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YUKSEK BASARIMLI CALISMA SISTEMLERININ ISLETME PERFORMANSI
UZERINDEKI ETKiSi: KONAKLAMA [SLETMELERINDE BiR UYGULAMA

OZET

Hediye LIMON

Bu c¢aligmanin amaci, konaklama isletmelerinde yiiksek basarimli g¢aligma sistemlerinin
uygulanma veya benimsenme dizeyini saptamak ve konaklama isletmelerinde uygulanan yiiksek
basarimli ¢aligma sistemlerinin isletme performansi iizerindeki etkisini ortaya koymaktir. Bu
amagla Nevsehir ilinde faaliyet gosteren 3, 4, 5 yildizli ve 6zel isletme belgeli konaklama
isletmelerinde yuksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin uygulanma duzeyleri, iggérenlerin ve insan
kaynaklart yoneticilerinin bakis agisiyla ortaya konulmus ve yuksek basarimli g¢aligma

sistemlerinin igletme performansi Gzerindeki etkisi incelenmigtir.

Konaklama igletmelerinde uygulanan yiiksek basarimli g¢aligma sistemlerini ve konaklama
isletmelerinin performanslarint 6lgmek i¢in daha 6nce gelistirilmis, gegerliligi ve gtvenilirligi
stnanmig ve ¢esitli aragtirmalarda kullanilmig olan 6lgeklerden yararlanilmigtir. Bu galigmada
ornekleme yontemi olarak, tesadifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden amaca gore (purposive)
ornekleme yontemi kullanilmig ve alan arastirmasi kapsamina Nevsehir 1li smirlarn igerisinde
faaliyet gosteren 3, 4, 5 yildizli oteller ile 6zel isletme belgeli konaklama igletmeleri dahil
edilmigtir. Arastirma verileri, konaklama igletmelerinin iggérenlerinden ve insan kaynaklar

yoneticilerinden anket teknigi kullanilarak elde edilmistir.

Aragtirma sonuglarina gore, Nevsehir ilindeki 3, 4, 5 yildizli ve 6zel isletme belgeli konaklama
isletmelerinde yiksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin  uygulanma dizeyinin, 6zellikle
performansa dayali tUcretlendirme, igletme i¢i terfi firsatlari, kariyer yonetimi, i giivencesi,
iletisim ve bilgi paylagimi, sosyal haklar konularinda disik oldugu ve bu uygulamalarin
benimsenmedigi saptanmigtir. Ayrica yuksek basarimli g¢aligma sistemlerinin konaklama
isletmeleri performansinin farkli boyutlarint 6nemli 6lgiide etkiledigi ve konaklama igletmeleri

performansiyla en ¢ok iligkili olan yiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarinin egitim,
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giglendirme, ekip ¢aligmasi, zengin(genis) ig tasarimi oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu bulgular
1s1ginda, Nevsehir ilindeki konaklama isletmeleri yoneticilerine isletme performanslarini

tyilestirmelerini saglayacak gesitli 6nerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kavramlar: Konaklama isletmeleri, yiksek bagarimli galisma sistemleri, isletme

performansi.
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THE IMPACT OF HIGH PERFORMANCE WORK SYSTEMS ON FIRM PERFORMANCE:
AN EMPIRICAL STUDY OF LODGING BUSINESSES

ABSTRACT

The purpose of this study is to determine the implementation or adoption level of high
performance work systems in lodging firms and to examine the impact of high performance work
systems on lodging firms’ performance. In line with the purpose of this study, using the self
report data from employees and managers, the implementation levels of high performance work
systems and the impact of high performance work systems on business performance in three,

four and five star and S(special) Licence Lodging businesses were investigated in Nevsehir.

In order to measure high performance work systems and lodging business performance,
previously developed and used scales with proven reliability and validity in various studies were
employed. In this study, purposive sampling technique, which is one of the nonprobability
sampling methods, was used and three, four and five stars and S(special) Licence Lodging
businesses in Nevsehir were included in the field research. Research data were gathered from the

employees and managers of lodging businesses with the help of a questionnaire.

According to the results of the study, the implementation level of high performance work
systems in three, four and five star and S(special) Licence Lodging businesses in Nevsehir is
low, especially in such issues as performance based pay, promotion from within, career
management, job security, communication and information sharing, and social benefits. It is
clear that these practices are not adopted by lodging businesses in Nevsehir. Also, the research
findings indicate that high performance work systems have significant impacts on the different
dimensions of lodging businesses performance and the most important high performance work
systems dimensions that are associated with lodging businesses performance are training,
empowerment, teamworking and job design. In the light of these findings, suggestions were

made in order for managers to get better lodging business performance in Nevsehir.

Key Words: Lodging businesses, high performance work systems, business performance.
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GIRIS
1. CALISMANIN KONUSU

Gunumiizde globallesmenin de etkisiyle isletmeler arasinda hem ulusal hem de uluslararasi
diizeyde rekabetin hemen hemen her sektorde ve endistride arttigi dikkat gekmektedir. Bu
baglamda isletmeler hem ulusal hem de uluslararasi dizeyde rekabet edebilmek igin
kendilerine rekabet ustinlugu saglayacak yaklasimlar ve stratejiler arayisindadir.
Isletmelerin dinya 6lgeginde rekabet ustiinligii elde etmelerinde etkili olan faktorlerden
birisinin de sahip olduklar kaynaklar ve yetkinlikler oldugu gorilmektedir. ‘Kaynak
Temelli Teori” veya ‘Kaynaklara Dayali Kuram’ (Resource Based Theory) olarak bilinen
bu yaklagima gore, isletmeye 6zgu, degerli, nadir, ikame edilemez ve taklit edilemez
kaynaklar, varliklar ve yetkinlikler isletmeler arasinda rekabet Gstiinliginin ve performans
farkinin kaynagidir (Barney 1991; Grant 1991; Wermerfelt 1984). Isletmelere rekabet
ustinlugii ve yiksek performans saglayabilecek kaynaklar ve yetkinlikler ¢ok g¢esitli
sekillerde simiflandirilmistir. Omegin Hunt ve Morgan (1995) isletme kaynaklarini; finansal
kaynaklar, fiziksel kaynaklar, insan kaynaklari, hukuksal kaynaklar, orgiitsel kaynaklar,
bilgisel kaynaklar ve iliskisel kaynaklar olarak siniflandirnustir. Ote yandan Constantin ve
Lusch (1994) isletme kaynaklarini islenen (lizerinde iglem yapilan) ve isleyen (iglem
yapan) kaynaklar olarak siniflandirmistir ve insan kaynaklarini igleyen kaynaklar olarak
degerlendirilmistir. Goéruldigia tizere bu yaklasimda da isletmenin sahip oldugu insan
sermayesi, bagka bir deyisle insan kaynaklari ve bu insan kaynaginin dogru bir bigimde
yonetimi, 6nemli bir rekabet araci veya rekabet tstinlugi saglayabilecek bir kaynak veya
yetkinlik olarak gorilmektedir (Barney ve Wright 1998; Lado ve Wilson 1994; Wright,
Dunford ve Snell 2001).

