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OZET

Tez c¢alismasinda, konaklama isletmelerinde hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimindeki stratejik rolii ele alimnmaktadir. Bu dogrultuda birinci
boliimde, konaklama isletmesi kavrami ve konaklama isletmelerinin genel
ozellikleri; insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, amaglar1 ve konaklama isletmeleri
icin ©nemi ile insan kaynaklari yonetimi sistemi konulari ele almmustir. Ikinci
boliimde, hat yonetici kavrami ve hat yoneticilerin temel rolleri; hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimindeki rolii ile hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
basarisi iizerinde etkili olan faktorler konular1 ele almmustir. Uciincii boliim, hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki rolii tizerinde etkili olan
belirli faktorlerin istatistiksel olarak acgiklanmasina yonelik gerceklestirilen bir
arastirmay1 kapsamaktadir. Istanbul’da faaliyet gosteren 16 otel isletmesinde ¢alisan
hat yoneticilerin olusturdugu Orneklemden anket yontemiyle elde edilen veriler
faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi vasitasiyla degerlendirilmistir.
Gerceklestirilen analizler sonucunda elde edilen bulgulara gore, hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarimi yiiriitmeleri ile sahip olduklarn istek,
orgiitsel destek, zaman, insan kaynaklar1 yonetimi yetkinligi ve insan kaynaklari
politika ve prosediirleri arasinda anlamli iligkilerin bulundugu istatistiksel olarak

kabul edilmistir.



ABSTRACT

In this thesis, line managers strategic role in human resource management
(HRM) in hotel businesses is investigated. In this way, in the first section, concept
and common characteristic of hotel businesses, concept and aims of human resource
management, and its importance for the hotel businesses, human resource
management system issues are studied. In the second section, concept of line
manager and its basic roles and roles of line managers in human resource
management, effective factors on line managers success over human resource
management issues are studied. In the third section of the thesis contains a research
designed to statistically determine the spesific effective factors over line managers
roles in human resource management practices. The data provided from a, sample of
the line managers in 16 hotel businesses are analyzed via factor analysis, correlation
analysis and regression analysis. Accordining to the results, it is statistically
supported that there is a significant relationship between implementation of line
managers human resource management practices and having desire, organizational
support, time, competency of human resource management and human resource

management politics and prosedures.
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GIRIS

Konaklama isletmelerinde orgiitsel faaliyetlerin amaci hizmet sunumudur. Bu
ama¢ dogrultusunda, hizmetlerin sunulmasi ve sunuma hazir hale getirilmesine
yonelik bir cok operasyonel faaliyet, yogun bir isbirligi ve esgiidiime dayanan
siire¢cler kapsaminda, degisik boliimler tarafindan yerine getirilmektedir. Konaklama
isletmelerinde hizmet siireglerinin siiphesiz en 6nemli unsuru “insan”dir. Insan,
konaklama isletmesinin kazanmak zorunda oldugu miisterisi; ayn1 zamanda ikame
edilemez, temel kaynagidir. Konaklama isletmelerinde hizmetler bizzat isgdrenler
tarafindan misafirlerin denetiminde hazirlanir ve sunulur. Bu ag¢idan konaklama
isletmelerinde sunulan hizmetin diizeyi, misafir tarafindan hizmet sunumu siirecinde
degerlendirilmektedir. Misafir, hizmet sunumunun bir parcasimi olusturmakla
birlikte, hizmet kalitesinin yegane degerlendiricisidir. Bu ag¢idan, hizmet sunumu
siirecinde isgorenler ile misafirler arasindaki etkilesimin niteligi, nem tasimaktadir.
isgérenlerin bilgi, beceri, tutum ve davranislarinin, misafirler tarafindan algilanan
hizmet kalitesi diizeyini etkiledigi, gerceklestirilmis cok sayidaki ¢alismada ortaya
konulmustur. Dolayisiyla iggiicli, konaklama isletmelerindeki faaliyetleri
gerceklestiren temel kaynak olmasinin oOtesinde bir anlam tasimaktadir. Ciinkii
konaklama isletmelerinde hizmet kalitesi agirlikli olarak isgorenlerin hizmet
performansina  dayanmaktadir. Konaklama isletmelerinde isgiicli, Orgiitiin
rakiplerden farklilasma yolunda stratejik bir boyutta ele alinmas1 gereken, rekabetci

kaynagidir.

Konaklama isletmelerinde isgiiciiniin oOrgiitsel ciktilar iizerinde oynadigi
belirleyici rol, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili calismalarin niteligi ve kapsaminin
stratejik bir yaklasimla ele alinmasin1 gerektirmektedir. Konaklama isletmelerinde
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik kapsaminin en temel 6zelligi; insan kaynaklar
yonetimi strateji, politika ve uygulamalarinin 6rgiitiin yapisina, hizmet siireclerine ve
orgiitsel ciktilara (hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, bagliligl) yonelik
olusturulmast ve hat yonetimin bu siireclerdeki artan roliidiir. insan kaynaklarinin

orgiitiin basarisinda oynadigi énemli rol, 1995’ten sonraki siirecte, “davranigsal insan
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kaynaklar yonetimi”, “yiiksek performanslh isyeri uygulamalari”, “kaynaga dayali
yaklagim” gibi teoriler kapsaminda gerceklestirilen stratejik insan kaynaklar
yonetimi arastirmalarinda aciklanmaya calisiimistir. Bu calismalarda, stratejik insan
kaynaklar1 yoOnetimi arastirmacilari, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar ile
orgiitsel performans arasindaki iligkininin  agiklanmasina  yonelik c¢aba
sarfetmislerdir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin genis kapsami, Orgiitsel
amagclarinin belirli isgdren davranislarim gerektirdigi ve bu davranislarin hangi insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 vasitasiyla kazanabilecegine odaklidir. Bununla
birlikte, insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik kapsami, ilgili uygulamalarinin
orgiitsel amaglara uyumlu bir bi¢imde yiiriitiilmesinde hat yoneticilerin stratejik

roliinii 6n plana ¢ikarmaktadir.

Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi sorumlulugunu, insan kaynaklari
boliimii ve iist yonetim ile ortaklasa paylastiklar: klasik olarak bilinen bir olgudur.
Insan kaynaklari yonetiminin stratejik kapsami, hat yoneticilere sorumluluk
paylasiminin Gtesinde, stratejik bir rol yiiklemektedir. Hat yoneticiler, sorumlu
olduklar1 bolimiin ihtiyaci olan isgéren sayisinin belirlenmesi, isgoren se¢im
kararinin verilmesi, egitim ihtiyacinin belirlenmesi, igbasi egitimlerin verilmesi,
isgorenlerin  performansinin  degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, isgorenlerin
odiillendirilmesi, saghklarin  korunmasi, disiplinin  saglanmasi, iletisimin
gelistirilmesi gibi konulara iliskin ¢alismalar1 gerceklestirmektedir. Insan kaynaklari
boliimii ise, agirlikli olarak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalariin igerigi ve
sistematigi konularinda calismaktadir. Bu sebeple, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yonelik konularda secim karart hat yoneticilere aittir. Ornegin,
performans degerlendirme sistemine yonelik Oneriler insan kaynaklari boliimii
tarafindan gelistirilir. Fakat uygulanacak olan performans degerlendirme ydnteminin
se¢imi, insan kaynaklar1 boliimiiniin Oneri ve aciklamalar 1s18inda, hat yoneticiler
tarafindan gerceklestirilir. Dolayisiyla hat yoneticilerin insan kaynaklar1 boliimii ile
duyarli bir iliskisi bulunmaktadir. Insan kaynaklari yonetiminden sorumlu olan
organlar, {ist yonetimin stratejik ortagi olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle, insan

kaynaklar boliimii kadar, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarm yiiriitecek olan



hat yoneticiler, orgiitiin iiretim faaliyetlerine yonelik operasyonel ¢alismalar diginda,

insan kaynaklar1 yonetiminde stratejik bir rol oynamaktadir.

Hat yoneticiler, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve uygulamalarimi insan
kaynaklar1 boliimiiniin sagladigi damismanlik ve destek hizmetlerinin yardimiyla
yiiritmektedir. Hat yoOneticiler, operasyonel faaliyetleri gerceklestiren bolim ve
isgorenlerden sorumludur. Bu sebeple gergeklestirilen isleri, siiregleri ve igsgdrenleri
yakindan tanimaktadirlar. Hat yoneticiler, aym1 zamanda birer insan kaynaklar
yoneticisi olarak da nitelendirilmektedirler. Ciinkii isgorenlere yonelik bir ¢cok karar
hat yoneticiler tarafindan verilmektedir. Hat yoneticiler, insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgili politikalar1 iggdrenlere aciklayan, orgiitsel degerleri isgorenlere benimseten;
kisacas1 isgorenlere en yakin konumda bulunan yoneticilerdir. Dolayistyla, insan
kaynaklarn yonetimi ile ilgili calismalarin orgiitsel amaclara yonelik basarili bir
bicimde yiiriitiilebilmesi agirlikli olarak hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi

basarisina baglh olmaktadir.

Konaklama isletmelerinde hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki
rolii, iggorenlerin hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti ve miisteri bagliligi gibi
orgiitsel ciktilar1 etkileyecek bilgi, beceri ve davranislart kazanabilmeleri agisindan
onem tasimaktadir. Hat yoneticiler isgorenlere yakin olmalarindan dolayi, onlari
siirekli ~ denetleyebilmekte ve hizmet siireclerinde yasananlari  yakindan
gormektedirler. Dolayisiyla isler ve isgorenler ile ilgili olarak; olmasi gerekenin ne
oldugunu ve neye ihtiya¢ oldugunu en iyi hat yoneticiler bilmektedir. Hat yoneticiler
orgiitsel amac ve degerlerin isgorenler tarafindan benimsenmesini ve iggérenlerin bu
dogrultuda caba ve davranis gostermelerini saglamaktadirlar. Isgorenlerin hizmet
kalitesi amacimin ayrintilarina odaklanmalari ve bu dogrultuda belirli beceri ve
davramiglar1t kazanmalar hat yoneticilerin yonlendirmesine ve insan kaynaklar

yonetimi yetkinliklerine bagli olmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari arzu edilen beceri ve davranis
diizeylerine sahip isgorenlerin temin edilmesi, gelistirilmesi ve Orgiitsel amaca

yonlendirilmesine yonelik bir ¢ok islevden olusmaktadir. Bu islev ve caligsmalarin,



konaklama isletmelerinde orgiitsel stratejilere uyumlu bir sekilde yiiriitiilebilmesi,
elbetteki isgorenler ve hizmet siireclerinden direkt sorumlu olan hat yoneticilere
baglh olmaktadir. Bununla birlikte, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki
roliinii etkileyen belirli unsurlarin oldugu bilinmektedir. Ornegin hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ¢aligmalan yiiriitecek yeterli istek ve yetkinlikleri
bulunmayabilir. Diger taraftan hat yoneticiler, is yogunlugu ve zaman azhig1 gibi
sebeplerle insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin1 ihmal edebilirler. Ya da orgiittte
insan kaynaklar1 yOnetimi politika ve prosediirleri konusunda belirsizlikler var
olabilir. Hat yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili konularda kararsizlik
yasayabilir veya insan kaynaklar1 boliimii tarafindan kendilerine yeterli diizeyde
egitim, danigsmanlik ve destek hizmeti saglanmayabilir. Dolayisiyla hat yoneticilerin

insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yiiriitmeleri belirli etkenlerle iliskilidir.

Bu dogrultuda, tez calismasi iic boliimden olugmaktadir. Birinci boliimde,
konaklama isletmesi kavrami ve genel oOzellikleri; insan kaynaklar yoOnetimi
kavrami, insan kaynaklar1 yonetimi sistemi ve sorumluluk paylagimi konular temel
hatlariyla ele alinmistir. Ikinci bolimde, hat yonetici kavrami, temel rolleri ve
konaklama isletmelerinde hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki roli,
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin temel islevsel ayrimina uygun olarak ele
alinmugtir.  Ucgiincii boliimde ise, hat yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarindaki rolii ile belirli etkenlerin iligkisinin ag¢iklanmasina yonelik
gerceklestirilen arastirmanin sonucunda elde edilen bulgu ve yorumlar yer
almaktadir. Calismanin literatiire, uygulamacilara, bu alanda arastirma yapan
akademisyen ve Ogrencilere smnirli da olsa olumlu katkilar saglayacagina

inanilmaktadir.



LBOLUM

KONAKLAMA iSLETMELER{ VE iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMI iSLEVINE GENEL BAKIS

Glinlimiizde aym alanda faaliyet gosteren ve sahip olduklar tiretim faktorleri
acisindan benzer Ozellikler tasiyan oOrgiitlerde, rekabet iistiinligii saglanmasinda
farklihik yaratan en Onemli unsur isgiiclidiir. Bir oOrgiitiin olmazsa olmaz unsuru
olarak nitelenen isgiicii ya da insan kaynaklari, faaliyetleri biiylik Olciide insan
unsuruna dayanan konaklama isletmelerinde orgiitsel ¢iktilar {izerinde belirleyici rol
oynamaktadir. Konaklama isletmelerinde “hizmet kalitesi”, “miisteri memnuniyeti”,
“miisteri baglhilig1” gibi olgularm, Orgiitin yasami iizerinde hayati éneme sahip
olmasi, isgilicii yOnetiminin stratejik kapsam ve siireclere dayanmasini
gerektirmektedir. Baska bir ifade ile, konaklama isletmelerinde isgiicli, insan
kaynaklar1 yonetimi islevi kapsaminda ele alinmalidir. insan kaynaklar1 yonetimi,

orgiitiin tiim kademelerinin orgiitsel amaglara ulasma dogrultusunda ¢aba ve davranig

gostermesini saglayacak strateji ve siiregler biitiiniidiir.

1.1. KONAKLAMA iSLETMELERININ TANIMI VE GENEL
OZELLIKLERI

Konaklama igletmelerinin sayilarinin artmasi, uluslararasi turizmin ve
ticaretin gelismesi ile paralellik gostererek, konaklama isletmelerinin ekonomiye
olan katkilarim1 onemli boyutlara ulastirmistir (Cimen, 2006: 13). Teknolojinin
gelismesi ve turizm talebinin artmasi ile basta konaklama olmak iizere ¢ok farkli
beklentilere cevap verebilecek diizeye gelen konaklama isletmeleri, belli bash

seyahat hareketlerinin nedenini olusturabilmektedir. Giiniimiizde modern konaklama



isletmeleri, miisterilerine kalacak yer saglamanin yaninda, bu hizmete ilave olarak
miisterilerin gereksinim duyacaklar1 yeme-igme, eglence, aligveris, toplanti ve
konferans hizmetleri gibi benzer nitelikte alternatif hizmetler sunan isletmeler

durumuna gelmislerdir (Akbaba, 2003: 8).

1.1.1. Konaklama Isletmesi Kavram

2634 Sayili Turizmi Tegvik Kanunu'nda yer alan, “Turizm Tesisleri
Yonetmeligi’nin 19. maddesine gore, konaklama isletmeleri; asil fonksiyonlari
miisterilerin geceleme ihtiyacini saglamak olan ve bunun yaninda yeme-i¢gme,
eglence ihtiyaglari i¢in de yardimci ve tamamlayici birimleri biinyesinde bulunduran
tesisler olarak tanimlanmaktadir (Turizm Mevzuati, t.y.: 128). Diger bir tanima gore,
konaklama isletmeleri; yapi, teknik donanim, konfor ve bakim kosullar1 gibi maddi
ve sosyal degerleri personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla, uygar bir
insanin arzu ettigi nitelikteki gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir
ticret karsiliginda karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin

altina alinmis isletmelerdir (Ozer, 2005: 6).

Konaklama igletmeleri, belirli olciide kar elde etmek ya da hizmet yaratmak
amactyla, basta insan kaynaklar1 olmak {izere, diger iiretim faktorlerini (dogal
kaynaklar, sermaye, girisim) bilin¢li, uyumlu ve sistemli olarak bir araya getiren ve
toplumun gereksinim duydugu gecici konaklama, yeme-icme, spor, eglence gibi
ihtiyaglar1 karsilamaya yonelik mal ve hizmetlerin iiretildigi ve sunuldugu ekonomik
ve sosyal kuruluslardir (Bolat, 2006: 19). Turizm faaliyetine katilabilmek igin
siirekli yasadig1 yerden gegici olarak ayrilan insanlarin en 6nemli ihtiyaglarindan biri
konaklamadir. Konaklama kavrami turizmin gelismesi ve farkli turizm cesitlerinin
ortaya ¢ikmasi ile birlikte oteller disinda, motel, oberj, tatil koyii, pansiyon, kaplica,

hostel gibi isletmeleri de kapsamaktadir.



1.1.2. Konaklama isletmelerinin Genel Ozellikleri

Sanayi devrimi sonrasinda insanlarin bog zamanlarinin artmasi, ticretli tatil
imkanlarinin dogmasi, gelir diizeylerinin artmasi, turizm bilincinin olugmasi ve
teknolojik degisiklikler turizmin gelismesine yol acarak bu sektdrde yer alan
isletmelerin modern ¢agin gereklerine uygun olarak yenilikler yapmalarina neden
olmustur. Seyahat edenlere sadece kalacak yer hizmeti saglayan isletmeler, zamanla
konaklama disinda yeme-icme, eglence, dinlenme, spor, saglik, aligveris gibi
hizmetlerle turizm endiistrisine ve dolayisiyla da iilke ekonomisinin gelismesine

onemli diizeyde katki saglamaya baglamistir.

Konaklama isletmeleri yapisal 6zellikleri ve hizmet siirecleri agisindan, diger
isletmelerden farkli oOzelliklere sahip oOrgiitlerdir. Konaklama isletmelerinin

ozelliklerini su sekilde siralayabiliriz:

¢ Konaklama isletmeleri zamana kars1 duyarh isletmelerdir: Konaklama
isletmelerinde sunulan hizmetin zamana karst duyarlihigi yiiksektir. Diger bir ifade
ile iiretilen hizmetin zamaninda satilmasi gerekir, bu {iriinlerin hazirlanarak
bekletilmesi veya stoklanabilmesi imkansizdir. (Bolat, 2006: 6). Ornegin, satisa hazir
bos bir odanin giin icerisinde satilamamasi, isletme igin kayip olmaktadir.
Isletmeninin sunuma hazir haldeki hizmetlerinin, bununla beraber isgiicii ve diger
tiretim kaynaklarinin atil olarak beklemesi, bir nevi “zaman” satan konaklama

isletmeleri icin istenmeyen bir durumdur.

¢ Konaklama isletmeleri emek-yogun orgiitlerdir:  Konaklama
isletmelerinde turistik mal ve hizmet tiretiminin belirli 6zellikleri ve sektoriin yapisal
biitiinlesmesinde hakim olan emek-yogun iiretim tarzi nedeniyle makinalasma ve
otomasyona gidilmesi belli oranlar disinda miimkiin olmadigindan insan faktorii 6n
plana ¢cikmaktadir (Akbaba, 2003: 9). Ciinkii hizmetler ne makinalastirilabilir ne de
otomatiklestirilebilir. Odalarin temizlenmesi, yataklarin yapilmasi, restoranlarin
servise hazir duruma getirilmesi, hatta konuklarin karsilanip ugurlanmasi gibi

hizmetler bizzat insanlar tarafindan ve psikolojik tutumlarin da gdz oniinde tutularak



yapilmasi gerekmektedir (Aydin, 2004: 26). Yani, insan, konaklama isletmelerinde
hizmet iiretimini/sunumunu gerceklestiren en Onemli kaynaktir. Bu nedenle
konaklama isletmelerinde hizmet siireclerinin tamamina yakini, c¢ogu zaman
miisterilerle  birebir  etkilesim  icerisinde  olan  isgorenler  tarafindan

gerceklestirilmektedir.

¢ Konaklama isletmeleri yiiksek oranh isgiicii devir hizina sahip
orgiitlerdir: Konaklama isletmelerinde sezonluk ve yari-zamanli ¢alisma gibi
uygulamalar nedeniyle isgiicii devir hiz1 yiiksek olmakla birlikte kalifiye olmayan

isgiicii yapisi da goriilmektedir (Bolat, 2006: 20).

¢ Konaklama isletmeleri dinamik siireclere sahip orgiitlerdir: Konaklama
isletmelerinde isgiicii geng, esnek, uyumlu ve yorucu calisabilme temposuna aligik,
sosyal becerileri gelismis isgorenlerden olusur. Diger yandan orgiitsel yap1 ve
hizmetler ise miisterilerin talep ve beklentilerine hizli bir bicimde adapte olabilen bir

ozellik gosterir (Kanten, 2006:9).

¢ Konaklama isletmeleri sezonluk faaliyet gosteren isletmeler disinda
yilin 365 giinii ve giiniin 24 saati siirekli hizmet veren isletmelerdir: Konaklama
isletmelerinde hizmet siirecleri kesintisiz olarak aksamadan devam etmekte ve

miisterilerin gereksinimleri her an karsilanmak durumundadir.

¢ Konaklama isletmelerinde hizmet siirecleri yogun bir isbirligi ve
esgiidiime dayalidir: Hizmetler birbirine bagh bir dizi faaliyetten olugsmaktadir. Bu
nedenle kaliteli hizmet sunumunda departmanlar ve isgorenlerin arasindaki uyum,
isbirligi ve yardimlasma olduk¢a 6nem tagimaktadir. Hizmet siire¢lerinden herhangi
birisinde meydana gelecek aksaklik miisteriye sunulan hizmetin biitiiniin kalitesiz
olarak algilanmasina neden olabilecektir (Akbaba, 2003: 9). Ornegin bazi odalarda
esyalarin eksik veya hatali olmasi, yanhs kayit tutulmasi nedeniyle ayni odanin
birden fazla miisteriye satilmasi, miisteriler agisindan ¢cok Snemli olan bir haberin

konaklama isletmesi personeli tarafindan miisteriye bildirilmemesi gibi hatalar



miisterilerde olumsuz etkiler yaratacaktir. Ancak nitelikli personel ile insan
hatasindan kaynaklanan bu tiir hatalar ortadan kaldirilabilecektir. Diger bir ifade ile
konaklama isletmelerinde isgiiciiniin temel tiretim 6zelligi tasiyor olmasi, yani emek
yogun iiretimin gecerli olmasi bu sektorde daha kalifiye, daha uzmanlagsmis ve daha
masrafli bir isgiiciiniin isttihdamin1 ve verimli ¢aligmasim1 gerektirmektedir (Aydin,

2004: 28).

¢ Konaklama isletmeleri evrensel turizm olgusu ve uluslararasi turizm
piyasas1 odakhdir: Giiniimiiz konaklama isletmeleri biiyiilk oranda, uluslararasi
turizm pazari ve uluslararasi turizm hareketleri kapsaminda faaliyet gosteren;
evrensel turizm bilinci ve degerlerine uygun siireclere ve bu siirecleri
gerceklestirecek isgorenlere sahiptir. Konaklama isletmeciliginin, uluslararasi
anlamda ortak bir yaklasim ve norm olarak niteleyebilecegimiz kural ve
uygulamalar1 vardir. Bu kural ve uygulamalar bir nevi, evrensel konaklama
isletmeciligi kiiltiiriidiir. Bu kiiltiir, isgiicli niteligi ve davramslarini; oOrgiitsel
yapilanmayi; orgiitsel faaliyet ve siirecleri; hizmet boliimlerinin hizmetlerine iliskin
belirli ayrintilarin1 ve uygulamalarim igerir. Konaklama isletmelerinin beden dili ve
isleyisi, evrensel turizm ve konaklama isletmeciligi kiiltiiriine dayanir (Kanten, 2006:

10).

¢ Konaklama isletmelerinde standart hizmet sunumu oldukca zordur:
Hizmet sunumunda biiyiik Olciide insan unsurunun etkin olmasi standartlagsma
saglanmasim giiclestirmektedir. Isgorenin icinde bulundugu ruh hali veya aym
hizmetin degisik zamanlarda degisik isgorenler tarafindan veriliyor olmasi sunulan
hizmetlerde farklilik yaratabilmekte ve bu da miisterinin hizmet kalitesini olumlu ya
da olumsuz olarak degerlendirebilmesine neden olmaktadir (Akbaba, 2003: 11).
Konaklama igletmelerinde isgérenlerin biiyiik bir kismi miisterilerle her an karsi
karsiya kalmaktadir. Bu nedenle isgdrenlerin moral ve motivasyonu ile sunulan
hizmet kalitesi arasinda genellikle dogrusal bir iligkiden s6z edilmektedir (Tiritoglu,
2006: 7). Dolayisiyla iggbrenin hizmet sunumu sirasindaki tutumu, becerisi ve

giileryiizlii olmasi gibi 6zellikler hizmetin kalitesini dogrudan etkileyebilecektir.



¢ Konaklama isletmelerinde hizmetin iiretimi ve tiiketimi es zamanhdir:
Konaklama isletmelerinde miisteri satin alacagi hizmetin oldugu yerde bulunmak
durumunda, yani iiretim siirecinin igerisinde yer almaktadir (Cimen, 2006: 11).
Miisterinin iiretim siirecinde yer almasi, hizmet iiretiminin ilk seferde eksiksiz ve
hatasiz yapilmasi zorunlulugunu ortaya ¢ikarmaktadir (Akbaba, 2003: 10). Diger bir
ifade ile hizmetlerin, sunumundan 6nce kalite kontrollerinin yapimasi ve yeniden

tiretilebilmeleri imkansizdir (Gronroos, 2000: 48).

¢ Konaklama isletmeleri, turizm talebinin ekonomik, politik, teknolojik,
ekolojik, hukuksal ve psikolojik bir ¢ok kosula bagh olmasindan dolay: yiiksek
oranda riskle kars1 karsiya kalir: Konaklama isletmelerinde talep esnek bir
yapidadir. Bu nedenden dolay1 belli bir zaman diliminde talebin giivenilir olarak

tahmin edilmesi giictiir (Toker, 2006: 2).

e Konaklama isletmeleri birlesik iiriin sunan isletmelerdir:
Miisterilere konaklama, yeme-i¢cme, eglence, spor, saglik, alisveris gibi hizmetleri bir

arada sunabilmektedirler (Cimen, 2006: 16).

Konaklama isletmelerinin  yukarida  belirtilmis olan  6zellikleri
incelendiginde, bu isletmelerin emek-yogun isletmeler olmasi ve sunulan hizmetin
kalitesinin iggorenlerle dogrudan iligkisi insan faktOriiniin Onemini ortaya
koymaktadir. Konaklama isletmelerinde etkin bir insan kaynaklari yonetimi ile
hizmet kalitesinin yiikseltilerek,verimliligin saglanmasi ve miisteri beklentilerinin

karsilanmasi miimkiin olabilecektir.
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1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETiMi KAVRAMI VE AMACI

Her tiirlui tiretim faktoriiniin hemen hemen benzer nitelikte oldugu, yatirimlarin
ve fiziksel alt yapilarin birbirinin ayn1 oldugu isletmelerde, farki yaratan, isgiiciiniin
sahip oldugu nitelikler ve kapasitelerdir. Bu nedenle, isletmelerde insan
kaynaklarimin yonetimi, giinliikk faaliyetlerinin otesinde stratejik bir unsur olarak
kabul edilmektedir. Isletmenin varligim siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii
saglayabilmesinde, sahip oldugu isgiiciiniin nitelikleri son derece nemlidir (Ulgen

ve Mirze, 2004: 293).

1.2.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram

Kiiresellesme siireciyle birlikte artan rekabet ortaminda insan kaynaklari
yonetimi, insana verilen degeri vurgulayarak, insam stratejik bir oneme sahip kilmig
ve isletmenin i¢ dinamigi kavramim 6n plana cikarmistir (Demir, 2006: 12). insan
kaynaklar yonetimi, orgiit icin en degerli varlik olan “insan”in stratejik ve uyumlu
olarak yonetilmesidir (Armstrong, 2006: 3). Insan kaynaklar1 yonetimi, herhangi bir
orgiitsel ve ¢evresel ortamda, insan kaynaklarmin orgiite, bireye ve cevreye yararl
olacak sekilde, yasalara da uyularak etken yonetilmesini saglayan islev ve
calismalarin tiimii olarak tanimlanabilir (Sadullah, 1998: 16). Diger bir ifade ile,
insan kaynaklar1 yonetimi insani temel alan, onun daha etkin, verimli ve yararl
olmasi, diger yandan is doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in iggorenlerin
yonetimi ile ilgili gereken diizenlemelerin, felsefenin, politika, yontem ve
uygulamalarin adlandirilmasinda kullanmilan bir kavramdir (Toker, 2006: 32).
Literatiirde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili cesitli tanimlar yer almaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi bireysel, orgiitsel ve toplumsal amaclar1 basarma amacini
tagiyan ve yonetim kararlarina iligkin politika ve uygulamalari iceren istihdam iliskisi
olarak da tamimlanmaktadir (Kanten, 2006: 48). Bir diger tanmima gore, insan
kaynaklar yonetimi, orgiitsel misyonu, amacglar ve stratejileri destekleyen, enerjik
ve yetenekli isgiiciinii cezbetme, gelistirme ve koruma siirecidir (Compeer, Smolders

ve Kok, 2005: 9). Orgiitsel amaclar dogrultusunda, ihtiyac duyulan isgiiciiniin sayisal
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ve niteliksel olarak belirlenmesi, temini, ise uyumlarinin saglanmasi, gelistirilmesi,
icretlendirilmesi, saghigmin korunmasi ve yasalar dahilinde istihdami gibi

uygulamalar insan kaynaklar1 yonetimi cercevesinde ele alinmaktadir.

1.2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclari

Uretimden pazarlamaya kadar isletmede yapilan tiim islerin etkinligi ve
verimliligi, ¢calisan isgorenlerin nitelik ve niceligine baglidir (Sabuncuoglu, 2000: 5).
Orgiitiin insan kaynaklari yeterli etkinlige sahip oldugu siirece orgiitsel basaridan s6z
edilebilecektir. Insan kaynaklar1 yonetimi, oOrgiitte ¢aligan isgorenlerin basindan
sonuna kadar basarili olmalarini saglamayi amaclamaktadir (Armstrong, 2006: 8).
Basan giidiisti diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve is hedeflerine ulasmak kolay
degildir. Bu ac¢idan bakildiginda, insan kaynaklari yonetiminin verimliligi arttirmak
ve is yasaminin niteligini yiikseltmek olarak iki temel amaci oldugu soylenebilir
(Sadullah, 1998: 15). Insan kaynaklar1 yonetiminin diger amaglari, insan kaynaklari
yonetimi felsefesinden kaynaklanmakta olup su sekilde belirtilmektedir (Armstrong,

2006: 10-11);

e Orgiite rekabet avantaji saglayan ve 6rgiit icin 6nemli varliklardan birisi
olan mevcut insanlar1 yonetmek.

e insan kaynaklar1 yonetimi politikalarini, isletme politikalar1 ve kurumsal
stratejilerle uyumlu hale getirmek.

e insan kaynaklar1 politikalarini, prosediirlerini ve sistemlerini birbirleriyle
uyumlu olarak gelistirmek.

e Meydana gelecek degisimlere kolaylikla cevap verebilecek kapasite ve
esneklige sahip bir orgiit yapisi olusturmak.

e Orgiit icerisindeki tiim siireglerde isbirligi ve takim calismasim
desteklemek.

e Orgiit genelinde miisteri odakli giiclii bir felsefe olusturmak.
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e [sgorenlerin  bireysel  gelisimlerini ve  Ogrenmelerini  yoneterek
giiclendirmek.

® Performans odakli kiiltiirli destekleyen odiillendirme — stratejilerini
gelistirmek.

e Orgiit icerisindeki iletisimi iyilestirerek, isgorenlerin bagliligini arttirmak.

® Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki sorumlulugunu arttirmak.

¢ Yoneticilerin karar verme siireclerindeki rollerini kolaylastirmak.

Isgiicii ile ilgili tiim ugraslarm hedefi, isletmeye faaliyette bulundugu is
alaninda rekabet iistiinliigli temin etmek ve yasamimi daha iyi bir konumda
siirdiirebilmesini saglamaktir. Bu nedenle geleneksel roliiniin 6tesinde, insan
kaynaklar1 yonetimi stratejik yonetim siirecinde de ¢nemli bir rol iistlenir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 293-294). insan kaynaklar1 yonetimi islevi, isgiiciiniin orgiit stratejilerin
basarilmasina yonelik rekabet¢i bir kaynak olarak olarak etkili bir sekilde

degerlendirilmesini amaglamaktadir.

1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ KONAKLAMA
ISLETMELERI iCiN ONEMI

Glintimiizde turistik tiikketim aligkanliklar1 giin gectikce degisime maruz
kalmaktadir. Bu degisim, klasik deniz-giines-kum turizmine alternatifler arayan yeni
turistik tiiketicilerin disinda; ayni zamanda liiks bir tiikketim ihtiyacina 6denen
paranin karsilifinda, artan kaliteli hizmet beklentileri sonucunda gerceklesmektedir.
Turistik tiiketici, giderek daha deneyimli ve tercih sahibi haline gelirken, diisiik
hizmet kalitesi diizeyiyle memnun olabilmesi olanaksizlasmistir. Bu sebeple,
konaklama isletmeleri kendilerini hizmet kalitesi temelinde yeni bir yapiya tasima
ugrasindadir (Sharpley ve Forster, 2003: 688). Konaklama endiistrisinde artan
rekabet sartlari; bu endiistrideki orgiitleri, zevk ve tercih sahibi miisterilerin ihtiyag

ve beklentilerini karsilayabilecek hizmetleri ve hizmet performanslarini ortaya
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koymaya zorlamaktadir. Bu yiizden, hizmet kalitesinin izlenmesi, gelistirilmesi ve
kontrol edilmesi, konaklama isletmelerinde giderek daha da kritik bir 6neme sahip
olmaktadir (Gomes, Yasin ve Lisboa, 2007: 561). Diger bir ifade ile gelisen teknoloji
ve tiiketici tercihleri nedeniyle daha kaliteli hizmet sunmak konaklama isletmelerinin
en oOnemli politikalarindan birini olusturmaktadir. Bu yiizden konaklama
isletmelerinin basarisi, miisterilere sunulan hizmetin kalitesine ve miisteri
memnuniyetine bagh olmaktadir. Hizmet kalitesi ise konaklama isletmelerinin insan

kaynaklarma verdigi 6nemle iliskili olacaktir (Cavus ve Demir, 2005: 259-260).

Konaklama igletmelerinde misafirlerin hizmet kalitesi degerlendirmeleri,
hizmet beklentileri ile aldiklar1 hizmete iligkin algilar1 arasindaki karsilagtirmaya
dayanmaktadir. Dolayisiyla, algilanan hizmet kalitesi; hizmete iliskin “beklentiler”
ile hizmete iligskin “bulunanlar” arasindaki goreceli bir degerlendirmenin sonucunda
olugsmaktadir (Su, 2004: 2). Konaklama isletmelerinde miisterilerin hizmete iligskin
beklentileri ile hizmete yonelik algilamalarinin karsilastirilmasi temeline dayanan bu
yaklagima gore, algilanan hizmet beklenen hizmetten biiyiik oldugunda hizmet
kalitesi biiyiikk Olciide tatmin edici olmaktadir (Beydilli, 2005: 51). Bu nedenle,
miisteriler tarafindan algilanan hizmet kalitesinin olusumunda isgorenlerin kapasite
ve nitelikleri dnemli bir rol oynamaktadir. Bdylece, giiniimiiz hizmet orgiitleri insan
kaynaklar yonetimi ile ilgili calismalara 6nemli miktarda kaynak ve zaman ayirmaya
baglamistir (Xu, Jayaram ve Xu, 2004: 368). Diger taraftan, konaklama isletmeleri
yapisal Ozellikleri ve sahip oldugu isgiicii a¢isindan diger hizmet isletmelerinden
farklilik gostermektedir. Konaklama igletmesi personelinin turizm sektoriine has
ozellikler tasimasi ve misafirperverlik endiistrisi ¢alisanlarma yakisir tutum ve
davranis sergileme zorunluluklari, insan kaynaklarimi ve onun yonetimini hizmet
kalitesinin saglanmasinda en 6nemli etken olarak karsimiza ¢ikarmaktadir (Kanten,

2006: 45).

Konaklama isletmelerinde insan kaynaklari bolumiiniin gorevi, diger
isletmelerdeki insan kaynaklar1 boliimlerine gore cok daha karmasik ve onemlidir.

Insan araciligi ile insanlara birebir hizmet sunan konaklama isletmelerinde tatminsiz,
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basann giidiisii diisiik bir isgiicii ile verimlilik ve isletme hedeflerine ulagmak

miimkiin degildir (Toker, 2006: 35).

Konaklama isletmeleri, ideal caligma sartlarindan uzak ve isgiiciiniin egitim,
kiiltir ve nitelik diizeyi agisindan 6nemli Olciilerde degisiklik gosterdigi oOrgiitler
olarak nitelendirilmektedir. Bununla birlikte, iggorenler hizmet siireclerinin
merkezinde yer almakta ve misafirlerin hizmet deneyimlerinin anahtar unsuru
olmaktadir (Raub, Alvarez ve Khanna, 2006: 135-136). Konaklama isletmelerinde
hizmet siire¢ ve sistemleri iki ana asamada yiiriitiilmektedir. On hat(front-line) ya da
on asama(front-stage) olarak tanimlanan ilk evre; miisterilerle bire-bir etkilesime
dayanan gorev ve faaliyetlerden olugsmaktadir. Diger evre ise, miisteriler ile bire-bir
etkilesim igerisinde yiiriitiilmeyen tiim operasyonel gorev ve faaliyetlerden olusan
sahne arkasi(back-stage) evre olarak tamimlanmaktadir. Ornegin, misafirlerin
resepsiyonda oda kayit islemlerin yapilmasi 6n asama faaliyeti iken; oda temizligi ile
ilgili iglemler sahne arkasi gorev ve faaliyetleri olusturmaktadir. Hizmet sisteminin
toplam performanst her iki asamadaki islemlerin performansindan oldukca

etkilenmektedir (Gomes, Yasin ve Lisboa, 2007: 561).

Emek-yogun orgiitler olan konaklama isletmelerinin basarisi, isgdrenlerin
teknik ve sosyal yeteneklerine, becerilerine, zor kosullar altinda ¢aligsabilmelerine ve
sorumluluk almalarina baglidir. Bu sebeple, orgiitiin hedefleri ile baglantili olarak
dogru nitelikteki isgOrenlerin secilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve elde
tutulmasi etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi ile miimkiin kilinarak orgiite rekabet
avantaji saglayacaktir. Konaklama igletmelerinin basarisi, isgérenlerin kalitesine ve
onlarin etkin bir sekilde yonetilerek orgiitiin amagclarina ulagmasi i¢in gereken katkiy1
saglamalarina bagl olacaktir (Chand ve Katou, 2007: 578). Schneider’a gore, insan
kaynaklar1 yonetimi, hizmeti sunan iggorenlere odaklanarak hizmet sunumu ve
hizmet kalitesinin anlasilmasina katki saglamaktadir (Schneider, 2004: 146).
Konaklama isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi sistemi hizmet kalitesinin

saglanmasina yonelik belirli stratejileri, politikalar1 ve uygulamalar icermektedir.
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1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi SiSTEMi

Insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynaklari sisteminin tiim siireglerinin
uyumlu bir bicimde caligmasimi saglamaktadir. Bu siirecler su sekilde belirtilebilir

(Armstrong, 2006: 4);

e Insan kaynaklar1 felsefesi: Isgorenlerin yonetilmesinde kabul edilen yol

gosterici ilkeleri ve degerleri tanimlamaktadir.

e Insan kaynaklari stratejisi: Insan kaynaklar1 yonetiminin amacladig yonii

tanimlamaktadir.

e Insan kaynaklari politikalari: Insan kaynaklari yonetiminin belirli bir alanda
yiiriitiilmesi gereken stratejilerini, kurallarin1 ve degerlerini tanimlayan yol gosterici

ilkelerdir.

e Insan kaynaklari uygulamalari: Insan kaynaklari stratejik plan ve

politikalariin etkili olabilmesi i¢in gereken yontem ve prosediirleri icermektedir.