Isletmelerin rekabet ustiinligi elde etmesi ve istin performans gostermesi i¢in insan
kaynaklarinin stratejik bir bi¢imde yonetimi, 6zellikle son otuz yilda Amerika Birlesik
Devletlerinde bagimsiz bir g¢aligma alani olarak ortaya ¢ikmug, bu alandaki akademik
¢aligmalarin ¢ogu bu zaman igerisinde yayimlanmistir (Lengnick-Hall vd., 2009). Amerika

Birlesik Devletleri’'ndeki insan kaynaklar1 yoneticileri, gelismis insan kaynaklar



uygulamalarinin igletme performansi uzerinde olumlu etki yaratacagr disiincesini
benimsemistir (Kim, Wright, Su, 2010). Bu disincenin sonucunda, birgok arastirmact,
¢esitli insan kaynaklari uygulamalarinin igletme performanst tizerinde yarattigi etkiyi teorik
ve gorgul agidan aragtirmistir (Arthur 1994; Huselid 1995; Huselid, Jackson & Schuler
1997; Gutrie 2001). Sonug olarak birbiriyle baglantili bir grup insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin igletme performansi tzerinde daha fazla etkiye sahip oldugu belirlenmis
ve bu uygulamalar ‘yuksek basarimli ¢alisma/is sistemleri’, ‘yuksek katilimli galisma/is
uygulamalar’’ veya ‘yuksek baglilikli ¢aligma/is sistemleri” gibi ifadelerle anilmaya
baglanmustir. Yiksek basarimli ¢alisma sistemleri kavram yiiksek igletme performansina
yol agan birtakim insan kaynaklan yonetimi uygulamalarinin ya da galigma/is sistemlerinin
oldugu fikrine dayanmaktadir (Boxall ve Macky, 2009). Bu ifadede gegen sistem kelimesi,
birbiriyle uyumlu ve bir araya geldiginde sinerji yaratan insan kaynaklan yonetimi
uygulamalarini ifade etmektedir (Boxall ve Macky, 2009). Yiksek basarimli g¢alisma
sistemlerini benimseyen isletmeler, insan kaynaklarini deger yaratan ¢ok 6nemli bir kaynak
olarak gorur ve insan kaynaklarini gelistirmek, iggorenlerin bagliliklarini ve katilimlarini
saglamak i¢in Onemli yatinmlarda bulunur. Yuksek basarimli ¢aligma sistemleri
‘iggorenleri bilgi ve beceriyle donatmak, isteklendirmek ve serbestlik saglamak suretiyle
rekabet ustinlagu kaynagi olan iggérenler olusturmak i¢in tasarlanan bir yonetim sistemi
uygulamalaridir’ (Guthrie, Flood, Liu ve MacCurtain, 2009, s.112). Bir bagka ifade ile
yuksek basarimli ¢aligma sistemlerini ‘kendi i¢inde tutarli, dig gevreyle uyumlu, segici ise
alma, otonom ekip ¢aligmasi, katilimci karar verme, yaygin egitim, esnek is tanimlari, agik
iletisim ve performansa dayali tcret gibi uygulamalari kapsayan bir grup bitinlesik insan
kaynaklart uygulamalari’ (Evans ve Davis, 2005, s.759-760) olarak tanimlamak
mumkiindur. Daha kapsamli bir tanima gore ise, yiksek bagarimli ¢aligma sistemleri ‘daha
ustiin yetenekleri olan, bu yeteneklerini iginde kullanan ve isle ilgili faaliyetleri daha
yuksek igletme performansina ve surdurilebilir rekabet avantajina yol agan iggorenlerin
se¢ilmesini, gelistirilmesini, isletmede tutulmasini ve motive edilmesini saglayan birbiriyle
baglantili belirli bir grup insan kaynaklart yénetimi uygulamalaridir’ (Way, 2002, s. 765-
66).



Tam olarak hangi insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin yiksek basarimli ¢aligma
sistemlerini olusturdugu konusunda fikir birligi olmasa da, yiksek basarimli ¢aligma
sistemleri olarak ele alinan uygulamalarin igletme performansiyla 6nemli 6lgtide baglantili
oldugu ve rekabet Ustinluga sagladigi genel olarak kabul edilmektedir (Becker ve Huselid,

1998; Guthrie, 2001; Huselid, 1995).

Yabanci yazinda yuksek basarimli ¢aligma sistemleri ve isletme performansi izerindeki
etkileri konusunda ¢ok sayida ¢aligma bulunmaktadir. Konu ile ilgili olarak yapilan literatiir
taramast sonucunda, Tiurkiye’de bu konu ile ilgili gorgil bir arastirma bulunmadig
saptanmistir. Bu nedenle s6z konusu ¢alisma Turk¢e yazindaki bu boslugu doldurmak

amaciyla gergeklestirilmistir.

2. CALISMANIN AMACI

Ulusal ve uluslararasi rekabetin yogun olarak yasandigi ve rekabet ustinlugu elde etmek
i¢in insan kaynaklarinin son derece 6nemli oldugu sektorlerden biri de turizm sektorii ve bu
sektor iginde yer alan konaklama endustrisidir. Yizytze iletisimin yogun oldugu turizm
sektoruinde ve konaklama endistrisinde insan kaynaklarinin ¢ok daha 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir. Cinki ‘bu isletmelerde giktilar (hizmetler) soyut 6zelliktedir; hizmetler
¢ogu zaman hizmet saglayanin fiziksel ortaminda, tiketicilerin fiziksel varligi, hizmet
saglayanlar ve hizmet alanlarnn etkilesimi ile eszamanli dretilmekte ve tuketilmekte ve
hizmetler ¢ogu zaman iggorenlerin eylemlerine dayali olarak yerine getirilmektedir.
Dolayisiyla soyut olan hizmet, hizmet alma-verme sirecinde hizmeti sunan iggorenlerin
kisiliginde, gorinumiinde, tutum ve davranislarinda somutlagmaktadir; 1sgérenler verilen
hizmetin bir pargast olmakta, igletmenin temsilcisi haline gelmekte ve isletmenin tiketici
gozindeki 1majinin olugmasimi saglamaktadir” (Kusluvan ve Eren, 2011, s.140).
Dolayistyla Tiurkiye’nin 6nemli ihracat sektorlerinden bir olan turizm sektori iginde yer
alan konaklama isletmelerinin yiksek basarimli ¢aligma sistemlerini benimsemek suretiyle

rekabet Ustiinligu elde etmesi son derece gerekli gézikmektedir.

Bu o6nemden yola ¢ikilarak belirlenen bu g¢aligmanin amaci, konaklama igletmelerinin

yuksek basarimli g¢aligma sistemlerini ne ol¢ide uyguladiklarini saptamak ve yiiksek



bagsarimli ¢aligma sistemlerinin konaklama igletmeleri performansi tizerindeki etkisini
aragtirmaktir.  Bunun sonucunda, igletme performansini arttirmak isteyen konaklama
isletmeleri yoneticilerine isletme performanslarini arttirabilmeleri igin gesitli 6nerilere yer

verilecektir.

3.CALISMANIN ONEMIi

Yuksek basarimli ¢aligma sistemlerini ve yiksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin
isletmelerin  performansi tzerindeki etkisini incelemek degisik agilardan 6nem
tagimaktadir. Bu ¢alismanin dort agidan ilgili literatire katkist oldugu distinilmektedir.
Birincisi bu ¢aligmada yiiksek bagsarimli ¢aligma sistemleri uygulamalar olarak ele alinan
uygulamalar gozden gegirilerek, literatirde en sik vurgulanan ve kullanilan yiksek
basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarindan derlenen ve 13 insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamasindan olusan yeni bir yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalar
olusturulmustur. Ikincisi, yazin taramasi sonucunda elde edilen bilgilere dayanilarak,
Turkiye’de yuksek basarimli ¢alisma sistemleri ile isletme performasini iligkilendiren
herhangi bir ¢alismanin var olmadig1 belirlenmigtir. Bu ¢aligma bu 6nemli konuda Tirkge
yazinda var olan bu eksikligin giderilmesine katkida bulunacaktir. Ugiinciisii, bu galismayla
yuksek basarimli ¢alisma sistemlerinin igletme performasi uzerindeki etkisi farkli bir
kilturde ve spesifik bir endustride test edilmig olacaktir. Son olarak, Tirkiye nin
uluslararas: rekabete agik olan turizm gibi 6énemli bir sektoriinde yer alan konaklama
isletmelerinin bagarisinda hangi yiiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarinin daha
etkili oldugunun saptanmasi, igletmelerin basarili olmak i¢in 6nem vermeleri gereken

uygulamalari belirlemek agisindan da énem tasimaktadir.