1.4.1. insan Kaynaklar1 Felsefesi

Insan kaynaklari felsefesi, orgiitiin insan kaynaklari yonetimi sisteminin
gelismesine belirli bir bicimde rehberlik eden degerleri ifade etmektedir (Barbeito,
2004: 1). insan kaynaklar1 yonetimi; isletmenin gereksinim duydugu nitelik ve
nicelikteki personeli isletmeye c¢ekmek, onlarin gelisimini ve isletmedeki
siirekliligini saglamay1 hedeflemektedir. Bu baglamda insan kaynaklar yonetiminin
iki temel felsefeye sahip oldugunu s6ylemek miimkiindiir (Ozgelik, Diindar ve Polat,
2002: 871);
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o [sletme hedefleri dogrultusunda calisanlardan etkin bir bicimde
yararlanmak.

e Calisanlarin gereksinimlerini karsilamak ve gelismelerini saglamak.

Canman, insan kaynaklar1 yonetimi felsefesini su sekilde agiklamaktadir

(Canman, 2000: 63-64):

e Orgiitsel amaclara calisanlarla ulasilir, bu nedenle calisanlara degisen
maliyet Ogesi olarak degil, yatirnm yapilan degerli kaynaklar olarak bakmak
gerekmektedir.

o Orgiitsel etkinlik, orgiit stratejilerine uyumlu insan kaynaklar stratejilerinin
gelistirilmesiyle ve orgiitsel kiiltiire bicim verilmesiyle arttirilabilir. Bu nedenle insan

kaynaklar1 yonetimi, orgiit yonetimiyle biitiinlesmelidir.

e insan kaynaklari yonetimi kapsaminda birey, yalmzca orgiit icindeki

konumuyla degil, tiim varlig1 ve yasantisiyla bir siire¢ olarak kabul edilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi felsefesi, degisen cevresel unsurlari dikkate
alarak, bir orgiit kiiltiirii olusturma ve bu cerceve igerisinde, Orgiitteki isgorenlere
sorumluluklar yiikleyerek, insana odaklanmis, dinamik ve esnek bir hizmet anlayigini
tiim orgiite yayginlastirma amaci tasimaktadir (Kon, 2001: 16). isgorenler 6rgiitiin
kurumsal bir paydasidir ve bireysel amaclarinin desteklenmesi gerekmektedir. insan
kaynaklar1 yonetimi felsefesi, bireysel ve orgiitsel amaglarin birlikte basarilmasina

dayanmaktadir.

1.4.2. insan Kaynaklar Stratejileri

Strateji en genel ifade ile, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek, amaclara

varmak ic¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun doénemli, dinamik kararlar
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toplulugu olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2005: 33). insan kaynaklari
stratejileri ise, Orgiitin insan kaynaklar yonetimi politika ve uygulamalarinin
sinirlarim belirtmektedir. Insan kaynaklari stratejileri orgiit stratejilerinin her biriyle
biitiinlesmelidir. Bununla birlikte insan kaynaklar stratejisi belirli bir stratejik amaca
ve eylem planina sahip olmadir. Insan kaynaklari stratejilerinin amaci, insan
kaynaklart yonetimi sistem ve uygulamalarinin gelistirilmesi ve yiiriitiilmesine yon
vermektir (Armstrong, 2006: 123-124). Rekabet iistiinliigii ihtiyac1 ve orgiitiin uzun
donemli basarisi insan kaynaklari stratejilerinin belirlenmesini 6nemli duruma
getirmistir. Insan kaynaklari stratejileri, orgiitiin insan kaynaklari hedeflerinin ana
hatlarin1 ortaya koyarak, genel oOrgiit stratejisinin biitlinlestirilmis bir pargasini
olusturmaktadir. Insan kaynaklari stratejileri, pazarlama ve iiretim stratejileri gibi
orgiitiin  stratejilerini destekleyen islevsel stratejilerdir (Bing6l, 2006: 9). Insan
kaynaklan stratejileri, isletmenin amaclarini destekleyen insan kaynaklar1 yonetimi
faaliyetlerinin ¢ercevesini belirlemekle beraber, Orgiitiin temel varliginin isgorenler
oldugunu vurgular (Khatri ve Budhwar, 2002: 181) Ornegin; orgiitsel amaglarin
belirli isgoren davramiglarim1 gerektirmesi; insan kaynaklari yonetimi stratejilerinin
istenen isgoren davramislarim tesvik etmesine katki saglamaya yonelik olacaktir
(Ericksen ve Dyer, 2004: 5). Insan kaynaklari yonetimi stratejileri bir orgiitten
digerine farklilik gosterir. Genel anlamda insan kaynaklar1 yOnetimi stratejileri,
orgiitin genel amaclarnt  dogrultusunda isgorenlerin nasil yonetilecegini ve
gelistirilecegini tanimlamaktadir. Bu stratejiler, orgiitiin ihtiyact olan iggorenlerin
cezbedilmesi, elde tutulmasi, motivasyon ve bagliliginin saglanabilmesi i¢in gereken

adimlar belirtmektedir. (Armstrong, 2006: 124-125).

1.4.3. insan Kaynaklar: Politikalar

Orgiitlerde politika, arzulanan amaclara ulasilabilmesi igin belirlenen
stratejilerin uygulanmasi siirecinde caligsanlarin vermesi gerekli olan kararlara ve
yapilmasi gerekli faaliyetlere yol gosteren bir diisiince tarzi, rehber, bir pusula olarak
tammlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 35). Insan kaynaklar1 politikalari, nitelikli

isglicii olusturabilmek icin gereken degerleri ve amaglarnn tanmimlamaktadir.
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Armstrong’a gore; insan kaynaklar politikalari, orgiitsel amaglarin isgorenlere
benimsetilmesine rehberlik eden ilkelerdir. Bu ilkeler, yoneticilerin insan kaynaklart
yonetimi ile ilgili konularda nasil davranmalar1 gerektigini tanimlayan felsefe ve
degerlerdir (Armstrong, 2006: 147). insan kaynaklar1 politikalari, yoneticilerin hizli
ve tutarli karar almalarmma yardimecr olarak aym zamanda isgorenlere kendilerine
tarafsiz ve dogru islem yapilacagi konusunda giiven veren aciklamalardir. insan
kaynaklart politikalarinin orgiit capinda ve zaman boyutu igerisinde i¢ tutarligin
saglanabilmesi acisindan yazili olmasi ve tiim isgorenlere iletilmesi gerekmektedir
(Bingdl, 2006: 13). Insan kaynaklari yonetimi politikalari, iist yonetim tarafindan
gelistirilen orgiit stratejileriyle uyum icerisinde olmalidir (Sheehan, 2005: 194) Bu
nedenle her orgiit, degerlerinin ve stratejilerinin insan kaynaklar1 politikalarina olan

yansimasini degerlendirmelidir (Barbeito, 2004: 2).

Insan kaynaklari yonetimi politikalari, orgiitiin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimin yiiriitiilmesinde benimsemesi gereken ilkelere yon vermektedir
(Chandrakumara, 2007: 612). insan kaynaklar1 yonetimi politikalari, yoneticilere
giiclendirme, yetki verme ve kurumsal kiiltiiriin sekillendirilmesi gibi durumlarda ne
yapmalar gerektigi konusunda islerinin kolaylasmasina rehberlik etmektedir. Genel
anlamda insan kaynaklar1 yonetimi politikalari; is yagaminin kalitesi, dengelenmesi,
icret ve odiillendirme, terfi, gelistirme, kadrolama gibi konulara yon vermektedir
(Armstrong, 2006: 148-149). Insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin
yiiriitiilmesinde insan kaynaklar1 yOnetimi politikalar1 uzmanlara ve yoneticilere
kararlarinda yol gostermektedir. Ornegin iicret diizeylerindeki artiglar, ddiillendirme,
isgoren secimi ya da terfiler insan kaynaklar1 yonetimi politikalar rehberliginde

gerceklestirilmektedir.

1.4.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar:

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari/islevleri 6rgiitiin insan sermayesini

tedarik eden, koruyan, gelistiren, moral ve motivasyonunu saglayan
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mekanizmalardir. Bu uygulamalar orgiitiin insan sermayesine ve onun yonetilmesine
yonelik yapilan yatirimlardir. Orgiitler, insan sermayelerini gesitli insan kaynaklari
uygulamalar vasitasiyla yonetirler (Bhattacharya ve Wright, 2004: 17-18). Bir bagka
ifade ile insan kaynaklar yonetimi uygulamalari, insan kaynaginin ve dolayisiyla
orgiitiin etkinligini arttirmaya yonelik faaliyetlerin biitiiniidiir (Tabancali, 2004: 28)
Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, isgorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini
arttirarak, isgiicli devrini diisiirmeyi amaclamaktadir. Literatiirde var olan
calismalarda insan kaynaklari yonetimi uygulamalarin ti¢ temel boyutu oldugu

belirtilmektedir. (Gardner, Moynihan ve Wright, 2007: 9-14):

e Isgorenlerin temin ve secimi, bilgi, beceri,yetenek ve yetkinliklerinin
gelistirilmesi.

e [sgorenlerin istege bagli caba ve davramislarmin tesvik edici iicret
sistemleri ve performans yonetimi uygulamalar ile motive edilmesi.

e isgorenlere, iiretim ve hizmet siireclerinde iletisim, bilgi paylasimi, karar

verme ve yetkilendirme firsatlarinin saglanmasi.

Insan  kaynaklar1  yonetimi  uygulamalari,  Orgiitin  amaclarini
gerceklestirmesine yardim ederken cesitli faktorlerden etkilenmektedir. Bu faktorler;
Orgiitiin yapisi, biiyiikliigli, politik ve yasal diizenlemeler, teknoloji, faaliyet
gosterilen sektor, kiiltiir ve sendikalar olarak nitelendirilmektedir (Yagenah ve Su,
2007: 205). Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, yetenekli ve motivasyonu
yiikksek bir isgiicli olusturulmasini saglayarak, Orgiitiin uzun donemde daha iyi
miisteri etkilesimi ve hizmet sunumu ile kazan¢ saglamasina rehberlik edecektir

(Collins, 2007: 15).

Literatiirde son yillarda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin degisik
arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde ele alindigi goriilmektedir. Burada insan
kaynaklart yonetimi uygulamalan temel islevsel ayrima uygun olarak asagidaki gibi

ele alinacaktir.
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e Insan Kaynaklar1 Planlamasi: Orgiitiin amaglarmin basarilmasinda
ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin niteliksel ve niceliksel olarak belirlenmesi siirecidir

(Armstrong, 2006: 363).

e Temin ve Secim: Isgoren ihtiyacim karsilamak iizere, orgiitiin icinden
veya digindan gecici ya da siirekli olarak calistirnlmak amaciyla uygun kisilerin

secilmesi ile ilgili faaliyetlerdir (Acar. 1998: 121).

e Egitim ve Gelistirme: Isgorenlerin daha verimli calismasi igin, orgiit
icinde veya disinda cesitli egitim programlarinin diizenlenmesi ve var olan

yeteneklerin iyilestirilmesidir (Sabuncuoglu, 2000: 7; Ozcelik, 1998: 170).

e Performans Yonetimi: Isgorenlerden, beklenen performans diizeyinin
tanimlanmasina, izlenmesine, degerlendirilmesine ve gelistirilmesine yonelik faaliyet

siirecidir (Wilson, 2005: 137).

e Ucret ve Odiil Yonetimi: Gerekli niteliklere sahip isgorenleri cezbedecek,
giidiileyecek ve elde tutulmasim saglayacak, ayni1 zamanda iggorenlerce adil olarak
algilanacak, orgiitiin politikalartyla uyumlu, en uygun iicret sistemlerin tasarlanmasi

siirecidir (Acar ve Alay, 2006: 420).

e Kariyer Yonetimi: Isgorenlerin kariyer gelisimlerine ve ilerlemelerine
yonelik firsatlar saglayarak, orgiitiin gelecekte ihtiyaci olan iggérenleri temin etme

siirecidir (Armstrong, 2006: 399).

e Calisma Iliskileri: Isgorenler ile orgiit yonetimi arasindaki fiziksel,

psikolojik ve ekonomik refah1 saglayan iliskiler siirecidir (Vance, 2006: 303).
e [letisim: Isgorenler arasinda yukaridan asagiya, asagidan yukar1 ve yatay

iletisimin gelistirilerek, oOrgiitiin cesitli kademelerinde yer alan isgdrenlere bilgi

aktarimi saglayan faaliyetlerdir (Bogardus, 2004: 152).
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e Isgiivenligi ve Isgoren Saghgi: Isgorenlerin zihinsel ve duygusal refahim
etkileyen is yeri ortamimin fiziksel durumu ile birlikte, isin yapilmasi sirasinda
isgorenlerin karsilagabilcekleri tehlikeleri dikkate alan bir siirectir (Sims ve Ronald,

2000: 190; Sabuncuoglu, 2000:263).

¢ Disiplin: Orgiitiin kosul ve 6zellikleri dogrultusunda belirlenen tutum ve
davramig bigimlerinin igsgorenler tarafindan benimsenip, uygulanmasini saglayacak

ilke ve kurallar biitiiniidiir (Diindar, 1998: 439).

1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE SORUMLULUK
PAYLASIMI VE STRATEJiK ROLLER

Orgiitlerde, iiretim veya hizmet siiregleri icerisinde isgiiciinii hedeflere
yoneltmekten sorumlu her yonetici gorevleri sirasinda insan kaynaklariyla ilgili bazi
islev ve calismalar da yerine getirmektedir. Dolayisiyla giiniimiizde insan kaynaklari
yonetiminin sorumlulugunun, iist yonetim, insan kaynaklarindan sorumlu birim ve
hat yoneticiler tarafindan paylasilmasi etkin bir insan kaynaklari yonetimi igin
gereklidir (Karakas, 2005: 17). Baska bir ifadeyle insan kaynaklari yonetimi
sorumlulugu, “insan kaynaklar” veya es deger isimle anilan boliimlerin yoneticileri
ile diger yoneticilerin paylastigi bir sorumluluktur (Kanten, 2006: 54). Insan
kaynaklarn yonetimi acisindan oOrgiitteki tiim yoneticiler birer insan kaynaklar

yoneticisidir.

1.5.1. Ust Yonetimin Rolii ve Sorumlulugu

Ust yonetim, orgiitiin amaclarini ve politikalarmi belirleme, uzun dénemli ve
stratejik kararlar1 alma, orgiitiin dis iligkilerini yiiriitme ve temsil etme gorevleri olan
birimdir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2005: 136). Bir diger ifade ile iist yonetim, orgiitsel

amaglar destekleyecek genel orgiit stratejileriyle beraber iiretim, pazarlama, miisteri
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iliskileri, operasyon, hizmet veya iirtin gelistirme ve insan kaynaklart gibi
fonksiyonel stratejileri gelistiren yoneticilerden olusmaktadir (Armstrong, 2006: 79).
Ust yonetim, insan kaynaklar1 yonetimi konularinda orgiitiin degerlerine ve
felsefesine uygun olan stratejik kararlar1 da vermektedir (Valverde, Ryan ve Soler,
2006: 619). Bu nedenle iist yonetimin insan kaynaklar1 yonetimine bakis1 ve tutumu
insan kaynaklar1 yonetimi islev ve ¢alismalarimi dogrudan etkileyecektir. Diger bir
ifade ile insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitteki konumunun ve oynayacagi roliin ne
olacagin iist yonetimin tutumu belirleyecektir (Sadullah, 1998: 21).

Ust yonetim tarafindan tam olarak desteklenen bir insan kaynaklari boliimii, 6rgiit
stratejileriyle uyumlu insan kaynaklar strateji ve uygulamalarim tasarlayarak, insan
kaynaklar1 yonetimi siirecine hat yoneticilerin de katilimin saglayacaktir (Zupan ve
Kase, 2007:247) Bu nedenle, etkin bir insan kaynaklari yonetimi felsefesi icin iist
yonetimin, insan kaynaginin degerli oldugu bilincini Orgiitiin tiim kademelerine
yaymast gerekmektedir (Hunter ve Saunders, 2004: 7). Ust yonetimin insan
kaynaklarn yoOnetimine bakisi, bir anlamda orgiitteki insan kaynaklar1 yoOnetimi

sisteminin etkinligi ve kapsamin belirleyecektir.

1.5.2. Hat Yoneticilerin Rolii ve Sorumlulugu

Orgiitlerde, mal veya hizmet iiretiminden direkt olarak sorumlu olan boliimler
(iretim, pazarlama vb) emir-komuta/hat (line) organlar olarak tanimlanmaktadir
(Kogel, 2005: 213-214-616). Genellikle islevsel temelde, degisik islerin
gruplandirilmasiya olusan bu boliimlerin kendine ait goérevleri ve ulagsmak istedikleri
amaclar1 vardir (Ulgen ve Mirze, 2005:62). Orgiitiin yonetim hiyerarsisinde,
genellikle ilk kademede yer alan hat yoneticiler; yonetimsel ve denetimsel rolii
bulunmayan, sadece is ve faaliyetlerin yiiriitiilmesini gerceklestiren is gruplarinin
yonetilmesinden sorumludurlar (Armstrong, 2006: 93). Hat yoneticilerin, insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin (isgdren secimi, performans degerlendirme,
egitim vb) yerine getirilmesinde her zaman anahtar rol oynadiklart bilinmektedir
(Morley, ve digerleri, 2006: 613). Orgiitlerde etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi

siireci, hat yoneticilerin, insan kaynaklar yonetimi uygulamalarini insan kaynaklar
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boliimii ile birlikte yiiriitmelerine baghdir (Gautam ve Davis, 2007: 712). Dolayisiyla
hat yoneticilerin, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ¢calismalar kendi gorevlerinin
bir boliimii olarak benimsemesi ve insan kaynaklar1 boliimii ile sorumlulugu
paylasmasi, orgiite rekabet ustiinliigii saglayacaktir (Okpara ve Wynn, 2008: 60).
Bununla birlikte hat yoneticilerin, insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde yer almalari,
giinliik gorevlerini bu uygulamalar ile biitiinlestirmelerini ve yonetim siireclerine
biitiinsel bir ac1 ile bakmalarimi saglayacaktir (Papalexandris ve Panayotopoulou,
2004: 290). Bu nedenle, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
yiiriitiilmesi konusunda insan kaynaklar1t boliimii ve iist yonetim tarafindan
desteklenmeleri gerekmektedir (Nehles ve digerleri, 2007: 57). Hat yoneticilerin st
yonetim ve insan kaynaklar1 boliimii tarafindan desteklenmesi, insan kaynaklar

yonetimindeki rollerinin daha belirgin ve etkili bir diizeye gelmesini saglayacaktir.

1.5.3. insan Kaynaklar: Béliimiiniin Rolii ve Sorumlulugu

Insan kaynaklar1 boliimii, orgiit icinde yonetsel, hukuksal ve psikososyolojik
sorunlar iizerinde uzmanlasmis ve yonetime danigsmanlik eden bir organdir.
(Sabuncuoglu, 2000: 14). Insan kaynaklari boliimii, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar1 ve politikalarinin yiiriitiilmesi, sonuclarinin izlenmesi {iizerinde
calismaktadir (Compeer, Smolders ve Kok, 2005: 21) Bu boliim, insan kaynaklar
yoneticisi ile insan kaynaklar1 uzmanlarim1 kapsamaktadir (Armstrong, 2006: 71).
Insan kaynaklar1 yoneticileri, orgiit stratejilerinin olusturulmasinda anahtar rol
oynayan ve bu siire¢te insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin etkin bir bicimde
g6z Oniinde bulundurulmasimi saglayan kisilerdir (Renwick, 2003: 341-342). Diger
bir ifade ile insan kaynaklar1 yoneticileri stratejik planlama siireclerine katilarak,
insan kaynaklar1 yonetimi stratejilerinin olusturulmasinda ve yiiriitiilmesinde orgiitiin
stratejileriyle biitiinliigii saglamaktadirlar (Ozgelik ve Aydinli, 2006: 311). Insan
kaynaklart uzmanlan ise; orgiitsel ciktilann dogrudan etkileyecek olan insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarimin belirli alanlarina (iicret ve odiillendirme,
isgoren iligkileri, performans degerlendirme) odaklanirlar (Armstrong, 2006: 81;

Hunter ve Saunders, 2004: 9).

24



Insan kaynaklar1 yonetiminde, insan kaynaklari boliimiiniin rolleri asagidaki
gibi belirtilmektedir (Zupan ve Kase, 2007: 248; Bjorkman ve Soderberg, 2006: 656;
Armstrong, 2006: 72-73-74-75; Hunter Ve Saunders, 2004: 11).

e Stratejik Ortak: Insan kaynaklari boliimii stratejik ortak olarak,
insan kaynaklar1 strateji ve uygulamalarmin Orgiitiin stratejiyle uyumlu olmasin
saglar. Orgiite rekabet avantaji saglayacak insan kaynaklari uygulamalarina 6nem
verir. Insan kaynaklari boliimii, stratejik ortak olarak orgiitiin basaris1 icin

sorumluluklarini hat yoneticilerle paylagmalidir.

¢ Degisim Temsilcisi: Insan kaynaklari boliimii degisim temsilcisi olarak,
orgiit icerisinde meydana gelen degisimlerin isgorenleri nasil etkiledigini analiz

ederek, orgiit ile isgorenler arasinda arabuluculuk saglar.

e Yonetsel Uzman: Insan kaynaklar1 bolimii, yonetsel uzman olarak,
kadrolama, egitim, degerlendirme, iicret ve odiillendirme ve kariyer planlama gibi

uygulamalarin tasarlanmasindan ve yliriitiilmesinden sorumludur.

e Isgoren Savunucusu: Insan kaynaklar1 boliimii isgoren savunucusu olarak,
isgorenlerin birbirleriyle etkili iliskiler kurmasini destekleyerek, isgorenlerin

bagliliklarinin ve yeteneklerinin arttirilmasina yardimei olur.

¢ i¢c Damsman: Insan kaynaklar1 boliimii i¢ danisman olarak, orgiit icerisinde
problemlerin analiz edilerek, ¢oziimlenmesinde ve insan kaynaklar1 politika ve

uygulamalarinin gelistirilmesinde diger yoneticiler ile birlikte calisir.

Sonug¢ olarak, insan kaynaklar1 boliimiiniin islevsel, yoOnetsel ve stratejik
olarak cesitli rolleri bulunmaktadir. Bu rollerin disinda insan kaynaklar1 bolimii esas
olarak, hat yoneticilere insan kaynaklari uygulamalarinin yiiriitilmesi konusunda

gerekli bilgileri saglamakla birlikte, uygulamalarin hat yoneticiler tarafindan dogru
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ve tutarli olarak uygulanip uygulanmadigini da izleme sorumluluguna sahiptir.
Ayrica insan kaynaklart bolimii kurmay yetkisini kullanarak hat yoneticilere ilgili
uygulamalarla ilgi tavsiyelerde bulunarak, eylemlerine yon vermelerinde 6nemli bir
etki yaratabilir (Bingol, 2006: 40). Dolayisiyla insan kaynaklart yoOnetimi
faaliyetlerinin etkinligi, degisik insan kaynaklar1 aktorlerinin (insan kaynaklar
yoneticileri, uzmanlari, hat yoneticiler ve iist yonetim) birbirleriyle olan duyarl
iliskisine baglidir (Zupan ve Kase 2007: 247). Bu nedenle, insan kaynaklar
yonetiminin sorumlulugu hat yoneticiler, iist yonetim ve insan kaynaklar1 bolimii

arasinda paylasilmalidir (Khatri ve Budhwar, 2002: 168).
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ILBOLUM

HAT YONETICILERIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDEKI
STRATEJIK ROLU

Insan kaynaklar1 yonetimi genis anlamda 6rgiitiin en degerli varlig1 olan insan
kaynaginin yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutarliligi olan bir yaklagim
getirmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin 6rgiitsel performansi arttirmak amaciyla
elde etmek istedigi bir ¢ikt1 olan “stratejik biitiinlesme”; Orgiitiin insan kaynaklari
yonetimi ve stratejik planlarinin biitiinlestirilmesi ile birlikte, hat yoneticilerin karar
alma siireclerine insan kaynaklari bakis acisini yerlestirmelerini kapsamaktadir
(Bingol, 2006: 7). Baska bir ifade ile, artik tiim fonksiyonel boliimler ve hiyerarsik
kademelerdeki yoneticiler birer insan kaynaklar yoneticisi olarak kabul edilmektedir
(Sabuncuoglu, 2000: 9). Giiniimiizde hat yoneticiler, insan kaynaklar1 yonetiminde
merkezi ve stratejik bir rol oynamaktadir. Hat yoneticiler, insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgili bir cok siirecte karar verici ve uygulayici olarak yer almakta ve insan
kaynaklart1 boliimiiniin sagladigi damigsmanlik ile insan kaynaklart yOnetimi
siireclerini yiiriitmektedirler. Orgiitiin stratejik amac¢ ve istikametinin gerektirdigi
deger, tutum, beceri ve davramiglar insan kaynaklar1 yonetimi politika ve
uygulamalarimt yiiriiten hat yoneticiler tarafindan isgorenlere benimsetilmektedir.
Hat yoneticiler, konaklama isletmelerinin basarisinin belirleyicisi olan isgiiciiniin
beceri ve davranislarina orgiitsel bir yon kazandirmakla birlikte, isgiicliniin Orgiitiin

basarisi iizerinde oynayacagi stratejik rolii bicimlendirmektedir.

2.1. HAT YONETIiCi KAVRAMI VE KAPSAMI

Hat yonetim; iist yonetimden diger yonetim kademelerine ve isgorenlere

kadar uzanan yetki zincirinin bir parcasi olarak dogrudan orgiitsel ¢iktilardan
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sorumludur.  Orgiitlerde, stratejiler ve misyon {ist yonetim tarafindan
bicimlendirilirken; orgiitiin gtinliik faaliyetleri ise hat yonetim tarafindan
gerceklestirilmektedir (McConville, 2006: 639, MacNeil, 2004: 96). Diger bir ifade
ile, orgiitin iiretim faaliyetleri ile ilgili giinliik caligmalar hat yonetim (line
management) olarak adlandirilan seviyelerdeki boliimler tarafindan yiiriitiilmektedir.
Bu boliimlerde yiiriitiilen operasyonel faaliyetler, hat yonetici (line manager) olarak

adlandirilan kisilerin denetim ve sorumlulugu altinda gerceklestirilmektedir.

2.1.1. Hat Yonetici Kavram

Hat yonetici, kendisine bagli olan is biriminin kar sonuglarindan,
kaynaklarinin koordinasyonundan ve yiiriitiillmesinden sorumlu olan 6rgiit yoneticisi
olarak tanimlanmaktadir (MacNeil, 2004: 96). Hat yoneticiler, iist yonetim tarafindan
belirlenen oOrgiitsel amaglarin basarilmasi igin c¢alisanlarinin  yonetilmesinden
sorumludur (Sims ve digerleri, 2000: 2). Hat yetkisine sahip olan, bazen hat bazen de
islevsel yonetici olarak adlandirilan bu yoneticiler, orgiitiin operasyonel diizeyinde
bulunan iiretim, performans ve igsgorenler hakkinda kararlar alan kisilerdir (Bingol,
2006: 43). Dolayisiyla hat yoneticiler orgiitiin islevsel faaliyetlerini gerceklestiren
isgorenlerin yonetilmesiyle beraber, insan kaynaklar1i yonetimi politika ve
uygulamalarinin yiiriitiilmesinden sorumludurlar (Nehles ve digerleri, 2006: 256).
Hat yoneticilerin, isgorenlerin yonetilmesindeki geleneksel sorumluluklari, insan
kaynaklar1 yonetiminin gelisimiyle birlikte giderek daha da artmistir (Valverde, Ryan

ve Soler, 2006: 619).

2.1.2. Hat Yoneticilerin Temel Rolleri

Orgiitlerde hat yoneticilerin temel rolii; sorumlulugu altinda calisan
isgorenlerin yonetilmesi ve oOrgiitsel ciktilarin degerlendirilerek {iist yonetime
sunulmasi olarak ifade edilebilir. Diger bir ifade ile hat yoneticiler, orgiitiin stratejik

ve operasyonel diizeyleri arasindaki iligkileri aciklayarak, uzlasmay1
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saglamaktadirlar (MacNeil, 2004: 96). Hat yoneticiler 6zellikle orgiitlerin degisim
siireclerinde iist yonetim ile isgOrenler arasinda hayati onem tasiyan bir iletigim
zinciri olusturmaktadirlar (Bhatnagar ve Sharma, 2005: 1717). Armstrong’a gore hat
yoneticilerin rolleri genel olarak asagida belirtilen faaliyetleri kapsamaktadir

(Armstrong, 2006: 94):

e Isgorenleri yonetmek.

e Orgiitiin giderlerini idare etmek.

® Teknik uzmanlik saglamak.

e Is dagilimim planlamak ve organize etmek.
¢ Faaliyet siireclerini izlemek.

e Kaliteyi kontrol etmek.

¢ Miisterilerle ilgilenmek.

e Operasyonel performansi 6l¢cmek.

Hat yoneticilerin rolleri ile ilgili olarak diger bir ¢alismada; hat yoneticilerin
operasyonel, teknik ve stratejik diizeyde cesitli rolleri bulundugu ifade edilmektedir

(Sims ve digerleri, 2000: 3-4):

e Operasyonel Diizey: Operasyonel diizeyde hat yoneticiler, istenilen
ciktilan iiretecek kaynaklarin en iyi dagilimini yaparak, kaynaklarin yonetilmesinden

sorumludurlar.
¢ Teknik Diizey: Teknik diizeyde hat yoneticiler, mal veya hizmet iiretim
siireclerinin yonetilmesinden ve ciktilarin sonuglart olan miisteri memnuniyeti,

miisteri baglilig1 gibi unsurlarin izlenmesinden sorumludurlar.

¢ Stratejik Diizey: Stratejik diizeyde hat yoneticiler, uzun donemli amaglarin

belirlenmesinden ve orgiitiin ¢cevresiyle olan etkilesiminden sorumludurlar.
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2.1.3. Konaklama Isletmelerinde Hat Yoneticiler

Konaklama isletmelerinde genel miidiir ve genel miidiir yardimcilan iist
diizey yoneticiler olarak nitelenirken, bolim miidiirleri ise hat yoneticiler olarak
nitelendirilmektedir (Watson, Maxwell ve Farquharson, 2007: 31). Ornegin, odalar
bolimii miidiirii (Rooms Division Manager) ve yiyecek-icecek boliimii miidiirii
(Food and Beverage Manager) iist diizey yoOneticilerdir ve bolim miidiirlerini
yonlendirerek hizmet siirecindeki biitiinliigii kolaylastirmaktadirlar. Onbiiro, kat
hizmetleri, banket, teknik hizmetler, restoran ve barlar gibi hizmet birimlerinden
sorumlu olan yoneticiler ise boliim miidiirleridir (Haynes ve Fryer, 2000: 244).
Konaklama isletmelerinde hizmet sunumuna yonelik gergeklestirilen operasyonel
faaliyetler, islevsel uzmanliga dayanan degisik boliimler tarafindan esgiidiimlii bir
sekilde yerine getirilmektedir. Bu boliimlerin yoneticileri, diger bir ifade ile hat
yoneticiler, Orgiitiin operasyonel ciktilarindan, ayni zamanda takimlarinin
performasindan sorumludurlar (Nehles ve digerleri, 2006: 257). Bununla beraber, hat
yoneticiler iist yonetim ile iggorenler arasinda haber verici bir rol oynamaktadirlar
(Keating ve Harrington, 2003: 448). Ust yonetimin bir cok konu ile ilgili politikalart
ve degerlerinin iggorenler tarafindan anlasilmasi ve paylasilmasinda hat yoneticiler
araci bir konumdadir. Ayn1 zamanda orgiit i¢in yasamsal éneme sahip olan amag ve
degerlerin isgorenlerce benimsenmesinde; Orgiit icin yasamsal 6neme sahip ¢aba ve
davraniglarin isgorenler tarafindan sergilenmesinde hat yoneticiler dnemli bir etkiye

sahiptir.

Konaklama isletmelerinde isgorenlerin verimli ¢alismasi kadar, kaliteli ve
estetik hizmet vermesi de ©6nemlidir. Bu durum, yonetici ile isgoren arasindaki
iligkinin etkinligi ile dogru orantihdir (Oztiirk ve Seyhan, 2005: 127). Konaklama
isletmelerinde hat yoneticilerin davraniglart isgorenlerin arzu edilen davraniglar
gostermelerine rehberlik etmektedir (Klidas, Berg ve Wilderom, 2007: 76). Diger
taraftan, isgorenler kendileriyle ilgilenen ve kendilerinden beklenenleri ortaya koyan
yoneticilere ihtiya¢c duymaktadirlar. Basarili hat yoneticiler, yetenekli isgorenlerin
tatmin olmasim ve Orgiitte kalmasimi saglarlar. Bununla birlikte, oOrgiitiin hizmet

kalitesi amacina ulasabilmesi, hizmet kalitesine yonelik deger ve davranislarin tim
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yoneticiler ve isgorenler tarafindan etkili olarak paylasilmasini gerektirmektedir
(Kundu ve Vora, 2004: 44-47). Konaklama isletmelerinde isgorenlerin hizmet
kalitesinin gerektirdigi beceri ve davranislarimin gelistirilmesinde hat yoneticiler
anahtar bir rol oynamaktadir. Hat yoneticiler hizmet siireclerinde iggorenler icin iyi

bir rol modeli; ayn1 zamanda iyi bir yonlendiricidir.

2.2. HAT YONETICILERIN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDEKI ROLU

Klasik olarak, hat yoneticiler operasyonel faaliyetleri gerceklestiren
isgiiciiniin yonetilmesinde belirgin bir rol oynamaktadir (Bond ve Wise, 2003: 59).
Aym sekilde, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetiminin bir ¢ok alaninda da
stratejik rol oynadigi da bilinmektedir (Bond ve McCracken, 2005: 248). Insan
kaynaklar1 yonetiminin kabul edilen temel 6zelliklerinden birisi, hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimindeki artan roliidiir (Lynch, 2004: 4). Hat yoneticilerin
insan kaynaklarn yonetimindeki merkezi rolii, var olan ¢aligmalarda vurgulanan ve
yinelenen bir 6zelliktir (Watson, Maxwell ve Farquaharson, 2007: 31; Maxwell ve
Watson, 2006: 1153;). Giiniimiiz orgiitlerinde, iist yonetim ve hat yoneticiler insan
kaynaklar1 yonetiminin, orgiite rekabet avantaji saglayan anahtar bir rolii oldugunu
kabul etmektedirler. Bu rekabet¢i avantaj, insan kaynaklari bolimii ve hat
yoneticilerin ~ insan  kaynaklar1  yOnetiminde  ortaklasa  calismalar ile
gerceklesebilecektir. Insan kaynaklari boliimii ve hat yoneticilerin yakin isbirligi
icerisinde olmalar1 oOrgiite deger katan bir sinerji yaratacaktir (Papalexandris ve
Panayotopoulou, 2005: 281-282). Son yillarda hat yoneticilerin insan kaynaklari
yonetimindeki roliiniin 6ne ¢ikmasi su unsurlara baglanmaktadir (Martins, 2007:

616-617; Renwick, 2003: 262; Budhwar, 2000: 142):

e Maliyetlerin azaltilmasi ihtiyaci.

¢ insan kaynaklar1 yonetimine kapsamli bir bakis acis1 saglanmasi.
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¢ Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki sorumlulugunun artmasi.

¢ Baz1 karmasik konularin iist yonetim tarafindan tam olarak kavranamamasi.

e Hat yoneticilerin iggorenlerle siirekli iletisim igerisinde olarak, etkili
kontrol ve motivasyon saglamasi.

e Hat yoneticilerin birimlerindeki kosul ve problemlerle ilgili cabuk karar

verebilmeleri.

Insan kaynaklar1 yonetimi sorumlulugunun hat yonetime devredilmesi, insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik kapsamini genisletmektedir. Bu, sorumlulugun
devredilmesinin 6tesinde, gercekte olmasi gereken; insan kaynaklart boliimii ile hat
yoneticiler arasindaki ortakliktir. Insan kaynaklari boliimii ve hat yoneticiler
arasindaki kapsaml ortaklik, orgiitiin problemlerinin ¢oziilmesine ortak katilim ile
birlikte karsilikli olarak yarar elde edilmesini saglamaktadir (Sheehan, 2005: 194-
195). Hat yoneticiler insan kaynaklari yonetiminin orgiitiin gercek isiyle tamamen
biitiinlesmesine rehberlik etmektedirler (Renwick, 2003: 262). Ayrica hat yoneticiler,
insan kaynaklar1 yonetimi politika ve uygulamalarinin basindan sonuna kadar,
orgiitiin belirlenen stratejik amaciyla uyumlu ve basarihi bir sekilde yiiriitiilmesi
sirasinda da Onem tasimaktadirlar (Bhatnagar ve Sharma, 2005: 1718). Diger
taraftan, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki rolii, bireysel
uzmanliklarindan, deneyimlerinden, Orgiitin  yapisindan,  kiiltiiriinden  ve

biiyiikliigiinden giiclii bir sekilde etkilenecektir.

2.2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Politikalarimn Yiiriitiilmesi

Hat yoneticilerin igsgorenler ve orgiitiin kararlan iizerindeki etkisi, onlarin,
insan kaynaklar1 politikalarinin yiiriitilmesindeki 6nemli roliiniin anlasilmasini
saglamaktadir. Hat yoneticiler insan kaynaklar1 politikalarinin sekillendirilmesinde
potansiyel olarak yer almaktadirlar. Bununla birlikte hat yoneticilerin politikalarinin
yiiriitiilmesine sagladiklart 6nemli katkinin kabul edilmesi gerekmektedir (Bond ve

McCracken, 2005: 247-248). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 politikalar1 ve
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kurallan ile orgiit arasinda baglanti rolii oynadig: belirtilmektedir. Diger bir ifade ile
hat yoneticiler orgiit icerisinde benimsenen ve yiiriitilen insan kaynaklar
politikalarimin ~ isgorenler  tarafindan  farkli  algilanmasim1  6nlemektedirler
(Dorenbusch, Reuver ve Sanders, 2006: 278). C)rnegin; icret politikalari, terfi
politikalar1, 6diillendirme politikalar1 gibi politikalarin sonug¢larinin isgorenlere
aciklanmas1 gerekmektedir. Isgorenler, degisik pozisyonlara verilen iicretlerdeki
farklilagmanin ya da terfilerin hangi kriterlere gore gerceklestigini bilmek
isteyeceklerdir. Hat yoneticiler ilgili politikalarin isgorenler tarafindan saglikli bir
bicimde algilanmasinm1 ve insan kaynaklari politikalarina uygun/tarafsiz hareket

ederek, isgiiciinde motivasyon kayb1 olmamasini saglamaktadirlar.

Insan kaynaklar1 yonetimi politikalarinin orgiitiin stratejileriyle biitiinlesmesi;
aym zamanda hat yoneticilerin faaliyetlerinin de, insan kaynaklar1 yonetimi ile
biitiinlesmesini saglayacaktir (Sheehan, 2005: 193). Insan kaynaklar1 boliimii insan
kaynaklarn politikalarin hazirlanmasindan sorumludur. Fakat asil sorumluluk,
politikalar1 yiiriitecek olan hat yoneticilerindir. Orgiitlerde yiiksek diizeyde
performans sadece insan kaynaklari politikalarinin iyi kavranmasina degil; bu
politikalarin nasil yiiriitiildiigiine bagh olacaktir. Bu nedenle, hat yoneticilerin rolii
olduk¢a onemlidir. Hat yoneticilerin isgorenlere politikalar konusunda liderlik
yapmast ve onlar1 kontrol etmesi, politikalarin yiiriitiilmesinde izledigi yollar
olabilecektir. Hat yoneticilerin rolii, insan kaynaklar1 politikalarini yiiriitmeleri ve
isglicii yonetiminde basar1 ile basarisizlik arasindaki farki agiklayan tim Onemli

faktorleri yonetmeleridir (Armstrong, 2006: 97).

Insan kaynaklar1 politikalari, orgiit icerisinde yiiriitiilmesi gereken insan
kaynaklart uygulamalar1 ve yontemlerinin cesitleri hakkinda orgiitiin belirlenen
amacim ifade etmektedir. Insan kaynaklari uygulamalari ise orgiitte gercekte
yiiriitiilmeye hazir faaliyet ve yontemlerden olusmaktadir (Gonzalez ve Tacorente,
2006: 36). Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin yontem ve sinirlari, insan
kaynaklar1 politikalar1 vasitasiyla sekillenmektedir. Insan kaynaklari politikalart
vasitasiyla insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 belirli bir 6rgiitsel yon ve icerik

kazanmaktadir. Hat yoneticiler insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini, insan

33



kaynaklarn politikalar1 ¢ercevesinde yiiriitmektedirler. Hat yoneticilerin insan
kaynaklar yonetimi siirecindeki bir ¢cok karar ve davramisi bu politikalar 1s181nda
sekillenmektedir. (Isgoren secimi, terfi, odiillendirme, egitim yonteminin secimi,
performans degerlendirme yonteminin se¢imi vb.) insan kaynaklar1 politikalari iist
yonetim ve insan kaynaklar1 boliimii tarafindan diizenlenmekte; ancak bu
politikalarin bir ¢ogu sadece hat yoneticiler tarafindan yiiriitiilmektedir. Hat
yoneticiler ayrica, insan kaynaklar1 politikalarinin olusturulmasindaki karar verme
siirecine, goriis ve bilgi vererek katilmaktadirlar (Pereira, Valverde ve Gyan, 2006:
142). Insan kaynaklari politikalarinin etkili bir sekilde yiiriitillebilmesi, hat
yoneticilerin bu politikalara uygun davranmalarin1 gerektirmektedir. Bununla
birlikte, insan kaynaklar1 politikalarint olusturanlar, insan kaynaklar siireclerini ve
orgiitiin tiim kademelerinde yer alan aktorlerini dikkatle izlemelidir (Dorenbosch,

Reuver ve Sanders, 2006: 289).

2.2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalarimn Yiiriitiilmesi

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, 6rgiitiin bugiin ve gelecekte istenilen
yetkinlige ve uygun is davraniglarina sahip isgdrenleri cezbetme, motive etme,
degerlendirme ve gelistirmesine yardimci olan planlanmig aktivitelerin birlesimi
olarak tamimlanmaktadir (Dechawatanapaisal ve Siengthai, 2006: 45). Insan
kaynaklar1 yonetimi siirecinde, insan kaynaklar1 uygulamalar1 orgiitiin isgorenlere
gondermek istedigi mesajlara hizmet eden bir iletisim mekanizmasi olarak; orgiitiin
isgorenlerden, isgorenlerin de 6rgiitten beklentilerini bildirmektedir. Insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin tiimii iggorenlerin becerilerini, tutum ve davramslarini,
sonrasinda ise orgiitiin genel performansini etkilemektedir (Dorenbosch, Reuver ve
Sanders, 2006: 277). Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin tasarlanmasinda
orgiitiin ic ve dis yapisi etkili olacaktir. I¢ yapida mal veya hizmet iiretim siirecleri
hangi uygulamanin daha basarili olacagina karar verilmesini saglayacaktir. Dig
cevrede ise yasalar ve sendikalar insan kaynaklari uygulamalarmin tasarlanma
siirecini direkt etkileyecektir (Boselie ve Paauwe, 2004: 4-5). insan kaynaklari

yonetimi uygulamalarn insan kaynaklari bolumii ve hat yoneticiler tarafindan
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gelistirilmekte ve uygulanmaktadir. Baska bir ifade ile insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 hat yoneticilerin islerinin bir parcasidir. Hat yoneticilerin rolii, insan
kaynaklar uygulamalarinin basarili bir sekilde yiiriitiilmesinde 6nem tasimaktadir.
Bu uygulamalar, isgorenlerin moral, motivasyon ve performanslarimi arttirdiginda;
dolayisiyla, is birimlerinde daha iyi sonuglar elde edildiginde basarili bir sekilde
yiiriitiilmiis olacaktir (Papalexandris ve Panayotopoulou, 2005: 281-290).

Literatiirdeki arastirmalarda, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmin hat
yoneticilere devrinin gelisimi, Orgiitiin hat yoneticilere bu konuda yetki vermeyi
destekledigini gostermektedir (Watson, Maxwell ve Farquharson, 2007: 32).
Stiphesiz insan kaynaklar1 uygulamalarinin hat yoneticilere devri, insan kaynaklar
boliimii ile hat yoneticilerin aralarinda is boliimii yapmalarim gerektirecektir. Ayni
zamanda, bu sorumluluk devri basik ve takim c¢alismasinin mevcut oldugu orgiit
yapilarinda gelisme gosterecektir (Morley ve digerleri, 2006: 613). Orgiitlerde
modern bir yapi, bicimsel olmayan iletisim ve bilgi akisi, hat yoneticileri insan
kaynaklarn uygulamalarinin yiiriitiilmesinde avantajli konuma getirmektedir. Hat
yoneticilerin bu konumlarindan dolayi, insan kaynaklart yonetimi uygulamalan etkin
ve verimli olacaktir (Zupan ve Kase, 2007: 247). Ayrica, hat yoneticiler orgiit
icerisinde  bulunduklart konumdan dolayr isgorenlerin insan kaynaklar
uygulamalarina bakisin1 gorebileceklerdir (Renwick, 2003: 346). Hat yoneticiler
insan kaynaklar1 uygulamalarimin orgiitiin stratejik amaciyla uyumlu bir sekilde
basariyla yonetilmesinde faydali bir arac rolil iistlenmektedir (MacNeil, 2003: 297).
Hat yoneticilerin ¢alisanlartyla birebir iliski icerisinde olmalari, en uygun insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin yiiriitmelerinde en iyi pozisyonda olduklarini
gostermektedir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri uygulamalar konusunda
koordinator roliinii iistlenmeye baslamislardir. Hat yoneticilerin asagida belirtilen
insan kaynaklar1 uygulamalarinda anahtar rolleri bulunmaktadir (Martins, 2007: 617-

622; McGuire ve digerleri, 2006: 255; Mayrhofer ve digerleri, 2004: 131):

e [sgbren temin ve se¢imi

¢ insan kaynaklar1 planlamas1
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e [sgorenlerin elde tutulmasi

e Ucretlendirme

e Ise devamsizligin izlenmesi ve kontrol edilmesi
¢ Disiplinin korunmasi

e Saglik ve giivenligin yonetilmesi

e [sgorenlere gerekli olan egitimlerin saglanmasi
e Takim yonetiminin gelistirilmesi

e [s planlarinin ve dagilimlarinin yapilmasi

¢ Performans yonetimi

e Terfi

e Isten ¢ikarma

Hat yoneticiler bir yandan is birimlerindeki mal veya hizmet {iretimi siirecini
idare ederken diger yandan, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarim genis bir
alanda dikkatle yonetmekte ve uzmanliklarin1 arttirmaktadirlar. (McConville, 2006:
638). Hat yoneticiler insan kaynaklar yoOnetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi ile
ilgilendiklerinde, bilgileri zamanla artacak ve Orgiitin insan kaynaklar
uygulamalarinin 6nemli oyuncular1 haline geleceklerdir (Bredin ve Séderlund, 2007:
817). Orgiitlerde tiim insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 hat yoneticiler
tarafindan yiiriitiilmektedir. Bu uygulamalarn tasarlayan insan kaynaklar1 bolimii ise
hat yoneticilere damismanlik yaparak, onlarin islerini kolaylastirmaktadir (Raub,
Alvarez ve Khanna, 2006: 144). Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda hat
yoneticiler ve insan kaynaklar1 boliimii birlikte karar vermelerine ragmen, son karar1
verme yetkisi hat yoneticilerindir (Gautam ve Davis, 2007: 714). Dolayisiyla, insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin yiiriitiilmesi hat yoneticiler tarafindan
gerceklestirilmekte; bu siireclerde bir ¢ok karar hat yoneticiler tarafindan
verilmektedir (Isgoren secim miilakatlari ve secim karari, insan kaynaklari
planlamasi, performans degerlendirme siireci, performans degerlendirme yonteminin
secimi, vb.). Orgiitsel basarinin anahtari, hat yoneticilerin aktif olarak insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin tasarlanmasina ve yiiriitiillmesine olan

katilimlarinin altinda yatmaktadir. Hat yoneticiler insan kaynaklart yonetimi
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uygulamalarim kendi isleriyle biitiinlestirdiklerinde ve insan kaynaklar boliimii ile
ortak olarak calistiklarinda oOrgiitiin rekabet {istiinliigiinden s6z edilebilecektir
(Okpara ve Wynn, 2008: 60) Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarindaki roliiniin niteligi, insan kaynaklar1 yonetimi sisteminin etkinligini

belirleyecektir.

2.2.2.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklari planlanmasi ile orgiitiin stratejik amaglarnin basarilmasi
icin gereken nitelik ve nicelikteki insan kaynag ihtiyaci belirlenmektedir. Insan
kaynaklar1 planlamasi, iggorenlerin orgiitiin en degerli stratejik kaynagi oldugu
inancina dayanmaktadir. Insan kaynaklari planlamasi ayrica orgiitiin etkinliginin
arttirllmasi icin hangi nitelikteki isgorenlerin calistirilmasi ve gelistirilmesi gerektigi
ile iligkilidir (Armstrong, 2006: 363). Bu acidan, insan kaynaklar1 planlamas1 uygun
sayida, uygun nitelikteki isgoreni, uygun yerde ve uygun zamanda bulundurma
seklinde degerlendirilebilir. Insan kaynaklari planlamasinin temel amaci isgiicii
kaynaklarimi nitelik ve nicelik acgisindan dogru saptamak ve onlardan maximum
verimi almaktir (Sabuncuoglu, 2000: 30). Orgiitiin stratejik planlama siirecinin
basarisinda kritik 6neme sahip olan insan kaynaklar1 planlamasi, hat yoneticiler ile
insan kaynaklar1 yoneticisinin sorumlulugu paylastig1 bir siirectir. Stratejik planlama
siirecinin biitlinlestirilmis bir parcasi olan insan kaynaklar1 planlamasi, Orgiitiin
simdiki ve gelecekteki isgiicii itiyaglarinin analizini ortaya koymaktadir. Insan
kaynaklar1 planlamasi, orgiitteki beceri diizeylerinin belirlenmesini; emeklilik, isten
uzaklastirma, nakil, terfi, devamsizlik, ayrilmalar gibi nedenlere iliskin bosalmalar
ile simdiki ya da gelecekte beklenen genisletme veya daraltmalarla ilgili bir

ongoriiyill igermektedir (Bingol, 2006: 122-124).

Orgiitiin isgiicii ihtiyacinin nicelik ve nitelik olarak belirlenmesine dayanan
insan kaynaklari planlamasi siirecinde belirli analiz ve yontemlerden
yararlamlmaktadir. Insan kaynaklar1 planlamasmin niteliksel boyutunda kullanilan

analizler asagida kisaca aciklanmaktadir:

37



e Is Analizi: Isletmedeki her boliimiin gorevlerini yerine getirmek igin
gerekli kisisel nitelikleri belirleme siirecine is analizi denir. Is analizi sonucunda is
tammlar1 ve is gerekleri hazirlanir. Is tammlari; bir gérevin amacim ve
sorumluluklarim ozetlemektedir. Is tamminda yapilacak isler, kime kars1 sorumlu
olunacagi, diger gorevlerle iliskiler, gerekli arac gerecler ve fiziksel is kosullar
belirtilmektedir. Is gerekleri ise; gorevi iistlenecek kiside olmasi gereken asgari
diizeydeki nitelikleri (egitim, tecriibe ve fiziksel 6zellikler, kisilik vb) belirtmektedir
(Can, Tuncer ve Ayhan, 2005: 385).

o Iggiicii Analizi: Belirli bir donemde orgiitte calisan isgorenleri yas,
cinsiyet, egitim ve aldiklar1 iicret gibi Olgiitlere dayanarak sayma ve inceleme

calismasidir (Sabuncuoglu, 2000: 36).

Insan kaynaklari planlamasinin nicel boyutunda; yani ihtiyag¢ duyulan

isgiicii miktarinin belirlenmesinde kullanilan analiz ve yontemler ise sunlardir:

o Igyiikii  Analizi: Orgiitin  planlanan ama¢ ve faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi icin, bir iggorenin arz edebilecegi emek miktar1 ve kullanilacak
teknolojinin dikkate alinmasiyla, kac kisiye ihtiya¢ duyulacaginin saptanmasidir

(Acar, 1998: 117).

e Yonetsel Yargiya Dayanan Ongoriimleme: Bu yontem, orgiitteki yonetici
ve diger uzmanlarin Orgiitiin planlarina, ge¢mis deneyimlerine ve sezgilerine
dayanarak isgiicii arz ve talebi konusunda tahminde bulunmayir Ong&rmektedir.
Yonetsel yargilar, en alt kademe yoneticilerden en iist kademe yoneticilere kadar tiim

yoneticilerin yaptig1 tahmin ve tartigmalardan elde edilebilir.
e Tabandan Tavana Ongoériimleme: Bu yontem, her birimdeki yoneticinin

istihdam gerekleri hakkinda daha fazla bilgili oldugu varsayimina dayalidir. Bu

yontemde, orgiittte birbirini izleyen her bir kademenin (en alt kademeden baslayarak)
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ihtiyaglar1 tahmin edilir, sonugta ihtiya¢ duyulan isgiiciiniin tam bir 6ngoriimlemesi

yapilmis olur. Insan kaynaklar1 planlamasi siireci, dinamik bir ¢evrede ve orgiitiin

planlama siireciyle yakin iliski icerisinde gerceklesmektedir. Bu siirec sekil 1’de

belirtilen asamalardan olusmaktadir (Bingol, 2006: 127-129-130).

Sekil 1. insan Kaynaklar1 Planlamas: Siireci

Orgiit Stratejisi

Insan Kaynaklar
Planlamasi

Bilgi Toplama ve
Analiz

Isgiicii Talebini
Ongoriimleme

Arz ve Talebi
Karsilagtirma ve
Dengeleme

Isgiicii Arzim
Ongoriimleme

Biitceye Uyarlama

Ust Yonetimin
Onay1

Nihai Plan ve
Uygulama

Kontrol ve
Degerlendirme

Kaynak: BINGOL, Dursun. Insan Kaynaklari Yonetimi. Istanbul: Arikan

Yayinlari, 2006, s.130.
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Hat yoneticilerin insan kaynaklar planlamasinin bir parcasi olan isgoren
odakli gorevleri yonetmeleri insan kaynaklar yoneticileri ile yakin igbirligi icerisinde
olmalarin1 gerektirmektedir (Okpara ve Wynn, 2008: 60). Insan kaynaklari
planlamasi, hat yoneticilerin ve insan kaynaklar1 uzmanlarinin birlikte ortak caligarak
mevcut isgiiciinde olusan bosluklar1 ve gelecekte olacak ihtiyaglar1 tanimlamalarini
saglamaktadir (Pynes, 2004: 390). Literatirde mevcut arastirmalarda hat
yoneticilerin departman bazinda yapilan insan kaynaklar planlamasi siirecinde insan
kaynaklar1  yoneticilerine gore daha cok yer aldiklarn belirtilmektedir
(Wickramasinghe, 2007: 122). Hat yoneticiler bulunduklar1 mal veya hizmet {iretim
siireglerinin yapisal 6zelligi geregi gereken nitelikleri belirleyerek insan kaynaklari
boliimiinden istediklere niteliklere uygun isgdrenlerin temini konusunda destek
isteyeceklerdir. Ayrica birimlerinde operasyonel siirecleri kesintisiz ve etkin olarak
siirdiirebilmek icin ihtiya¢ duyacaklarim iggéren miktarin1 da Ongoriimleme

yontemleri ile tahmin edebileceklerdir.

Konaklama isletmelerinde, sektoriin yapisi geregi yiiksek diizeyde isgdren
devir hizimin varlhigi, kalitenin 6n plana ¢ikmasiyla artan kalifiye isgiicii gereksinimi
ve istihdamin sosyo-ekonomik gelismelerden cok cabuk etkilenmesi, etkin bir insan
kaynaklart planlamasinin 6nemini arttirmaktadir (Erdem, 2004: 45-50). Konaklama
isletmelerinin hizmet iireten orgiitler olmalar ve kendine 6zgii yapisal ozellikleri
tagimalar1 sebebiyle, insan kaynaklari planlamasinin nicel boyutunun biiyiik dlgiide
isylikii analizine dayanmasi ya da somut Ol¢iimlemelerle sekillenmesi (is
Olctimlemesi) tam olarak miimkiin olmamaktadir. Konaklama isletmelerinde, isgiicii
ihtiyacinin nicel olarak belirlenmesine yonelik en rasyonel yontem; is hacmine yani,
doluluk oranlarma gore planlamadir. Doluluk oranlarina gore de8isen hizmet
sunulacak konuk sayisi, is hacmine gore niceliksel planlamanin temel kriteridir.
Konaklama isletmelerinde insan kaynaklar1 planlamasinin niceliksel boyutu biiyiik
Olctide, hat yoneticilerin deneyimleri, Ongoriileri ve donemsel bazda mevcut
kesinlesmis rezervasyonlart  gosteren raporlara (forecast) dayali olarak
gerceklestirilmektedir (Kanten, 2006: 65-66). Diger bir ifade ile, konaklama
isletmelerinde isgiicii talebinin 6ngoriimlemesinde, hat yoneticilerin deneyimlerine

dayanan “tabandan tavana Ongoriimleme” teknigi sayisal yontemler disinda
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kullanilan genel bir yontemdir (Demir, 2004: 294). Ayrica konaklama isletmelerinde
insan kaynaklar1 planlamasi ile daha 6nceden elde edilen veriler ile birlikte, biiyiime,
gelisme donemlerinde veya yogun faaliyet gosteren zamanlarda ortaya ¢ikacak yeni
isgiicii gereksinimlerine nasil ¢oziim bulunacagi da ele alinmaktadir (Ozdemir,

Akpinar, 2002: 90).

Insan kaynaklar1 planlamasi konaklama isletmeleri acisindan incelendiginde,
konaklama isletmelerinin emek-yogun o0zelligi sebebiyle isgiicii maliyetlerinin
toplam maliyetler icerisinde onemli bir yere sahip oldugu goriilmektedir. Bu durum
etkili bir insan kaynaklar1 planlamasimi zorunlu kilmaktadir. Etkili bir insan
kaynaklar1 planlanmas ile, isgéren devir hizi ve maliyetleri diisiiriilirken ayni
zamanda iggorenin moral ve verimliligi yiikseltilerek hizmet kalitesinin ve miisteri
tatminin en iist diizeye ulagmasi saglanacaktir (Demir ve Giizel, 2005: 76). Bununla
birlikte, insan kaynaklar1 planlamasi vasitasiyla, orgiitiin ihtiyaci olan isgiiciiniin

temin ve se¢cimine yonelik niteliksel ve niceliksel kriterler belirlenmis olmaktadir.

2.2.2.2. Insan Kaynaklar1 Temin ve Secimi

Orgiitlerin yasamlarin1  siirdiirebilmeleri ve karlihklar1 isgiiciine bagh
olacaktir. Bu nedenle, insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 icerisinde isgbren
temin ve secim siireci olduk¢a nem tasimaktadir. Insan kaynaklari temin ve segim
siirecinin etkinligi, orgiitiin bos yere maliyet yiiklenmesinin Oniine ge¢mesiyle
birlikte, isglicii devrinin azalmasin1 ve iggiici motivasyonunun artmasini
saglayacaktir (Wickramasinghe, 2007: 108). Insan kaynaklari temin ve secim siireci
0z olarak; isgoren adaylaryla ilgili eksiksiz ve tarafsiz bilgi saglayarak, is profiline
uyanlar1 cezbederek isgiicii devrini diisiirmeyi ve is tatminini arttirmayi
amaclamaktadir (Raub ve Streit, 2006: 279). Insan kaynaklar1 temin ve secim siireci
temelde iki asamada gerceklestirilmektedir. Ilk asama olan isgoren temin siireci;
genel olarak oOrgiitiin ihtiyact olan nitelik ve nicelikteki insan kaynaginin
saglanmasina  yonelik isgéren adaylarinin  arastinlmasi  siireci  olarak

tammlanmaktadir. Ikinci asama olan isgoren secim asamasi ise; ihtiya¢ duyulan
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pozisyonlar icin toplanan bagvurularin bilgi, beceri, egitim, deneyim ve yetenek
acisindan karsilagtirilmasi ve degerlendirilerek karar verilmesi siirecidir (Q’Meara ve

Petzall, 2007: 215-216).

Sekil 2. Isgoren Secim Siireci

Basvurularin Kabulii- On Goriisme

\ 4

Basvuru Formunun Doldurulmasi

|

Sinav — Test Uygulamasi

|

Ise Alma Goriismesi / Miilakatt

|

Aday Gegmisinin ve Referanslarinin
Incelenmesi

|

Saglik Muayenesi

|

Secim Karar1

\ vV V \ 4

Bagvurunun
Reddedilmesi

Ise Yerlestirme

Kaynak: ACAR, Ahmet. Insan Kaynaklar1 Yonetimi. Istanbul: Dénence
Yayinlari, 1998, s.144.

Isgoren temin siireci, orgiitiin insan kaynaklar1 politikalar1 dogrultusunda ic
ve dis kaynaklar aracih@ ile gerceklestirilmektedir. Orgiit ic kaynaklardan terfi veya
nakil yolu ile daha kolay ve pratik olarak isgoren temin edebilecektir. I¢ kaynaklar
vasitasi ile iggoren bulunamadigi takdirde duyurular, dogrudan basvurular, aracilarla

basvurular, 6zel insan kaynaklar1 damigsmanlik sirketleri, e§itim kuruluslann ve
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internetten yararlamlabilinecektir (Sabuncuoglu, 2000: 74-85). isgoren temin siireci
sonrasinda olusturulan aday havuzu igerisinden, isgoren secimi yukarida belirtilen

asamalar vasitasiyla gerceklestirilmektedir

Isgéren temin ve segim siirecinde uygun adaylarin bulunarak, secim
kararinin verilmesi siirecinde, insan kaynaklar1 boliimiiniin adaylar1 bizzat yonetecek
veya dogrudan calistiracak boliim (hat) yoOneticilerinin onayini almasi sarttir. Hat
yoneticiler isi daha iyi tamimakta ve biriminde c¢alisan diger astlarin uyum
durumlarini, yapilarimi yakindan bilmektedir. Bu nedenle hat yoneticilerin goriisii
almmali, aday hakkindaki bilgiler kendisine sunulmali ve aday hat yonetici ile
goriistiiriilmelidir (Bing6l, 2006: 215). Insan kaynaklar1 boliimii yiiksek uzmanlik
bilgisiyle, ihtiya¢ duyulan niteliklerini tasiyan, uygun isgdren adaylarim1 hat
yoneticilere sunarak, son karari onlarin vermesini istemektedir (Papalexandris ve
Panayotopoulou, 2005: 285; Whittaker ve Marchington, 2003: 255). Armstrong’a
gore; iggoren secim miilakatlarinda insan kaynaklar1 bolimii ve hat yoneticilerin
birlikte yer almalari, etkin bir bilgi paylasimi avantaji saglayacaktir. Bununla birlikte,
hat yoneticiler ile insan kaynaklar1 bolimii, miilakat esnasindaki izlenimlerini
tartisabilecekler ve yiizeysel karar verme Onlenebilecektir (Armstrong, 2006: 430).
Insan kaynaklari temin ve segim siirecinin etkin olarak yiiriitiilmesi orgiitiin
performansi ile pozitif bir bag olusturacaktir (Ghebregiorgis ve Karsten, 2007: 729-
730). Temin ve sec¢im siireci, hangi adaylarin istihdam edilecegini belirleyen ve
isgorenler ile orgiit arasindaki uyumun arttirilmasini saglayan bir siiregtir (Tzafrir,
2006: 113). Hat yoneticilerin kendi departmanlarindaki pozisyonlar icin aday se¢me
isleminin kendilerine birakilmasinin; is ve adaylar arasinda daha iyi bir uyum
saglanacagina ve siirecin basarili olacagina inanilmaktadir (Wickramasinghe, 2007:

113).

Konaklama igletmelerinin emek yogun 6zelligi ve isgorenlerin miisterilerle
dogrudan iletisim kurmak durumunda olmasi iggoren temin ve secim siirecinin titiz
bir calisma siireci icerisinde yiiriitiilmesini gerektirmektedir (Ozdemir ve Akpinar,
2002: 91). Ciinkii konaklama isletmelerinde miisterilerin hizmet kalitesi algisi, direkt

olarak iggorenlerin moral, motivasyon, bilgi ve becerilerine bagli olacaktir. Bu
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nedenle konaklama isletmelerinde isgoren temin ve secim siireci, hizmet kalitesinin
karakteristiklerine uygun olmalidir. Ozellikle, miisteri ile bire-bir iletisim kurmay1
gerektiren iglerde gorev alacak isgorenler kibarlik, saygi, incelik, anlayishilik ve iyi
iletisim kurma becerisi gibi 6zellikleri Olcebilen psikometrik personel testlerinden
gecirilmelidir (Lockyer ve Scholarios, 2004: 125-126). Isgoren temin ve secim
siirecinde davranigsal ve tutumsal goriiniisii degerlendirmeye yonelik olan sistematik
testlerin kullanim1 zamanla artmaya baslamistir. Bu testler ile birlikte temin ve se¢im
siirecinde is analizleri, is tanimlari, is gerekleri, bagvuru formlarinin ve bire-bir
yapilan goriismelerinde dikkate alinmasi1 gerekmektedir (McGunningle ve
M.Jameson, 2000: 407).

Bununla beraber, konaklama isletmelerinde isgorenlerin davranigsal
ozelliklerinin ve strese dayali tepkilerinin izlenmesine olanak taniyan davramissal
miilakat  teknigi, isgoren se¢im miilakatlarinda davranmigsal ciktilarin
degerlendirilmesi acgisindan 6nem tasimaktadir (DeCenzo ve Robbins, 2005: 176).
Konaklama isletmelerinin hizmet kalitesinin biiyiik l¢iide isgorenlerin faaliyetlerine
bagh olmasi, isgdren temin ve secim siirecinin Onemini ortaya c¢ikarmaktadir. Her
isletmenin orgiit kiiltiirtiniin farkli olmasi, iggéren temin ve se¢im siirecinde farkli
teknikler gelistirmelerine neden olabilecektir. Bu nedenle gelistirilecek bu
tekniklerde, temin ve se¢im siirecinde yer alacak yoneticilerin objektifligini
korumasi, dogru ise dogru isgorenleri yerlestirmesi orgiitiin basarisini etkileyecektir
(Colakoglu ve Kiling, 2005: 97). Insan kaynaklar1 temin ve secim siireci konaklama
isletmelerinde isin gerektirdigi niteliklere sahip isgorenlerin saglanabilmesi acisindan

onem tagimaktadir.

2.2.2.3. Egitim ve Gelistirme

Insan kaynaklar1 egitim ve gelistirme, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin ve
orgiitlerin hedeflerine ulagsmasinin 6nemli bir anahtaridir (Bingol, 2006: 232-240).
Bu nedenle giiniimiizde orgiitler egitime giderek daha ¢cok onem vermeye ve yatirim

yapmaya baslamislardir. Egitim, bireylerin ya da onlarin olusturduklar1 gruplarin
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orgiit icerisinde yiiklendikleri ya da ileride yiiklenecekleri gorevleri daha etkili ve
basarili yapabilmeleri icin, onlarin mesleki bilgi ve ufuklarim genisleten, diisiince,
rasyonel karar alma, davranig, tutum, aligkanlik ve anlayislarinda olumlu degisimler
yapmay1 amaclayan bilgi, gorgii ve becerileri arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir
(Sabuncuoglu, 2000: 110-111). Gelistirme ise, bireylerin bugiin sahip olduklar
bilgi, beceri ve yetkinliklerinin gelecekte daha iist seviyelere cikarilmasim saglayan

bir siirectir (Armstrong, 2006: 570).

Isgoren egitimi, bireylerin becerilerinin artmasim, gorev karisikliklarmin
azalmasim1 ve isgorenlerin gelecekte terfiye hazirlanmalarin1 saglayarak orgiitsel
baglhilig: yiikseltmektedir (Gardner, Moynihan ve Wright, 2007: 12). isgoren egitimi,
bireylerin problem ¢6zme becerilerini ve yenilik¢i yeteneklerini artirarak, orgiitsel
performansi yiikseltmektedir. Dolayisiyla isgorenlerin verimliligi ile egitim arasinda
pozitif ve énemli bir iliski bulunmaktadir (Tzafrir, 2006: 123). Insan kaynaklari
gelistirme, performansin arttirllmast amaciyla isgorenlerin  egitilmesi ve
gelistirilmesiyle oOrgiitiin biitiiniinde gelisimin saglanarak, uzmanligin arttirilmasi
siirecidir (Hassan, 2007: 436) Insan kaynaklari gelistirme; egitim, kariyer ve
performans gelistirme, Orgiitsel gelisim, kocluk ve mentorluk uygulamalarim
icermektedir. Buna ek olarak insan kaynaklar1 gelistirme, orgiitiin tiim kademelerinde
O0grenme yeteneginin arttirilmasini amaglayan diger insan kaynaklar1 fonksiyonlarini
da kapsamaktadir. Insan kaynaklari gelistirme, 6grenme Kiiltiiriinii Orgiitiin tiim
stratejileriyle biitlinlestirerek, orgiitii yiiksek kaliteli performans gostermeye tesvik

etmektedir. (Mavin ve digerleri, 2007: 6; Hassan, Hashim ve Ismail, 2006: 11).

Orgiitlerde, insan kaynaklar1 egitim ve gelistirme uygulamalari, yetkinlik
farklarim1 kapatmaya yarayan yOnetimsel bir aractir (Dechawatanapaisal ve
Siengthai, 2006: 51). Insan kaynaklar1 egitim ve gelistirme uygulamalari,
isgorenlerin motivasyon ve oOrgiitsel bagliliklarina direkt ve dolayli olarak etki
yapmaktadir. Diger bir ifade ile oOrgiitler, egitimin iggorenlerin motivasyon ve
bagliliklarina pozitif bir etki yapacagini beklemektedirler (Sahinidis ve Bouris, 2008:
64). Orgiitlerde egitim ve gelistirme siireci sekil 3’de belirtilen asamalardan

olusmaktadir.
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Sekil 3. Egitim ve Gelistirme Siireci

Egitim ve Gelistirme
Ihtiyacimin Belirlenmesi

|

Egitim ve Gelistirme
Programinin Planlanmast

| [ [ |
Egitim Kullanilacak Egitim Egitimi
Yontemi arag ve gerecler yeri verecek kisiler

\ 4

Egitim ve Gelistirme
Programinin Uygulanmasi

A 4

Egitim ve Gelistirme
Programinin
Degerlendirilmesi

Kaynak: ARMSTRONG, Michael. Handbook of Human Resource

Management. Kogan Page, 2006, s.577.

Insan kaynaklari egitim ve gelistirme politikalarinin orgiitiin politikalar1 ve
amaglar ile uyumlu olmasi1 gerekmektedir. Bununla birlikte, orgiitiin isgorenlerin
egitim ve gelisim konularindaki eksiklikleriyle ilgilenmesi, yiiksek verimlilik ve
daha iyi bir performans diizeyini saglayabilecektir (Wan, 2007: 298). Egitim, isgbren
tatminini ve dolayisiyla miisteri tatminini; sonugta, orgiitsel ciktilart etkileyen bir
unsur olarak goriilmektedir. Bu nedenle, orgiitiin ihtiyaglar1 ve Onceliklerine
dayanarak, her pozisyon ve her isgdren icin egitim ihtiyacinin tanimlanmasi
gerekmektedir. Hat yoneticiler kendi is birimlerinde bulunan isgorenlerin bu
ihtiyaclarinin belirlenerek, insan kaynaklari departmanina egitim ihtiyaci isteginin
sunulmasindan sorumludurlar (Glaveli ve Kufidu, 2005: 451). Orgﬁtlerde, insan
kaynaklar boliimii egitim fonlar1 ve egitim biit¢eleri konusunda bilgiye sahiptir. Bu

nedenle insan kaynaklar boliimii, hat yoneticilere egitim ve gelistirme uygulamalari

46



konusunda yol gostererek sorumlulugu paylasmaktadir. (Papalexandris ve
Panayotopoulou, 2005: 285). Hat yoneticiler, egitim ihtiyacinin tanimlanmasi ile
egitim alacak Kkisilerin belirlenmesi siireclerinde karar verici konumdadir. Insan
kaynaklarn boliimii ise, egitim politikalarin olusturulmas: ve egitim planlarinin

hazirlanmasindan sorumludur (Watson, Maxwell ve Farquharson, 2007: 32).

Hat yoneticilerin, egitim ve gelistirme uygulamalarimin benimsenmesi,
kolaylastirilmasi, kogluk, mentorluk uygulamalari ve egitimin degerlendirilmesi gibi
onemli rolleri bulunmaktadir (Maxwell, Watson ve Quail, 2004: 176). Ayrica hat
yoneticiler giiclendirme yolu ile isgorenlerin karar vermelerine serbestlik taniyarak,
karar verme yetkilerine rehberlik ederek, daha genis bir sorumluluk almalarini da
desteklemektedirler (Klidas, Berg ve Wilderom, 2007: 76). Hat yo0neticiler
isgorenlerin egitim ve gelisim diizeylerini genis bir acida degerlendirebilmektedirler
(Lynch, 2004: 18). Bu sebeple, gozetim ve sorumluluklart altindaki isgodrenlerin
egitim ve gelistirilmelerinde 6nemli bir rol oynamaktadirlar (Martins, 2007: 623).
Hat yoneticiler, isgorenlerin bireysel eksikliklerini ve oOrgiitiin ihtiyaglarini insan
kaynaklart uzmanlarina gore daha iyi goézlemleyebildiklerinden dolayi, orgiitsel
performans  ile  bireysel performans arasindaki a¢igin  kapanmasini

saglayabileceklerdir (Gibb, 2003: 282-283).

Konaklama isletmelerinin rekabetci kaynagi olan igsgorenlerin, islerini en iyi
sekilde yapmalar1 ve hizmet siireclerinde daha ¢ok insiyatif alabilmeleri, orgiite ve
islerine olan bagliliklarinin arttirnlmasi ile saglanacaktir. Bu nedenle, egitim ve
gelistirme uygulamalarinin siirekliligi olduk¢a ©Onemlidir. Giiniimiizde bir cok
konaklama isletmesi, hat yoneticiler tarafindan diizenlenen, isgiiciinii motive eden
ve iggorenlere rehberlik yapan liderlik tarzinda bir egitime odaklanmaktadir (Crick,
2008: 84-85). Konaklama endiistrisi gibi, emek yogun endiistrilerde eg§itimin ¢ok
daha kapsamli olarak ele alinmasi gerekmektedir. Ciinkii hizmet kalitesinin
arttirllmasi, iggorenlerin bilgi kapasitesinin zenginligi, beceri ve davranislarindaki
olumlu degisim ile gerceklesebilmektedir (Giizel, 2005: 107). Konaklama
isletmeciliginin dinamik olmas1 nedeniyle; siirekli gelisen, de8isen cevreye ve

miisteri beklentilerine uygun kaliteli bir hizmet sunumu isgorenlerin devaml olarak
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egitilmesi ile miimkiin olacaktir (Yayli ve Temiraliveya, 2006: 116). Konaklama
isletmelerinin hizmet kalitesi iizerinde, isgorenlerin yetenekleri belirleyici bir rol
oynamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari icinde, egitim ve gelistirme
islevi, hizmet kalitesinin saglanmasina yonelik anahtar unsur olarak nitelenmektedir
(Xu, Jayaram ve Xu, 2006: 268). Bu acidan, egitim ve gelistirme, isgdrenler
arasindaki iletisimi kolaylastiran ve bununla beraber, ortak bir dil ve vizyonunun
paylasimini saglayan bir aractir. Egitim ve gelistirme isgorenler arasindaki uyumu
destekleyerek, ortak degerlerin vurgulanmasina yardimei olur (Gomez, Lorente ve
Cabrera, 2004: 238-239). Bagka bir ifade ile, konaklama isletmelerinde egitim ve
gelistirme programlar1 vasitasiyla, isgorenlerin Orgiitiin nihai amaci olan kaliteli
hizmet sunumunun ayrintilarina odaklanmalart saglanmaktadir. Hizmet kalitesi ve
miisteri memnuniyetinin kritik unsuru olan isgiicii davranisi, egitim ve gelistirme

programlar aracilifiyla orgiitsel bir yon ve amag¢ kazanmaktadir.