4.CALISMANIN KAPSAMI

Bu ¢aligma, konaklama igletmelerinde yiksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin uygulanma
dizeylerini ve bu uygulamalar ile isletme performansi arasindaki iliskiyi incelemektedir.
Alan aragtirmasi kisminda zaman kisitlamasi ve finansal yetersizliklerden dolay1
aragtirmanin kapsadigi cografya, érnekleme dahil edilen konaklama isletmesi tiri ve bilgi
toplanan grup ag¢isindan sinirlamalar vardir. Cografi olarak arastirma sadece Nevsehir ilini

kapsamaktadir. Ornekleme yontemi olarak yargisal ya da amaca gore émekleme tercih



edilmis ve isletme tart olarak ise sadece Nevsehir ilinde bulunan 3, 4, 5 yildizli ve 6zel
isletme belgeli konaklama igletmeleri aragtirma kapsamina dahil edilmistir. Son olarak otel
isletmelerinde yiksek basarimli g¢aligma sistemleri ile ilgili bilgiler yoneticiler dahil bitiin
isgorenlerden, isletme performansina ait bilgiler ise yéneticilerden ve Nevsehir 11 Kiiltiir ve
Turizm Midirlagi’'nden toplanmugtir.  Arastirma  sonuglari  degerlendirilirken  bu

siirliliklar g6z 6ntine alinmalidir.

S.YAZIN TARAMASI

Yuksek basarimli ¢aligma sistemleri ile ilgili mevcut yazin incelendiginde, Tirk¢e yazinda
yuksek basarimli ¢aligma sistemlerini ve yilksek basarimli g¢aligma sistemlerinin igletme
performansi tzerindeki etkisini inceleyen herhangi bir ¢aligmaya rastlanmamigtir. Ancak
¢esitli insan kaynaklart uygulamalarini igletme performansi ile iligkilendiren ¢aligmalarin
Turk¢e yazinda oldugu gorulmistir. Yabanci yazina bakildiginda ise, yuksek basarimli
caligma sistemlerinin isletme performansi uzerindeki etkisini aragtiran ¢ok sayida
caligmaya rastlanmaktadir. Bu galigmalardan en 6nemli olanlari, turizm sektéra disinda ve
turizm sektori kapsaminda yapilmis ¢alismalar olarak iki gruba ayrilmis ve ¢alismalarin

yapildiklari tarih sirasina gore gozden gegirilmistir.

Yiksek basarimli ¢alisma sistemleri ile ilgili ilk aragtirmalarin  oncelikle imalat
isletmelerinde gergeklestirildigi goralmektedir. Yuksek basarimli galigma sistemlerini
isletme performansi ile iligkilendiren ilk galigmalardan biri, 1994 yilinda Arthur tarafindan
gerceklestirilmigtir. Arthur, Insan kaynaklari uygulamalarinin, imalat performans: ve
personel devir orani tizerindeki etkisini belirlemeyi amaglamis ve 6meklem olarak Amerika
Birlesik Devletlerinde hizmet veren 54 ¢elik fabrikasinin 34 tanesini segmistir. Veriler
isletmelerin insan kaynaklarnn mudurlerinden anket yoluyla toplanmustir. Arastirmaci,
yuksek basarimli ¢aligma sistemlerinin, daha dusik hurda oranlarina ve iggéren devrine ve

daha yuksek 1ggiicii verimliligine yol agti§i sonucuna varmistir.

Yuksek bagarimli ¢aligma sistemleri kavramini, igletme performansi ile iligkilendiren bir
diger 6nemli ¢aligma, Huselid tarafindan 1995 yilinda, 100 ve Uzeri iggorene sahip, 968

Amerikan isletmesi tizerinde yapilmistir. Arastirmanin 6lgegi, isletmelerin insan kaynaklar



mudurlerine uygulanmistir ve anketlerin geri donis orant % 28’dir. Bu aragtirma ile
hedeflenen, yiksek basarimli ¢alisma sistemleri ile isletme performansi arasinda bir iligki
olup olmadigmin saptanmasidir. Huselid, bu ¢alismada performans 6lgutia olarak, isgicu
devir orani, stok degeri ve karliligi temel almigtir. Aragtirma sonucunda, yiksek basarimli
caligma sistemleri ile igguct verimliligi ve iggiici devir orani arasinda iligki oldugu
belirlenmistir. Yiiksek bagarimli galigma sistemlerinin iggiicii verimliligi tizerinde 6nemli

bir etkisi oldugu sonucuna ulagilmustir.

Bir bagka calismada Huselid, Jackson ve Schuler (1997), stratejik insan kaynaklar
uygulamalarinin, isletme diizeyindeki sonuglarini saptamak istemislerdir. Huselid, Jackson
ve Schuler, Amerika Birlesik Devletlerinde yapmis olduklari bu ¢aligmada, stratejik insan
kaynaklart uygulamalari ile iggéren verimliligi ve isletmelerin finansal performansi
arasindaki iligkiyi incelemigtir. Aragtirmanin anketi, st dizey insan kaynaklar
yoneticilerine ve bolim midirlerine uygulanmistir. Uygulama sonucunda, anketlerin geri
donus oranlar, Gst diizey insan kaynaklar yoneticileri i¢in % 92 iken, bolim midiirleri i¢in
%11°dir. Arastirma sonucunda, stratejik insan kaynaklari uygulamalarinin, isgoren

verimliligi, nakit akigt ve piyasa degeri ile iligkili oldugu saptanmigtir,

Ramsay, Scholarios ve Harley (2000) yaptiklari g¢aligmada yuksek basarimli galisma
sistemleri kavramini farkli bir agidan ele almustir. Onceki calismalarin gogu yuksek
bagsarimli g¢aligma sistemlerini dogrudan isletmenin performanst ile iligkilendirmisgtir.
Ramsay, Scholarios ve Harley ise, isletmelerin performansi (high- performance) tizerinde
olumlu etki yaratan insan kaynaklarnn uygulamalarina ek olarak, igsgoérenlerin katilimini
arttitran (high-involvement) veya isgorenlerin 6rgite olan bagliligini arttiran (high
commitment) uygulamalari da incelemiglerdir. Bu arastirmanin amaci, ¢esitli insan
kaynaklart uygulamalari ile bu uygulamalarin 1sgéren performans: ve 6rgiitsel performans
uzerindeki etkisini belirlemektir. Arastirmada, 1998 yilinda uygulamasi gergeklestirilen
Isyeri Iligkileri Arastirmasinin (WERS 1998) verileri kullanilmustir. Bu arastirmanin
evrenini, Ingiltere’deki biiyiik ve kiigiik 6lgekli isletmelerin insan kaynaklan yéneticileri ve
iggorenler olusturmaktadir ve anketlerin geri donts oran1 %80°dir. Bu arastirmanin temel

bulgularina bakildiginda, yiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin ¢aliganlar tizerinde hem



olumlu hemde olumsuz etkilere yol agtigi belirlenmistir. Bu ¢alisma sonucunda, yiksek
basarimli galigma sistemleri, Gicretten memnuniyet, 1 takdirn ve baglilik gibi olumlu iggoéren
davraniglan ile iligkilendirilirken, olumsuz iggéren davraniglan ile de iliskilendirilmistir.
Bu olumsuz iggoren davranmiglan ise, kot yonetim iligkileri, bagliligin dusik olmasi,
tcretten memnuniyetin disik olmasi, 1§ givenliinin yetersiz olmasi ve ig gerginliginin
yuksek olmasidir. Arastirma sonucunda, yiiksek basarimli ¢alisma sistemlerinin performans
acisindan olumlu sonuglar ortaya ¢ikardigi bulunmustur. Yiksek bagarimli ¢alisma
sistemlerinin finansal performansi ve isgici verimliligini arttirdi8i, igyeri performansini

olumlu bir sekilde etkiledigi saptanmustir.

Delaney ve Huselid (1996), Amerika Birlesik Devletleri’'nde yuruttukleri g¢aligmada
gelismis insan kaynaklart uygulamalarinin igletme dizeyindeki etkisini gorgil olarak
incelemeyi amaglamistir. Gelismis ya da en iy1 insan kaynaklan faaliyetleri ile algilanan
orgitsel performans arasindaki iligkinin aragtirildigi bu galigmada, 1991 yilinda yuratilen
Ulusal Organizasyonlar Anketi (NOS)’inin verilerinden yararlanilmigtir.  Ulusal
Organizasyonlar Anketi, Amerika Birlesik Devletleri’ndeki Ulusal Bilim Kurulusu
tarafindan desteklenen bir uygulamadir. Bu ankette tlkedeki isletmelerin yapilari, sartlart
ve uygulamalart hakkinda bilgiler yer almaktadir. Uygulama sonucunda 1427 isletmeden
727 tanesi geri donmistar ve geri doniig oran1 % 50.9°dur. Arastirma sonucunda, segici ise
alma, egitim, tegvik edici 6dullendirme gibi gelismis insan kaynaklart uygulamalan ile

algilanan orgitsel performans arasinda pozitif yonde bir iligki oldugu sonucuna varilmigtir.

Benzer sekilde Wood ve Menezes (1998) Ingiltere’de 1990 yilina ait ‘isyeri endiistriyel
iligkiler aragtirmasi’na ve ‘igveren isgiicii ve beceri uygulamalan arastirmasi’na dayanarak
yuksek basarimli ¢aligma sistemlerinin uygulanip uygulanmadigini ve yiksek bagarimli
calisma sistemlerinin isletme performans: tizerindeki etkilerini incelemistir. Ikincil veri
kaynaklarindan gizil degisken analizi teknigini kullanarak yaptiklari analiz sonucunda,
isletmelerin beceri gelistirme, sosyal haklar, bilgi paylagimi ve dogrudan iletisim gibi
uygulamalarinin ytksek basarimli igletmelerinin ayirt edici uygulamalart oldugu ve yiiksek
basarimli ¢aligma sistemlerini uygulayan isletmelerin karliliklarinin ve istthdam yaratma

kabiliyetlerinin daha yuksek oldugu ortaya ¢ikmustir.



Vandenberg, Richardson ve Eastman (1999), Amerika Birlesik Devletleri ve Kanada’da
faaliyet gosteren 49 hayat sigortasi sirketi Gizerinde bir galigma yapmuslardir. Bu galigma ile
aragtirmacilar, iggorenlerin katitlimini arttiran g¢aligma sistemlerinin  orgiitsel etkinlik
uzerindeki etkisini belirlemeyi amaglamigtir. Vandenberg, Richardson ve Eastman’in 49
hayat sigortasi sirketinde yaptiklari uygulama sonucunda, 3,570 adet anket kullanilabilir
olarak geri donmustir. Her bir hayat sigortasi sirketinden arastirmaya katilan iggorenler
katmanli bir sema uzerinden rastgele bir sekilde secilmislerdir. Boylece, hayat sigortasi
sirketlerinin orgiitsel duzeylerinin tamami temsil edilmigtir. Arastirmada, her bir sirketin
iggorenlerinin %20’sinin 6rnekleme dahil edilmesi amaglanmigtir ve bu %20’lik orandan
elde edilen geri donus orant % 100°dir. Elde edilen cevaplar sonucunda, cevaplayicilarin
¢ogunlugunun (% 66) 5 yil ya da daha fazla zamandir mevcut sirkette ¢alistigi, % 77 sinin
yonetim kadrosu disindan oldugu ve % 72’sinin bayan oldugu sonucuna ulasilmustir.
Aragtirma sonucunda, iggorenlerin katilimini arttiran ¢aligma sistemlerinin, 1ggérenlerin
igyerindeki galigma moralini gosteren degiskenleri olumlu etkiledigi ve boylece orgitsel
etkinlik iizerinde olumlu bir etki yarattig1 ortaya ¢ikmustir. Isgorenlerin isyerindeki ¢aligma

moralini yansitan degiskenler ise; orgutsel baglilik, 1s tatmini ve isten ayrilma niyetidir.

Guthrie, 2001 yilinda Yeni Zelanda’da yaptigi ¢aligmada, ¢aliganlarin katilimini arttiran
caligma sistemleri (high involvement work systems) ile iggéren devir hizi ve isletme
verimliligi arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglamigtir. Bu aragtirmanin evreni, Yeni
Zelanda’daki en az 100 iggoéreni olan ticari kuruluglardan olusmaktadir. Aragtirmanin
uygulamasi, bu ticari kuruluglarin ust dizey yoneticileri izerinde gergeklestirilmigtir.
Uygulama sonucunda, 164 adet anket kullanilabilir sekilde geri donmustir ve geri donus
orant %23.4’tir. Aragtirma sonucunda, iggorenlerin katilimini arttiran galigma sistemlerinin
isletme verimliligi ile iligkili oldugu bulunmustur. Bu uygulamalarin varliginin, igletmenin

verimliligini olumlu y6nde etkiledigi saptanmustir.

Cappelli ve Neumark (2001), yuksek basarimli ¢asilma sistemleri ile bunlarin 6rgiit
dizeyindeki giktilarin1 belirlemek amaciyla bir aragtirma gergeklestirmistir. Bu aragtirma
kapsaminda veriler telefonla anket yontemi ile en az 20 iggdreni olan imalat

kuruluglarindan elde edilmistir. Bu ¢aligma sonucunda, gesitli insan kaynaklar1 yonetimi



uygulamalari ile isgoren basina disen satis arasinda zayif dizeyde istatistiksel anlamlilik

bulunmugtur.