2.2.2.4. Performans Yonetimi

Giiniimiizde orgiitlerin rekabet iistiinliigii saglamas1 ve basarisinin devamu,
iyelerinin stiin performans gostermelerine ve performanslarinin
degerlendirilmesine baglhidir. Bu nedenle performans degerlendirme oOrgiitler igin
yasamsal onem tasir (Bingol, 2006: 320). Performans degerlendirme; bireyin
kendisinden beklenen gorevleri ne derece iyi gerceklestirdigini belirlemeye yonelik
bir siirectir (Can, Tuncer ve Ayhan, 2005: 391). Diger bir ifade ile performans
degerlendirme, iggorenlerin basarilarim1 ve belirli bir siire icindeki davraniglarim
degerlendirerek olcen ve diger insan kaynaklar1 uygulamalar ile iligkili 6nemli bir
siireci ifade etmektedir (Yildiz ve digerleri, 2006: 561). Performans degerlendirme,
orgiitiin  beklentileri karsisinda olusan bireysel c¢iktilann periyodik olarak
degerlendirme siirecidir. Bu siire¢, onceden belirlenen standartlarla iligkili olarak
isgorenlerin performanslarinin  Slgiimlenmesini  ve degerlendirilmesini icerir.
Literatiirde performans degerlendirme siirecinin yargisal bir degerlendirme yerine
gozlemcilige ve danigmanliga dayanan katilimci bir siire¢ olarak goriilmesinin 6nemi

vurgulanmaktadir (Ahmad ve Ali, 2004: 49). Isgorenlerin bireysel performanslarinin
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artmasi, Orgiitiin tim performansini arttiracaktir. Bununla beraber, isgorenlerin
bireysel performanslar1 orgiitiin yapisindan, kiiltiiriinden, amaglarindan, iicret ve
odiillendirme sistemlerinden ve orgiitiin politikalarindan etkilenecektir (Sahinidis ve

Bouris, 2008: 67).

Performans degerlendirme temelde oOrgiit igerisindeki isgorenlerden
yararlanmanin  arttirilmasimni  amacglamaktadir.  Bir¢ok  oOrgiit, performans
degerlendirme sonuclar1t ile ilgilenilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Bu
sonuclardan elde edilen bilgilerin iicret artiglarinin, egitim ihtiya¢larinin, terfi
olanaklarinin belirlenmesinde ve isten c¢ikarmalarda kullanilmasi gerektigi
belirtilmektedir. Ayrica, orgiitler igsgorenlerin performanslarinin degerlendirilmesinin
kariyer —merdivenlerinin  dogru tanimlanmasmma da yardimci olacagini
vurgulamaktadir (Yeganeh ve Su: 2008: 215; Fields, Akhtar ve Blum, 2006: 173).
Performans degerlendirme siireci, orgiitiin hedefleri hakkinda ciddi performans
gosterenleri  tanmimlayan, isgorenlerin  gorevlerini nasil yerine  getirdigini
degerlendiren ve onlara hatalarimi diizeltmeleri dogrultusunda ya da kazandiklar
yetkinlikler hakkinda geri bildirim saglayan bir uygulamadir (Dechawatanapaisal ve

Siengthai, 2006: 45).

Performans yonetimi yaklasimi, orgiitlerde isgorenlerin performanslarini
statik bir anlamda degerlendirme faaliyeti olarak degil; dinamik bir siire¢ olarak ele
alarak; bireylerin performanslarint planlama, degerlendirme ve gelistirmeyi
amaglayan bir sistemdir (Uyargil, 1998: 206). Performans yonetimi sistemi,
bireylerin performanlarinin gelistirilmesi ile, Orgiitiin performansiin arttirilmasi
siireci olarak tamimlanmaktadir. Bu siire¢ planlanan amaclar, standartlar ve ihtiyag
duyulan yetkinlikler cercevesinde bireysel performansin yonetilerek, daha iyi
sonuclar elde edilmesini amaclamaktadir (Armstrong, 2006: 522). Orgiite rekabet
avantaji saglayan temel varlik isgorenlerdir. Isgorenlerin orgiitin amaclar ile
uyumlu bir sekilde yetkinliklerinin gelistirmesi gerekmektedir. Performans yonetimi,
isgorenlerin yetkinlikleriyle iliskili olarak orgiitsel degisim ve gelisime odaklanir.

Bununla birlikte performans yonetimi, Orgiitiin Onceliklerinin isgorenlere
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iletilmesinde ve isgorenlere geri bildirim saglanarak, onlarin yeni beklentilere tesvik

edilmesinde 6nemli bir aragtir (Cheng, Dainty ve Moore, 2007: 61-62).

Performans yonetimi hat yoneticiler tarafindan sahiplenilmesi gereken bir¢ok
insan kaynaklar1 yOnetimi faaliyetinden birisidir. Ancak insan kaynaklar
uzmanlarinin, hat yoneticiler ve astlart ile birlikte degerlendirme sistemlerini
gelistirmeleri ve koordine etmeleri gerekmektedir. Performans degerlendirme, birim
yoneticilerinin dengeli ve tutarl karar almalarim1 kolaylastirir, gozetimi etkinlestirir
ve giiven yaratarak, isgorenlerin morallarini yiikseltir (Bingol, 2006: 323-328).
Performans yonetimi, giiniimiizde hat yoneticilerin giderek artan anahtar bir orgiitsel
faaliyeti olarak goriilmektedir. Tiim yoneticiler oOrgiitiin stratejik amaclarinin
basarilmasi dogrultusunda performans olgiimlerini, kaynaklarin dagiliminda ve is
planlarinin hazirlanmasinda kullanmaktadirlar (Q’Regan, Sims ve Gallear, 2008: 9).
Hat yoneticiler, isgorenlerin performanslarimi siirekli izleyebildiklerinden dolayi,
isgorenlerin islerini basarmak icin neye ihtiyact oldugunu kesfedebilmektedirler

(Whittaker ve Marchington, 2003: 245).

Hat yoneticiler ile isgorenler arasindaki anahtar iliski, isgorenlerin
gelisminine  rehberlik  edecektir.  Ancak hat  yoOneticilerin, iggorenlerin
performanslarim degerlendirirken ve isgorenlere nerede bulunduklarimi aciklarken
kismen iiclincii bir kisi gibi tarafsiz olmalan gerekmektedir (Gibb, 2003: 285).
Ciinkii performans yonetimi siirecinin etkin ve dogru bir bi¢imde yiiriitiilmesi
temelde hat yoneticilerinin becerilerine dayalidir. Insan kaynaklari boliimii
performans yOnetimi siirecinde, politikalarin olusturulmast ve degerleyici
konumunda bulunan hat yoneticilere danismanlik yapma roliinii yerine getirmektedir.
Performans yonetimi siiregleri ve secenekleri ile ilgili kararlar, hat yoneticilere aittir.
Insan kaynaklar1 boliimii, hat yoneticilerin performans yonetimine iliskin
becerilerinin gelistirilmesine yonelik faaliyetlerden sorumludur. (Dessler, 2000: 322)
Dolayisiyla hat yoneticiler orgiitlerde bulunduklar1 birimin koglar olarak, belirlenen
standartlar dogrultusunda performansin degerlendirilmesi, performans sonuclarinin
isgorenlere bildirilmesi ve onlarin yonlendirilerek performans gelistirme planlarinin

hazirlanmasindan sorumludurlar (Carter ve McMahon, 2005: 49-81). Hat yoneticiler,
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isgorenlerin performanslarimi kalite, zamanlilik ve iiretim sonuglar1 gibi belirlenen
standartlar dogrultusunda izlemeli ve bu standartlarla isgorenlerin performans
diizeylerini karsilastirarak, gerekli durumlarda diizeltici 6nlemleri almalidirlar. Hat
yoneticiler tarafindan yiiriitilecek olan etkin bir performans yonetimi sistemi

asagidakileri unsurlar1 icermelidir (Sims ve digerleri, 2000: 168-174-175):

¢ Ise Uygun Boyutlar: Hat yoneticiler ise iliskin boyutlar1 acik ve net bir

sekilde; iggorenlerin davraniglariyla ilgili olarak tanimlamalidir.

¢ Acikca Tammmlanmis Bir Degerlendirme Sistemi: Hat yoneticilerin
isgorenlerin  performansim1  degerlendirecekleri degerlendirme skalasi agikca

tanimlanmis olmalidir.

e Orgiit ile Biitiinlesme: Hat yoneticiler, isgorenlerin orgiitiin geneline

yaptiklar katkilar1 degerlendirmelidirler.

¢ Gelisime Odaklanma: Etkin bir performans yonetimi sistemi, igsgorenlere
saglanacak olan gelisim planlarim da icermelidir. Isgorenlerin gelisimleri icin hangi
egitimlerin gerektigi veya hangi kaynaklarin kullanilacagi hat yoneticiler tarafindan

belirlenmelidir.

¢ Dokiimantasyon: Hat yoneticiler, degerlendirme siirecinde degerlendirme
formlar1 kullanmalidir. Degerlendirme siireci tamamlandiginda isgorenlere belirli

bilgiler saglanmalidir.

e Acik Beklentiler: Isgorenlerden beklenen performans diizeyi, hat

yoneticiler tarafindan acik¢a tanimlanmali ve iggorenlere iletilmelidir.
o Siirekli Geribildirim: Hat yoneticiler sorumlulugu altindaki isgorenlere

basarillar1 veya bagarilarin1 arttirmalart i¢in yapmalar1 gerekenler konusunda

geribildirim saglamalidir.
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Performans yonetimi ¢iktilar, iggorenlerin elde tutulmasini, devamsizligin
azaltilmasini, mal veya hizmet kalitesinin arttirilmasini saglar. Bu nedenle, orgiitiin
devamhiliginin siirdiiriilebilmesi temelde isgorenlerin performans diizeyine bagh
olacaktir (Baptiste, 2008: 287). Konaklama isletmelerinde yiiriitiillen hizmetlerin
biiyiik boliimii insan giicii tarafindan yerine getirilmektedir. Miisteriler otele
geldiklerinde; Onbiiro personeli tarafindan karsilanmakta, servisleri servis personeli
tarafindan yapilmakta, odalart kat hizmetleri calisanlarinca temizlenmekte, kisacasi
miisteriler isletmeden ayrilana kadar tiim hizmetler isgorenler tarafindan yerine

getirilmektedir.

Dolayisiyla konaklama isletmelerinde miisteri memnuniyetinin biiyiik 6l¢iide
isgoren performansina bagli oldugu soylenebilir (Met ve Erdem, 2006: 66). Bu
nedenle, konaklama isletmelerinin miisteri tatmini, hizmet Kkalitesi, verimlilik,
karlilik gibi temel is amaglarina ulasabilmeleri icin performans yonetimi desteginin
olmas1 gerekmektedir. Etkin bir performans yonetimi ile birlikte, performans
degerlendirme sonucunda elde edilen verilerin, Orgiitiin basarisinin arttirilmasi
dogrultusunda birim yoneticisi tarafindan dogru degerlendirilmesi, amaclara
ulagilmasini saglayacaktir (Gavcar, Bulut ve Engin, 2006: 32-33). Bununla birlikte,
konaklama isletmelerinde yoneticilerin isgorenleri 06znel Olgiitlere dayanarak
degerlendirmeleri ve sonuglart isgorenlerle paylasmalar1 gerekmektedir. Boylelikle
isgorenlerin oOrgiite olan giiven duygular1 gelisirken, birbirleri arasindaki iletisim de
giiclenecektir (Colakoglu, 2005: 132-146). Diger taraftan konaklama isletmelerinde
performans yOnetimi, isgorenlerin yetersiz kaldigi alanlarda egitilmelerine ve
gelistirilmelerine olanak saglayarak, isgiicii devrinin azalmasina etki edecektir.
Dolayisiyla bu durum orgiitsel performansa da olumlu yonde yansiyacaktir (Yalgin

ve 1plik, 2005: 31).

Konaklama isletmelerinde performans yonetimi siireci oncesinde isgorenlerin
sisteminin amagclari, kriterleri, degerlendirme yontemleri ve degerlendirme
sonrasinda alinacak kararlar ile ilgili bilgilendirilmesi gerekmektedir (Bolat, 2006:

196). Dolayisiyla performans yonetimi siirecine hat yoneticilerin tam katilimu,
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siirecin islevselligi agisindan bilyilkk Onem tasimaktadir. Arzu edilen bireysel
performansin(bilgi, beceri, hizmet davranislari)) hizmet siireclerine yonelik
planlanmasi, degerlendirilmesi ve sonrasinda gelistirilmesi, elbetteki hizmet
siireclerinin detaylarim1 ¢ok iyi bilen hat yoneticilerce gerceklestirilmelidir. Biitiin
faaliyetlerin birbirine etkilesimler zinciri ile bagl olarak yiiriitiildiigii konaklama
isletmelerinde, hat yoneticilerin performans yonetimi siireclerindeki basarist orgiitsel

performansin gelistirilmesinde belirleyici bir etken olarak goriilmektedir.

2.2.2.5. Ucret ve Odiil Yonetimi

Ucret, ekonomistlere gore bedensel veya zihinsel emege iiretim faaliyetleri
karsiliginda 6denen bedel, 6rgiit agisindan bakildiginda bir maliyet unsuru, isgérenler
acisindan ise kendisinin ve varsa ailesinin giinlik yasamini ve gelecegini belirli
Olciilerde giivence altina alabilecek, fiziksel ve diisiinsel emeginin karsiligi aldig
para olarak tamimlanabilir (Sabuncuoglu, 2000: 208-209). Odiil ise, isgorenlere
odenen maddi ve maddi olmayan bedelleri icermektedir. Odiil orgiitiin ihtiyag
duydugu nitelikteki isgorenlerin cezbedilmesini, elde tutulmasi ve isgorenleri
yiikksek performans gostermeleri dogrultusunda motive etmeyi amaclamaktadir
(Bogardus, 2004: 91-92; Uysal, 2005: 68). Orgiit icerisinde finansal (maddi) ve
sosyal (maddi olmayan) odiillerin devamlilifi, isgorenlerle orgiit arasindaki
iligkilerin yon kazanmasim1 ve isgdrenlerin cabalarina pozitif deger katmasini
saglayarak oOrgiitsel bagliligi arttiracaktir. Ayrica Orgiit tarafindan istenilen
davraniglarin ve c¢iktilarin 6diillendirilmesi, belirsizligin de azalmasini saglayacaktir

(Gardner, Moynihan ve Wright, 2007: 11).

Ucret ve odiil yonetimi, orgiitlerin iicret sistemlerini gelistirmek ve
siirdiirmek icin kullandiklar felsefe, strateji, politika, plan ve siirecler biitiinii olarak
tanimlanabilir. Diger bir ifade ile iicret ve 0diil yonetimi, iicretlendirmeye iliskin
amag, politika, sistem ve uygulamalar1 iceren bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir
(Acar ve Alay, 2006: 420). Ucret ve 6diil yonetimi orgiitsel amaglara erisilmesinde

onem tasiyan faktor olarak, orgiitiin amaglarinin, 6nceliklerinin ve degerlerinin agik
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ve giiclii bir iletisim aracidir (Willems, Janvier ve Henderickx, 2006: 609). Ucret ve
odiil yonetimi, Orgiit acisindan istenen isgorenlerin cezbedilmesi, elde tutulmasi ve
isgorenlerin yiiksek performansla calistirilarak, orgiitiin etkinliginin ve moralinin
arttirilmasini - amacglamaktadir. Isgorenler acisindan ise kendisini ve ailesini
gecindirmesine yetecek diizeyde, ve adil olmasi1 amaglanmaktadir (Eren, Erdil ve

Zehir, 2000: 101-103).

Ucret ve odiil sistemleri orgiitiin stratejilerinin destekledigi davramslarin
saglanmasinda ve pekistirilmesinde anahtar faktor olarak, isgdrenlerin performansina
olumlu veya olumsuz etki yapabilmektedir (Wan, 2007: 301). Ayrica iicret ve 6diil
sistemleri Orgiitiin 6zelliklerinden, ¢evresinden ve degerlerinden etkilenecektir. Bu
sistemler igsgorenlerin davranislarimin sekillendirilmesinde de gii¢lii bir etkiye sahip

olacaktir (MacNeil, 2003: 302).

Ucret ve 6diil yonetimi temel olarak iicret strateji ve politikalari, iicret yapisi
ve tlicret sistemleri seklinde ii¢ konu cercevesinde ele alinmaktadir (Acar ve

Kavasoglu, 2005: 254):

e Ucret politikalar1: Ucret planlarinin tasarlanmasinda orgiitiin genel amag
ve stratejilerinin dikkate alinmasi, iicret diizeylerinin belirlenmesinde piyasa ticret

arastirmalarinin yapilmasi gibi ¢calismalar politikalar ¢cercevesinde ele alinmaktadir.
e Ucret yamsi: Ucret yapisi cercevesinde orgiit icerisindeki iicret
farkliliklarinin neye gore ve ne kadar, nasil olacagin belirleyen adil bir yapinin

olusturulmasina odaklanilmaktadir.

e Ucret sistemleri: Politika ve yapilara uygun olarak iicretlerin hesaplanmast

ve 0denmesine iliskin diizenlemeler incelenmektedir.
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Sekil 4. Ucret Yonetimi Siireci

Is Analizi — Is Tanim
— Is Gerekleri

— —

Is Degerlemesi Ucret Arastirmast

l_l

Ucret —>  Ucret Yapilar
Politikalar
4
Performans Bireysel Ucret
Degerlemesi

A 4

Yiiriitme —
Iletisim- izleme

Kaynak: BINGOL, Dursun. Insan Kaynaklari Yonetimi. Istanbul: Arikan
Yayinlari, 2006, s.376

Hat yoneticilerin tiim iicret ve odiil politikalarinin yiiriitilmesinde, bu
politikalarin ve kararlarin iggdrenlere aciklanmasinda yer almalart gerekmektedir.
Hat yoneticiler, ticret ve 6diil yonetimi sistemlerinin birimlerinde ¢alisan isgorenlerle
ilgili olmasindan dolay1, bu sistemlerle ilgili programlarin sorumlulugunu almali ve
sahiplenmelidirler. Hat yoOneticilerin iicret ve 0diil yOnetimi sistemlerinin
tasarlanmasi ve gelistirilmesi siirecinde insan kaynaklar1 boliimii ile ortak ¢alismalar
gerekmektedir. Insan kaynaklar1 boliimii, 6rgiit icinde iicret ve odiil politikalarini
tamimlamakla birlikte, hat yoneticilere rehberlik ve yardim ederek hayati 6nem
tastyan bir rol oynamaktadirlar (Armstrong ve Brown, 2006: 195-204). Insan
kaynaklar boliimiiniin rakiplerin iicret politikalarin1 analiz ederek izlemesi, isgiicii
piyasast hakkinda daha genis bir bilgiye sahip olmasim saglamaktadir. Bunun
diginda, insan kaynaklari bolimiin ozellikle {iicret artislann konusunda hat

yoneticilerin  fikirlerini dikkate almasi gerekmektedir (Papalexandris ve
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Panayotopoulou, 2005: 285). Hat yoneticiler orgiitsel amaglarin basarilmasi icin,
isgorenlerini motive edecek siirecleri ve yontemleri kavrayarak, uygulayabildikleri
takdirde etkili bir lider olabileceklerdir. Ornegin iicret planlarinin, yan 6demelerin,
fiziksel caligma sartlarinin ve is planlarinin hat yoneticiler tarafindan isgorenleri
motive edecek sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Ayrica hat yoneticilerin,
isgorenlerin hangi davranmiglarinin odiillendirilecegini tanimlamalart gerekmektedir
(Sims ve digerleri, 2000: 109-121). Hat yoneticiler ozellikle performansa dayanan
ticret ve 0Odill sistemlerinin tasarlanmasinda sorumlulugun biiyilk bir kismini
istlenmektedirler (Bozionelos ve Wang, 2007: 296). Bununla berebar, hat yoneticiler
performansa dayali iicret artislarn ile iistiin performansin 6diillendirilmesi gibi
konularda karar verici ve uygulayici bir rol oynamaktadir. Ucret ve 6diil yonetimi
politikalarinin adaletli bir bigimde yiiriitiilebilmesi, biiyiik oranda hat yoneticilere

bagli olmaktadir.

Konaklama isletmelerinde miisteriler tarafindan algilanan hizmet kalitesinin
sekillenmesinde isgorenlerin yetenekleri ©nemli rol oynamaktadir. Isgorenlerin
davranislari iicret ve 6diil sistemlerinden fazlasiyla etkilenmektedir. Ucret ve 6diil
yonetimi iglevi, orgiitiin stratejik amacinin iggorenlerce desteklenmesinde énem bir
rol oynamaktadir (Xu, Jayaram ve Xu, 2006: 368-373). Konaklama isletmeleri,
milkemmel bir hizmet kalitesi diizeyi saglamak i¢in oncelikle yetenekli bir iggiiciine
sahip olmak ve bu isgiiciinii elde tutabilmek zorundadir. Konaklama isletmelerinin
isgorenleri elde tutabilmelerini saglayacak iicret ve ddiillendirme stratejileri, orgiitiin
stratejileri ile uyumlu olmalidir. Ustiin basariyr odiillendirecek degisken iicret
uygulamasi, temel/kok iicrete ilaveten bireyin veya takimin performansinin
odiillendirilmesi, 6zendirme paylari, becerilere gore iicretlendirme, hisse sahipligi
verilmesi gibi stratejiler uygulanabilir. Biitin bu stratejiler isgorenlerin
kapasitelerinin artmasim ve Orgiitiin miisterilerin beklentilerini asarak rekabet

avantaji elde etmesini saglayacaktir (Kundu ve Vora, 2004: 48).

Dolayisiyla konaklama isletmelerinde verimliligi arttirmak ve isgiiciinden
daha fazla yararlanabilmek i¢in performansa ve yetkinlige dayali iicret sistemlerinin

kullanilmas1 orgiitiin adil olmasit gereken iicret politikasina da olumlu katki
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yapacaktir. Bununla beraber konaklama isletmelerinin oOrgiitlenme bicimleri,
boliimlerin farkliliklari, ¢ok sayida nitelikli ve niteliksiz igsgéren gereksinimi, insanin
insana hizmet sunumu, {riiniin tiretidigi anda tiiketilmesi ve takim caligmasinin
gerekliligi iicret politikalarim yoOnlendirmektedir (Yenipinar, 2005: 152-173).
Konaklama isletmelerinde insan kaynaklar1 ve iist yonetim tarafindan belirlenen
ticret politikalar1 dogrultusunda uygulanacak iicret sistemlerinde, is analizleri ve is
tanimlarinin olusturulmasinda ayrica iicret artiglarinin performans degerlendirme

sonuclarina dayandirilmasinda hat yoneticilerin rolii onem tasiyacaktir.

2.2.2.6. Kariyer Yonetimi

Kariyer ve kariyer yonetimi, giinimiiz ¢aligma hayatinda yasanan hizh
degisimlerin calisanlarin kariyer hareketliligini arttirmasi sebebiyle insan kaynaklari
yonetimi alaninda son yilarda giderek onem kazanan konulardan biri haline gelmistir.
Kariyer, bireyin yasami boyunca isgal ettigi bireysel olarak algilanmis pozisyonlar
zinciri olarak ifade edilebilir (Sakiroglu ve Asyali, 2006: 305). Diger bir ifade ile
kariyer, kisinin tim yasami boyunca elde ettigi birbirini izleyen deneyimler olarak
tanimlanmaktadir. Kariyer isgorenler ac¢isindan farkli anlamlar tasimaktadir. Bazilari,
kariyeri temel ekonomik ihtiyaclar1 giderecek, kimileri ise sosyal statii ve deger
saglayacak bir ara¢ olarak gormektedir (Rees, Jarvalt ve Metcalfe, 2005: 573).
Kariyer yonetimi, isgorenlere kariyer ilerlemeleri ve gelisimleriyle ilgili firsatlar
saglayarak oOrgiitiin ihtiyac1 olan yeteneklerin temin edilmesi siirecidir. Bu siireg,
basarili yonetim planlarini, kariyer planlarini, 6grenme ve gelisme firsatlarini

icermektedir (Armstrong, 2006: 339).

Kariyer planlama ve kariyer gelistirme islevlerini iceren genel bir kavram
olan kariyer yonetimi, hem oOrgiitiin ihtiyaclarini, hem de bireylerin tercih ve
kapasitelerini karsilayacak sekilde kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin
kilan orgiitsel siirecin tasarimi ve uygulanmasidir. Orgiitlerde kariyer yonetimi ve
planlanmasinda, is agiklarinin duyurulmasi, bigimsel egitimler, fonksiyonlar arasi

yatay hareketler, emeklilik programlari, kitap ve brosiirler, cifte kariyer yolu, kariyer
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rehberligi, kariyer danmismanligi, orgiitsel yedekleme ve 360 derece performans

degerlendirme sistemleri kullanilabilir (Bingol, 2006: 285-286- 303-308).

Kariyer planlamasi bireysel ve orgiitsel olarak iki ac¢idan ele alinmaktadir.
Bireysel kariyer planlamasi, isgorenlerin kendi kariyerlerini yonetmelerinde
insiyatif almalarini ifade etmektedir. Bireysel kariyer planlamasi, iggorenlerin kariyer
amagclarim gerceklestirmek icin orgiit icerisinde miimkiin olan veya ileride olabilecek
kariyer firsatlart hakkinda bilgi toplamalari, performanslar1 ve yetkinlikleri ile ilgili
geribildirimleri arastirmalari, kariyer gelisiminde kendilerine yararli olacak kisilerle
iligkilerini siirdiirmeleri gibi kisisel ¢abalar gostermesidir (Vos, Dewettinck ve
Buyens, 2008: 161). Orgiitsel kariyer planlamasi ise, orgiitiin gereksinimlerinin
karsilanmas1 amaciyla isgorenlere kendilerini gelistirmelerine olanak saglayacak
firsatlarin sunulmasi, orgiit igerisindeki kariyer firsatlarinin bireye tanitilmasi ve
yeteneklerinin kariyer firsatlarina uygun olarak gelistirilmesi faaliyetlerini iceren
siirectir.  Orgiitsel kariyer planlama, bireysel gereksinimler ile orgiitsel

gereksinimlerin uyumlastirilmasi amacim tasir (Anafarta, 2001: 4).

Kariyer gelistirme, isgorenlerin becerilerini, kisiligini ve yeteneklerini
gelistirebilecekleri sosyal ve teknik donanimlara sahip olma siirecine Orgiit
yonetiminin katki sagladigi bilingli faaliyetler olarak tanimlanmaktadir (Akin, 2005:
5). Bilgi caginda kariyer siirekli Ogrenmeye, c¢evreye uyabilmeye ve bilgiyi
arastirmaya dayanmaktadir. Diger bir ifade ile “6grenmeyi 6grenme”, siirekli egitim
ve kariyer gelistirmenin temeli olmustur (Kocel, 2005: 48). Kariyer gelistirme,
isgorenleri gelecekteki islere hazirlayarak, orgiitin devamliligini saglamay1
amaclamaktadir. Kariyer gelistirme, oOrgiitiin mevcut isgiiciiniin beceri diizeyinin
arttirnllmas1 yoluyla isgorenlerle istihdam iliskisinin uzun donemli yiiriitiilmesini
kolaylagtirmaktadir (Pynes, 2004: 396). Etkin bir kariyer yonetimi, nitelikli
isgorenlerin elde tutulmasina yonelik kariyer gelistirme firsatlar saglayabilecek bir

orgiit yonetimiyle miimkiindiir (Taylor ve McGraw, 2004: 744-746).

Hat yoneticiler, kariyer yonetimi ile ilgili olarak mentor (akil hocasi), veya

kariyer rehberi/danismani roliinii iistlenebilirler (Dick ve Hyde, 2006: 347). Kariyer
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damigsmanlari, iggorenlerin kariyer sec¢imlerindeki belirsizlikler, uygun olmayan
kariyer tercihleri, ilgi ve tutumlar arasindaki anlagsmazlik gibi siireclerde onlara fikir
vererek gercekci ilerleme planlan yapmalarina yardimci olurlar (Anafarta, 2002:
118-119). Mentoring (akil hocaligi) ise, orgiit icerisinde genellikle ileri diizeyde
kariyere sahip bireyler ile deneyimsiz bireyler arasindaki karsilikli iliski siirecinden
olusur. Bu iliski siireci, deneyimsiz bireyin kariyer gelisiminin saglanmasi amacini
tasimaktadir (Jotkowitz ve Clarfield, 2006: 399; Eby, Lockwood ve Butts, 2006:
268). Akil hocaligr siirecinde akil hocasi roliinii iistlenen deneyimli yoneticiler,
astlarmin bireysel gelisimleri ve kariyer planlarina yonelik; sagladiklar1 destek,
yonlendirme ve orgiitsel bilgiler vasitasiyla onlara rol modeli sunarlar (Fagenson-

Eland, Baugh ve Lankau, 2005: 461).

Orgiitiin yapisi, Kkiiltiirii ve insan kaynaklar1 yOnetiminin niteligi, hat
yoneticilerin kariyer yonetiminde iistlenecekleri rolii etkileyecektir (Dick ve Hyde,
2006: 348-358). Etkin bir kariyer yonetimi, {ist yonetimin tam destegi ile birlikte,
kariyer gelistirme sistemlerinin tasarlanmasi ve yiiriitiillmesinde insan kaynaklar
bolimii ile hat yoneticilerin ortak calismasini gerektirmektedir. Hat yo&neticiler
isgorenleri kendi kariyerlerinde sorumluluk almalar1 i¢in destekleyerek, onlara orgiit
icerisinde ilgilenecekleri kariyer firsatlar1 ve isler hakkinda bilgi verirler (Sims,
2002: 362-363). Ayrica hat yoneticiler, isgorenlerin performans hedeflerini yerine
getirmeleri sirasinda islerini nasil yapacaklar1 hakkinda onlara yol gosterek, egitim
destegi de saglamaktadirlar (Sims ve digerleri, 2000: 135). Hat yoneticiler
isgorenlerin kariyer hareketlerine yonelik karar verirken, onlarin egitim durumlarini,
kisisel Ozelliklerini, performanslarin1 ve kariyer beklentilerini dikkate almak
durumundadir (Carmeli, Shalom ve Weisberg, 2007: 200). Hat yoneticilerin kariyer
gelistirme siirecinde yer almalari, isgorenlerin kariyer gelisimleri ile ilgili verilen
kararlarin gercek kosullara uygun olmasin1 ve karar siirecinin hizlanmasini
saglayacaktir (Renwick ve Neil, 2002: 410). Orgiitlerde hat yoneticiler astlarinin
gelecekteki hedeflerini destekleyecek ve onlar1 uygun sekilde yonlendirebilecek bir
beceriye sahip olmalidirlar. Kariyer gelistirmede hat yoneticilerin roliinii kisaca ti¢

kategoride 6zetleyebiliriz (Sabuncuoglu, 2000: 154-155):
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e Kariyer gelisimini o0zendirme: Hat yoneticiler, kariyer gelisiminin
Onemini ve anlamini anlatarak, isgOrenlerin gelisimin farkinda olmasim
saglamalidirlar. Bununla birlikte gelisim i¢cin uygun ortam, firsat yaratarak,

kaynaklarin kullaniminda isgérenlere yardimci olmalar1 gerekmektedir.

e Kariyer gelisimi sorunlarinda isgorenlere zaman ayirma: Hat
yoneticiler, bireysel performanslar hakkinda geribildirim saglama ve orgiitteki
gelecek firsatlar hakkinda isgorenlere bilgi vererek, gercek beklentiler
olusturmalarim  saglamahidirlar. Ayrica kariyer gelisimi agisindan onlar

yonlendirerek, kendi kariyer amag ve planlar1 dogrultusunda destek vermelidirler.

¢ Kendi elemanlarimin gelisimi icin daha fazla faaliyette bulunma: Hat
yoneticiler, isgorenlerin kariyer ilgilerini Oncelikli olarak ele alarak, onlara daha
fazla firsat yaratmak icin isleri yeniden dizayn etmelerinin yaninda, odiillendirme

yolu ile kisisel gelisimlerinin kuvvetlendirilmesini saglamalidirlar.

Konaklama isletmelerinde isgorenlerin niteligini arttirmak, Orgiitiin
verimliligini saglayacak diger unsurlar1 gerceklestirmek, isgiicli devrini ve
maliyetleri azaltmak, aidiyet duygusunu gelistirmek ve modern yOnetim
yaklagimlarim1 uygulayabilmek icin kariyer planlamasina ihtiya¢ duyulmaktadir
(Giizel, 2005: 123). Ciinkii konaklama isletmelerinde egitimli gen¢ ve dinamik
isgiliciine dusiik iicretler verilmesi, gelisimleri i¢in firsatlar saglanmamasi ve {ist
yonetim ile diger yoneticiler tarafindan gelecekteki pozisyonlar: i¢in herhangi bir
kariyer yolu ¢izilmemesi, isgiiciinde moral ve motivasyon kaybina neden olmaktadir
(Zhang ve Wu, 2004: 425-428). Bu nedenlerden dolayi, konaklama endiistrisinde
yiiksek isgiicti devri ile beraber, egitim ve deneyim eksikligi olan iggorenlerin varligi
bilinen bir gercektir. Konaklama endiistrisinde, mevcut veya ihtiya¢c duyulacak
profesyonel ve becerikli iggiiciinii elde etmek ve korumak i¢in kariyer ilerlemesinin
onemi iizerinde durulmaktadir. Q’Leary ve Deegan, konaklama isletmelerinde

isgorenlerin kariyer stresinin, onlara belirgin ve daha bagimsiz roller verilmesi ile
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birlikte, yoneticilerin onlarla empati kurmalar1 ve siirekli iletisim saglamalan ile

azaltilabilecegini belirtmektedir (Q’Leary ve Deegan, 2005: 422).

Konaklama isletmelerinde isgorenlerin kariyerlerinin gelistirilmesi hayati
onem tasimaktadir. Isgorenler terfi ve kariyer gelistirme firsatlarinin tanimlanmamis
olmasindan dolay1, bir sonraki is adiminin ne olacagini bilmemekte ve oOrgiite
giivenmemektedirler. Bu nedenle konaklama isletmelerinde isgorenlerin
beklentilerine agiklik getirecek sekilde, orgiitteki pozisyon ve gorevler ile ilgili uzun
vadeli planlarinin yapilmasi gerekmektedir (Hai-yan ve Baum, 2006: 516). Kariyer
yonetiminde, orgiitiin iist yonetimi ile birlikte insan kaynaklar1 boliimiine ve diger
yoneticilere 6nemli gorev ve sorumluluklar diismektedir. Orgiit icerisinde kariyer
konusunda uygun bir ortamin yaratilmasina gayret edilmelidir. Bu siiregte, isgdrenler
ile acik ve diiriist bir iliski ve karsilikli bilgi alisverisi i¢inde olunmali; boylece,
isgorenlerin kurumu, “kariyer olanaklarinin oldugu” saygin bir oOrgiit olarak
algilamalan saglamalidir (Bolat, 2006: 198). Kariyer yonetimi islevi, isgorenlerin
orgiitle olan iliskisinin devamina etki eden 6nemli bir unsurdur. Bireysel hedefleri ile
uyumsuz bir oOrgiitsel ortam algilayan isgorenlerin, Orgiitsel bagliliklar1 olumsuz

olarak etkilecektir.

2.2.2.7. Calisma iliskileri

Calisma iliskileri, orgiit icerisinde iggorenler ile orgiit, yoneticiler ile astlari
ve isgorenlerin birbirleriyle olan iliskilerine odaklanan temel insan kaynaklar
yonetimi fonksiyonlarindan birisidir. Calisma iliskileri fonksiyonun tiim nitelikleri
diger alanlarda yiiriitilen insan kaynaklar1 yonetimi islevlerine yansiyacaktir
(Bogardus, 2004: 129). Calisma iligkileri, genellikle isverenlerin isgoren toplulugu
ile toplu pazarlik ve sozlesme miizakerelerinin yonetilmesini iceren bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Bununla birlikte isgorenleri koruyacak ve etken bir birlik
saglayacak uygulamalarin tasarlanmasimi nitelendirmekte ve son yillarda insan
kaynaklart yonetimi ile isgoren iliskilerini de icermektedir (Kaufman, 2002: 964).

Bir orgiitte isgoren ve yonetim arasindaki iliskileri bireysel veya toplu olarak ele
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alan, diizenleyen ve yiiriitiilmesini saglayan organ insan kaynaklar1 boliimiidiir. Insan
kaynaklar boliimii bireysel diizeyde; isgorenler ile hizmet sozlesmelerinin yapilmasi,
hizmet sozlesmesinde yer alacak karsilikli hak ve yiikiimliiliiklerin belirlenmesi,
calisma kosullar, ticretler, caligma saatleri, izin ve tatil giinleri gibi hususlarin
diizenlenmesi sorumlulugunu tasimaktadir. Toplu diizeyde ise; orgiit icerisindeki
sendikal iligkilerin diizenlenmesi ve toplu pazarlik siirecinin yiiriitiilmesini
gerceklestirmektedir (Adal, 1998: 445-446). Insan kaynaklar1 boliimii, isgorenlerin
islerinde acik, iliskilerinde giivenilir ve diiriist olmasina; bununla beraber, orgiit
icerisinde diger insan kaynaklari yonetimi fonskiyonlarimin gizlilik, tarafsizlik, ve
giiven igerisinde gerceklesmesine zemin hazirlayacaktir. Dolayisiyla calisma
iliskileri kapsaminda, orgiitte giiven ortaminin olusturulmasinda insan kaynaklar

boliimii 6nemli rollere sahiptir (Bolat, 2006: 201).

Lepak ve Snell, calisma iligkilerinin isgdrenlerin layik oldugu insan
kaynaklart uygulamalar ile iliskili oldugunu vurgulayarak, calisma iliskileri
uygulamalarinin insan kaynaklarinin essiz ve degerli oldugunu kabul etmesi
gerektigini belirtmistir (Nishii ve Wright, 2007: 21). Calisma iliskileri, yoneticiler ve
diger isgorenleri iceren istihdam iligkisinin yonetilmesi ile ilgilidir. Caligsma iliskileri
uygulamalar1 istihdam sistemiyle sistematik ve rasyonel olarak tutarli olmalidir

(Budhwar, 2003: 133-1309).

Ideal bir calisma iliskileri islevi, isgoren iliskileri ile ilgili politika ve
prosediirlerinin adil bir sekilde gelistirilmesi ve siirekli olarak uygulanmasi ile
saglanacaktir. Iyi bir caligma iliskileri ortami yaratmanm ve siirdiirmenin ana
sorumlulugu insan kaynaklari uzmanlarinin tavsiyeleriyle iist yonetimde olacaktir.
Fakat caligsma iliskileri hat yoneticilerin davraniglarindan giiclii bir sekilde
etkilenecektir. Ciinkii hat yoneticiler isgorenlerle birebir iletisimde olan ve onlarin
faaliyetlerini gozlemleyen, denetleyen kisilerdir. Caligsma iliskileri hat yoneticilerin
isgorenleri bicimsel olmayan kaidelerle yonetmesine dayanmaktadir (Armstrong,
2006: 752-788). Hat yoneticilerin temel rolii orgiitiin faaliyetlerine hizmet etmek ile
birlikte isgorenlerin huzurlu bir sekilde ¢alismalarimi desteklemektir. Hat yoneticiler

bu siirecte caligma iligkilerinde ortaya cikacak gerilimlerin diisiiriilmesinde kismi
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olarak araci rolii oynayacaklardir (Harris, 2007: 36). Diger taraftan, hat yoneticilerin
isgorenlerle ilgili konulardaki kararlan {iizerinde kisisel tercih veya Onyargilarinin
genis bir etkiye sahip olmasi, calisma iliskilerini olumsuz olarak etkileyerek,

tutarsizlik yaratacaktir (Bond ve Cracken, 2005: 257).