Yuksek basarimli ¢aligma sistemlerini igletme performansi ile iligkilendiren ¢aligmalardan
bir digeri de Way (2002) tarafindan yapilmistir. Way, bu galigmasinda Amerika Birlesik
Devletleri’'ndeki kugiik o6lgekli igletmelerde var olan yiiksek basarimli ¢aligma sistemleri
uygulamalarinin igletme duzeyinde vyaratti§i sonuglan saptamayr amaglamistir.
Aragtirmanin bagimli degigkenleri iggiicii devir orant ve iggicii verimliligi gostergeleridir.
Aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan yiksek basarimli ¢aligma sistemleri kapsamina 7
adet insan kaynaklari uygulamas: dahil edilmistir. Bu arastirmada, Ulusal Isveren
Anketinin ikinci agamasinda elde edilen veri seti kullanilmigtir ve s6z konusu anket
Amerikan Nifus Sayimm Idaresi tarafindan yénetilmistir. Anketin verileri bilgisayar
destekli telefon gorismesi yontemiyle fabrika midirlerine ve santiye mudirlerine
sorularak elde edilmistir. Amerikan Niifus Sayimi Idaresi tarafindan elde edilen bu veri
setinden, 20’den ¢ok ve 100’den az sayida 1sgoren istthdam eden 446 adet isletme bu
aragtirmanin 6rneklemine dahil edilmistir. Aragtirma sonucunda, yiksek bagarimli ¢aligma
sistemleri, disuk dizeyde isguci devir orani, dusik duzeyde gonulli isten ayrilma ve

yuksek dizeyde algilanan verimlilik ile iliskilendirilmistir.

Guest, Michie, Conway ve Sheehan (2003), Amerika’da imalat ve hizmet igletmeleri
uzerinde yaptiklan ¢aligma ile insan kaynaklar yonetimi faaliyetleri ve isletme performansi
arasindaki iligkiyi belirlemeye c¢aligmistir. Bu arastirma kapsaminda, insan kaynaklar
yonetimi faaliyetleri ile igletme performansi arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla,
objektif ve subjektif perfomans olgutleri kullanilmistir. Arastirma sonucunda, insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin daha fazla kullanilmasi ile isletmenin performansi
arasinda anlamli bir iligkinin bulunmadigi ortaya ¢ikmigtir. Buna karsin, bu durumun
sektorden sektore farklilik gosterdigi sonucuna varlmistir. Insan kaynaklar yonetimi
uygulamalari ile bunlarin hangi sektérde uygulandiklari noktasinda anlamli bir iligkinin
oldugu bulunmus ve bu iliskinin hizmet sektorinde daha yiiksek ve anlamli duzeyde

oldugu belirlenmistir.
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Flood, Guthrie, Liu ve MacCurtain (2005), Irlanda’da faaliyet gosteren en biiyiik bin
isletmeden rastgele segilmis 165 isletmede insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini ve
genel yonetim uygulamalarini, insan kaynaklari mudurlerinden ve genel mudiirlerden
alinan bilgilerle 6l¢mustiir. Arastirmacilar bu uygulamalarin isgorenler ve isletme agisindan
sonuglarini gérebilmek i¢in ayni zamanda iggorenlerin ise devamsizliklari, iggéren devir
oranlar, isguci verimliligi ve isgict maliyetlerini de 6lgmustir. Bu arastirmada kontrol
degiskenler olarak, isletme buyuklaga, isletme yasi, sendika temsili olup olmamasi ve
faaliyet gosterilen endustri ele alinmigtir. Arastirma sonuglarina gore yiksek basarimli
caligma sistemlerinin yiiksek oldugu isletmelerde ise devamsizligin, istege bagli 1sgoren
devrinin ve iggoren maliyetlerinin diigiik oldugu, isgdren verimliliginin ise yiiksek oldugu

saptanmigtir.

Konaklama endustrisinde yiksek basarimli ¢aligma sistemleri ile ilgili aragtirmalar son on
yilda ortaya c¢ikmistir. Bu konuda yapilan ilk arastirmalardan biri Buytk Britanya’da
gergeklestirilmistir. Hoque (1999), buyik 6l¢ekli oteller ile imalat igletmelerinde uygulanan
yuksek basarimli ¢aligma sistemlerilerinin dizeyini karsilagtirmigtir. Veriler anket yolu ile
otellerden toplanmig ve 660 otelden 232 anket geri donmistiir. Arastirma sonuglarina gore
yuksek basarimli ¢alisma sistemlerinin uygulanma dizeyi bakimindan bayuk o6lgekli oteller
ile imalat igletmeleri arasinda bir fark bulunmamig ancak biyik 6lgekli otel isletmelerinin

yuksek bagarimli ¢aligma sistemlerini kismen de olsa uyguladigr saptanmigtir.

Alleyne, Doherty, ve Greenidge (2006), Barbados adalarinda otel isletmelerinde yuksek
bagsarimli g¢aligma sistemleri ile otel performansi arasindaki iligkiyi arastirmiglardir.
Arastirmacilar 46 otelden genel mudiir, insan kaynaklart midiiri ve departman yoneticisi
seviyesindeki yoneticilerden veri toplamistir. Arastirma sonuglarina goére Barbados’da
yuksek basarimli ¢alisma sistemlerinin uygulanma diizeyi oldukga yuksektir. Ayrca yuksek
basarimli galigma sistemlerinin otel isletmelerinde ¢ogu orgitsel performans gostergesini
etkilemedigi, ancak, iggorenlerle ilgili olan performas gostergelerini (6rgiitsel baglilik,

1ggoren kalitesi, 1§ kalitesi, ig tatmini) etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Benzer bir c¢alismada Seonghee, Woods, SooCheong (2006), Amerika Birlesik

Devletleri’nde 100 kisiden fazla iggoreniolan ve borsada iglem goéren 78 konaklama ve
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restoran isletmesinde yuksek bagsarimli ¢alisma sistemleri ile isletme performansi iligkisini
incelemigstir. Veriler anket yoluyla otel ve restoran isletmelerinin insan kaynaklar
mudurlerinden toplanmigtir. Aragtirma sonuglarina goére iggorenlerin katilimini saglayan
programlar, basariya dayali tesvik sistemi ve ise almada segici testler uygulayan
isletmelerde 1sgoren devir oran1 daha dasik bulunmustur. Ancak yiiksek basarimli ¢aligma
sistemlerinin yonetici seviyesindeki iggorenlerin devir oranini, iggbéren verimliligini ve

sermaye geri doniig oranini etkilemedigi saptanmistir.

Bir bagka caligmada Connolly ve McGing (2007) ise, Irlanda’nin Dublin sehrinde otel
isletmelerinde yiiksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin uygulanma duzeylerini belirlemeye
caligmuistir. Veriler anket araciligi ile 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerindeki 71 genel
midarden toplanmigtir. Arastirma sonucunda yiksek basarimli g¢aligma sistemlerinin
Dublin otellerinde kismen uygulandig ancak iggéren katilimi ve personel giiglendirme gibi
uygulamalarin oldukg¢a disuk dizeyde oldugu saptanmistir. Bu durumun otel igletmelerinin

rekabet Ustiinligu elde etmesini engelleyebilecegi vurgulanmistir.

Sun, Aryee ve Law (2007), Cin’in gineyinde yer alan 12 gsehirdeki otellerde
gergeklestirdikleri bir arastirmada yiksek basarimli ¢aligma sistemleri ile igletme
performansinin gostergesi olarak verimlilik ve iggoéren devri arasindaki iligkiyi aragtirmigtir.
100 otel igletmesinden 86 insan kaynaklan yoneticisi ve 405 orta kademe yoneticisinden
alinan bilgiler anket yoluyla toplanmistir. Aragtirma sonuglarina goére, yiksek basarimli
caligma sistemleri ile verimlilik ve 1ggoren devri birbiriyle yakindan iligkilidir ve orgitsel
vatandaglik davranisi, yiksek basarnmli galigma sistemleri ile verimlilik ve 1sgoren devri

arasindaki iliskiye aracilik eden 6nemli bir degisken olarak yer almaktadir.

Son olarak, Cheng-Hua, Shyh-Jer ve Shih-Chien (2009), Tayvan’da 157 otelde yaptiklar
aragtirmada 157 genel mudir ve 628 isgérenden topladiklari verilerle yiksek basarimli
¢aligma sistemlerinin strekli statiide galisan ve kismi statiilde (yar1 zamanli, ¢agrildiginda
gelen) calisan iggorene gore degisip degismedigini ve bu uygulamalarin iggorenlerin
performansi uzerindeki etkilerini incelemislerdir. Arastirma sonucunda sirekli statiide
calisanlara yiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulandigi kismi statiide calisanlara ise

kontrole dayali sistemler uygulandigi ve yiksek basarimli ¢alisma sistemlerinin daha distik
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iggoren devrine ve daha yuksek verimlilige (isgoren basina satis olarak) yol agtigi

belirlenmistir.

Goruldaga uzere yabanct yazinda yiksek basarimli g¢alisma sistemleri ile isletme
performansini iligkilendiren ¢ok sayida g¢alisma sézkonusudur. Bu konuyla ilgili Turkge
literatiirde aragtirma yapilmamasi 6nemli bir bosluk olarak dikkat ¢ekmektedir. Gelecek
bolumlerde once yuksek basarimli ¢alisma sistemleri, daha sonra da isletme performansi ile
ilgili detayli bilgi verilmig, son bolimde de konuyla ilgili konaklama endiistrisinde

gergeklestirilen alan aragtirmasina yer verilmistir.



BIRINCi BOLUM

YUKSEK BASARIMLI CALISMA SISTEMLERI

1.1.YUKSEK BASARIMLI CALISMA SISTEMLERI KAVRAMI

Yuksek basarimli ¢aligma sistemleri kavrami, 1990 yilinda Amerika Birlesik Devletleri’nde
ortaya atilmig ve ilk defa ‘yuksek basarimla galigma/is orgutlenmesi’ (high performance
work organization) seklinde ifade edilmistir (Boxall ve Macky, 2009). Konu ile ilgili
yabanci literatiir incelendiginde yiiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin (high performance
work systems), yuksek bagsarimli g¢alisma/is uygulamalari (high performance work
practices), yiksek katilimli ¢aligma/ig sistemleri (high involvement work systems), yitksek
baglilikli galigma/ig sistemleri (high commitment work systems), ve en iy1 insan kaynaklar
yonetimi (best human resource management practices) uygulamalari olarak da ifade
edildigi goralmustir (Becker ve Huselid, 1998; Datta, Gutrie, Wright, 2005; Gutrie, 2001;
Huselid, 1995). Bu farklilik kavram kargasasina neden olmasina karsin, aslinda birbiriyle
ortigen uygulamalan veya sistemleri ifade etmektedir (Armstrong, 2009; Flood ve Gutrie,
2008; Sung ve Ashton, 2005). Bu nedenle bu ¢aligma boyunca ilgili literatiirde de en sik
ifade edildigi sekli ile yuksek basarimli ¢aligma/ig sistemleri ifadesi tercih edilmigtir.

Yiksek basarimli ¢alisma sistemleri, isletmelerin yiksek basar ve rekabet dstinlugi
saglamak i¢in insan kaynaklarini gelistirmeye yatirim yapmasini, insan kaynaklarini
stratejik bir big¢imde yonetmesini, yapilan isleri ve ¢aligma sistemlerini dogru bir bigimde
tasarlamasint vurgulayan bir ifadedir. Bagka bir deyisle ile bu kavram, isgorenlerin belirli
bir grup stratejik insan kaynaklarn yonetimi uygulamalari yoluyla yonetilmesinin, i ve
caligma sistemlerinin belirli bir bigimde orgitlenmesinin ve duzenlenmesinin hem
isgorenlerin hem de isletmenin performansini arttiracagini ifade etmektedir. Yuksek
bagarimli ¢aligma/is sistemleri kavrami ‘yiksek (istiin) igletme performansina yol agan bir
¢aligma/is uygulamalari sisteminin var oldugu iddiasina dayanmaktadir’ (Boxall ve Macky,
2009, s.4). Yuksek basarimli galigma sistemleri ifadesinde, s6z konusu edilen yiiksek

basarim, bagimli bir degisken olarak igletmelerin yiiksek performansini ya da basarimini;
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calisma/is uygulamalari, bagimsiz degiskenler olarak belirli bir grup insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarini, is ve c¢alisma sartlarinin tasarimini; sistem ise belirli insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin, is ve g¢aligma sartlart tasariminin  birbirini
tamamlayici ve birbiriyle uyumlu bir bigimde sinerji yaratacak sekilde bir araya

getirilmesini vurgulamaktadir (Becker ve Huselid, 1998; Boxall ve Macky, 2009, Godard,

2004).

Tablo 1: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri Tanimlar:

Tanmm

Kaynak

‘Fiili ve potansiyel 15 gdrenlerin bilgilerini, becerilerini, motivasyonlarin
yiikselten, isten kagmayi azaltan, nitelikli i gérenlerin isletmede kalmasina,
performanst disiik olan is goérenlerin isten ayrilmasma neden olan

uy gulamalardir’

Huselid, 1995,
5.633)

insan kaynaklar1 uygulamalaridir’

‘Daha iistiin yetenckleri olan, bu yetencklerini iginde kullanan ve igle ilgili | (Way 2002, s.
faaliyetleri daha yiiksek isletme performansina ve siirdirilebilir rekabet | 765-66)
avantajma yol agan iy gorenlerin secilmesini, gelistirilmesini, igletmede

tutulmasmi ve motive edilmesini saglayan birbiriyle baglantili belirli bir grup

insan kaynaklar1 yénetimi uygulamalaridir’

‘Kendi iginde tutarli, dis cevreyle uyumlu, secici ise alma, otonom ckip | (Evans ve
calismasi, katilimcr karar verme, yaygin egitim, esnek is tanimlari, agik iletigim | Davis, 2005,
ve performansa dayali iicret gibi uygulamalar1 kapsayan bir grup biitiinlesik | 5.759-760)

‘Is gorenlerin beceri ve yeteneklerine yatirim yapan, isleri, sorunlar1 ¢dzmede is
gorenlerin igbirligini saglayacak sckilde tasarlayan ve ig gdrenlerin istege bagh

(Thomson ve
Heron, 2003, s.

geligtirilmesini ve igletmede tutulmasim saglayacak isgéren bulma ve segme
prosediirlerini, iicret ve performans yonetim sistemlerini, bilgi paylagimini,
1ggoren katilimini ve egitimini kapsayan insan kaynaklari uygulamalaridir’

caba sarf etmelerini saglamak igin tesvikler vererek motive eden is 1029-1030)

uy gulamalardir’

‘15 gorenlerin bilgilerini, becerilermi, bagliligint ve esnekligini en yiiksek diizeye | (Belcourt,

¢ikaran siireglerin, 1 tasariminin ve insan kaynaklar1 uygulamalarmin 6zel bir | Bohlender,

bilesimidir’ Snell, 2008,
$s.16-2)

Is gorenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini arttirmak, bunlar1 kullanmalari igin | (Iverson,

isteklendirmek ve eylemde bulunabilmeleri igin giiglendirmek amaciyla yerine | Zatzick, ve

getirilen birbirini destekleyen ve sinerji yaratan bir grup insan kaynaklari | McCrae, 2008.

yonetimi uygulamalaridir. $.393)