Orgiitiin miisterilerle iliskilerini gelistirmeden once, isgorenler ile giiclii bir
iliski kurmas1 gerekmektedir. Isgorenlerle gelistirilecek olan pozitif ve giiclii iliskiler
orgiite rekabet avantaji kazandiracaktir (Herington, Scot ve Johnson, 2005: 257).
Konaklama isletmelerinde caligsma iligkileri ortamu; isgiicii devri ve ise devamsizlik
oranlarinin yiiksekligi, diisiik ticretler, otokratik ve damismanlik icermeyen yOnetim
sekli, normal c¢alisma saatlerinin disinda kalan zamanlarda calisilmasi ve
odiillendirme sistemlerinin yetersizligi gibi unsurlar sebebiyle gii¢siiz olarak
nitelendirilmektedir (Alleyne, Doherty ve Greenidge, 2006: 97). Bu nedenlerden
dolayr konaklama isletmelerinde isgbrenlerin oOrgiite bagli olmamast ve is

tatminsizligi yaygin olarak goriilmektedir.

Konaklama isletmelerinde is tatminsizligi ve isgéren baglhiliginin
saglanamamasi hizmet kalitesine ve bununla birlikte miisteri tatminine olumsuz etki
yapan Onemli problemler olarak tamimlanmaktadir. Bu problemler yOnetiminin
saglayacagi pozitif calisma ortami ile ¢oziilebilecektir. YoOnetim ve isgorenler
arasindaki olusturulacak olumlu iligki, konaklama isletmelerinin basarisinda anahtar
unsur olacaktir (Gill, 2008: 98-99). Diger bir ifade ile konaklama isletmelerinin
departmanlar itibariyle karmasik ve birbirine siki sikiya bagimli bir hizmet yapisina
sahip olmas1 nedeniyle, sunulan hizmetlerin en iyi sekilde diizenlenebilmesi
yoneticiler ile isgorenler arasinda saglanan olumlu iliski ile miimkiin olacaktir.
Ayrica konaklama isletmelerinde yoneticilerin isgiicii devir hizin1 kontrol altinda
tutmasi ve is birakmaya neden olan olumsuz sartlarin da ortadan kaldirilmasi igin
caligmalan gerekmektedir. Konaklama isletmelerinde is ve calisma kosullarinin
isgorenlerin rahat ve sorunsuz c¢alismasimi saglayacak sekilde diizenlenmesiyle
birlikte baskici olmayan bir yonetim anlayisi is tatminine, dolayisiyla oOrgiitiin

hedeflerine ulagmasina katkida bulunacaktir (Aydin, 2005: 289-291).

63



2.2.2.8. Tletisim

Orgiitsel anlamda diisiiniildiigiinde iletisim, orgiitteki tiim siireclerin temel bir
boyutu olmasi nedeniyle, biitiin Orgiitsel uygulamalara yansiyan bir ozellik
gostermektedir (Erdem, 2005: 205). Yoneticilerin basarist ve orgiitlerin etkinligi
lizerinde rol oynayan en onemli siire¢lerden birisi iletisim siirecidir. iletisim, bir
orgiitiin cesitli kisimlar1 ve isgorenleri arasinda bilgi, veri, algi, anlayis, yaklasim ve
sezgi aktarmalarini, bu aktarma isinde kullanilan her tiirlii metot, ara¢ ve teknigi; bu
aktarma ile ilgili c¢esitli sistemleri, yazili, sozlii, sozsiiz her tiirli mesaj seklini
icermektedir (Kogel, 2005: 529-530). Orgiitsel iletisim, orgiitte bireyler ve gruplar
arasinda olmasi gereken uygun etkilesimi saglayan 68e olarak nitelendirilmektedir.
Orgiitsel iletisim bir 6rgiitiin varligin1 siirdiirmesinde merkezi bir konuma sahiptir ve

tiim orgiitsel siireclerde 6nemli bir rol oynamaktadir (Durgun, 2006: 120).

Orgiitlerde iletisim sozlii, yazili veya sozsiiz olarak gerceklesmektedir.
Bununla beraber, orgiitlerde iletigsim, bicimsel ve bigimsel olmayan iletisim olarak iki
boyutta ele alinmaktadir. Bicimsel iletigsim, yukaridan asagi, asagidan yukar ve yatay
iletisim olarak ii¢ gruba ayrilmaktadir. Yukaridan asag iletisim en iist yoneticiden
baslayip emir komuta zincirini izleyerek yukaridan asagi uzanmakta, asagidan yukari
iletisim ise astlardan iistlere dogru uzanan bir iletigsim seklidir. Yatay iletisim ise ayni
orgiitsel diizeydeki kisi ve birimler arasinda gerceklestirilmektedir (Can, Tuncer ve
Ayhan, 2005: 226-227). Orgiitlerde ahenkli bir iletisim, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarin statejilerle uyumlu bir sekilde basarili olarak yiiriitiilmesi agisindan
onem tagimaktadir. Insan kaynaklar1 uygulamalar iletisim araglarnin bir pargasi
olmakla birlikte, bu uygulamalarin diger orgiitsel iletisim bicimleri ile uyumlu
olmasi, Orgiitiin basarisint bityiik dl¢iide etkileyecektir (Nishii ve Wright, 2007: 27).
Iletisim bilgilerin paylasimi, isgorenlerin motive edilmesi, desteklenmesi,
performanslar1 hakkinda geri bildirim saglanmasi ve fikir ayriliklarinin azaltilmasi

icin gerekli bir unsurdur (Shanley, 2007: 718).

Hat yoneticiler orgiitiin tiim kademelerinde agirlikli olarak isgorenlerle ¢ift

yonlii bir iletisim siirecinde yer alirlar. Bu iletisim siireci iggorenlerin gorevlerini,
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rollerini, gerceklestirmeleri gereken hedeflerini, performanslari gibi giinliik
uygulamalar icerebilecektir (Welch ve Jackson, 2007: 185). Hat yoneticilerin, iyi bir
iletisimci olarak iletisim siirecinin etkililigini goz Oniinde bulundurmalan ve
iletecekleri her mesaj i¢in en uygun iletisim seklini belirlemeleri gerekmektedir. Hat
yoneticiler isgorenlere ilettikleri mesajin onlarin anlayacagi dilde agik, tam, uygun
iletisim sekli ile diizgiin iletilmesi gerektigini ve geribildirimini dnemsemelidirler.
Isgorenlerin iletmek istedigi mesajlarda ise, onlar1 dikkatle dinlemeli ve empati
kurmalidirlar (Sims, Veres ve digerleri, 2000: 73-76). isgorenler arasinda goniillii
olarak bilgi paylasiminin saglanmasi ve onlarin motive edilmesinde, hat yoneticilerin
iletisim becerileri ve iletisim ile ilgili tutumlarmin gii¢lii bir etkisi olacaktir. Hat
yoneticiler orgiitlerde iletisimin kolaylasmasinda onemli bir rol oynamaktadirlar
(MacNeil, 2003: 302). Bununla birlikte, orgiitsel degisim siire¢lerindeki politikalarin
basariyla yiiriitilmesinde, hat yoneticiler iist yonetim ile isgorenler arasinda

yasamsal bir iletisim bagi olugturmaktadir (Bhatnagar ve Sharma, 2005: 1718).

Konaklama isletmelerinde isgorenler arasinda iletisim en énemli konulardan
birisidir. Isgorenlerin etkinliginin artirilmasi, islerin kolaylastirilmasi, isgorenler
arasinda yardimlasmanin saglanmasi ve yonetimin onlara aktarmak istedigi konularin
rahatlikla ulagmasi, etkin iletisim tekniklerinin kullanilmasi ile bagarilacaktir.
Kullanilabilecek iletisim teknikleri her ne kadar orgiit tarafindan gelistirilmeye
calisilsa da iggorenlerin dogal iletisim yeteneklerinin de olmasi gerekmektedir
(Oztiirk ve Seyhan, 2005: 131). Konaklama isletmelerinde etkin iletisim tekniklerinin
kullanilarak, iletisimi engelleyen faktorlerin ortadan kaldirilmas iligkilerin devamiu,
verimliligin artmasi, hizmet kalitesinin ve is tatminin saglanmasi agisindan oldukca
onemli olacaktir. Konaklama isletmelerinde isin en belirgin 6zelliklerinden biri,
isgorenlerin siirekli miisterilerle yiiz yiize iletisim halinde olmasidir. Bu nedenle
cevresiyle iletisim kuramayan ve c¢oziim iretemeyen bir isgorenin konaklama
isletmelerinde basarili olmasi diisiiniilemez (Ozdemir ve Akpinar, 2002: 89).
Konaklama isletmelerinde faaliyetler, i¢c-ice gecmis bircok  esgiidiimlii siirec
dahilinde yiiriitiilmektedir. Bu nedenle, hizmet kalitesi stratejisinin basarisi
acisindan, tiim hizmet boliimlerinin birbirleriyle yardimlagmasi ve sorumluluk

paylasimu siireclerinde yukaridan asagi ve asagidan yukar iletisim ile birlikte yatay
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iletisim de 6onem kazanmaktadir (Kanten, 2006: 102). Konaklama isletmeleri hizmet
akisinin yogun bir sekilde gergeklestigi isletmeler olmalarn sebebiyle, isgorenlerin
ekip ruhuyla ve aralarinda kuvvetli bir iletisim olusturarak calismalarini
gerektirmektedir. Bu nedenle tiim yoneticiler iletisim problemlerini kaldirmada ya da

en aza indirgemede katilimi esas kilmak zorundadir (Oriicii ve Esenkal, 2005: 149).

2.2.2.9. Isgoren Saghg ve Is Giivenligi

Isgoren sagligi ve isgiivenligi, hem calisanlar hem de orgiit agisindan 6nem
arz etmektedir. Insani ve ekonomik boyutu olan bu uygulamalarin orgiitlerde
miikemmel bir sekilde yonetilmesi gerekmektedir. Isgoren sagligi ve is giivenligi;
isgorenlerin fiziksel, bedensel ve ruhsal gereksinimlerine uygun bir is ortami
yaratilmasi olarak agiklanmaktadir. Isgoren saghg ve is giivenligi uygulamalari,
isgoren verimliligi ile is yasaminin kalitesi konusunda bir orgiitiin stratejik ilgisini
yansitmalidir (Bingol, 528-530). Isgoren saghg, isgorenlerin bedensel, ruhsal ve
sosyal iyilik durumlarim en iist diizeye cikararak, isgorenlerin ¢alisma kosullar
nedeniyle sagliklarinin bozulmasim dnlemeyi amaglamaktadir. Is giivenliginin amaci
ise, isgorenleri korumak, rahat ve giivenli bir ortamda ¢aligmalarimi saglayarak, is
kazalarim ve meslek hastaliklarimi en aza indirgemektir (Unsar, 2003: 101).
Isgorenlerin ¢alisma yasaminda karsilastigi kosullar, onlarin sagligimi, giivenligini ve
dolayistyla da performansini etkileyebilecektir. Bu nedenle, iggorenlerin calisma
kosullar1, calisma yasami kalitesi agisindan oldukca onemli bulunmaktadir (Yiiksel,

2004: 47).

Orgiit icerisindeki calisma kosullarinin diizgiin ve diizenli olusturulmasi insan
kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarinin verimliligini etkileyecektir. Insan kaynaklart
yonetiminin 6nemli ¢alisma alanlarindan birisini olusturan isgbren saghigi ve is
giivenligi islevi, igsgorenleri is kazalar1 ve meslek hastaliklarindan koruma ¢abalarini
da igermektedir. insan kaynaklar1 boliimii, isgoren sagligi ve is giivenligine iliskin
onlemleri alarak, yasal mevzuat dogrultusunda ¢alisanlarin koruma altina alinmasini

gerceklestirmektedir (Firat, 2008: 2-4). Bununla beraber, orgiitlerde insan kaynaklar
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uzmanlari, ig yerinin fiziki kosullarindan dolayr hastalanan isgorenlere mesleki
rehabilitasyon saglama yolu ile istihdamlarinin devamliligim kolaylastiracak
projeleri de yiiriitmelidirler (James, Cunningham ve Dibben, 2006: 292). is yerinin
fiziki kosullart disinda, psikososyal kosullar1 da isgorenlerde stres ve strese bagh
rahatsizliklar yaratmaktadir. Giiniimiizde stresin meslek hastaliklar1 izerinde 6nemli

bir etkisi oldugu kabul edilmektedir (Sadullah, 1998: 410)

Orgiitlerde basarili bir isgéren saghg ve isgiivenligi islevi iist kademeden
baslayarak, hat yoneticiler ve diger yoneticilerin bu programlara uygun davranmasi
ile gerceklestirilecektir. Hat yoneticilerin sorumlulugu, isgorenlerin tehlikesiz bir
ortamda gorev yapmasim saglamakla birlikte fiziksel ve ruhsal sagliklarina zarar
vermeyecek calisma kosullari olusturmaktir. Hat yoneticiler isgdren sagligi ve
giivenligi uygulamalarinda insan kaynaklar1 boliimii ile birlikte calisarak, isgorenlere
isgoren saglig1 ve is giivenligi ile ilgili egitimlerin verilmesini desteklemelidirler
(Sims ve digerleri, 2000: 190). Hat yoneticiler operasyonel siireclerde isgorenlerle
birlikte yer aldiklarindan dolayi, isgorenlerin ¢alisma kosullan ile ilgili zorluklar
bilyiik 6l¢iide anlayabilmektedirler. Operasyonel siireclerdeki bu birliktelik, orgiitiin
isgorenlerin saghk ve giivenlik diizenlemelerindeki giiclii ve zayif yonlerinin
tanimlanmasin ve bu diizenlemelerin gelistirilmesini saglayacaktir (Vassie ve Fuller,

2003: 496).

Konaklama isletmelerinde calisma ortaminin 6zellikleri, isgérenlerin agir is
yiikii ve uzun mesai kosullar1 altinda calismalarin1 gerektirmektedir. (Crick, 2008:
42). Bu nedenle ¢esitli bolimlerde calisan isgdrenler, asirt is yiikii, yogunlugu,
monotonlugu, zaman baskisi, rol belirsizligi, rol catismasi ve vardiyali calisma
diizeni gibi faktorler nedeniyle stresle karsi karstya kalmaktadirlar. Isgorenlerin
saglhigin tehdit eden sartlar altinda calismalan, tedirginlik ve gerilim yasamalarina,
dolayisiyla islerinden bikkinlik duymalarina yol a¢maktadir. Sagligi tehdit eden
olumsuz caligma kosullar1 zamanla iggorenlerin verimliliginin diismesine ve isgiicii
devrinin olusmasina sebep olacaktir. Bu nedenle, konaklama isletmelerinde
isgorenlerin rahat ve verimli c¢alisacagi bir ortam olduk¢a Onem tasimaktadir.

Isgorenlerin miisterilerle yiizyiize calismak zorunda olmasi nedeniyle, psikolojik
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durumlart  ve davramiglart miisteri memnuniyetinin saglanmasinda 6nem
kazanmaktadir. Dolayisiyla miisteri memnuniyeti ve kaliteli hizmet sunumu igin
calisma sartlarindan kaynaklanan stres faktorlerinin belirlenip ortadan kaldirilmasi
gerekmektedir. Bunun saglanmasi aym1 zamanda isgorenlerin istenilen basari
standartlarina ulasmasina da zemin hazirlayacaktir. (Tiritoglu, 2006: 44-116; Aydin,
2005: 353). Konaklama igletmelerinin rekabet giiciiniin arttirllmasinda, is yasami ve
kosullarin kalitesi énem tagimaktadir (Penny, 2007: 288) Saglikli isgbrenler ve
giivenli bir igyeri ortami, kuskusuz bir oOrgiitiin is yasaminin kalitesini gosteren
onemli kriterlerdir. Konaklama isletmelerinde isgorenlerin fiziki ve psikolojik
etmenler sonucunda olusabilecek meslek hastaliklar1 ile, i3 ortaminin
giivensizliginden kaynaklanabilecek is kazalarindan korunmasi, isgiivenligi ve

isgoren sagligi islevi kapsamindaki ¢alismalarin etkili olarak yiiriitiilmesine baglidir.

2.2.2.10. Disiplin

Orgiitlerde, isgorenlerin davranislarinin kontrol edilerek, olumlu ve orgiitsel
kosullara uygun bir sekilde yonlendirilmesinin saglanmasi disiplin islevinin
konusunu ilgilendirmektedir (Eren, 2006: 417). Disiplin, isgdrenlerin davranislarinin
olumlu 6zendiriciler ve ddiillerle denetim altina alinmasi; kural ve emirlere uymanin
saglanmasi; bunun yaninda, davranislarin kosullandirilmasi; sapma gosteren
hareketlerin gelecekte tekrarlanmasini dnlemek icin cezalarin kullanilmasi veya bu
yondeki siireglerin izlenmesidir (Bingol, 2006: 502-503). Disiplini bireysel ve
orgiitsel acidan ele almak miimkiindiir. Bireysel acgidan disiplin, kisinin bir
baskasiyla etkilesime girmeden kendi diirtiilerini kontrol altina alma c¢abasidir.
Orgiitsel acidan ise disiplin, ceza nitelikli ve ceza nitelikli olmayan olarak ikiye
ayrilmaktadir. Ceza nitelikli disiplin istenmeyen davranisi engellemeye yonelik
cezalarin uygulanmasidir. Ceza nitelikli olmayan orgiitsel disiplin ise, kural ve
diizenlemelere isteyerek uyan isgoren toplulugunun olusturdugu bir orgiitsel iklim ve
tavrin yaratilmasidir (Tabancali, 2004: 69). Disiplin, isgorenleri orgiitiin performans
standartlar1 dogrultusunda motive edilmesini saglamak ile birlikte, iggorenlerle ilk

tistleri arasinda sayginin yaratilmasi ve devam ettirilmesini amaglamaktadir. Disiplin
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kurallar1 orgiitiin icinde bulundugu, endiistri, cevre ve iirettigi iirline bagh olarak

farklilik gosterecektir (Sabuncuoglu, 2000: 285-286).

Orgiitlerde hat yoneticiler disiplinin elde tutulmasi konusunda denetleyici
veya goOzetimci bir yonetim sekli izleyerek insan kaynaklari boliimii ile ortak
calismalidirlar (Renwick, 2003: 264; 2000: 193). Disiplin islevi ile ilgili yiiriitiilecek
olan ortak calismalarda, hat yoneticiler daha kiiciik ve ilk asamada ¢oziilebilecek
olan problemleri yonetirken, insan kaynaklar1 boliimiiniin rolli, isgorenlerin
disiplinsizlik nedeniyle isten c¢ikarilmasi ile iligkili olabilecek daha ciddi durumlarda
Oonem tastyacaktir (Whittaker ve Marchington, 2003: 255). Hat yoneticiler etkili bir
disiplin islevi icin oncelikle iggorenleri disiplinsiz davranmaya sevk eden kosullari
ve nedenleri 6grenmelidirler. Isgorenlerin davramslariyla ilgili gereken cezalandiric
olan veya olmayan yaptirnm kararlarimi orgiitiin politikalarina aykiri olmayacak ve
ayrimcilifa yol acmayacak sekilde vermelidirler. Hat yoneticiler isgorenlerin
hatalarin1 diizeltmesini saglayacak sekilde onlara yol gostererek, ihtiyaclarini ve
fikirlerini dikkate alarak pozitif bir disiplin siireci izleyebilirler. Bununla beraber
yazili veya sozlil uyari, gecici bir siire isten uzaklastirma, riitbe indirimi ve isten
cikarma gibi kararlar da verebilirler (Sims ve digerleri, 2000: 184-187). Hat
yoneticiler, isgorenleri disiplin altinda tutacak giice ve teknik becerilere sahiptir. Bu
nedenle insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan birisi olan disiplinin

saglanmasi konusunda dnemli bir rol oynamaktadirlar (Martins, 2007: 620-622).

Konaklama isletmeleri, yiiksek disipline, bicimsel disiplin kurallarina sahip
ve bu kurallarin yazili oldugu orgiitlerdir (Head ve Lucas, 2004: 695-697).
Konaklama isletmelerinde iyi bir disiplin sistemi, saygin bir kurumsal imaj
olusturulmasin1  destekleyerek miisterilere isin dogru ve disiplinli olarak
yapilacaginin hissetirilmesini saglayacaktir (Bolat, 2006: 43-149). Konaklama
isletmelerinde yoneticiler zaman zaman zorlayici giiclerini igsgorenleri disipline
etmek veya cezalandirmak icin kullanabilirler. Ornegin ise gec gelen bir isgorenin
uyarilarak disipline edilmesi diger isgorenlerin dakik davranmalarina etki
edebilecektir (Erkutlu ve Chafra, 2006: 287). Diger bir ifade ile isgorenlerin klasik

anlamda, zorlayici giicle dogru davranmalarn saglanabilecegi gibi, kural ve
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diizenlemelere isteyerek uyan isgorenlerin olusturdugu bir orgiitsel iklim ve tavir da
yaratilabilecektir (Ozdemir ve Akpinar, 2002: 93). Disiplinsiz davranislar orgiitlerde
isgorenlerin isten cikarilmasinda bir neden olarak gosterilebilmektedir. Disiplin
kavrami bir gii¢ olarak orgiitiin basarisinda 6nemli bir etken olarak goriilmektedir
(Demir ve Tiitiincii, 2003: 152). Isgorenlerin davranislarmin bilyiik 6nem tasidig
konaklama isletmelerinde disiplin islevi, hedeflenen hizmet kalitesine ulasilmasinda
isgorenlerin birbirleriyle, iistleriyle ve miisterilerle kuracag: iliskilerdeki davranig

bicimlerinin belirleyicisi olacaktir.

2.3. HAT YONETICILERIN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINDEKi BASARISINA YONELIK ETKENLER

Orgiitlerde, hat yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
iliskin siirecleri basarmasi iizerinde etkili olan cesitli faktorlerin varligindan soz
etmek miimkiindiir. Bu faktorler, hat yoneticilerin insan kaynaklarn yonetimi politika
ve uygulamalarinin yiiriitilmesinde isteksiz olmalari, ek bir sorumluluk alacak
zamana ve yetkinlige sahip olmamalar ayrica insan kaynaklart boliimii tarafindan
yeterli bir sekilde desteklenmemeleri veya ilgili politika ve prosediirlerin agik olarak
tanimlanmamis olmasi olarak nitelendirilebilir. (Nehles ve digerleri, 2006: 258).
Diger bir ifade ile hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarim
yiiriitmelerinde istek, zaman, yetkinlik, orgiitsel destek, politika ve prosediirler,
egitim, tutarlilik gibi unsurlar 6nem tagimaktadir (Bredin ve Soderlund, 2007: 816;
Renwick, 2003: 265). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
yetkinliklerinin eksikligi ve insan kaynaklari boliimi tarafindan uygun destegin
saglanmamasi, rollerini giivenli bir sekilde gerceklestirmelerine engel olusturacaktir
(Gautam ve Davis, 2007: 713; Martins, 2007: 624). Dolayisiyla hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimindeki roliinii etkileyen belirli faktorler bulunmaktadir. Bu

faktorlere asagida kisaca deginilmektedir.
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2.3.1. istek

Istek, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini bagarili bir
sekilde yiiriitmeleri i¢in gereken bir 6n kosuldur. Hat yoneticilerin uygulamalar
konusunda istekli veya isteksiz davranmalart kisisel ve kurumsal tesvik edicilerin
diizeyi ile ilgili olabilecektir. Kurumsal tesvik ediciler, hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarma isteyerek nem vermelerini saglayabilecektir
(Nehles ve digerleri, 2006: 258). Hat yoneticiler insan kaynaklart yonetimi
uygulamalarinda istekli olmakla birlikte, esnek olmali ve insan kaynaklar1 boliimii ile
isgorenlere kars1 profesyonel bir tutum gostermelidirler (Watson, Maxwell ve
Farquharson, 2007: 32). Ancak, hat yoneticiler sorumlulugu altinda bulunan
operasyonel faaliyetler nedeniyle, asir1 is yiikleri oldugunu diisiinerek insan
kaynaklar yonetimi uygulamalarinin yiiriitilmesinde isteksiz davranabilirler (Dick
ve Hyde, 2006: 348). Bununla birlikte bazi hat yoneticiler ise, uygulamalarin
sorumlulugunu iistlenmeye hevesli olabilirler (Gautam ve Davis, 2007: 713).
Dolayisiyla hat yoneticilerin uygulamalar1 gerceklestirme konusunda istekli olup

olmamalari belirli etkenlerle iliskili olabilir.

2.3.2. Zaman

Zaman, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini basari ile
yiiriitmeleri i¢in gereklidir. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, hat yoneticilerin
diger gorevlerinde bir eksiltme yapilmadan, devredilmektedir (Nehles ve digerleri,
2006: 259). Bu nedenle hat yoneticiler belirli bir zamanda gerceklestirmeleri gereken
operasyonel hedeflerinden dolayi, insan kaynaklar1 uygulamalarina ayiracak zaman
bulamayabilirler (Dick ve Hyde, 2006: 348; Larsen ve Brewster, 2003: 229). Diger
taraftan bazi hat yoneticiler ise iiretim, kalite, miisteriler gibi oncelikli islerinden
dolay1 insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmin fazla zaman aldigini, insan
kaynaklart bolumiiniin daha diizenli olarak uygulamalarla ilgilenebilecegini,
kendilerinin boguna vakit kaybettiklerini diisiinmektedirler (Harris, 2007: 43;

Renwick, 2003: 273). Hat yoneticilerin orgiitteki merkezi konumlari, orgiitiin diger
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tiyeleriyle giiclii sosyal iliskiler kurmalarim saglamakla beraber, insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin daha etkili yiiriitmelerine de zemin hazirlayacaktir.
Bununla beraber, konumlarindan dolay1 operasyonel islerdeki sorumluluklart
uygulamalarin yiiriitiilmesinde zaman agisindan engel olusturabilecektir (Zupan ve

Kase, 2007: 255).

2.3.3. Yetkinlik

Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili yetkinlik, uygulamalarin basarili ile
yiiriitiilmesinde gerekli bir unsurdur. Hat yoneticilerin bu konularla ilgili beceri ve
bilgi eksikligi olabilir. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar ile ilgili
konularda hat yoneticilere sistematik ve devamli bir egitim saglanmalidir (Nehles ve
digerleri, 2006: 258; Bond ve Wise, 2003: 60). Bilgi ve beceri eksikliginin yani sira,
hat yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki son gelismelerden habersiz
olabilirler (Larsen ve Brewster, 2003: 229). Hat yoneticilerin, insan kaynaklar
yonetimi konusunda onemli boyutta yetkinlik eksikliginin olmasi, insan kaynaklar
yonetimine daha sinirli bir bakis acis1 ile bakmalarina yol acabilecektir (Bredin ve
Soderlund, 2007: 817). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
yetkinliklerinin ~ gelistirilmesi,  insan  kaynaklar1 = boliimiiniin  destegini
gerektirmektedir. Insan kaynaklar boliimiiniin hat yoneticilerle olmasi gereken ideal
iliskisi; insan kaynaklari boliimii tarafindan belirli egitimlerin ve danismanligin hat

yoneticilere siirekli olarak saglanmasini gerektirmektedir.

2.3.4. Orgiitsel Destek

Destek, insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin basarili bir sekilde
yiiriitiilmesinde insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan saglanmalidir. Hat
yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi uygulamalarinin gergeklestirilmesinde insan
kaynaklarn yoOneticilerinin tavsiyelerine ve yonlendirmesine ihtiyaci olacaktir.

(Nehles ve digerleri, 2006: 259). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
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siireclerinde en uygun kararlar1 vermeleri ve olasi hatalarinin engellenmesi icin insan
kaynaklar boliimiinden siirekli ve sistematik olarak destek almalan gerekmektedir
(Whittaker ve Marchington, 2003: 246). Hat yoneticilere saglanan destek, insan
kaynaklar uygulamalar ile ilgili tistlenecekleri yeni rolleri yiiriitebilmelerinde bilgi

ve becerilerinin artmasini saglayacaktir (Armstrong, 2006: 97).

Insan kaynaklari boliimii hat yoneticilere destek saglamay:r ihmal ettigi
takdirde, hat yoneticilerin insan kaynaklari uygulamalari konusundaki sinirlt
uzmanlig1 ve bu konulara ayiracak zamanlarimin kisith olmasindan dolay1 kendilerini
insan kaynaklar1 yonetimi sorumlulugunun altinda bogulmus hissetmelerine neden
olacaktir (Papalexandris ve Panayotopoulou, 2005: 290). Bu nedenle insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin hat yoneticiler tarafindan yiiriitiilmesinde insan
kaynaklart boliimiiniin destegi kritik bir 6neme sahiptir. Ciinkii insan kaynaklar
bolimii ile ortaklik, hat yoneticilerin rolii agisindan yararli olacaktir. Bununla
birlikte, insan kaynaklar yonetiminde hat yoneticilerin daha ¢ok sorumluluk almasi
konusunu {iist yonetiminin tesvik etmesi ve belirgin bir sekilde desteklemesi
gerekmektedir. Orgiitsel kiiltiir, insan kaynaklar1 yonetimi boliimii ile hat
yoneticilerin yapacagi ortakligi kabul ederek, desteklemelidir (Watson, Maxwell ve
Farquharson, 2007: 32; Maxwell ve Watson, 2006: 1154). Diger bir ifade ile hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarimi etkili bir sekilde
yiiriitebilmeleri i¢in Orgiitiin yapisi, sistemleri ve kiiltiirii tarafindan desteklenmesi

sarttir (Martins, 2007: 617).

2.3.5. Politika ve Prosediirler

Acik ve kapsaml insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve prosediirleri hat
yoneticilerin yiiriitecegi uygulamalarin koordine edilmesinde gereklidir. Politika ve
prosediirler, hat yoneticilerin sorumluluk aldigi uygulamalarda belirsiz olan
konularda danismasi ic¢in oldukca 6nem tasimaktadir (Nehles ve digerleri, 2006:
259). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki rollerinin agikca

tanimlanmas1 ve anlasilmasi ile birlikte prosediirel cercevede uygulamalarla ilgili
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tavsiyelerin ve rehberligin saglanmasi gerekmektedir (Armstrong, 2006: 97). Ayrica
orgiitsel sartlar (politika ve posediirler) hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinda iistlenecegi rol iistiinde onemli bir etki olusturacaktir (Bredin ve
Soderlund, 2007: 818). Dolayisiyla, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili siireclere
iliskin politika ve prosediirlerin varligi, hat yoneticilerin rolii agisindan énemli bir

etken olarak degerlendirilmektedir.
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III. BOLUM

HAT YONETiICiLERIN iNSAN KAYNAKLARI YONETIiMi
UYGULAMALARINDAKI ROLUNU ETKILEYEN FAKTORLERIN
ACIKLANMASINA YONELIK KONAKLAMA iSLETMELERINDE

GERCEKLESTIRILEN BiR ARASTIRMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki merkezi rolii, operasyonel
faaliyetlerin birbirine duyarli ve tamamlayici olarak yiiriitiildiigii konaklama
isletmelerinde onem arz etmektedir. Hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, miisteri
bagliligr gibi orgiitsel ¢iktilarin niteligi iizerinde anahtar rol oynadigi kabul edilen
isgorenlerin bilgi, beceri, tutum ve davraniglarinin orgiitsel bir amag cercevesinde
sekillendirilmesi, elbette en basta operasyonel faaliyetlerden sorumlu olan hat
yoneticilerin basarisina baglh olacaktir. Konaklama igletmelerinde isin nitelikleriyle
uyumlu iggorenlerin istihdam edilmesi ve devaminda siirekli gelistirilmesine yonelik
siireglerin basaris1 oncelikle hat yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi ile ilgili
bilgi, beceri, deneyim ve ¢abasina bagli olmaktadir. Ciinkii insan kaynaklar1 yonetimi
ile ilgili bir cok faaliyet hat yoneticiler tarafindan gerceklestirilmektedir. Insan
kaynaklar boliimii ise bu siirecte hat yoneticilere damismanlik ve destek hizmeti
saglamaktadir. Bununla birlikte, hat yoneticiler insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
faaliyetleri ideal diizeyde ya da basarili bir sekilde yiiriitemeyebilir. Diger bir ifade
ile, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari gergeklestirmeleri
tizerinde etkili oldugu kabul edilen belirli etkenler bulunmaktadir. Nehles ve
arkadaslan tarafindan gerceklestirilen caligmada (2006: 258) bu orgiitsel etkenler; hat
yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarim gergeklestirme konusunda

sahip olduklar istek, zaman, yetkinlik, orgiitsel destek ile orgiitiin insan kaynaklar
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politika ve prosediirleri olarak tanimlanmistir. Bununla birlikte, hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimi gerceklestirmeleri iizerinde rol oynayan
etkenlerin  aciklanmasina yonelik  gerceklestirilen smirli  sayida calisma

bulunmaktadir.

Bu dogrultuda, arastirmanin temel amaci; hat yoneticilerin insan kaynaklar
yonetimindeki rolil lizerinde etkili oldugu kabul edilen faktorler ile hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yiiriitmeleri arasindaki iligskinin niteliginin
istatistiksel olarak agiklanmasidir. Bununla birlikte, arastirma kapsaminda yer alan
hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitmeleri iizerinde,
sahip olduklan istek, yetkinlik, zaman, orgiitsel destek ile orgiitiin insan kaynaklari
yonetimi politika ve prosediirlerinin etkili olup olmadiginin istatistiksel olarak
belirlenmesi amaglanmaktadir. Arastirmanin, konaklama isletmelerinde hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki roli ile iliskili olan faktorlerin  bir
model dahilinde agiklanmasina yonelik olmasi sebebiyle Onem tasidigi

diisiiniilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE KISITLARI

Arastirma konu, zaman, maliyet ve imkanlar acisindan belirli kisitlar
tasimaktadir. Aragtirmanin konusu, konaklama isletmelerinde hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin yiiriitmeleri ile belirli faktorlerin iligkisinin
niteliginin aciklanmasina yoneliktir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi
uygulamalarimt yiiriitmeleri ile iliskili olan faktorler; hat yoneticilerin istekleri,
zamanlari, yetkinlikleri, 6rgiitsel destekleri ile insan kaynaklar yonetimi politika ve
prosediirleri olmak iizere bes boyutu kapsamaktadir. Insan kaynaklari yonetimi
uygulamalar ise; insan kaynaklar1 planlamasi, temin ve se¢im, egitim ve gelistirme,
performans yonetimi, iicret ve 6diil yonetimi, kariyer yonetimi ile yonetim-iggren

iliskileri olmak iizere yedi boyutta arastirma kapsamina alinacaktir.
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Arastirmanin, insan kaynaklar yonetimi faaliyetlerin varligi ve devamlilig
acisindan siirekli faaliyet goOsteren biiyiikk Olcekli konaklama isletmelerinde
gerceklestirilmesi diistiniilmiistiir. Bununla birlikte, zaman, maliyet ve imkanlar
acisindan Istanbul’da faaliyet gosteren 28 adet bes yildizli, 66 adet dort yildizh
turizm isletme belgesine sahip otel isletmesinin arastirma kapsamina alinmasi
planlanmistir. S6z konusu oteller ile, arastirma izni icin iletisime gecilmis;
isletmelerin biiyiikk ¢ogunlugundan cesitli sebeplerden dolayr olumsuz yanit
almmustir. Sonug¢ olarak, 7 adet bes yildizli, 9 adet dort yildizli otel isletmesinde
calisan hat yoneticiler aragtirmanin kapsamina alinmistir. Bu sebeple, arastirma
sonuclarinin genellenmesi gibi bir ama¢ tasinmamaktadir. Arastirmanin sonuglari

arastirma kapsamindaki isletmelere 6zgii sonuglardir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEMi

3.3.1. Arastirma Modeli

Arastirmanin modeli, tanimlayict ya da durum belirleyici olarak adlandirilan
modele uymaktadir. Bu tip modellerde, degiskenler ve degiskenler arasi iliskiler
tanimlanmakta ve bu tamimlara dayanarak bazi tahminler yapilabilmektedir.
(Kurtulus, 1996, s.310) Arastirma modelinde hat yoneticilerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindaki rolii ile iligkili olan etkenler, Nehles ve arkadaslari
tarafindan gerceklestirilen calismada (2006: 258) yer alan bes faktorden
olusmaktadir. Hat yoOneticiler tarafindan yiiriitilen insan kaynaklar1 yOnetimi

uygulamalari ise, yedi faktérden olugsmaktadir.
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Sekil 5. Arastirma Modeli

Istek
_> .

¢ Insan Kaynaklar1 Planlamasi
Zaman ——» | e insan Kaynaklar1 Temin ve Segimi
- ¢ Egitim ve Gelistirme
IKY Yetkinligi

g > ¢ Performans Yonetimi

L e Ucret ve Odiil Yonetimi
Orgiitsel Destek . o

e Kariyer Yonetimi
IKY Politika ve Prosediirleri * Yonetim-Isgoren Iliskileri

3.3.2. Arastirma Hipotezleri ve Varsayimlar

Arastirma modelinde goriilecegi iizere, hat yoneticilerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarindaki roliiniin sahip olduklar istek, zaman, IKY yetkinligi,
orgiitsel destek ve IKY politika ve prosediirleri ile iliskili oldugu diisiiniilmektedir.
Arastirma kapsamindaki isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili calismalarin
sistematik olarak yiiriitiildiigii ve cevaplayicilarin anket formlarinda yer alan ifadeleri
dogru ve gercek¢i durumu yansitir bir sekilde cevapladigi varsayilmaktadir

Arastirmanin amaci dogrultusunda gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir:

H1: Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme istekleri ile
insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmi yiiriitme diizeyleri arasinda istatistiksel

olarak anlaml bir iliski s6z konusudur.
H2: Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ayiracak zaman

diizeyleri ile insan kaynaklari yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeyleri arasinda

istatistiksel olarak anlamli bir iliski s6z konusudur.
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H3: Hat yoneticilerin sahip oldugu insan kaynaklar yonetimi yetkinligi ile insan
kaynaklar yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeyleri arasinda istatistiksel olarak

anlaml bir iligki s6z konusudur.

H4: Hat yoneticilere insan kaynaklar yonetimi uygulamalarimin yiiriitiillmesinde
saglanan oOrgiitsel destek diizeyi ile hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yodnetimi
uygulamalarim yiiriitme diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlaml bir iliski s6z

konusudur.

H5: Orgiitte acik olarak tanimlanmis insan kaynaklari yonetimi politika ve
prosediirlerinin  bulunmasi ile hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarim yiiriitme diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamh bir iligski s6z

konusudur.

3.3.3. Veri Toplama Aracimin Gelistirilmesi

Arastirmada veri toplama aract olarak anket tekniginden yararlanilmistir.
Anket formunda, arastirma modelinde bulunan 12 boyutla ilgili olarak tarafimizca iki
Olcek gelistilmistir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki
rolii ile iligkili olan etkenlere yonelik gelistirilen Olcekte; istek, zaman, IKY
yetkinligi, orgiitsel destek, IKY politika ve prosediirleri boyutlarina iliskin 25 ifade
(degisken) bulunmaktadir. Hat yOneticilerin insan kaynaklar1  yOnetimi
uygulamalarimt yliriitmelerine yonelik gelistirilen Olgekte ise; insan kaynaklar
planlamasi, temin ve se¢im, egitim ve gelistirme, performans yonetimi, icret ve 6diil
yonetimi, kariyer yonetimi, yonetim-isgdren iliskileri boyutlarina iliskin 29 ifade

bulunmaktadir.