‘Nitelikli ve motivasyonu yiksek 15 gorenlerin isletmeye c¢ekilmesini, | (Flood ve

Gutrie, 2008, s.
15)

‘Is ortaminda giiveni ve isgorenlerin yaptiklari isten tatmin olmasim arttiran ve | (Armstrong,
boylece orgiitsel bagliligi giiclendiren igyeri uygulamalaridir’ 2009, s. 232)
‘15 gorenleri bilgi ve beceriyle donatmak, isteklendirmek ve serbestlik saglamak | (Guthrie,
suretiyle rekabet iistinliigii kaynag1 olan iggdrenler olusturmak igin tasarlanan | Flood, Liu ve
bir yonetim sistemi uy gulamalaridir’ MacCurtain,

2009, 5.112).
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Yukaridaki tabloda da goraldugu gibi, yiuksek bagarimli galigma sistemleri ¢ok gesitli
sekillerde tanimlanmigtir. Bu tanimlardan birgogu stratejik insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarin1 vurgularken, bir kismi da igletmelerde ig tasarimini ve iggorenlerin
katilimini ve bu yollarla elde edilen yuksek 1ggéren memnuniyetini, yiksek motivasyonu,
yuksek isgoren bagliligini ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan isletme performansini
vurgulamaktadir. Bagka bir deyisle yuksek basarimli ¢alisma sistemleri birtakim insan
kaynaklart yonetimi uygulamalarinin yani sira, ig tasarimint ve katilimeci yonetimi de
kapsamaktadir (Armstrong, 2009; Godard, 2004). Tablo 1°de yuksek basarimli ¢aligma
sistemlerinin gesitli tanimlart verilmektedir. Burada verilen tanimlardan hareketle yiksek
bagsarimli g¢aligma sistemlerini, yiiksek is goren performansi yoluyla yiiksek isletme
performanst saglamak iizere, isgorenlerin bilgi ve becerilerini, esnekligini, motivasyonunu,
is tatminini, isletmeye bagliligint arttiracak stratejik insan kaynaklar: yonetimi, is tasarimi
ve katilimet yonetim uygulamalarinin sistemli bir bigcimde birlestirilmesi ve yonetilmesidir

seklinde tanimlamak mumkiindir.

1.2. YUKSEK BASARIMLI CALISMA SISTEMLERININ GELISiMi

Yuksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin ortaya ¢ikisinda doért 6nemli faktériin rol oynadigini
soylemek mumkiindiir. Ik olarak, 1950’li yillarin sonlarindan itibaren insan sermayesi
teorisinin ortaya atilmasiyla birlikte, is gorenlerin bilgi ve becerilerini arttirmak yoluyla
orgutlerin performanslarini arttirabilecegi giindeme gelmistir (Becker 1975). Bu dusiinceye
paralel olarak, 1970’1 yillarda isletmelerde personel yoénetimi kavrami yerine insan
kaynaklart yonetimi ifadesi kullanilmaya baslanmig, insan kaynaklarinin dogru
yonetilmesinin ekonomik gelisme ve orgutlerin performansi agisindan 6nemi kabul edilmis,
insan kaynaklarinin etkin bir bigimde nasil yonetilecegine iligkin akademik ¢aligmalar ve
insan kaynaklart yoneticileri arasinda profesyonellik artmistir (Schuler ve Jackson, 2005).
Ikinci olarak ‘1980 li yillardan itibaren isletmelerin faaliyetleri ulusal olmaktan uluslar
arast olmaya odaklanmig, is yapma hiz1 artmig ve isletmeler is goéren maliyetlerinin ve
verimliliginin dinya o6lgeginde ele alinmasi gereken bir karar oldugunu fark etmis ve
rekabet ustinluginin insan kaynaklarmin akillica kullanilmasiyla saglanabilecegi ve
siirdiiriilebilecegini fark etmistir’ (Schuler ve Jackson, 2005, s.2). Ugiincii olarak ise,

1980’11 yillardan itibaren bazi aragtirmacilar ve uygulamacilar Japon igletmelerin basarilt
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yonetim ve calisma/is uygulamalarninin deger yaratma potansiyeline dikkate ¢ekmeye
baglamistir (Iverson, Zatzick ve McCrae, 2008) Amerika Birlesik Devletleri’ndeki birgok
isletme, Japon igletmelerin rekabet baskisi karsisinda Japonlarin gelistirdigi is rotasyonu,
ekip ¢alismasi, egitim, toplam kalite yOnetimi, kalite ¢emberleri, 1 giivencesi gibi
uygulamalart benimsemek zorunda kalmistir ve arastirmacilar da yayginlasan bu
uygulamalarin isletme performansi tUzerindeki etkilerine ve sagladigi faydalara
odaklanmaya baglamistir (Iverson, Zatzick ve McCrae, 2008). Son olarak, bitin bu
gelismeler sonucunda insan kaynaklarinin stratejik bir bigimde yonetilmesinin 6nemi
ortaya ¢ikmig, bazi insan kaynaklan yonetimi ve katilimer yonetim uygulamalarinin ve is
tasariminin igletme performansi tzerinde daha fazla etkiye sahip oldugu arastirmalarla
ortaya ¢ikinca bu uygulamalar yiksek performansli ¢alisma sistemleri diye adlandirilmaya

baglanmustir.

1.3. YUKSEK BASARIMLI CALISMA SISTEMLERI UYGULAMALARI

Yuksek basarimli ¢aligma sistemleri ile 1lgili literatiir incelendiginde, hangi uygulamalarin
yuksek bagarimli galigma sistemlerini olusturdugu konusunda bir fikir birligi olmadig
gorilmektedir (Boxall ve Macky, 2009). Baska bir deyisle tek ve degismez standart bir
yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalart s6z konusu degildir. Ancak bazi
aragtirmacilar yiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarini birkag grupta toplamustir.
Ormegin Godard’a (2004) gore yiiksek bagarimli galigma sistemleri ti¢ grup uygulamadan
olugmaktadir: Bunlar 1) Alternatif ig tasarimi uygulamalart (otonom ve otonom olmayan
ekip caligmasi, 1§ zenginlestirme, 1§ rotasyonu vb.); 2) Katilimer yonetim uygulamalar
(kalite g¢emberleri, sorun ¢6zme gruplari, bilgi paylasim gruplar, grup toplantilari,
giiglendirme, ortak komiteler vb.); 3) Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar (is goren
bulma ve se¢me davranisa dayali performans degerlendirme ve terfi kriterleri, durumsal
odeme sistemleri, kar bolasumu, grup tesvikleri, is guvencesi, yuksek tcret ve sosyal
haklar, sikayet sistemi vb.). Armitage ve Keble-Allen (2007) ise insan kaynaklar
yonetiminin yiksek basarimli ¢alisma sistemlerinin temelini olusturdugunu belirtmekte ve
tic boyutta ele almaktadir (Armstrong, 2009): 1) Insan merkezli, katilime1 agik ve yaratict

bir kiltir, 2) Is gérenlere 6nemli 6lgiide yatirim yapma 3) Olgiilebilir performans 6lgiitleri
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belirleme. Son olarak Sung ve Ashton (2005) yiiksek basarimli ¢aligma sistemlerini g
grupta toplamistir. Bunlar 1) Yiksek katilimli ¢aligma/is uygulamalart; 2) insan kaynaklar
yoénetimi uygulamalar1 3) Odiil ve baglilik yaratan uygulamalar. Asagida ilgili yazinda en
sik dile getirilen ve bu ¢aligmanin uygulama kisminda 6lgtlen yuksek bagarimli ¢aligma

sistemleri uygulamalart daha detayli olarak agiklanmistir.