Olceklerde yer alan ifadelerin yamtlari igin bes aralikli Likert tipi metrik ifade
kullanilmistir. Ornegin, “insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin cogunu gereksiz

buluyorum” ifadesinin yanit1 i¢in “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”, “ne

katiliyorum ne de katilmiyorum”, “katiliyorum”, “kesinlikle katiliyorum™ gibi bes
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secenek bulunmaktadir. Bunun yaninda anket formunda, hat yoneticilerin
demografik yapisimi incelemek icin 12 soru yer almaktadir. Anket formunda yeralan
Olceklerin giivenilirlik ve yapisal gecerlilikleri, gerceklestirilen pilot aragtirma ile test

edilmis ve elde edilen degerler, sosyal bilimler alaninda yeterli bulunmustur.

Tablo 1, anket formunda yer alan iki 6lgegin, boyutlar1 ve degisken sayilarini

gostermektedir.

Tablo 1. Gelistirilen Olceklerdeki Boyutlar ve Degisken Sayilart

Olcekler Faktorler Degisken
Istek 5
Etkenler Zaman 5
Olgegi IKY Yetkinligi 5
Orgtiisel Destek 5
IKY Politika ve Prosediirleri 5
Insan Kaynaklar1 Planlamasi 4
Temin ve Secim 3
Insan Kaynaklar1 Egitim ve Gelistirme 5
Yonetimi Uygulamalari Performans Y®6netimi 5
Olgegi Ucret ve Odiil Yo6netimi 4
Kariyer Yonetimi 3
Yonetim-Isgoren Iliskileri 5

3.3.4. Arastirmanm Orneklemi

Aragtirmanin uygulanmasi, belirli kisitlar sebebiyle Istanbul’da faaliyet
gosteren turizm isletme belgesine sahip 7 adet bes yildizli otel isletmesi ile 9 adet
dort yildizli otel isletmesinde gerceklestirilmistir. Otel yOnetimlerine sahsen ve
elektronik posta araciligiyla iletilen anket formlarinin, literatiirdeki calismalarda

(Watson, Maxwell ve Farquharson, 2007: 31; Maxwell ve Watson, 2006: 1158;
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MacNeil, 2004: 93) konaklama isletmelerindeki hat yoneticiler (line manager) olarak
tanimlanan departman miidiirleri (6nbiiro miidiirii, servis miidiirii, banket miidiirii
vb.) ile 6n hat yoneticiler (front line manager) olarak tanimlanan yardimcilar ya da
sefler (restoran sefi, onbiiro sefi, kat sefi vb.) tarafindan cevaplanmasi istenmistir
Arastirmanin baglangicinda, 174 kisi olarak tespit edilen hat yoneticilerden geriye

donen ve gecerli kabul edilen 112(%64) adedi degerlendirme kapsamina alinmisgtir.

3.3.5. Uygulanan Istatiksel Yontemler

Arastirma  verilerin analizinde bir takim istatistiksel yOntemlerden
yararlamlmistir. Elde edilen verilerin analizi, “SPSS 13.0 for Windows” paket
programi  kullamilarak  gergeklestirilmistir. ~ Kulllamilan  6lgeklerin  yapisal
gecerliliginin test edilmesinde faktor analizinden yararlanilmistir. Orneklem
yeterliligi ve faktor analizinin  gecerliligi  Kaiser-Meyer-Olkin testiyle
degerlendirilmistir. ~ Olgeklerin  giivenilirlik  (icsel  tutarlilik)  diizeylerinin
degerlendirilebilmesi amaciyla her bir Olcegin cronbach alpha degerleri
hesaplanmistir. Degiskenler arasi iliskilerin test edilmesi amaciyla pearson
korelasyon (karsilikli iligki) analizi kullanilarak, degiskenler arasi birliktelik ve
yonleri belirlenmistir. Degiskenler arasi iliskinin niteliginin belirlenmesi amaciyla,
diger bir ifade ile, birden ¢ok bagimsiz degiskenimizin bagimli degisken iizerindeki
etkisinin belirlenebilmesi i¢in ¢oklu regresyon analizi kullanmilmistir. (Nakip, 2003:

409, 310)

3.4. ARASTIRMA BULGULARI VE TARTISMA

3.4.1. Hat Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan hat yoneticilerin demografik 6zelliklerine yo&nelik

bulgularin frekans ve yiizde dagilimlan asagidaki gibidir:
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Tablo 2. Hat Yoneticilerin Calistiklart Boliime Iliskin Dagilimlar

Boliim Frekans Yiizde
Onbiiro 23 20,5
Teknik 5 4,5
Yiyecek-Icecek 33 29,5
Muhasebe 8 7,1
Satis-Pazarlama 10 8.9
Saglik 5 4,5
Kat Hizmetleri 21 18,8
Giivenlik 7 6,3
Toplama 112 100

Tablo 2°de goriildiigi tizere, arastirmaya katilan hat yoneticilerin, %29,5’u
yiyecek icecek boliimiinde; %?20,5’1 onbiiro boliimiinde; %19’u ise kat hizmetleri
boliimiinde calismaktadir. Arastirmaya katilan hat yoneticilerin ¢ogunlugunun,
yiyecek-igecek boliimii; 6nbiiro boliimii ve kat hizmetleri olmak {iizere ii¢ boliimde

calistiklart anlagilmaktadir.

Tablo 3’te goriildiigii iizere, arastirmaya katilan hat yoneticilerin iinvanlarinin
sirasiyla %12,5’inin Onbiiro miidiirii; yaklasik %11’inin kat hizmetleri miidiirii;
%9’unun servis miidiirii ; %9 nun satig-pazarlama miudiirii oldugu goriilmektedir.
Unvam o6nbiiro sefi ve kat sefi olan hat yoneticilerin oranlarin %8’er oldugu

goriilmektedir.
Tablo 4’te goriildiigu iizere, arastirmaya katilan hat yoneticilerin yaklasik

%281, 31-35 aras1 yas grubunun igerisinde; %22’si 26-30 aras1 yas grubu igerisinde;
yaklasik %20’si ise, 36-40 aras1 yas grubu igerisinde yer almaktadir.
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Tablo 3. Hat Yoneticilerin Unvanlarina iliskin Dagilimlar

___Unvan Frekans Yiizde
Onbiiro Miidiirti 14 12,5
Kat Hizmetleri Midiirii 12 10,7
Servis Midiirii 10 8,9
Restoran Sefi 5 4,5
Restoran Miidiirii 5 4,5
Onbiiro Sefi 9 8
Mutfak Sefi 7 6,3
Giivenlik Mudiiri 7 6,3
Saglik Kuliibti Miidiirii 5 4,5
Teknik Miidiir 5 4,5
Muhasebe Miidiirii 8 7.1
Satis-Pazarlama Miid. 10 8,9
Banket Miidiirii 6 5,4
Kat Sefi 9 8
Toplam 112 100
Tablo 4. Hat Yoneticilerin Yas Dagilimi
Yas grubu Frekans Yiizde
21-25 10 8,9
26-30 25 22,3
31-35 31 27,7
36-40 22 19,6
41-45 13 11,6
46-50 7 6,3
51 ve tsti 4 3,6
Toplam 112 100

Tablo 5, arastirma kapsamindaki hat yoneticilerin %65’inin bay; %35’inin ise

bayan oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5. Hat Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyet Frekans Yiizde
Bay 73 65,2
Bayan 39 34,8
Toplam 112 100

Tablo 6’da goriildiigii iizere, hat yoneticilerin yaklasik %60’ 1-25 arasi

isgorenden sorumludur. Hat yoneticilerin %26 ise 25-50 aras1 isgdrenden sorumludur

Tablo 6. Hat Yoneticilerin Sorumlu Oldugu Isgren Sayisinin

Dagilimi

S(_)rumlu Olunan
Isgoren Sayisi

Frekans

Yiizde

Cevap vermeyen 5 4,5
1-25 66 58,9
26-50 39 25,9
51-75 7 6,3
76-100 5 4,5
Toplam 112 100

Tablo 7. Hat Yoneticilerin Mezuniyet Diizeyine iliskin Dagilimlar

Mezuniyet Diizeyi Frekans Yiizde

Cevap Vermeyen 1 0,9
[kogretim 7 6,3
Lise 41 36,6
Onlisans 23 20,5
Lisans 38 33,9
Yiiksek Lisans 2 1,8
Toplam 112 100
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Tablo 7’de goriildiigi tizere, hat yoneticilerin yaklasik %37’sinin lise;
%34’iintin  lisans; %?20,5’inin ise Onlisans diizeyinde mezuniyet derecesi

bulunmaktadir.

Tablo 8. Hat Yoneticilerin Mezuniyet Alanina Iliskin Dagilimlar

Mezuniyet Alam Frekans Yiizde
Cevap Vermeyen 17 15,2
Turizm ve Otelcilik 54 48,2
Iktisadi ve Idari Prog. 14 12,5
Teknik Programlar 7 6,3
Diger 20 17,9
Toplam 112 100

Tablo 8’de goriildiigii iizere, hat yoneticilerin yaklasik %50’sinin turizm ve

otelcilik alaninda egitimi bulunmaktadir.

Tablo 9. Hat Yoneticiler Turizm Sektoriinde Toplam Caligsma

Siirelerine iliskin Dagilimlar

Sektordeki Toplam Frekans Yiizde
Calisma Siiresi (Yil)
Cevap Vermeyen 2 1,8
1-5 14 12,5
6-10 35 31,3
11-15 33 29,5
16-20 20 17,9
21-25 6 54
26 ve iistil 2 1,8
Toplam 112 100
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Tablo 9’da goriildiigii iizere, hat yoneticilerin %31 inin turizm sektoriindeki

toplam calisma siiresi, 6-10 y1l arasinda; yaklasik %30’unun ise 11-15 yil arasinda

oldugu goriilmektedir.

Tablo 10. Hat Yoneticilerin Yonetici Pozisyonundaki Calisma

Siirelerine iliskin Dagilimlar

Yonetici Pozisyonundaki Frekans Yiizde
Calisma Siiresi (Y1)
Cevap Vermeyen 4 3,6
1-5 54 48,2
6-10 42 37,5
11-15 9 8
16-20 3 2,7
Toplam 112 100

Tablo 10’da goriildiigii iizere, hat yoneticilerin %48’1 1-5 yil arasi bir

zamandir; %37,5’u ise, 6-10 yil arast bir zamandir sektorde yonetici olarak gorev

yapmaktadir.

Tablo 11. Hat Yoneticilerin Isletmedeki Toplam Calisma

Siirelerine liskin Frekans Dagilimlari

Isletmedeki Toplam Calisma Frekans Yiizde
Siiresi (Y1l)

Cevap Vermeyen 2 1,8
1-5 45 40,2

6-10 35 31,3

11-15 21 18,8

16-20 6 5.4

21-25 3 2,7

Toplam 112 100
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Tablo 11°de goriildiigii iizere, hat yoneticilerin %40’1 arastirmanin
gergeklestirildigi isletmede 1-5 yil arasi bir zamandir; %31°1 ise 6-10 yil aras1 bir

zamandir caligmaktadir.

Tablo 12. Hat Yoneticilerin Giinliik Mesai Siiresine iliskin Dagilimlar

Giinliik Mesai Frekans Yiizde
Siiresi (Saat)
Cevap Vermeyen 8 7,1

8 17 15,2

9-10 43 38,4

11-12 43 38,4

13-14 1 0,9
Toplam 112 100

Tablo 12’de goriildiigii iizere, hat yoneticilerin %38’inin giinliik mesai siiresi
9-10 saat arasi; yine %38’inin giinliik mesai siiresi 11-12 saat arasindadir. Hat
yoneticilerin %15 disinda kalan boliimiiniin giinliik 8 saat iizerinde mesai yaptiklari

anlasilmaktadir.

Tablo 13. Hat Yoneticilerin Haftalik Toplam Mesai

Siirelerine Iliskin Dagilimlar

Haftalik Toplam Frekans Yiizde
Mesai Siiresi (Saat)

Cevap Vermeyen 8 7,1
45-50 18 16,1

51-55 15 13,4

56-60 26 23,2

61-65 1 0,9

66-70 27 24,1

71 ve uisti 17 15,2
Toplam 112 100
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Tablo 13’de goriildiigii tizere, hat yoneticilerin %23’tintin haftalik toplam

mesai siiresi 56-60 saat arasinda; %24’ tiniin 66-70 saat arasindadir.

3.4.2. Giivenilirlik ve Faktor Analizi Sonuclarina iliskin Bulgular

Arastirma sonucunda elde edilen veriler Oncelikle, iki Olcegin genel
giivenilirlik (i¢ tutarlilik) diizeylerinin belirlenmesi amaciyla giivenilirlik analizine
tabi tutulmustur. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki rolii
ile iliskili “etkenler” Ol¢eginin hesaplanan genel giivenilirlik katsayis1 (Cronbach
Alpha) ,909°dur. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
yiiritme diizeyleri 6lceginin hesaplanan genel giivenilirlik katsayisi ise (Cronbach
Alpha) ,907"dir. Olgeklerin genel giivenilirlik katsayilari, her iki 6lcegin de sosyal

bilimler alaninda yiiksek giivenilirlik diizeylerine sahip oldugunu gostermektedir.

Faktor analizi, deg8iskenler arasindaki iliskinin kokenini arastirmak, verileri
daha anlamhi ve Ozet bir bi¢imde sunabilmek amaciyla gerceklestirilen cok
degiskenli bir analiz yontemidir. Faktor analizi vasitasiyla ortak ozellige sahip
degiskenler bir faktor altinda ifade edilip, daha az ve 6z degiskenle i yapma yolu
acilmis olur (Eroglu, 2005: 14). Faktor analizi bu aragtirmada, olceklerin yapisal
gecerliliginin belirlenebilmesi amaciyla gerceklestirilmistir. Yapisal gecerlilik,
Olcegin oOzelliklere uygun teorik bir yap1 gosterip gostermedigi ile ilgilidir (Nakip,
2003: 124).

Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki rolii ile iliskili
etkenlere yonelik degiskenlere(maddelere) ait verilerin tiimii faktdr analizine
sokulmus, temel bilesenler analizinde Kaiser Meyer Olkin (KMO) degeri ,838
bulunmustur. Verilerin faktor analizine sokulmasi ve varimaks dondiirmesi
uygulanmasi sonucunda 6zdegeri 1.00’den biiyiik birbirinden farkli bes faktor elde
edilmistir. Olusan faktorler toplam varyansin %68,743’tinli aciklamaktadir. Olusan
birinci faktoriin agikladigi varyans orani 32,359; ikinci faktoriin acikladigi varyans

orant 12,614; iiciincii faktoriin agikladigi varyans orani 11,046; dordiincti faktoriin
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acikladign varyans oramt 6,827; besinci faktoriin agikladigi varyans oram ise,

5,897°dir. Tablo 14, olusan faktorler ve faktor yiiklerini gostermektedir.

Tablo 14. Etkenler Olcegi Hesaplanan Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Degisken Orgiitsel | iKY Politika Zaman istek iKY
Kodu Destek ve Yetkinligi
Prosediirleri

E19 ,878

El6 ,856

E17 ,844

E18 ,810

E20 ,806

E12 ,861

E13 ,836

El14 ,810

Ell , 7155

E15 747

E7 ,804

E9 , 789

E8 , 740

E6 , 707

E10 ,640

E24 ,7189

E22 ,7185

E23 171

E21 ,709

E25 ,636

E5 ,857

E2 ,300

El 17

E3 ,132

Cikarim Yontemi:Temel Bilesenler Analizi-Dondiirme Yontemi: Varimaks

Dondiirmesi

Faktor analizi sonucunda, faktor yiikii 0.50’in altinda olan bir madde(E4)
Olcek kapsamindan c¢ikarilmistir. Olusan birinci faktor altinda toplanan maddelerin
(E19, E16, E17, E18, E20) hat yoneticilerin sahip oldugu orgiitsel destege iliskin
olmas1 sebebiyle birinci faktor “orgiitsel destek” olarak adlandirilmustir. ikinci faktor
altinda toplanan maddelerin (E12, E13, E14, E11, E15) insan kaynaklar1 yonetimi
politika ve prosediirlerine iliskin olmasi1 sebebiyle ikinci faktor “IKY politika ve

prosediirleri” olarak adlandirilmustir. Ugiincii faktor altinda toplanan maddelerin (E7,
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E9, E8, E6, E10) hat yoneticilerin sahip oldugu zamana iliskin olmasi sebebiyle
tictincti faktor “zaman” olarak adlandirilmistir. Dérdiincii faktor altinda toplanan
maddelerin (E24, E22, E23, E21, E25) hat yoneticileri istekleri ile ilgili olmasi
sebebiyle dordiincii faktor “istek” olarak adlandirilmistir. Besinci faktor altinda
toplanan maddelerin (ES, E2, E1, E3) hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
yetkinliklerine iliskin olmasi sebebiyle besinci faktor “IKY yetkinligi” olarak

adlandirilmistir.

Gergeklestirilen varimaks dondiirmeli faktdr analizi sonucunda tiim
faktorlerin (6lceklerin) teoriye uygun tek bir yapiyr Olctiigii ve yapisal gecerlilige

sahip oldugu goriilmiistiir.

Faktor analizi sonucunda olusan bes boyuta (Olcege) iliskin yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen i¢ tutarlilik katsayilar1 (Cronbach Alpha
degerleri) sirasiyla ,922; ,880; ,829; ,860; ,889’dur. Giivenilirlik diizeylerinin
,70’den biiyiik, acgiklanan varyansin 2/3’ten biiyiikk olmasi durumunda model
giivenilir ve gecerli kabul edilmektedir (Eroglu, 2005: 16) Faktér analizi ve
giivenilirlik analizi sonuglarina gore etkenler Olcegimizin yeterli giivenilirlik ve
gecerlilik diizeyine sahip oldugu goriilmektedir. Tablo 15, her bir faktore iliskin
aciklanan varyans yiizdelerini, 6zdegerleri ve hesaplanan giivenilirlik katsayilarini

gostermektedir.

Tablo 15. Faktorlere Ait Ozdegerler, Giivenirliklik Katsayilari ve
Aciklanan Toplam Varyans

Faktorler Ozdeger | Aciklanan | Kiimiilatif | i¢ Tutarhlik
Varyans% | Varyans% | Katsayilar
1. Orgiitsel Destek 8,090 32,359 32,359 922
2. IKY Politika ve Prosediirleri 3,154 12,614 44,973 ,880
3. Zaman 2,762 11,046 56,020 ,829
4. Istek 1,707 6,827 62,846 ,860
5.IKY Yetkinligi 1,474 5,897 68,743 ,889
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Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar yiiriitmelerine
iliskin degiskenlere ait verilerin tiimii faktor analizine sokulmus, temel bilesenler
analizinde Kaiser Meyer Olkin (KMO) degeri ,755 bulunmustur. KMO degeri,

dagilimin faktor analizi icin yeterli diizeyde oldugu gostermektedir.

Verilerin faktor analizine sokulmasi ve varimaks dondiirmesi uygulanmasi
sonucunda 6zdegeri 1.00’den biiyiik birbirinden farkli alti faktor elde edilmistir.
Olusan faktorler toplam varyansin %68,675’ini agiklamaktadir. Olusan alti faktor
tarafindan agiklanan toplam varyans oranminin, sosyal bilimler alaninda yeterli
diizeyde oldugu goriilmektedir. Olusan birinci faktoriin acikladigi varyans orani
28,738; ikinci faktoriin acgikladigi varyans oran 13,427; iiciincii faktoriin agikladig
varyans orani 8,545; dordiincii faktoriin acikladigi varyans orami 7,406; besinci
faktoriin acikladig varyans oram 5,837; altinci faktoriin acikladigi varyans orani ise

4,722’ dir.

Faktor analizi neticesinde olusan alt1 faktor altindaki maddelerin tamaminin
faktor yiikiiniin 0.50’nin iizerinde oldugu goriilmiistiir. Bununla birlikte, birinci
faktor altinda toplanan maddelerin(IKY15, IKY13, IKY14, IKY17, IKY16, IKY22,
[KY24, IKY23) performans yonetimi ile kariyer yonetimi islevine iliskin olmasi
sebebiyle birinci faktore “performans ve kariyer yonetimi” adi verilmistir. ikinci
faktor altinda toplanan maddelerin (IKY27, [IKY28, 1KY26, 1KY25, IKY29)
yonetim-iggoren iligkileri islevine iliskin olmas1 sebebiyle ikinci faktdre “y&netim-
isgoren iliskileri” ad1 verilmistir. Ugiincii faktor altinda toplanan maddelerin (IK'Y3,
IKY2, IKY1, IKY4) insan kaynaklar1 planlamasi islevine iliskin olmas1 sebebiyle
ictincii faktor “insan kaynaklar1 planlamasi” olarak adlandirilmistir. Dordiincii faktor
altinda toplanan maddelerin (IKY18, IKY19, iIKY21, IKY20) iicret ve 6diil yonetimi
islevine iliskin olmasi sebebiyle dordiincii faktor iicret ve o6dill yonetimi olarak
adlandirilmistir. Besinci faktor altinda toplanan maddelerin (IKY8, IKY12, iKY10,
IKY9, IKY11) egitim ve gelistirme islevine iliskin olmasi sebebiyle besinci faktor
“egitim ve gelistirme” olarak adlandirilmistir. Altinci faktor altinda toplanan

maddelerin (IKY7, IKY6, IKY5) temin ve secim islevine iliskin olmasi sebebiyle
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altinc1 faktor “temin ve se¢im” olarak adlandirilmistir. Tablo 16, olusan faktorler ve

faktor yiiklerini gostermektedir.

Tablo 16. insan Kaynaklar1 Yonetimi Olcegi Hesaplanan

Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Degisken
Kodu

Peformans
ve Kariyer
Yonetimi

Yonetim
.Isgiiren
Hiskileri

iKP

Ugret ve
Odiil
Yonetimi

Egitim
ve
Gelistirme

Temin
ve
Secim

IKY15

,840

IKY13

817

IKY14

,798

IKY17

, 791

IKY16

,780

IKY?22

,701

IKY24

,670

IKY23

,666

IKY27

,803

IKY28

72

IKY26

,715

IKY25

,629

IKY29

,620

IKY3

,863

IKY2

,809

IKY1

,756

IKY4

,688

IKY18

,820

IKY19

,815

IKY21

, 788

IKY20

, 720

IKY8

,788

IKY12

,155

IKY10

,683

IKY9

571

IKY11

,540

IKY7

,799

IKY6

178

IKY5

178

Cikarim Yontemi:Temel Bilesenler Analizi-Dondiirme Yontemi: Varimaks

Dondiirmesi
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Gergeklestirilen varimaks dondiirmeli faktor analizi sonucunda tiim
faktorlerin (Olceklerin) teoriye uygun tek bir yapiyr Olctiigii ve yapisal gecerlilige

sahip oldugu goriilmiistiir.

Faktor analizi sonucunda olusan alti boyuta (0lgege) iliskin yapilan
giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen i¢ tutarlilik katsayilar1 (Cronbach Alpha
degerleri) swrasiyla, ,912; ,813; ,841; ,887; ,775; 887’dir. Faktér analizi ve
giivenilirlik analizi sonuglarina gore insan kaynaklar1 yonetimi 6l¢egimizin yeterli

giivenilirlik ve gegerlilik diizeyine sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 17, her bir faktore iliskin agiklanan varyans yiizdelerini, 6zdegerleri ve

hesaplanan giivenilirlik katsayilarin1 gdstermektedir.

Tablo 17. Faktorlere Ait Ozdegerler, Giivenirliklik Katsayilar1 ve Aciklanan

Toplam Varyans
Faktorler Ozdeger | Aciklanan | Kiimiilatif | ic Tutarhhk
Varyans% | Varyans% | Katsayilar
1.Performans ve 8,334 28,738 28,738 912
Kariyer Yonetimi
2.Y6netim—1$ goren Iliskileri 3,894 13,427 42,166 813
3.Insan Kaynaklar1 Planlamasi 2,478 8,545 50,710 ,841
4.Ucret ve Odiil Yonetimi 2,148 7,406 58,116 ,887
5.Egitim ve Gelistirme 1,693 5,837 63,954 75
6.Temin ve Secim 1,369 4,722 68,675 ,887

3.4.3. Arastirma Hipotezlerine iliskin Bulgular
Arastirma hipotezlerine iliskin bulgular, iki baslik altinda ele alinacaktir.
Oncelikle boyutlar aras1 iliskileri ve yoniinii belirleyebilmek amaciyla

gerceklestirilen korelasyon analizine yonelik bulgular verilecektir. Sonrasinda,
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boyutlararas:t iliskinin niteliginin  belirlenebilmesi amaciyla gerceklestirilen

regresyon analizine iligkin bulgular ele alinacaktir.

Korelasyon analizi, arastirma hipotezlerimizde ifade ettigimiz 6nermelerin ve
varsaydigimiz iligkilerin istatistiksel olarak anlamli bir diizeyde varligi ya da
yoklugunu test edebilmemize yardimci olmaktadir. Fakat varsayilan iliskilerin
niteligi; yani, hangi faktorlerin digerlerini ne diizeyde etkiledigi, regresyon analizi

sonucu elde edilen bulgularm 1s181nda degerlendirilecektir.

3.4.3.1. Boyutlar Aras1 Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Arastirma hipotezlerinde ileri siiriilen boyutlararas: iligkilerin varligim
belirleyebilmek amaciyla sosyal bilimler alanindaki verileri degerlemeye uygunlugu
ve esit aralikli Olcek verilerine sahip degiskenler arasindaki iliskileri Ol¢ebilmesi
bakimindan pearson korelasyon analizinden yararlanilmistir.(Sencan, 2002: 475) Hat
yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarimi yiiriitme boyutunun, hat
yoneticilerin sahip olduklarn “orgiitsel destek”, “zaman”, “istek”, “iky yetkinligi”,
“insan kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirleri” boyutlart ile iligkisinin
belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen pearson korelasyon analizi bulgularim

ozetleyen korelasyon matrisi tablo 18’de verilmistir.

Korelasyon analizi bulgularina goére, hat yoneticilerin insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarim yiiriitme boyutu ile sahip olduklar istek boyutunun pozitif
yonde anlamh (r= 515, p= 0,01 anlamlilik diizeyinde) bir iliskisinin oldugu
goriilmektedir. Hat yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarin yiiriitme
istekleri ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitmeleri arasinda anlamli
bir iligki bulunmustur (H1 kabul) Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt yiiriitmeleri, sahip olduklarnn istek ile olumlu bir birliktelik
gostermektedir. Fakat bu ve diger iliskilerin niteligi ileride regresyon analizi

bulgularina dayanarak yorumlanacaktir.
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Tablo 18. Boyutlararas1 Korelasyon Matrisi

> =N
3% |22 |5 |« £| £.5
=9 = = =) 2 - = N
PRS2 |8 =2 S| E£5%
© ~ £ = | = 2= E
N A N SRR
— — =
Orgiitsel Pearson 1 245%% | 265%% | 257 | 476 LAT74%%
Destek Anlaml. ,009 ,005 ,006 ,000 ,000
iKY Politika Pearson | ,245%* 1 ,284%#% | 300** | 208 ,539%:*
ve Prosediirleri Anlaml. ,009 ,002 ,001 ,001 ,000
Zaman Pearson | ,265%% | 284%* 1 546%* | 423 ,A462%*
Anlaml. ,005 ,002 ,000 ,000 ,000
Istek Pearson | ,257%*% | 300%* | 546%* 1 ,485 ,515%*
Anlaml. ,006 ,001 ,000 ,000 000
IKY Yetkinligi Pearson | ,476%% | 208%* | 423%* | AR5%* 1 ,508**
Anlaml. ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
Hat Yoneticilerin | Pearson | ,474%* | 539%% | 462%* | 5]5%% | 508%* 1
IKY Uygulamal. | Anlaml. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Yiiriitmeleri

** (),01 diizeyinde anlamli iligki

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen diger bir bulguya gore, hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarimi yiiritme boyutu ile
uygulamalara ayiracaklart zaman boyutunun pozitif yonde anlamh (= 462, p= 0,01
anlamlilik diizeyinde) bir iliskisinin oldugu goriilmektedir. Hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ayiracak zaman diizeyleri ile insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarin1 yiiriitmeleri arasinda anlamli bir iliski bulunmustur (H2
kabul). Hat yoneticilerin insan kaynaklart yonetimi uygulamalarim yiiriitmeleri,
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ayiracaklar1 zaman ile olumlu bir

birliktelik gostermektedir.

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen diger bir bulguya goére, hat
yoneticilerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarim yiiriitme boyutu ile sahip
olduklart insan kaynaklar1 yonetimi yetkinligi boyutunun pozitif yonde anlamli (r=

508, p= 0,01 anlamlilik diizeyinde) bir iligkisinin oldugu goriilmektedir. Hat
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yoneticilerin insan kaynaklart yonetimi yetkinligi ile insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarim yiiriitmeleri arasinda anlamli bir iligski s6z konusudur (H3 kabul). Hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitmeleri, sahip olduklar

insan kaynaklar1 yonetimi yetkinlikleri ile olumlu bir birliktelik gostermektedir.

Korelasyon analizi bulgularina gore, hat yoneticilerin insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarini yiiriitme boyutu ile sahip olduklar1 Orgiitsel destek
boyutunun pozitif yonde anlamli (= 474, p= 0,01 anlamhlik diizeyinde) bir
iliskisinin oldugu goriilmektedir. Hat yoneticilere saglanan orgiitsel destek ile hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yiiriitmeleri arasinda anlamli
bir iliski bulunmustur (H4 kabul). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt yiiriitmeleri, bu siiregte kendilerine saglanan orgiitsel destek ile

olumlu bir birliktelik gostermektedir.

Elde edilen diger bir bulguya gore, hat yoneticilerin insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarim yiiriitme boyutu ile insan kaynaklar1 yonetimi politika ve
prosediirleri boyutunun pozitif yonde anlamh (r= 539, p= 0,01 anlamlilik diizeyinde)
bir iliskisinin oldugu goriilmektedir. Orgiitte acik olarak tammlanmis insan
kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirlerinin bulunmasi ile hat yoneticilerin insan
kaynaklart yoOnetimi uygulamalarim yiiriitmeleri  arasinda anlamli bir iliski
bulunmustur (H5 kabul). Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini
yiirtitmeleri, Orgiitte agik olarak tanimlanmis insan kaynaklar yonetimi politika ve

uygulamalarinin varligi ile olumlu bir birliktelik gdstermektedir.

3.4.3.2. Boyutlar Aras1 Regresyon Analizine iliskin Bulgular

Regresyon analizi, degiskenler arasinda sebep-sonug iliskileri kurularak,
degisken ya da degiskenlerin diger degisken {iizerindeki etkilerinin incelenmesi
amaciyla kullanilmaktadir.(Sencan, 2002: 479) Arastirma modeline gore, bagimh
degisken olan hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme

diizeylerini  etkiledigi varsayilan bagimsiz degiskenler, hat yoneticilerin sahip

96



oldugu istek, zaman, insan kaynaklar1 yonetimi yetkinligi, orgiitsel destek ile insan
kaynaklarn yonetimi politika ve prosediirleridir. Korelasyon analizi sonucunda,
bagimsiz degiskenler ile bagimhi degisken arasinda belirlenen iliskilerin niteligi
regresyon analizi ile agiklanacaktir. Bagimli degisken ile birden ¢ok bagimsiz
degiskenin iligkisinin incelenmesi amaciyla c¢oklu regresyon analizi yOntemi
kullanilmigtir. Bagimsiz degiskenlerin, bagimli degiskeni en fazla aciklayicidan daha
az acgiklayiciya dogru kademeli olarak regresyon modelinde goriilebilmesi amaciyla

coklu regresyon analizinde, kademeli (stepwise) analiz yontemi tercih edilmistir.

Tablo 19, bagimsiz degiskendeki degiskenligi aciklayan iic bagimsiz
degiskenin oldugunu, kademeli bir bicimde sunulan ii¢ regresyon modeli dahilinde
gostermektedir. Model 6zetindeki R Determinasyon katsayisi, bagimli degiskenle,
bagimsiz degiskenler arasindaki korelasyonu gostermektedir. R Kare determinasyon
katsayis1 bagimli degisken {iizerinde, bagimsiz degiskenler tarafindan yaratilan
degiskenligin Olciisiinii vermekte ve modelin “istatistiksel giiciinii” gostermektedir.
Diizeltilmis R kare determinasyon katsayisi ise, segilecek baska Orneklemlerde
ortaya c¢ikabilecek degerin ne olacagr hakkinda bilgi vermektedir.(Sencan, 2002:
480)

Tablo 19. Regresyon Analizi Model Ozeti

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Hesaplanan Tahmini Hata
1 ,539(a) ,290 ,284 ,30416
2 ,654(b) 427 417 ,27447
3 ,713(c) ,509 ,495 ,25540

(a) Bagimsiz degisken: IKY politika ve prosediirleri

(b) Bagimsiz degiskenler: IKY politika ve prosediirleri, istek

(c) Bagimsiz degiskenler: IKY politika ve prosediirleri, istek, orgiitsel destek
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Birinci regresyon modeli, insan kaynaklar1 yOnetimi politika ve
prosediirlerinin, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme
diizeylerinde yarattigi degiskenligin % 29’unu aciklamaktadir. Ikinci regresyon
modeli, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirleri ile hat yoneticilerin
isteklerinin, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme
diizeylerinde yarattign degiskenligin %42,7’si aciklamaktadir. Ugiincii regresyon
modeli, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirlerinin, hat ydneticilerin
isteklerinin ve Orgiitsel destegin, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarim yiiriitme diizeylerinde yarattigi degiskenligin %51’ini agiklamaktadir.
Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerinde,
bagimsiz degiskenler tarafindan yaratilan degiskenligin Ol¢iisii, kademeli olarak
birinci modelde tek bagimsiz degisken (IKY politika ve prosediirleri) tarafindan (%
29); ikinci modelde iki bagimsiz degisken (IKY politika ve prosediirleri, istek)
tarafindan (% 41,7); iigiincii modelde ise, ii¢ bagimsiz degisken (IKY politika ve

prosediirleri, istek, orgiitsel destek) tarafindan (%51) a¢iklanmaktadir.
Tablo 20, bir biitiin olarak regresyon modelinin testidir. Hesaplanan F
degerleri ,000 (p=0,01) anlamlilik diizeyinde gecerlidir.(Nakip, 2003, 343) Bagiml

ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliski, istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 20. Regresyon Analizi ANOVA Tablosu

ANOVA()
Model Kareler Toplanm Kareler Ort. F Anlaml.
1 Regresyon 4,156 4,156 44,927 ,000(a)
Kalan 10,177 ,093
Toplam 14,333
2 Regresyon 6,121 3,061 40,628 | ,000(b)
Kalan 8,211 ,075
Toplam 14,333
Regresyon 7,288 2,429 37,246 ,000(¢c)
3 Kalan 7,045 ,065
Toplam 14,333
(a) Bagimsiz degisken: IKY politika ve prosediirleri
(b) Bagimsiz degiskenler: IKY politika ve prosediirleri, istek
(c) Bagimsiz degiskenler: IKY politika ve prosediirler], istek, orgiitsel destek
(d) Bagimli degisken: Hat yoneticilerin IKY uygulamalarini yiiriitme diizeyleri
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Tablo 21, regresyon katsayilarimi vermektedir. Regresyon katsayisi, diger
bagimsiz degiskenler sabit kalmak sartiyla, ele aldigimiz bagimsiz degiskenlerdeki
bir birimlik artisin ortalama olarak bagimh degiskende ka¢ birimlik bir artis
yaratacagini  gOsterir. Yorumlar standardize edilmis beta degerlerine gore
yapilmalidir. Beta katsayilarindaki pozitif degerler, degiskenlerdeki degisikligin ayni
yonde oldugunu; negatif degerler ise, bagimsiz degiskendeki artisin bagiml
degiskende azalisa ya da bagimsiz degiskendeki azalisin bagimli degiskende artisa
sebep oldugunu gostermektedir.(Sencan, 2002: 482-483)

Tablo 21. Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu

Katsayilar Standart
Model katsayilar t Anl.
B Std. Hata Beta

Bagimsiz deg. 2,765 ,207 13,388 | ,000

1 IKY politika ve ,338 ,050 ,539 6,703 | ,000
prosediirleri

Bagimsiz deg. 2,010 ,238 8,451 | ,000

2 IKY politika ve ,265 ,048 ,422 5,557 | ,000
prosediirleri

Istek ,260 ,051 ,388 5,107 | ,000

Bagimsiz deg. 1,659 ,236 7,017 | ,000

IKY politika ve 231 ,045 ,367 5,101 | ,000
3 prosediirleri

Istek 219 ,048 ,327 4,538 | ,000

Orgiitsel ,162 ,038 ,300 4,230 | ,000

Destek
Bagiml degisken: Hat yoneticilerin iky uygulamalarinm yiiriitme diizeyleri

Tablo 21°deki bulgulara gore, birinci regresyon modeli kapsaminda, diger
bagimsiz degiskenler sabit kalmak kosuluyla, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve
prosediirlerindeki bir birimlik artisinin hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt yiiriitme diizeylerinde yaklasik ,54 diizeyinde bir artisa yol agtigi

soylenebilir. Ikinci modele gore, insan kaynaklari yonetimi politika ve
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prosediirlerindeki bir birimlik artig, diger bagimsiz degiskenler sabit kalmak
kosuluyla hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme
diizeyleri iizerinde ,42 diizeyinde bir artisa ; hat yoneticilerin isteklerindeki bir
birimlik artig ise, hat yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi uygulamalarim yiiriitme
diizeyleri iizerinde yaklasik ,39 diizeyinde bir artisa yol agcmaktadir. Uciincii
regresyon modeline gore, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirleri, hat
yoneticilerin istekleri ve orgiitsel destek diizeylerindeki bir birimlik artig, hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerinde

sirastyla ,36; ,32 ve ,30 diizeyinde bir artisa yol agmaktadir.

Hat yoneticilerin insan kaynaklart yOnetimi politika ve uygulamalarina
yonelik algilari, insan kaynaklari yOnetimi uygulamalarini yiiriitme konusundaki
istekleri ve bu siirece yonelik sahip olduklar orgiitsel destek diizeyindeki olumlu
artis, onlarin insan kaynaklart yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerinde olumlu

bir artiga yol agmaktadir.

Buraya kadar elde edilen regresyon analizi bulgularina gore, korelasyon
analizi sonucunda kabul edilen degiskenler arasi iligkilerin niteligi, arastirma
modelinde yer alan bagimsiz degiskenlerden iiciiniin (IKY politika ve prosediirleri,
istek, orgiitsel destek) bagimli degiskeni olumlu olarak etkiledigi seklindedir.
Korelasyon analizi bulgularinda, bagimhi degiskenle anlamli iliski icerisinde olan
fakat regresyon analizi bulgularina gére bagimli degiskeni etkilemedigi goriilen IKY
yetkinligi ve zaman boyutlari, varolan iliskinin aciklanmasi amaciyla, bagimli
degisken olarak tekrar regresyon analizine sokulmus ve hat yoneticilerin insan
kaynaklart  yonetimi uygulamalarim1  yiiriitme diizeylerinden etkilendikleri

goriilmiistiir.

Tablo 22, Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarim
yiirtitme diizeylerinin, sahip olduklari insan kaynaklar1 yonetimi yetkinligi iizerindeki
etkisinin agiklanmasina yonelik gerceklestirilen regresyon analizi model ozetini

gostermektedir.
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Tablo 22. Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarim Yiiriitmeleri — IKY
Yetkinligi Regresyon Analizi Model Ozeti

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Hesaplanan Tahmini Hata
1 ,508(a) ,259 ,252 ,56775

Bagimsiz degisken: Hat yoneticilerin iky uygulamalarini yiiriitme diizeyleri

Tablo 22°deki R Kare degerine gore regresyon modeli, hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarimi yiiriitme diizeylerinin sahip olduklart insan
kaynaklarn yonetimi yetkinligi iizerinde gerceklestirdigi degiskenligin %26’ sin1
aciklamaktadir. Hat yoneticilerin sahip olduklart insan kaynaklart yonetimi
yetkinliginde yaratilan degiskenligin Ol¢iisii, hat yOneticilerin insan kaynaklar

yonetimi uygulamalarini yiiriitme diizeyleri tarafindan %26 olarak agiklanmaktadir.

Tablo 23. Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarim Yiiriitmeleri — IKY
Yetkinligi Regresyon Analizi ANOVA Tablosu

ANOVA(b)
Model Kareler Toplamm Kareler Ort. F Anlaml.
1 Regresyon 12,362 12,367 38,351 ,000(a)
Kalan 35,457 ,322
Toplam 47,819
(a) Bagimsiz degisken: Hat yoneticilerin iky uygulamalarini yiiriitme diizeyi
(b) Bagimh degiskenler: Hat yoneticilerin iky yetkinligi

Tablo 23’de goriildiigii iizere, hesaplanan F degeri ,000(p=0,01) anlamlilik
diizeyinde gecerlidir.(Nakip, 2003, 343) Bagimhi ve bagimsiz degisken arasindaki

iliski, istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 24’deki beta degeri, hat yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi
uygulamalarimt yiiriitme diizeylerindeki bir birimlik artisin, diger bagimsiz
degiskenler sabit kalmak kosuluyla sahip olduklar insan kaynaklari yonetimi

yetkinligi iizerinde ,51 diizeyinde bir artisa yol actigini gostermektedir. Hat
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yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yiiriitme diizeylerindeki
olumlu artis, sahip olduklar1 insan kaynaklar yonetimi yetkinligi diizeyini olumlu

olarak attirmaktadir.

Tablo 24. Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarim Yiiriitmeleri — IKY
Yetkinligi Regresyon Analizi Katsayilar Tablosu

Katsayilar Standart
Model katsayilar t Anl.
B Std. Hata Beta
Bagimsiz deg. ,324 ,623 521 ,604
1 Hat yoneticilerin ,929 ,150 ,508 6,193 ,000
iky uygulamal.
Yiiriitme diizeyl.
Bagimli degisken: Hat yoneticilerin iky yetkinligi

Tablo 25, Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarim
yiiritme diizeylerinin, insan kaynaklar yonetimi uygulamlarina ayiracaklar1 zaman
diizeyi iizerindeki etkisinin aciklanmasina yonelik gerceklestirilen regresyon analizi

model 6zetini gostermektedir.

Tablo 25. Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarim Yiiriitmeleri — IKY

Uygulamalarina Ayiracaklar1 Zaman Regresyon Analizi Model Ozeti

Model R R Kare Diizeltilmis R Kare Hesaplanan Tahmini Hata
1 ,462(a) 214 ,207 ,53898

Bagimsiz degisken: Hat yoneticilerin iky uygulamalarini yiiriitme diizeyleri

Tablo 25’deki R Kare degerine gore regresyon modeli, hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerinin, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina ayiracaklari zaman diizeyi iizerinde gergeklestirdigi degiskenligin

%21’ini ac¢iklamaktadir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
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ayiracaklart zaman diizeyinde yaratilan degiskenligin Olciisii, hat yoneticilerin insan
kaynaklarn yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeyleri tarafindan %21 olarak

aciklanmaktadir.

Tablo 26°da goriildiigii lizere, hesaplanan F degeri ,000 (p=0,01) anlamlilik
diizeyinde gecerlidir.(Nakip, 2003, 343) Bagimhi ve bagimsiz degisken arasindaki

iliski, istatistiksel olarak anlamlidir.

Tablo 26. Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarim Yiiriitmeleri — IKY
Uygulamalarina Ayiracaklart Zaman Regresyon Analizi ANOVA Tablosu

ANOVA(b)
Model Kareler Toplamm Kareler Ort. F Anlaml.
1 Regresyon 8,684 8,648 28,895 ,000(a)
Kalan 31,955 ,291
Toplam 40,640
(a) Bagimsiz degisken: Hat yoneticilerin iky uygulamalarini yiiriitme diizeyi
(b) Bagiml degiskenler: Hat yoneticilerin iky uygulamalarina ayiracaklari zaman

Tablo 27. Hat Yoneticilerin IKY Uygulamalarim Yiiriitmeleri — IKY

Uygulamalarina Ayiracaklari Zaman Regresyon Analizi

Katsayilar Tablosu
Katsayilar Standart
Model katsayilar t Anl.
B Std. Hata Beta

Bagimsiz deg. ,679 ,501 1,149 | ,253

1 Hat yoneticilerin 778 ,142 ,462 5,468 ,000
iky uygulamal.

Yiiriitme diizeyl.
Bagimli degisken: Hat yoneticilerin iky uygulamlarina ayiracaklar1 zaman diizeyi

Tablo 27°deki beta degeri, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt yiiriitme diizeylerindeki bir birimlik artisin, diger bagimsiz

degiskenler sabit kalmak kosuluyla insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina
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ayiracaklart zaman diizeyi iizerinde ,46 diizeyinde bir artisa yol actiim
gostermektedir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme
diizeylerindeki olumlu artig, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ayiracaklar

zaman diizeyini olumlu olarak attirmaktadir.

3.4.3.3. Korelasyon ve Regresyon Analizleri Ozeti

Korelasyon analizi sonucunda elde edilen bulgularda goriilen degiskenler
aras1 iligkilerin niteligi, gergeklestirilen regresyon analizi bulgularina dayanarak
aciklanmaya calisilmustir. Orgiitte acik olarak tanimlanan insan kaynaklar yonetimi
politika ve prosediirlerin varligi; hat yoneticilere insan kaynaklar1 yonetimi siirecinde
saglanan orgiitsel destek ve hat yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi
uygulamalarimt yiiriitme istekleri, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yoOnetimi
uygulamalarimt yiiriitme diizeylerini olumlu olarak etkilemektedir. Arastirma
modelinde bagimsiz degisken olarak yer alan “zaman” ve “IKY yetkinligi”
boyutunun, bagimli degisken konumundaki hat yoneticilerin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerini etkilemedigi goriilmiistiir. Bununla
birlikte, zaman ve insan kaynaklar1 yonetimi yetkinligi boyutlarinin, hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeyi boyutundan etkilendikleri
goriilmiigtiir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yiiriitme
diizeyleri, sahip olduklar1 insan kaynaklari yonetimi yetkinligi ile insan kaynaklari
yonetimi  uygulamalarina ayiracaklari zaman diizeylerini olumlu olarak

etkilemektedir.
Sekil 6, arastirma modelinde varsayilan degiskenler arasi iliskilere yonelik

gerceklestirilen korelasyon ve regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular

ozetlemektedir.
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Sekil 6. Korelasyon ve Regresyon Analizi Bulgularinin

Arastirma Modeli Dahilindeki Ozeti

fstek r=515;p=0,01 (H1 kab.)
Orgiitsel Destek r=474;p=0,01 (H4 kab.)
— R Kare=,51
IKY Politika ve —
Prosediirleri r=539;p=0,01 (H5 kab.)
r=462:p=0,01 (H2 kab.)

Zaman

< R Kare=,21
iKY Yetkinligi R Kare=,26

r=1508;p= 0,01 (H3 kab.)

e [.K. Planlamasi

¢ [.K. Temin ve Se¢imi

e Egitim ve Gelistirme

e Performans Yonetimi

e Ucret ve Odiil Yonetimi
e Kariyer Yonetimi

® Yonetim-Isgoren liskileri
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SONUC VE ONERILER

Giiniimiiz modern konaklama isletmeciligi, bu alanda faaliyet gosteren
orgiitlerin, yap1 ve siireclerini hizmet kalitesi temelinde siirekli gelistirmeye
zorlamaktadir. Zamanla gelisen, degisen, bilingli ve deneyimli hale gelen
miisterilerin vasat ya da siradan bir hizmet performansi ile tatmin edilebilmesi
neredeyse imkansiz hale gelmistir. Bu acidan, konaklama isletmelerinde hizmet
sunumunu gerceklestiren isgiicii, orgiitsel faaliyetleri yiiriiten temel unsur olmasinin
yaninda, hizmet kalitesinin olusumunda da siiphesiz anahtar bir rol oynamaktadir.
Ciinkii hizmetler, fiziksel iiriin gibi somut nesneler degil, miisterilerin gdzii oniinde
gerceklestirilen performanslardir. Bu performanslarin miisteriler tarafindan nasil
degerlendirildigi; diger bir ifade ile sunulan hizmetin kalitesinin nasil algilandigi,
kuskusuz hizmeti sunuma hazirlayan ve sunan isgorenlerin nitelikleriyle iliskili
olacaktir. Konaklama isletmelerinde iggorenlerin bilgi, beceri ve davranislari, hizmet
kalitesinin diizeyini belirleyen kritik unsurlardir. Konaklama isletmelerinin
basarisinda hayati oneme sahip olan isgiiciiniin, bir rgiite farklilik katan, rekabetci
bir kaynak olarak degerlendirilebilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
calismalarin stratejik bir kapsam dahilinde, belirli unsurlar tarafindan, yiiriitiilmesine

baghdir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel 6zelliklerinin birisi hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimindeki merkezi rolii ve sorumlulugudur. Insan kaynaklarma
yonelik politika ve ¢aligmalarin bir orgiitte ideal ve islevsel diizeyde yiiriitiilebilmesi
acisindan hat yoneticilerin rolii Orgiitiin basaris1 acisindan stratejik bir 6nem
tasimaktadir. Insan kaynaklari yonetimi disiplininin, orgiitsel stratejilerin
basarilmasina yonelik c¢abalarinin 6nemli bir boyutu hat yoneticiler tarafindan
gerceklestirilmektedir. Hat yoneticiler, temel sorumluluklari olan giinliik operasyonel
faaliyetlerin disinda insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili bir cok konuda karar verici
ve uygulayici olarak yer almaktadir. insan kaynaklar1 boliimiiniin danismanlig1 ve
destegi dogrultusunda, hat yoneticiler insan kaynaklar1 planlamasi, temin ve se¢im,

egitim ve gelistirme, performans yonetimi, kariyer yonetimi, ticret ve odiil yonetimi,
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calisma iligkileri, isgoren saghgir ve isgiivenligi, iletisim ve disiplin ile ilgili

calismalarin yiiriitiillmesinde merkezi bir rol oynamaktadir.

Hat yoneticilerin insan kaynaklart yonetimindeki roliinii etkileyen belirli
unsurlarin var oldugu bilinmektedir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarim yiiriitme konusundaki istekleri, onlarin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt  gergeklestirme diizeylerini etkileyebilir. Ayn1 sekilde, insan
kaynaklar1 boliimiiniin bu siirecte hat yoneticilere ideal diizeyde danmigmanlik ve
destek saglamamasi hat yoneticilerin basarisim etkileyebilir. Diger taraftan, orgiitte
insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili politika ve prosediirlerin acik olarak
tanimlanmasi, hat yoneticilerin insan kaynaklarina yonelik karar ve calismalarina
rehberlik edecektir. Bununla birlikte, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarim yiirtitme konusundaki yetkinlikleri yeterli diizeyde olamayabilir. Ya
da yogun calisma programi sebebiyle hat yoneticiler insan kaynaklari yOnetimi
uygulamalarina yeterli diizeyde vakit ayiramayabilirler. Bu dogrultuda, tez
calismasinin arastirma konusunun amaci, hat yoneticilerin insan kaynaklar yonetimi
uygulamalarim yiiriitme diizeyleri ile sahip olduklari istek, insan kaynaklar1 yonetimi
yetkinligi, zaman, Orgiitsel destek ile insan kaynaklar1 yonetimi politika ve
prosediirlerinin varligi arasindaki iligskinin istatistiksel olarak agiklanmasi olarak
belirlenmistir. Arastirma sonucunda, elde edilen bulgulara iligkin degerlendirmeler

ve yorumlar su sekilde 6zetlenebilir.

e Aragtirmaya katilan hat yoneticilerin bilyiik ¢ogunlugunun, yiyecek-
icecek, onbiiro ve kat hizmetleri boliimlerinde calistiklar1 goriilmiistiir.. Hat
yoneticilerin yaris1 26-35 aras1 yas grubunun icerisindedir. Arastirmaya katilan hat
yoneticilerin %65’ini baylar; %35’ini bayanlar olusturmaktadir. Hat yoneticilerin
onemli bir diizeyinin lisans mezuniyet derecesi bulunmamaktadir. Bununla birlikte
hat yoneticilerin yarisinin turizm ve otelcilik alaninda egitimi bulunmaktadir. Hat

yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu, giinliik 8 saati asan bir mesai siiresine sahiptir.

e Arastirma sonucunda elde edilen veriler, dl¢eklerin giivenilirlik ve yapisal

gecerlilik diizeylerinin belirlenebilmesi amaciyla giivenilirlik ve faktor analizi
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vasitasiyla degerlendirilmistir. Gerceklestirilen giivenilirlik ve faktor analizi
bulgularinda, Slgeklerin sosyal bilimler alaninda yeterli giivenilirlik ve gecerlilik
diizeylerine sahip olduklarn goriilmiistiir. Faktor analizi neticesinde, hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile iliskili olan etkenlere yonelik gelistirilen
Olcekte yer alan degiskenler, literatiirdeki teorik yapiya uygun bir bi¢gimde bes faktor
(orgiitsel destek, IKY politika ve prosediirleri, zaman, istek, IKY yetkinligi) altinda
toplanmistir. Faktor analizi sonucunda, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt yiiriitmelerine yonelik gelistirilen olgekte yer alan degiskenler ise
teorik yapiya uygun bir bicimde 6 faktor (performans ve kariyer yonetimi, yonetim-
isgoren iliskileri, insan kaynaklar1 planlamasi, iicret ve odiil yonetimi, e8itim ve

gelistirme, temin ve se¢im) altinda toplanmaistir.

e Degiskenler arasi birlikteligin belirlenmesi amaciyla gergeklestirilen
korelasyon analizi bulgularinda, arastirma hipotezlerinde ileri siiriilen iliskilerin
istatistiksel olarak anlamli diizeyde var oldugu goriilmiistiir. Hat yoneticilerin insan
kaynaklar yonetimi uygulamalarim yiiriitmeleri ile sahip olduklarn orgiitsel destek,
IKY politika ve prosediirleri, zaman, istek ve IKY yetkinligi arasinda olumlu ve
anlamli iligkilerin varligi belirlenmistir. Arastirma kapsaminda yer alan hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarim yiiriitmeleri, s6z konusu
faktorlerle olumlu ve aymi yonde bir birliktelik gostermektedir. Fakat, korelasyon
analizi birlikteligin yoOniinii ve derecesini agiklamaktadir. Korelasyon analizi
sonucunda belirlenen anlaml iliskilerin niteligi, gerceklestirilen regresyon analizleri

sonucunda ulasilan bulgular dogrultusunda aciklanmaya calisgtimistir.

e Regresyon analizi bulgularinda, hat yoneticilerin sahip olduklan istek,
acik olarak tammlanmus IKY politika ve prosediirlerinin varligi ile saglanan orgiitsel
destegin, hat yoOneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarini yiiriitme
diizeylerini olumlu olarak etkiledigi goriilmiistiir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerinde, hat yoneticilerin istekleri, saglanan
orgiitsel destek ile IKY politika ve prosediirlerinin varligi, olumlu bir degiskenlik
saglamaktadir. Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarim

gerceklestirme konusundaki istekleri, insan kaynaklari yOnetimi uygulamalarim
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yiiriitme diizeylerini arttirict bir 6zellik tagimaktadir. Orgiitte a1k olarak tanmimlanan
IKY politika ve prosediirlerinin varligi da hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarim yiiriitme diizeylerinde olumlu bir artis saglamaktadir. Bununla
birlikte, hat yoneticilere insan kaynaklart yonetimi ile ilgili saglanan orgiitsel
destegin, hat yoOneticilerin insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarini yiiriitme
diizeylerinde olumlu bir artis sagladigi goriilmiistiir. Arastima kapsamindaki hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki rolii aragtirma modelinde

yer alan bagimsiz degiskenlerden ii¢ii tarafindan olumlu olarak etkilenmektedir.

e Hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ayiracak
zaman diizeyleri ile sahip olduklari IKY vyetkinliginin, hat yoneticilerin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin1 yiiriitmelerini etkilemedigi goriilmiistiir. Hat
yoneticilerinin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina ayiracak zaman diizeyleri
ile sahip olduklan iky yetkinlikleri, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarimt yiiriitme diizeylerinden etkilenmektedir. Hat yoneticilerin insan
kaynaklar yonetimi uygulamalarim yiiriitme diizeylerinin, uygulamalara ayiracaklar
zaman ile iky yetkinliklerini olumlu olarak etkiledigi goriilmiistiir. Hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarim yiiritmeleri, onlarin insan kaynaklar
yonetimi yetkinlikleri iizerinde olumlu bir artis saglamaktadir. Hat yoneticilerin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin1 yiiriitmeleri, benzer sekilde, uygulamalara

ayiracak zaman diizeyleri iizerinde olumlu bir artig saglamaktadir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular 1s181inda, arastirma kapsamindaki

isletmelere konu ile ilgili 6nerilerimiz su sekilde 6zetlenebilir:

Arastirma bulgularinda da goriilebilecegi tizere, oOrgiitte acik olarak
tanimlanmis insan kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirlerinin varligi, saglanan
orgiitsel destek ve hat yoneticilerin uygulamalan yiiriitme konusundaki istekleri, hat
yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindaki roliinii arttiric bir 6zellik
tasimaktadir. Bununla birlikte, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimindeki rolii
ise, hat yoneticilerin uygulamalara ayirabilecek zaman diizeyleri ile hat yoneticilerin

insan kaynaklar1 yOnetimi yetkinliklerini arttiric1 bir 0zellik tasimaktadir.
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Dolayisiyla, hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi yetkinliklerinin gelistirilmesi
ve uygulamalara daha ¢ok zaman ayirabilmelerin saglanmasi ile ilgili olarak hat
yoneticilere saglanacak orgiitsel destegin énem tasidigi diisiiniilmektedir. Bilindigi
tizere, hat yoneticilere insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda gerekli olan
orgiitsel destegin saglanmasi, iist yonetim ile birlikte, agirlik olarak insan kaynaklari
boliimiiniin ~ sorumlulugudur.  Insan  kaynaklart  boliimiiniin, uygulamalarin
yiiriitiilmesine yonelik hat yoneticilere belirli egitimleri vermesi, rehberlik ve
damismanlik hizmeti vererek desteklemesi, hat yoneticilerin yetkinliklerinin gelisimi
acisindan 6nem tagimaktadir. Diger taraftan, IKY politika ve prosediirlerinin hat
yoneticilerin  uygulamalara ayiracak zaman diizeyleriyle iligkili oldugu
diisiiniilmektedir. Bu acgidan, insan kaynaklar1 yonetimi politika ve prosediirlerinin
acik ve net olarak tamimlanmis olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte, gérev tanimi
ya da benzeri orgiitsel dokiimanlarda hat yoneticilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yonelik sorumluluklarinin agik olarak tamimlanmasinin da 6nem
tasidig diistiniilmektedir. Diger taraftan, orgiitte ideal bir insan kaynaklar1 yonetimi
kiiltiiriinin  olusturulmasinda, siiphesiz iist yoOnetimin tutumu ve destegi Onem

tasimaktadir.

Sonug¢ olarak, gerceklestirilen analizler ve ulasilan bulgular neticesinde,
arastirma modelinin ve 6lceklerinin mevcut haliyle Tiirk Konaklama Isletmeleri’nde
kullanilabilir bir o6zellik tasidigi sdylenebilir. Bununla beraber, arastirma
modelindeki 5 bagimsiz degiskenden ikisinin bagimli degiskeni etkilemedigi fakat,
bagimsiz degiskenden etkilendigi goriilmiistiir. Arastirmanin sonuglar1 arastirma
kapsamindaki isletmelere 6zgii sonuclardir. Ilerideki calismalarda, arastirma
kapsaminin  genis  Orneklemlere = dayandirilmasinin,  sonuglarin  sektore
genellenebilirligi acisindan Onem tasidigi disiiniilmektedir. Bununla birlikte,
ilerideki aragtirmalarda, arastirma modelinde bagimsiz degisken olarak yer alan
etkenlerin  birbiri ile olan niteliksel iliskisinin agiklanmasina yonelik olarak,

arastirma amacinin genisletilebilecegi diistiniilmektedir.

110



KAYNAKCA

ACAR, Ahmet
1998 “Insan Kaynaklari Temin ve Secimi”

T. KAYNAK ve DIGERLERI, Insan Kaynaklar1 Yonetimi.

Istanbul: 1.U Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayini
IV. Boliim.

ACAR, A. C. ve B. KAVASOGLU
2005 “Tiirkiye’de Ucret Yonetimi Sistem ve Uygulamalarma iliskin Bir
Arastirma”, X. Ulusal Yonetim Organizasyon Kongresi Bildirisi Kitabi,

M.U Nihat Sayar Egitim Yayinlar1, Istanbul: 253-258.

ACAR, A. C ve N. ALAYOGLU
2006 “Stratejik Ucret Yonetimi ve Isletmelerde Ucret Yonetimi Yaklasimlarinin

Stratejik Niteliginin Tespitine Yonelik Bir Arastirma”, XV. Ulusal Y6netim

ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Istanbul: 418-430.

ADAL, Zeki
1998 “Isci-Isveren iliskileri”
T. KAYNAK ve DIGERLERI, insan Kaynaklari Yonetimi.

Istanbul: .U Isletme Fakiiltesi Isletme iktisadi Enstitiisii Yayin
X. Bolim.

AHMAD R. ve N. A. AL]
2004 “Performance Appraisal Decision in Malaysian Public Service”, The

International Journal of Public Sector Management, Vol. 17, No. 1: 48-64.

111



AKBABA, Atilla
2003 Konaklama Isletmelerinde Kalite Fonksiyon Gocerimi.

(Yaymlanmamis Doktora Tezi)izmir: Dokuz Eyliil Universitesi.

AKIN, Adnan
2005 “Takim Kariyer Modeli ile Proje Takimlarinda Kariyer Gelistirme”, Erciyes

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Say1. 25: 1-18.

ALLEYNE, P., L. DOHERTY ve D. GREENIDGE
2006 “‘Approaches to HRM in the Barbados Hotel Industry”, International Journal

of Contemporary Hospitality Management, Vol. 18, No. 2: 94-109.

ANAFARTA, Nilgiin
2001 “Orta Diizey Yoneticilerin Kariyer Planlamasimna Bireysel Perspektif”,

Akdeniz Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Say1. 2: 1-17.

2002 “Bireysel Kariyer Danismani Olarak Rehber (Mentor)”, C.U. iktisadi ve

Idari Bilimler Dergisi, Cilt. 3, Say1. 1: 115-128.

ARMSTRONG, Michael

2006 Handbook of Human Resource Management Practice, Tenth Edition,

Kogan Page, London.

ARMSTRONG, M. ve D. BROWN

2006 Strategic Reward How Organizations Add Value Through Reward,

Kogan Page, London.

AYDIN, Sule
2004 Otel Isletmelerinde Stres Faktorleri ile Is Birakma Iliskisi: 4-5 Yildizli Otel
Isletmeleri Uygulamasi. (Yaymlanmans Doktora Tezi)izmir: Dokuz Eyliil

Universitesi.

112



2005 “Isgoren Devri, Nedenleri ve Sonugclar1”

C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama Isletmelerinde Insan Kaynaklari

Yonetimi: flkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
X. Bolim.

2005 “isgoren Saghg ve Is Giivenligi”
C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari

Yonetimi: Ilkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
XI. Bolim.

BAPTISTE, Nicole Renee
2008 “Tightening the Link Between Employee Wellbeing at Work and

Performance: A New Dimension for HRM, Management Decision, Vol. 46,

No. 2: 284-3009.

BARBEITO, Carol L.

2004 Human Resource  Policies and  Procedures for  Nonprofit

Organizations, Wiley, New Jersey.

BEYDILLI, E. Tuba
2005 Otel Isletmelerinde Stratejik Agidan insan Kaynaklar1 Planlamasmin Hizmet
Kalitesi Uzerine Etkisi ve Bir Inceleme. (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi)Kiitahya: Dumlupinar Universitesi.

BHATNAGARJ. ve A. SHARMA
2005 “The Indian Perspective of Strategic HR Roles and Organizational

Learning Capability”, International Journal of Human Resource

Management, Vol. 16, No. 9: 1711-1739.

113



BHATTACHARYA, M. ve M. P. WRIGHT
2004 “Managing Human Assets in an Uncertain World: Applying Real = Options
Theory to HRM”, Cornell University CAHRS Working Paper Series,
04-03: 2-35.

BINGOL, Dursun
2006 Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 6. Baski, Arikan Basim Yayim, Istanbul.

BJORKMAN 1. ve A. M. SODERBERG
2006 “The HR Function in Large-Scale Mergers and Acquisitions: The Case
Study of Nordea, Personnel Review, Vol. 35, No. 6: 654-670.

BOGARDUS, Anne M.
2004 Human Resources JumpStart, Sybex, London.

BOLAT, O. Inci
2005 Konaklama Isletmelerinde Isgorenlerden Yansiyan Kurumsal imajin Analizi
ve Bir Uygulama. (Yaynlanmamis Doktora Tezi)Balikesir: Balikesir

Universitesi.

BOND, S. ve S. WISE
2003 “Family Leave Policies and Devolution to the Line”, Personnel Review,

Vol.32, No. 1: 58-72.

BOND, S. ve M. McCRACKEN
2005 “The Importance of Training in Operationalising HR Policy”, Journal of

European Industrial Training, Vol. 29, No. 3: 246-260.

BOSELIE P. ve J. PAAUWE
2004 “HRM and Performance: What’s Next?”’, Manchester Business School IIRA

HRM Study Group Working Papers in Human Resource Management,
No. 1: 1-25.

114



BOZIONELOS N. ve L. WANG
2007 “An Investigation on the Attitudes of Chinese Workers Towards Individually

Based Performance-Related Reward Systems”, International Journal of

Human Resource Management, Vol. 18, No. 2: 284-302.

BREDIN K. ve J. SODERLUND
2007 “Reconceptualising Line Management in Project-Based Organisations”,

Personnel Review, Vol. 35, No. 5: 818-833.

BUDHWAR, S. Pawan
2000 “Evaluating Levels of Strategic Integration and Devolvement of Human
Resource Management in the UK”, Personnel Review,

Vol. 29, No. 2: 141-161.

CAN, H., D. TUNCER ve D. Y. AYHAN
2005 Genel isletmecilik Bilgileri, 16. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara.

CANMAN, Dogan

2000 Insan Kaynaklari Yonetimi, Yargi Bastm Yayim, Ankara.

CARMELI A., R. SHALOM ve J. WEISBERG
2007 “Considerations in Organizational Career Advancement: What Really

Matters, Personnel Review, Vol. 36, No. 2: 190-205.

CARTER, E. M. A. ve F. A. McMAHON

2005 Improving Employee Performance Through Workplace Coaching,
Kogan Page, London.

CASCON - PEREIRA, R., M. VALVERDE ve G. RYAN

2006 “Mapping out Devolution: an Exploration of the Realities of Devolution”,

Journal of European Industrial Training, Vol. 30, No. 2: 129-151.

115



CHAND, M. ve A. A. KATOU
2007 “The Impact of HRM Practices on Organisational Performance in the Indian

Hotel Industry”, Employee Relations, Vol. 29, No. 6: 576-594.

CHANDRAKUMARA, Anil
2007  “Does HRM Fit Really Matter to Citizenship and Task Performance? Sri

Lankan Manufacturing Sector Experience”, Employee Relations, Vol. 29,

No. 6: 611-639.

CHENG, M., A. DAINTY ve D. MOORE
2005 “Implementing a New Performance Management System within a

Project-Based Organization: A Case Study”, International Journal of

Productivity and Performance Management, Vol. 56, No. 1: 60-75.

COLLINS, Christopher
2007 “Human Resource Management Practices and Firm Performance in Small

Businesses: A Look at Differences Across Industries”, Cornell University

CAHRS Working Paper Series, 07-10: 1-18.

COMPEER, N., M. SMOLDER and J. KOK
2005 “Scale Effects in HRM Research, A Discussion of Current HRM Research
from an SME Perspective”

EIM Business & Policy Research, Scales Paper, N200501:2-36.

CRICK, P. Anne
2008 “No Plantation Work Here: Contemporary HR Practices in Caribbean

Hotels”, International Journal of Contemporary Hospitality Management,

Vol. 20, No.1: 79-89.

116



CIMEN, Hiirriyet
2006 Konaklama Isletmeleri Yoneticilerinin Lisans Diizeyinde Turizm
Egitimi Almus Isgorenleri Ile lgili Degerlendirmeleri: Ankara’daki Dort ve
Bes Yildizli Otellerde Bir Uygulama. (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi)Bolu: Abant Izzet Baysal Universitesi.

COLAKOGLU, U. ve U. K. KILINC
2005 “Sec¢im”
C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari

Yonetimi: Ilkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
III. Bolim.

COLAKOGLU, Ulker
2005 “Basarim Degerlemesi”
C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari

Yonetimi: flkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
V. Bolim.

DE CENZO A.D. ve P. S. ROBBINS
2005 Fundamentals of Human Resource Management, 8th Edition,

John Wiley & Sons, Inc.

DECHAWATANAPAISAL D. ve S. SIENGTHAI
2006 “The Impact of Cognitive Dissonance on Learning Work Behavior”, Journal

of Workplace Learning, Vol. 18, No.1: 42-54.

DEMIR, Yeter
2006  Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ac¢isindan Performans  Degerlendirme
Yontemlerinin Incelenmesi, Giiven Sigorta T.A.S Icin Karsilastirmali Bir

Model. (Yayinlanmamis Doktora Tezi)Konya: Selguk Universitesi.

117



DEMIR, C ve O.H. CAVUS
2005 “Toplu Pazarliklar”
C. DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde Insan Kaynaklari

Yonetimi: flkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
IX. Bolum.

DEMIR, Cengiz
2004 “The Importance of Human Resources Planning for Tourism

Administrations”, Tourism, Vol. 52, No. 3: 293-298.

DEMIR, C. ve B. GUZEL
2005 “Planlama”
C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari

Yonetimi: Ilkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
II. Boliim.

DESSLER, Gary

2000 Human Resource Management, 8th Edition, Prentice Hall International,

New Jersey.

DE VOS, A., K. DEWETTINCK ve D. BUYENS
2008 “To Move or Not to Move? The Relationship Between Career Management
and Preferred Career Moves”, Employee Relations, Vol. 30,

No. 2: 156-175.

DICK, P. ve R. HYDE
2006 “Line Manager Involvement in Work-Life Balance and Career

Development: Can’t Manage, Won’t Manage?”, British Journal of

Guidance&Counselling, Vol. 34, No. 3: 345-364.

118



DORENBOSCH, L., R. REUVER ve K. SANDERS
2006  “Getting the HR Message Across: The Linkage Between Line-HR
Consensus and “Commitment Strength” among Hospital Employees”,

Management Revue, Vol. 17, No. 3: 273-291.

DURGUN, Serpil
2006 “Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel iletisim”, Yiiziincii Y1l Universitesi Egitim
Fakiiltesi Dergisi, Cilt. 3, Say1. 2: 112-132.

DUNDAR, Gonen
1998 “Calisanlarin Is Ortamina Uyumlastirilmas1”

T. KAYNAK ve DIGERLERI, insan Kaynaklar1 Y6netimi.

Istanbul: 1.U Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayini
XI1I. Boliim.

EBY, L.T., A. L., LOCKWOOD ve M. BUTTS
2006 “Perceived Support for Mentoring: A Multiple Perspectives Approach”,
International of Vocational Behavior, No. 68: 267-291.

ERDEM, Baris
2004 “Otel Isletmelerinde Insan Kaynaklar1 Planlamasmin Yeri ve Onemi”,
Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt. 7,

Sayi. 11: 35-54.

ERDEM, Ramazan
2005 “letisimde Yiiksek Baglam-Diisiik Baglam Ayirimi ve Okul Yoneticileri
Uzerinde Bir Uygulama”, XIII. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi

Bildiriler Kitabu, Istanbul: 98-105.

EREN, Erol

2006 Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 9. Baski, Beta Basim Yayim,

[stanbul.

119



ERICKSEN J., L. DYER

2004 “Toward A Strategic Human Resource Management Model of High

Reliability Organization Performance”, Cornell University CAHRS

Working Paper Series, 0402.

EROGLU, Ergiin

2005  “Miisteri Memnuniyeti Ol¢iim Modeli”, LU. Isletme Fakiiltesi Isletme
Dergisi, Cilt. 34, Say1. 1: 7-25.

ERKUTLU, H. V. ve J. CHAFRA

2006 “Relationship Between Leadership Power Bases and Job Stress of

Subordinates: Example from Boutique Hotels”, Management Research
News, Vol. 29, No. 5: 285-297.

EROL, E., O. ERDIL ve C.ZEHIR

2000 “Tiirkiye’de Biiyiik Olcekli Isletmelerde Uygulanan Ucret ve Maas Yonetim
Sistemi”, Dogus Universitesi Dergisi, Say1. 2: 100-123.

FAGENSON-ELAND, E.A., S. G. BAUGH ve M. J. LANKAU

2005 “Seeing Eye to Eye”, Career Development International, Vol. 10,
No. 6/7: 460-477.

FIELDS, D. ve DIGERLERI
2006 “Human Resource Management Strategies Under Uncertainty: How Do US
and Hong Kong Chinese Companies Differ?”, Cross Cultural Management:

An International Journal, Vol. 13, No. 2: 171-186.

FIRAT, Zerrin

2008 “Insan Kaynaklari Yonetiminin Is Giivenligine Yaklasini”, Paradoks,

Ekonomi, Sosyoloji ve Politika Dergisi, Cilt. 4, Say1. 1: 1-6.

120



GARDNER, T. M., L. M. MOYNIHAN ve P. M. WRIGHT
2007 “The Influence of Human Resource Practices and Collective Affective

Organizational Commitment on Aggregate Voluntary Turnover”’, Cornell

University CAHRS Working Paper Series, 07-12: 1-36.

GAUTAM, D. K. ve A. J. DAVIS
2007 “Integration and Devolvement of Human Resource Practices in Nepal”,

Employee Relations, Vol. 29, No. 6: 711-726.

GAVCAR, E., Z. A. BULUT ve K. ENGIN
2006 “Konaklama Isletmelerinde Uygulanan Performans Degerleme Sistemleri ve

Uygulama Alanlar1 (Mugla Ili Ornegi)”, Celal Bayar Universitesi I.I.B.F

Yonetim ve Ekonomi Dergisi, Cilt. 13, Say1. 2: 31-45.

GHEBREGIORG IS, F. ve L. KARSTEN
2007 “Employee Reactions to Human Resource Management and Performance in

a Developing Country, Evidence from Eritrea”, Personnel Review, Vol. 36,

No. 5: 722-738.

GIBB, Stephen
2003 “Line Manager Involvement in Learning and Development: Small Beer or

Big Deal?”, Employee Relations, Vol. 25, No. 3: 281-293.

GILL, S. Amarjit
2008 “Research in Brief: The Role of Trust in Employee-Manager Relationship”,

International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 20,

No. 1: 98-103.

GLAVELI, N. ve S. KUFIDU
2005 “The Old, the Young and the Restless: A Comparative Analysis of the
Impact of Environmental Change on Training in Four Greek Banks,

European Business Review, Vol. 17, No. 5: 441-459.

121



GOMES, C.F., M. M. YASIN ve J. V. LISBOA
2007 “The Effectiveness of Hospitality Service Operations: Measurement and
Implementation Concerns”, International Journal Of Contemporary

Hospital Management, Vol. 19, No. 7: 560-573.

GOMEZ, P. J.,J.J. C. LORENTE ve R. V. CABRERA
2004 “Training Practices and Organisational Learning Capability, Relationship
and Implications, Journal of European Industrial Training, Vol. 28, No.

2/3/4: 234-256.

GRONROOS, Christian
2000 Service Management and Marketing, Second Edition, Wiley, England.

GUZEL, Tiilay
2005 “Egitim ve Gelistirme”
C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari

Yonetimi: flkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
IV. Bolim.

HAI-YAN, K. ve T. BAUM
2006 ““Skills and Work in the Hospitality Sector: The Case of Hotel Front Office

Employees in China”, International Journal of Contemporary Hospitality

Management, Vol. 18, No. 6: 509-518.

HARRIS, Lynette
2007 “The Changing Nature of the HR Function in UK Local Government and its
Role as Employee Champion”, Employee Relations, Vol. 30, No. 1: 34-47.

HASSAN A.,J. HASHIM ve A. Z. HJ ISMAIL
2006 “Human Resource Development Practices as Determinant of HRD Climate
and Quality Orientation”, Journal of European Industrial Training, Vol. 30,

No. 1: 4-18.

122



HASSAN, Arif
2007 “Human Resource Development and Organizational Values”, Journal of

European Industrial Training, Vol. 31, No. 6: 435-448.

HAYNES, P. ve G. FRYER
2000 “Human Resources, Service Quality and Performance”, International

Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol.12, No. 4: 240-248.

HEAD, J. ve R. LUCAS
2004 “Employee Relations in the Non-Union Hotel Industry: A Case of
“Determined Opportunism™”, Personnel Review, Vol. 33, No. 6: 693-710.

HERINGTON, C., D. SCOT ve L.W. JOHNSON
2005 “Focus Group Exploration of Firm-Employee Relationship Strength”,
Qualitative Market Research: An International Journal, Vol. &,

No. 3: 256-276.

HUNTER, I., ve J. SAUNDERS
2004 Future of HR and the Need for Change, Thorogood, London.

JAMES, P., I. CUNNINGHAM ve P. DIBBEN
2006 “Job Retention and Return to Work of ill and Injured Workers”, Employee
Relations, Vol. 28, No. 3: 290-303.

JOTKOWITZ, A. B. ve A. M. CLARFIELD
2006 “Mentoring in Internal Medicine”, European Journal of Internal Medicine,

No. 17: 399-401.

123



KANTEN, Selahattin
2006 Konaklama isletmelerinde Hizmet Kalitesi Ac¢isindan Isgorenlerin Prososyal
Hizmet Davramslarimin  Saglanmasinda Insan Kaynaklari  Yonetimi
Uygulamalarimin  Rolii ve Bir Arastirma. (Yayinlanmamis Doktora

Tezi)istanbul: Istanbul Universitesi.

KARAKAS, Murat
2005 Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin Orgiitsel Vatandaghk Davramsi Uzerine
Etkisi Uzerine Bir Arastirma. (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi)istanbul: Yildiz Teknik Universitesi.

KAUFMAN, E. Bruce
2002 “The Role of Economics and Industrial Relations in the Development of the
Field of Personnel/Human Resource Management”, Management Decision,

Vol. 40, No. 10: 962-979.

KEATING M. ve D. HARRINGTON
2003 “The Challenges of Implementing Quality in the Irish Hotel Industry”,
Journal of European Industrial Training, Vol. 27, No. 9: 441-453.

KHATRI N., ve P. S. BUDHWAR
2002 “A Study of Strategic HR Issues in an Asian Context”, Personnel Review,
Vol. 31, No. 2: 166-188.

KLIDAS, A.,P. T., BERG ve C. P. M., WILDEROM
2007 “Managing Employee Empowerment in Luxury Hotels in Europe”,
International Journal of Service Industry Management, Vol. 18,

No. 1: 70-88.

KOCEL, Tamer
2005 Isletme Yoneticiligi, 10. Baski, Arikan Basim Yayim, [stanbul.

124



KON, Barbaros
2001 Yeterlilik Bazli insan Kaynaklar1 Yonetim Sisteminin Sirket Hedeflerine
Olan Etkileri. (Yaymnlanmamig Doktora Tezi)Sakarya: Sakarya

Universitesi.

KUNDU, S. C. ve A. J,VORA
2004 “Creating a Talented Workforce for Delivering Service Quality”, Human

Resource Planning, Vol. 27, No. 2: 40-51.

KURTULUS, Kemal

1996 Pazarlama Arastirmalari, Avciol Basim, Istanbul.

LARSEN, H. H ve C. BREWSTER
2003 “Line Management Responsibility for HRM: What is Happening in
Europe?”, Employee Relations, Vol. 25, No. 3: 228-244.

LOCKYER C. ve D. SCHOLARIOS
2004 “Selecting Hotel Staff: Why Best Practice Does not Always Work”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 16,

No. 2: 125-135.

LYNCH, Samantha
2004 “Line Manager and Their Management of Human Resources: Evidence from
the Retail Industry”, Canterbury Business Schooll Working Paper Series,
No. 41: 1-27.

MACNEIL, M. Christina
2003 “Line Managers: Facilitators of Knowledge Sharing in Teams”, Employee
Relations, Vol. 25, No. 3: 294-307.

125



2004 “Exploring the Supervisor Role as a Facilitator of Knowledge Sharing in

Teams”, Journal of European Industrial Training,
Vol. 28, No. 1: 93-102.

MARTINS, Lola Peach
2007 “A Holistic Framework for the Strategic Management of First Tier
Managers”, Management Decision, Vol. 45, No. 3: 616-641.

MAVIN ve DIGERLERI
2007 “Developing “New Commons” Between HRD Research and Practice, Case
Studies of UK Universities”, Journal of European Industrial Training,

Vol. 31, No. 1: 4-18.

MAYRHOFER W. ve DIGERLERi
2004 “Devolving Responsibilities for Human Resources to Line Management? An

Empricial Study about Convergence in Europe”, Journal for East European

Management Studies, Vol. 9, No.2: 123-146.

MAXWELL G., S. WATSON ve S. QUAIL
2004 “Quality Service in the International Hotel Sector”: A Catalyst for Strategic
Human Resource Development”, Journal of European Industrial Training,

Vol. 28, No. 2/3/4: 159-182.

MAXWELL, G. A. ve S. WATSON
2006 “Perspectives on Line Managers in Human Resource Management: Hilton

International’s UK Hotels”, International Journal of Human Resource

Management, Vol. 17, No. 6: 1152-1170.

McCONVILLE, Teri
2006 “Devolved HRM Responsibilities, Middle-Managers and Role Dissonance”,
Personnel Review, Vol. 35, No. 6: 637-653.

126



MCGUIRE D. ve DIGERLERI
2006 “The Impact of Individual Values on Human Resource Decision-Making by

Line Managers”, International Journal of Manpower, Vol. 27,

No.3: 251-273.

MCGUNNIGLE P. J. ve S. M. JAMESON
2000 “HRM in UK Hotels: a Focus on Commitment”, Employee Relations, Vol.
22, No.4: 403-422.

MELIAN-GONZALEZ, S. ve D. VERANO-TACORONTE
2006  “Is There More Than One Way to Manage Human Resources in
Companies”, Personnel Review, Vol. 35, No. 1: 29-50

MET, O. ve B.ERDEM
2006 “Konaklama Isletmelerinde Verimliligin Olgiilmesi ve Verimliligi Etkileyen

Etkenlerin Analizi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi Dergisi, Say1. 2:

53-73.

MORLEY, M. J. ve DIGERLERI
2006 “New Directions in the Roles and Responsibilities of the HRM Function”,
Personnel Review, Vol. 35, No. 6: 609-616.

NAKIP, Mahir

2003 Pazarlama Arastirmalari, Seckin Yaymcilik, Ankara.

NEHLES ve DIGERLERI
2006 “Implementing Human Resource Management Successfully: A-First Line

Management Challenge, Management Revue, Vol. 17, No.3: 256-273.

127



NISHIL, L. H. ve P. M. WRIGHT
2007 “Variability Within Organizations: Implications for Strategic Human
Resource Management”, Cornell University CAHRS Working Paper Series,
07-02: 1-33.

OKPARA, J. O ve P. WYNN
2008 “Human Resource Management Practices in a Transition Economy”,

Management Research News, Vol. 31, No. 1: 57-76.

ORUCU, E. ve F. ESENKAL
2005 “Konaklama Isletmelerinde Isgéren Tatminini Etkileyen Faktorler (Bandirma
ve Erdek Ornegi)”, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

Cilt. 8, Say1. 14: 141-166.

OZCELIK, Oya
1998 “Egitim ve Gelistirme”
T. KAYNAK ve DIGERLERI, insan Kaynaklar1 Yonetimi.

Istanbul: 1.U Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayin1 V. Boliim.

OZCELIK A.O., G. DUNDAR ve M. POLAT
2002 “Insan Kaynaklar1 Yonetimine Iligkin Politikalarin Belirlenmesindeki
Sorumluluk Agisindan Tiirkiye ve Ug Avrupa Ulkesinin Uygunluk

(Correspondence) Analizi ile Karsilastirilmasi”, X. Ulusal Y&netim

Organizasyon Kongresi Bildirisi Kitabi, Mart Basimevi, [stanbul: 871-882.

OZCELIK, A.O. ve F.AYDINLI
2006 “Strategic Role of HRM in Turkey: a Three-Country Comparative Analysis”,

Journal of European Industrial Training, Vol. 30, No.4: 310-327.

128



OZDEMIR, E. ve A.T., AKPINAR
2003 Konaklama Isletmelerinde Insan Kaynaklari Yonetimi Cercevesinde

Alanya’daki Otel ve Tatil Koylerinde Insan Kaynaklari Profili”, Kocaeli
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt. 3, Say1. 2: 85-105.

OZER, K. Ozan
2005 Konaklama Isletmelerinde Stratejik Yonetim: Istanbul’da Dort ve Bes
Yildizli Otel Isletmeleri Arastirmasi. (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi)Sakarya: Sakarya Universitesi.

OZTURK Y. ve K. SEYHAN
2005 “Konaklama Isletmelerinde Sunulan Hizmet Kalitesinin Arttirilmasinda

Isgoren Egitiminin Yeri ve Onemi”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi

Dergisi, Say1.1: 121-140.

PAPALEXANDRIS N. ve L. PANAYOTOPOULOU
2005 “Exploring the Partnership Between Line Managers and HRM in Greece”,

Journal of European Industrial Training, Vol. 29, No. 4: 281-291.

PENNY, Wan Yim King
2007 “The Use of Environmental Management as a Facilities Management Tool

in the Macao Hotel Sector”, Facilities, Vol. 25, No. 7/8: 286-295.

PYNES, E. Joan
2004 “The Implementation of Workforce and Succession Planning in the Public

Sector”, Public Personnel Management, Vol. 33, No. 4: 389-403.

Q’LEARY, S. ve J. DEEGAN
2005 “Career Progression of Irish Tourism and Hospitality Management

Graduates”, International Journal of Contemporary  Hospitality

Management, Vol. 17, No. 5: 421-432.

129



Q’MEARA B. ve S. PETZALL
2007 “How Important is the Role of the Chancellor in the Appointment of
Australian Vice-Chancellors and University Governance?”, International

Journal of Educational Management, Vol. 21, No.3: 213-231.

Q’REGAN N, M. A. SIMS ve D. GALLEAR
2008 “Leaders, Loungers, Laggards: The Strategic- Planning-Environment-
Performance Relationship Re-visited in Manufacturing SMEs”, Journal of

Manufacturing Technology Management, Vol. 19, No. 1: 6-21.

RAUB, S., L. ALVAREZ ve R. KHANNA
2006 “The Different Roles of Corporate and Unit Level Human Resources

Managers in the Hospitality Industry”, International Journal Of

Contemporary Hospital Management, Vol. 18, No. 2: 135-144.

RAUB, S. ve E. M., STREIT
2006 “Realistic Recruitment An Empirical Study of the Cruise Industry,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 18,

No. 4: 278-289.

REES, CJ., J. JARVALT ve B. METCALFE
2005 “Career Management in Transition: HRD Themes from the Estonian Civil

Service”, Journal of European Industrial Training, Vol. 29, No.7: 572-592.

RENWICK, D. ve C. M. MACNEIL
2002 “Line Manager Involvement in Careers”, Career Development International,

Vol. 7, No. 7: 407-414.

RENWICK, Douglas
2000 “HR-Line Work Relations: a Review, Pilot Case and Research Agenda”,
Employee Relations, Vol. 22, No. 2: 179-205.

130



2003 “HR Managers Guardians of Employee Wellbeing?”’, Personnel Review,
Vol. 32, No. 3: 341-359.

SABUNCUOGLU, Zeyyat

2000 Insan Kaynaklar1 Yonetimi, 1. Baski, Ezgi Kitabevi, Bursa.

SADULLAH, Omer
1998 “Insan Kaynaklar1 Yonetimine Giris: insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanimu,
Onemi ve Cevresel Faktorler”

T. KAYNAK ve DIGERLERI, insan Kaynaklari Yonetimi.

Istanbul: .U Isletme Fakiiltesi Isletme iktisadi Enstitiisii Yayin

1. Bolum.

1998 “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Koruma Islevi (Is Giivenligi ve Isgoren
Saghig)”
T. KAYNAK ve DIGERLERI, Insan Kaynaklar1 Yonetimi.

Istanbul: 1.U Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayini
XI. Boliim.

SAHINIDIS A. G. ve J. BOURIS
2008 “Employee Perceived Training Effectiveness Relationship to Employee

Attitudes”, Journal of European Industrial Training, Vol. 32, No. 1: 63-76.

SCHNEIDER, Benjamin
2004 “Welcome to the World of Services Management”, Academy of Managment
Executive, Vol. 18, No. 2: 144-150.

SHANLEY, Chris
2007 “Navigating the Change Process: The Experience of Managers in the

Residential Aged Care Industry”, Journal of Organizational Change

Management, Vol. 20, No. 5: 700-720.

131



SHARPLEY, R. and G. FOSTER
2003 “The Implications of Hotel Employee Attitudes for the Development of
Quality Tourism: The Case of Cyprus”, Tourism Management, Vol. 24,
No. 1: 687-697.

SHEEHAN, Cathy
2005 “A Model for HRM Strategic Integration”, Personnel Review,
Vol. 34, No. 2: 192-209.

SIMS, Ronald R ve DIGERLERi

2000 The Challenge of Front - Line Management: Flattened Organizations in the

New Economy, Greenwood Publishing, London.

SIMS, Ronald R.
2002 Managing Organizational Behaviour, Greenwood Publishing Group,

London.

SU, Allan Yen-Lun
2004 “Customer Satisfaction Measurement Practice in Taiwan Hotels”,

International Journal of Hospitality Management, Vol. 23, No. 4: 397-408.

SAKIROGLU, A. ve E.ASYALI
2006 “Tirkiye’de Zabitan Sinifi Gemi Adamlarinin Kariyer Yolu Analizi”, XV.
Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi,

Istanbul: 305-311.

SENCAN, Hiiner
2002 Bilimsel Yazim, I.U Isletme Fakiiltesi Yayinlari. Istanbul

132



TABANCALLI, Erkan
2004 Milli Egitim Bakanligi’'nda Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinin
Degerlendirilmesi.  (Yaymlanmamis Doktora Tezi)Ankara: Ankara

Universitesi.

TAYLOR T. ve P. MCGRAW
2004 “Succession Management Practices in Australian Organizations”,

International Journal of Manpower, Vol. 25, No. 8: 741-758.

TIRITOGLU, Esra
2006 Konaklama Isletmelerinde Stres Faktorlerinin isgoren Devir Hizina Etkisi
Uzerine Bir Alan Arastirmasi. (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans

Tezi)Sakarya: Sakarya Universitesi.

TOKER, Boran
2006 Konaklama Isletmelerinde Isgoéren Motivasyonu ve Motivasyonun Is
Doyumuna Etkileri — Izmir’deki Bes ve Dort Yildizli Otellere Yonelik Bir

Uygulama. (Yaymlanmamis Doktora Tezi)Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi.

TURIZM BAKANLIGI

Turizm Mevzuati, Doner Sermaye Isletmeleri Merkez Miidiirliigii Yayin.

TUTUNCU, O. ve M. DEMIR
2003 Konaklama Isletmelerinde insan Kaynaklari Kapsaminda Isgiicii Devir
Hizinin Analizi ve Mugla Bolgesi Ornegi”, Dokuz Eyliil Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt. 5, Say1. 2: 146-169.

TZAFRIR, S. Shay
2006 “A Universalistic Perspective for Explaining the Relationship Between HRM
Practices and Firm Performance at the Different Points in Time”, Journal of

Managerial Psychology, Vol. 21, No. 2: 109-130.

133



UYARGIL, Cavide
1998 “Performans YOnetimi”

T. KAYNAK ve DIGERLERI, Insan Kaynaklar1 Yonetimi.

Istanbul: 1.U Isletme Fakiiltesi Isletme Iktisadi Enstitiisii Yayn,
VI. Boliim.

ULGEN, H ve K. MiRZE

2004 Isletmelerde Stratejik Yonetim, 1.Baski, Literatiir Yayinlari, Istanbul.

UNSAR, A. Sinan
2003 “Tiirkiye’de Is¢i Saglig ve Is Giivenliginin Faaliyet Kollar1 A¢isindan 1990-

2000 Yillart Arasindaki Goriiniimii”, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler

Dergisi, Cilt. 3, Say1. 1: 100-111.

VALVERDE, M., G. RYAN ve C. SOLER
2006 “Distributing HRM Responsibilities: a Classification of Organisations”,
Personnel Review, Vol. 35, No. 6: 618-636.

VANCE, C.M., and P. YOUNGSON
2006 Managing a Global Workforce: Challenges and Opportunities in

International Human Resource Management, Armonk, New York.

VASSIE, L. H. ve C. W. FULLER
2003 “Assessing the Inputs and Outputs of Partnership Arrangements for Health
and Safety Management”, Employee Relations, Vol. 25, No.5: 490-501.

WAN, Hooi Lai

2007 “Human Capital Development Policies: Enhancing Employees’

Satisfaction”, Journal of European Industrial Training, Vol. 31,
No. 4: 297-322.

134



WATSON, S., G.A. MAXWELL. ve L. FARQUHARSON
2007 “Line Managers’ Views on Adopting Human Resource Roles: The Case of
Hilton (UK) Hotels”, Employee Relations, Vol. 29, No.1: 30-49.

WELCH, M. ve P. R. JACKSON
2007 “Rethinking Internal Communication: A Stakeholder Approach”, Corporate

Communications: An International Journal, Vol. 12, No. 2: 177-198.

WHITTAKER S. ve M. MARCHINGTON
2003 “Devolving HR Responsibility to the Line Threat, Opportunity or
Partnership?”’, Employee Relations, Vol. 25, No. 3: 245-261.

WICKRAMASINGHE, Vathsala
2007 “Staffing Practices in the Private Sector in Sri Lanka”, Career Development
International, Vol. 12, No. 2: 108-128.
WILLEMS I, R. JANVIER ve E. HENDERICKX

2006 “New Pay in European Civil Services: Is the Psychological Contract
Changing”, International Journal of Public Sector Management, Vol. 19,

No. 6: 609-621.

WILSON, John P.

2005 Human Resource Development: Learning and Training for Individuals and

Organizations, Second Edition, Kogan Page, London.

XU, K., J. JAYARAM ve M. XU
2006 “The Effects of Customer Contact on Conformance Quality and Productivity

in Chinese Service Firms”, International Journal Of Quality & Reliability

Management, Vol. 23, No. 4: 367-389.

135



YALCIN A. ve F. N. IPLiK
2005 “Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Calisanlara Yonelik Performans

Degerlendirme Siireci: Tiirkiye Ornegi”, X. Ulusal Y6netim Organizasyon

Kongresi Bildirisi Kitabi, M.U Nihat Sayar Egitim Yayinlari,
Istanbul: 29-33.

YAYLI A. ve K. TEMIRALIYEVA
2006 “Otel Isletmelerinde Ise Alistirma Egitiminin Isgéren Performansima Etkisi

Uzerine Kazakistan’da bir Uygulama”, Ticaret ve Turizm Egitim Fakiiltesi

Dergisi, Say1. 1: 96-119.

YEGANEH, H. ve Z. Su
2008 “An Examination of Human Resource Management Practices in Iranian

Public Sector”, Personnel Review, Vol. 37, No. 2: 203-221.

YENIPINAR, Uysal
2005 “Ucretleme”
C.DEMIR ve DIGERLERI, Konaklama isletmelerinde insan Kaynaklari

Yonetimi: Ilkeler ve Uygulamalar. Ankara: Nobel Yayin Dagitim
VI. Boliim.

2005 “Otel Isletmelerinde Ucretlendirme: Izmir ili 4-5 Yildizli Otel Isletmelerinde
Bir Analiz”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi,

Cilt. 7, Say1. 3: 148-176.

YILDIZ ve DIGERLERI
2006 “360 Derece Geribildirim Sistemine Elestirel Bir Bakis”, XV. Ulusal

Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitabi, Istanbul: 561-568.

YUKSEL, ilhan
2004 “Calisma Yasamu Kalitesinin Tipik ve Atipik Istihdam Acisindan

Incelenmesi”, Dogus Universitesi Dergisi, Cilt. 5, Say1. 1: 47-58.

136



ZHANG, H. Q. ve E. WU
2004 “Human Resources Issues Facing the Hotel and Travel Industry in China”,
International Journal of Contemporary Hospitality Management, Vol. 16,

No. 7: 424-428.

ZUPAN N. ve R. KASE
2007 “The Role of HR Actors in Knowledge Networks”, International Journal of

Manpower, Vol. 28, No. 3/4: 243-259.

137



EK 1: ANKET FORMU

Sayin Yonetici, bu anket formu, departman yoneticilerinin insan kaynaklari yonetimi (IKY) uygulamalarini
gerceklestirme diizeyleri ile bu diizeyleri tizerinde etkili olan faktorlerin aciklanmasina yonelik gergeklestirilen
bilimsel ¢alismaya veri saglamak tizere gelistirilmistir. Anket formunun cevaplanmas: yaklagik 10 dakikanmizi

alacaktir. Gostermis oldugunuz ilgiye tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.
Pelin KANTEN

1. Calistigimz departman:..............coocovvveinerniinenncninenns 2.

5. Mezuniyet diizeyiniz:( )ilkogretim ( )Lise ( )Onlisans ( )Lisans ( )Y.Lisans (
)Doktora

6. Mezuniyet alanimz:.................occccoet veiinninincniene. 7.Turizm sektoriindeki toplam calisma
siireniz:..........
8. Kac yildir yonetici pozisyonunda calismaktasimz:.............. 9.Bu isletmedeki toplam caliyma
siireniz:.........
10. Giinliik mesai siireniz:.............. 11. Haftalik toplam calisma siireniz:...........
Asagidaki ifadelere iliskin diisiincelerinizi, o
“I= Kesinlikle katulmiyorum”’; E
“ 2= Katumyorum’’; ;
“3= Ne katilyyorum ne de katilmiyorum”; g = = g
o ., « = E = B g £
4= Katilryyorum”; o & = Sk = © 5
“5= Kesinlikle katiltyorum” seceneklerinden birisini “X ” | 2% 2 E’ == i = 5
yardimuyla isaretleyerek belirtiniz. % E - S E = 5 _.E’
R 54 o= < =
EZ | | Z2 |2 | 22

I.Insan kaynaklari yonetimi (IKY) uygulamalarim (segim
miilakatlari, performans degerlendirme, egitim, odiillendirme vb.)
gerceklestirecek bilgiye sahibim.

2.Insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) uygulamalarim gergeklestirecek
deneyime sahibim.

3.IKY uygulamalar1 konusunda hizmet igi egitim almak isterim.

4.Zaman zaman, IKY uygulamalari ile ilgili damisacak bir uzmana
gereksinim duyuyorum.

5.IKY uygulamalarim basarili bir sekilde gergeklestiriyorum.

6.IKY uygulamalarini etkili bir sekilde yiiriitecek yeterli vaktim
yok.

7.IKY uygulamalarinin yiiriitiilmesine ayiracak vaktim hi¢ yok.

8.IKY uygulamalarinin yiiriitiilmesine zaman ayirabiliyorum.

9.Yogun c¢ahsma programim sebebiyle IKY uygulamalarinin
yiiriitiilmesi aksamaktadir.

10.Yogun is temposu sebebiyle normal ¢alisma siiremin iizerinde
mesai yapmaktayim.

11.IKY uygulamalarinin yiiriitilmesinde izleyecegimiz insan
kaynaklar1 politikalart acik ve nettir. (terfi ve Odiillendirme
politikalar1 gibi)

12. IKY uygulamalarindaki rol ve sorumlulugum net olarak belli
degildir.

13.IKY uygulamalarinin yiiriitilmesinde izleyecegimiz prosediirler
nettir.

14.IKY uygulamalarimin yiiriitiilmesi, —prosediirel ~belirsizlik
sebebiyle zaman zaman aksamaktadir.

15.IKY ile ilgili cahigmalar1 yiiriitmem gorev tanimimin bir
parcasidir.

16.IK departmani, IKY uygulamalari konusunda tarafima yeterli
diizeyde danismanlik saglamaktadir.

17.IK  departmam IKY uygulamalarimi basarili  sekilde
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yiiriitebilmem icin tarafima gerekli egitimleri saglamaktadir.

18.IKY uygulamalarim yiiriitmemiz iist yonetim tarafindan tesvik
edilmektedir.

19.Isletmemizin yonetim kiiltiirii, IKY uygulamalarim yiiriitmemizi
kolaylastirmaktadir.

20.IK departmam ile ideal diizeyde bir isbirligi ve iletisim
icerisindeyiz.

21.IKY uygulamalarinin yiiriitiilmesini severek yerine getiriyorum.

22.IKY  uygulamalarmin  yiiriitilmesine ~ zaman  ayirmak
istemiyorum.

23IKY uygulamalarimin daha etkin yiiriitilmesi icin caba
sarfediyorum.

24.IKY uygulamalarmin ¢ogunu gereksiz buluyorum.

25.IKY uygulamalarinin yiiriitilmesi tamamen IK departman
tarafindan yerine getirilmelidir.

Asagida  verilen Insan  Kaynaklari  Yinetimi
Uygulamalarum gerceklestirme durumunuzu ,
“I=Kesinlikle gerceklestirmiyorum;
“2=Gergeklestirmiyorum”,

“3=Ne gerceklestiriyorum ne de gerceklestirmiyorum?,
“4=Gergeklestiriyorum”,

“5=Kesinlikle Gerceklestiriyorum” seceneklerinden birisini
“X” yardumiyla igaretleyerek tanimlayiniz.

Kesinlikle

gerceklestirmiyorumm

Gergeklestirmiyorum

Ne gerceklestiriyorum ne
de gerceklestirmiyorum

Gergeklestiriyorum

Kesinlikle

gerceklestiriyorum

1.Boliimiin ihtiya¢ duydugu isgoren sayisinin belirlenmesi.

2.Boliimiin ihtiyag¢ duydugu isgoren niteliklerinin belirlenmesi.

3.Isgorenlerin  yer degisikliklerinin planlanmasi(terfi, nakil,
rotasyon vb.)

4 Isgorenlerin calisma programlarinin hazirlanmasi.

5.Isgoren se¢im miilakatlarinin gerceklestirilmesi.
6.Isgoren secim kararimnin verilmesi.

7.Isletmenin i¢inden ve digindan iggoren adaylarimin aragtirilmasi.

8.Isgorenlerin egitim ihtiyacimin belirlenmesi.

9.Isgorenlere is basinda egitim verilmesi.

10.Isgorenlerin eksik yonlerinin siirekli gelistirilmesi.

11.Verilen egitimlerin, isgorenlerin beceri ve davranislarina ne
oranda  yansidigmin  belirlenmesi  (egitimin  etkinliginin
degerlendirilmesi).

12.Isletmenin amag ve degerlerinin isgorenlere benimsetilmesi.

12.isgorenlerin  performanslarmin  planlanmasi  (isgorenlerden
beklenen beceri ve davranig diizeylerinin isgorenlere iletilmesi).

13.Isgorenlerin performanslarimn  degerlendirilmesi (Isgérenlerin
ise yonelik beceri ve davramslarinin periyodik olarak
degerlendirilmesi).

14.Isgorenlerin performanslarmin gelistirilmesi (Isgorenlerin beceri
ve davraniglarinin siirekli olarak iyilestirilmesi).

15.Isgorenlere performans diizeyleri hakkinda siirekli geri-bildirim
saglanmasi.

16. Performans degerlendirme sonuglarimin iggorenlere yonelik
kararlarda kullanilmasinin saglanmasi (6diillendirme, terfi, isten
cikarma vb.).

17.0cret ve odiil politikalar1 ile kararlarinin  isgorenlere
aciklanmasi.

18. Ucret diizeylerinin (iicret artiglar1) olusturulmasinda rol almak.

19.Bagarili performansin ddiillendirilmesini saglamak.
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20.Ucret ve odillendirme sisteminin adaletli bir bigimde
yiiriitiilmesine katki saglamak.

21.Isgorenlerin ~ kariyer  planlarimin  desteklenmesi  (kariyer
gelisimlerini saglayacak egitim, deneyim, vb. uygulamalarin
desteklenmesi).

22.Isgorenlere kariyer damgmanh@ saglanmasi (Isgorenlerin
kariyer belirsizliklerini gidererek, gercek¢i planlar yapmalarim
saglamak).

23.Isgorenlerin kariyer firsatlarimi gérmelerine yardimei olmak
(Orgiit iginde varolan ya da olabilecek firsatlar1 tamitmak).

24.Calisma programlarmin iggorenlerin yasal haklarma uygun
olarak hazirlanmasi (mesai siireleri, izinler vb.).

25.Isgorenlerin fiziksel ve ruhsal saghiklarii koruyacak bir caligma
ortami saglamak.

26.Isgorenler arasi iletisimin gelistirilmesi.

27.Takim caligmast bilincinin gelistirilmesi.

28.Isgorenlerin istenmeyen davramiglarinin  6nlenmesine ya da
cezalandirilmasina yonelik faaliyetlerin yiiriitiilmesi.

Degerli katkilarinz icin tesekkiir ederiz...
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EK 2: SPSS PROGRAMI CIKTILARI

1.GUVENILIRLIK ANALIZLERi

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
,909 25

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
,907 29

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
922 5

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
,880 5

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
,829 5

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
,860 5

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
,889 4
Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
912 8
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2. FAKTOR ANALIZi

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
,813 5

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
,841 4

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
,887 4

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha |N of Items
775 5

Reliability Statistics
Cronbach's Alpha | N of Items
,887 3

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.
Approx. Chi-Square

Bartlett's Test of Sphericity | df

Sig.

,838
1787,441
300

,000
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared | Rotation Sums of Squared

Component Loadings Loadings
Total % of | Cumulative Total % of | Cumulative Total % of | Cumulative
Variance % Variance % Variance %
1 8,090 | 32,359 32,359 /8,090 32,359 32,359 3,980 | 15,919 15,919
2 3,154 12,614 44,973 | 3,154 12,614 44,973 | 3,553 14,214 30,133
3 2,762 11,046 56,020 | 2,762 11,046 56,020 | 3,307 13,230 43,362
4 1,707 6,827 62,846 | 1,707 6,827 62,846 | 3,209 12,837 56,199
5 1,474 5,897 68,743 | 1,474 5,897 68,743 | 3,136 12,544 68,743
6 920 3,681 72,424
7 ;7191 3,164 75,588
8 ,698 2,790 78,379
9 ,662 2,647 81,025
10 ,558 2,231 83,256
11 ,543 2,173 85,429
12 ,501 2,003 87,432
13 ,432 1,727 89,160
14 ,396 1,583 90,742
15 ,363 1,453 92,195
16 ,319 1,278 93,473
17 ,282 1,129 94,602
18 ,242 ,969 95,571
19 ,222 ,887 96,458
20 ,185 ,740 97,198
21 177 ,709 97,907
22 ,163 ,652 98,559
23 ,136 ,545 99,104
24 134 ,538 99,642
25 ,090 ,358 100,000
Extraction Method: Principal Component Analysis.
KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 7155
Approx. Chi-Square |2149,533
Bartlett's Test of Sphericity |df 406
Sig. ,000
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared

Component Loadings
Total % of | Cumulative Total % of | Cumulative
Variance % Variance %
1 8,334 | 28,738 28,738 8,334 | 28,738 28,738
2 3,894 13,427 42,166 | 3,894 13,427 42,166
3 2,478 8,545 50,710 2,478 8,545 50,710
4 2,148 7,406 58,116 2,148 7,406 58,116
5 1,693 5,837 63,954 | 1,693 5,837 63,954
6 1,369 4,722 68,675 | 1,369 4,722 68,675
7 981 3,382 72,058
8 913 3,147 75,205
9 784 2,703 77,908
10 ,681 2,348 80,256
11 ,604 2,082 82,338
12 ,581 2,003 84,341
13 ,557 1,920 86,261
14 ,488 1,682 87,943
15 457 1,575 89,518
16 ,401 1,383 90,901
17 ,383 1,319 92,220
18 ,349 1,202 93,422
19 ,320 1,102 94,524
20 ,284 979 95,503
21 ,251 ,865 96,368
22 217 ,750 97,117
23 ,180 ,620 97,738
24 ,158 ,546 98,284
25 ,136 ,470 98,753
26 ,119 411 99,165
27 ,095 ,327 99,491
28 ,084 ,291 99,782
29 ,063 218 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Sums of Squared

Total

5,218
3,266
3,031
3,029
2,934
2,438

Loadings
% of | Cumulative
Variance %

17,993 17,993
11,262 29,255
10,451 39,706
10,445 50,151
10,118 60,269

8,406 68,675
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Rotated Component Matrix(a)

yonetim kulturu

ik departmani danismanlik
ik departmani egitimi

iky ust yonetim tesvigi

ik departmani iletisim ve isbirligi
iky rolii ve sorumlulugu

net iky prosediirleri
prosediirel belirsizlik ve aksama
acik ve net iky politikalari
iky gorev tanimi

iky hic¢ vakit

iky aksama

iky zaman ayirma

iky yeterli vakit

fazla mesai

iky gerekli bulma

iky zaman ayirma isteme
iky etkinligi caba sarfetme
iky severek yerine getirme
iky tamamen ik departmani
iky basarisi

iky deneyimi

iky bilgisi

iky egitimi

iky danismani

Extraction Method: Principal Component Analysis.

1
,878
,856
,844
,810
,806
,016
,033
111
,143
,160
,011
,145
,032
,195
,130
,176
,078
,007
,048
,088
,123
,264
,237
,239
,279

Component

2
,042
,083
112
,134
,131
,861
,836
,810
;155
147
,049
077

-,007
,082
,232
,192
,065
,141

-,025
217
,095
,058
,112
,245

-,105

3
,132
,074
,038
,058
,109
,202
,040
,242
,039
,000
,804
,7189
,740
707
,640
,165
,131
,250
,208
,408
,138
,079
111
,290
,035

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 6 iterations.

4
078
067
039
152
003
001
101
012
161
184
295
213
157
144
142
789
785
771
/709
636
186
237
230
127
074
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Rotated Component Matrix(a)

1
isgoren performansini gelistirme ,840
isgoren performansini planlama ,817

isgoren performansini degerlendirme | ,798

performans sonuclarinin kullanimi , 791
performans geribildirim saglama ,780
kariyer planlarini destekleme ,701
kariyer firsatlarini gostermek ,670
kariyer danismanligi ,666
iletisimi gelistirmek ,195
takim bilincini gelistirmek ,018
saglikli calisma ortami saglamak ,140
yasal calisma programi hazirlama 175
disiplin faaliyetlerini yiiriitme ,197
yer degisikliklerini planlama -,029
isgoren niteliklerini belirleme -,035
isgoren sayisinin belirlenmesi ,208
calisma programlarini hazirlama ,046

iicret-odiil politika kararlari aciklama | ,141

ucret artislarinda rol almak ,156
iicret sisteminin adaletine katki ,092
basarili performansi ddiillendirme ,046
egitim ihtiyacini belirleme -,039
amac ve degerleri benimsetme -,004
isgorenleri surekli gelistirme ,045
isbasi egitim verme ,096
egitimin etkinligini degerlendirme ,265
isgoren adayi arastirma ,228
isgoren secim kararini verme ,327
secim mulakatlarini gerceklestirme ,345

2
175
,113
,101
,245
177
,089
,013

-,102
,803
172
715
,629
,620
,080
,113
,064
372
274
,050
,109
,373

-,116
,250
157
,029
,059
,136
157
,188

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a Rotation converged in 7 iterations.

Component

3
-,032
087
230
,000
-125
136
078
071
044
035
192
201
107
863
809
756
688
066
319
133
027
105
070
027
004
450
-011
139
159

4 5
,074 1,000
,171 1,025
,280 | -,174
032,174
,117 | -,006
,019 1 -,016
-,098 | ,318
,022,275
,014 | ,096
,182,058
,055 | ,064
,223 | -,041
,302 1,190
,089 | ,057
,037 | ,334
,208 | -,035
,150 1,018
,820 | ,057
815,182
, 7188 | ,268
;720,274
,145 788
219 755
,072 | ,683
141,571
,051 | ,540
,102 1,176
,088 | -,117
215 | -,146

6
,113
,102

-,078
,161
,085
,219
,195
,385

-,005
,075
247
,120
,051
121
,200
,105

-,183
,046
,103
122
122
,076

-,071

-,122

-,189

-,076
;7199
178
178
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3. KORELASYON ANALIZi

Correlations

DESTEK  POLITIKAPROSEDUR | ZAMAN | ISTEK | YETKINLIK  IKYORT

Pearson s sk o sk ek

o tion 1 245(8%) | 265(+%) | 257(*%) AT6(4%) | 4TACH)
DESTEK io. (2-

Sig. (2 ,009 005,006 ,000 ,000

tailed)

N 112 112 112 112 112 112

Pearson sk o o, ok ok

ooy 24309 1 ,284(%%) | 3000%%) 208(%%) | 539(++)
POLITIKAPROSEDUR | Sig. (2- 009 00 ool ool 000

tailed) ’ ’ ’ ’ ’

N 112 112 112 112 112 112

Pearson s s sk sk ek

o tion | *2650%) 284(%%) 1],546(%%) A23(0%%) | 462(+%)
ZAMAN io. (2

Sig. (2 ,005 ,002 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 112 112 112 112 112 112

Pearson kk EES EES ke EES

o ntion | 237 300(%%) | ,546(+*) 1 A85(4%) | 515(+%)
ISTEK io. (2-

Sig. (2 ,006 001 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 112 112 112 112 112 112

Pearson ek s sk wx e

o tion | 4760%) 208(4%) | 423(%%) | A85(%%) 11 ,508(%%)
YETKINLIK i, (2-

Sig. (2 ,000 001 000,000 ,000

tailed)

N 112 112 112 112 112 112

Pearson s sk ok sk *%

o tion | 474C%) 539(%%) | 462(%%) | 515(+%) ,508(%) 1
IKYORT io. (2

Sig. (2 ,000 ,000 000,000 ,000

tailed)

N 112 112 112 112 112 112

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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3. REGRESYON ANALIZLERI

Model Summary

Model R |RSquare Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate

1 ,539(a) 290 284 30416
2 ,654(b) A27 A17 27447
3 713(c) ,509 495 25540

a Predictors: (Constant), POLITIKAPROSEDUR
b Predictors: (Constant), POLITIKAPROSEDUR, ISTEK
¢ Predictors: (Constant), POLITIKAPROSEDUR, ISTEK, DESTEK

ANOVA(d)
Model Sum of Squares | df Mean Square| F Sig.
Regression 4,156 1 4,156 | 44,927 | ,000(a)
1 Residual 10,177 | 110 ,093
Total 14,333 | 111
Regression 6,121 2 3,061 40,628 | ,000(b)
2 Residual 8,211 109 075
Total 14,333 | 111
Regression 7,288 3 2,429 137,246 | ,000(c)
3 Residual 7,045 108 ,065
Total 14,333 | 111

a Predictors: (Constant), POLITIKAPROSEDUR

b Predictors: (Constant), POLITIKAPROSEDUR, ISTEK

¢ Predictors: (Constant), POLITIKAPROSEDUR, ISTEK, DESTEK
d Dependent Variable: IKYORT
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Model

Coefficients(a)

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Beta
B Std. Error
(Constant) 2,765 ,207
POLITIKAPROSEDUR ,338 ,050 ,539
(Constant) 2,010 ,238
POLITIKAPROSEDUR ,265 ,048 422
ISTEK ,260 ,051 ,388
(Constant) 1,659 ,236
POLITIKAPROSEDUR ,231 ,045 ,367
ISTEK ,219 ,048 ,327
DESTEK ,162 ,038 ,300

a Dependent Variable: IKYORT

Model Summary
Model| R | RSquare | Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 ,462(a) 214 ,207 ,53898
a Predictors: (Constant), IKYORT

ANOVA(b)
Model Sum of Squares | df Mean Square| F Sig.
Regression 8,684 1 8,684 129,895 |,000(a)
1 Residual 31,955 110 291
Total 40,640 | 111

a Predictors: (Constant), IKYORT
b Dependent Variable: ZAMAN

13,388
6,703
8,451
5,557
5,107
7,017
5,101
4,538

4,230

Sig.

,000
,000
,000
,000
,000
,000
,000
,000

,000
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Coefficients(a)

Unstandardized Coefficients | Standardized Coefficients

Model Beta t  Sig.
B Std. Error
(Constant) ,679 ,501 1,149 | ,253
IKYORT 778 ,142 ,462 | 5,468 |,000
a Dependent Variable: ZAMAN
Model Summary
Model| R |R Square Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 ,508(a) ,259 ,252 ,56775
a Predictors: (Constant), IKYORT
ANOVA(b)
Model Sum of Squares | df |Mean Square| F Sig.
Regression 12,362 1 12,362 38,351 | ,000(a)
1 Residual 35,457 110 ,322
Total 47,819 | 111

a Predictors: (Constant), IKYORT
b Dependent Variable: YETKINLIK

Coefficients(a)
Unstandardized Coefficients | Standardized Coefficients

Beta

Model t | Sig.
B Std. Error

(Constant) ,324 ,623 ,521 1,604

IKYORT ,929 ,150 ,508 16,193 1,000

a Dependent Variable: YETKINLIK
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