1.3.1.Secici Ise Alma

Secici ise alma, bir isletmenin yeni personel ise alma siirecinde adaylan segerken kapsamli
(detayl1) ve profesyonel personel se¢me tekniklerini kullanmasidir (Kusluvan ve Kugluvan,
2005). Personel se¢imi, personel saglama siireci sonunda olusturulan aday personel
potansiyelinin 1§ gerekleri 6lgitine gore degerlendirilerek adaylarin ige alinip alinmama
kararinin verildigi insan kaynaklari yonetimi sirecidir. Bu agsama, personel saglama
strecinin tersi yapidadir. Personel saglama siireci ile agik isin gereklerine uygun aday
personel sayist artirllmaya ¢alisilirken, se¢im siireci ile aday sayisi azaltilarak en uygun

personelin se¢ilmesine g¢aligilmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubagi, 2001).

Secici ise alma, yuksek bagsarimli ¢alisma sistemleri uygulamalari kapsamina siklikla alinan
bir uygulamadir. Isletmelerin temel amaglarindan olan karlilik, biyiume ve sirekliligin
saglanabilmesi i¢in igletmenin diger tim faktorlerine ek olarak uygun insan kaynagina
sahip olma gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Bu gereklilik kar amaci giiden ve gitmeyen tim
kurumlar tarafindan anlasilmaya baslanmgstir (Ertiirk, 2011). Insan kaynaklari yoénetimi
sirecinde personel segme; yetenekleri, becerileri, egitim dizeyi ve potansiyeli orgiitin
ihtiyaglarina en uygun olan iggoren adaylarinin belirlenmesi amaciyla yuaruttlen sistematik

faaliyetlerdir (Guriz ve Gurel 2009).

Orgiitlerin devamliliklar1, segmis olduklart elemanlarin yetenekleri ve potansiyelleri ile
iligkilidir. Bu nedenle personel se¢me islemi, insan kaynaklari yonetimi strecinin en
onemli ve en yasamsal islevi olarak gériilmektedir. Insan kaynaklari yénetimi siirecinde,
aday se¢me; insan gucu gereksinimini saptama, aday toplama, personelin se¢imi ve
yerlestirme asamalarindan olusan bir islemdir. Rasyonel bir seg¢im karari buytk ol¢ide

yeterli ve yararlt bilginin kullanilmasi ile ilgilidir. Yonetimin elinden geldigi 6lgiide gegerli
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ve guvenilir bilgiyi en ekonomik sekilde toplamasi ve en uygun personeli se¢mede

kullanmas1 gerekmektedir. (Guriz ve Gurel 2009; Can, Akgin ve Kavuncubagt, 2001).

Personel se¢imi, ige alma ve yerlestirme konusu bir kurumun mevcut basgarisi ve
gelecekteki bagarisi agisindan oldukga dnemlidir. Personel segiminde yapilacak yanligliklar
kurumun para, zaman, is, prestij ve musteri kaybetmesine neden olabilmektedir. Bir
kurumun ihtiyag duydugu insan kaynagini segerken dikkat etmesi gereken en ¢énemli konu,
is i¢in gereken standart ile kiginin Ozellikleri arasinda ki uyumdur. Kurumun aradigi
niteliklerin ¢ok altinda veya ustinde niteliklere sahip personelin segilmesi, igletme

agisindan olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Ertirk, 2011).

Insan kaynagmmn isletmeler igin tasidig1 énem goz 6niinde bulunduruldugunda, isgéren
se¢iminin, yiksek basarimli galigma sistemlerinin anahtar bilegenlerinden biri oldugu
soylenebilir. Isletmenin iggéren ihtiyact duydufu pozisyonun gereklerini tasiyan bir
1sgoreni segmesi birgok agidan 6nemlidir. Dogru isgoren se¢imi sayesinde isgoren ve isi
arasinda bir uyum séz konusu olmakta, boylece isgoren yaptigi iste basart elde etmektedir.
Isletmelerde siklikla goriilen ise devamsizlik, isgéren devir oraninda artis vb. sorunlarin
yasanma olasilig1 dismekte ve isgéren tatmini artmaktadir. Isgorenin basarisi isletmenin

basarisina dogrudan etki etmekte ve bu sayede isletmenin bagarisi da artmaktadir.

1.3.2.Egitim

Egitim, isletmelerin insan kaynaklar etkinliginin ve verimliliginin artirilmasinda kullanilan
etkinliklerin en 6nemlilerindendir ve yiiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarinin
kapsamina siklikla alinan bir uygulamadir. Egitimin, bireysel ve orgitsel agidan basl
basina onemli bir kavram olmasinin yaninda, giiniimizde ulusal ve uluslar arasi diizeyde

var olan rekabet nedeniyle daha da énem kazandigi dikkat gekmektedir.

Insan kaynagini bulma, se¢gme ve ise yerlestirme, insan kaynagindan yararlanmanin
baslangi¢ asamasini olusturmaktadir. Isletmeler, insan kaynagindan etkin bir bigimde
yararlanmak i¢in iggorenlerini surekli gelistirme c¢abasinda olmalidir. Egitime gereken
onemi vermeyen isletmelerin igsgorenlerinin basari ve verimlerini artirmalar ve dolayisiyla

yogun rekabet kosullart iginde varliklarimi koruyabilmeleri oldukg¢a guglesmistir.
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Isgorenlerin gelistirilmesi, is becerilerini artiracak egitim programlarinin hazirlanmasi, is
basarilarinin degerlendirilmesi ve gerektiginde danigmanlik saglanmasiyla mumkiin
olmaktadir. Egitim sayesinde birey, grup ve Orgit duzeyinde gosterilen basarinin

yukseltilmesine ¢alisilir (Yiksel, 2007; Ertiirk, 2011; Bing6l, 1998).

Egitim kavraminin bireysel ve orgiitsel agilardan ele alinip tanimlandigir goéralmektedir.
Bireysel agidan egitim, en yalin ifade ile bireyin davraniglarini degistirmeye yonelik bir
siiregtir veya amaglara ulagma basarisint artirmaya yonelik, iggorenlerin davranig, bilgi,
yetenek ve giidilenmelerini degistirme ve gelistirme siireci olarak tanimlanabilmektedir (
Guriiz ve Giirel, 2009). Orgiitsel agidan ele alindiginda ise, egitim, orgitin etkililik,
etkinlik ve verimlilik agisindan mevcut basarisini gelistirmeyi amaglayan yonetim
amaglarinin tima seklinde tanimlanmaktadir (Yiksel, 2007). Egitim kavramina ¢ok yakin
olan bagka kavramlarda bulunmaktadir. Egitim, gelistirme ve yetistirme kavramlari bazen
isletmelerde ayni anlamda kullanilsa da aralarinda bazi farkliliklar bulunmaktadir (Kozak,

2009; Kogel 2010).

Egitim, gelistirme ve yetistirme kavramlan arasinda kapsami en genis olan kavram egitim
kavramidir. Egitim, igletme iginde veya diginda, formal programlar yolu ile, kendi kendine
veya tecriibe kazanma yolu ile bir kisinin, bilgi, yetenek ve becerilerinde degisiklik yapma
faaliyetidir. Egitim denildiginde, 1sgorenlerin gesitli yonlerden degismelerini amaglayan ve
kapsami ¢ok genis olan faaliyetler toplulugunu anlamak gerekmektedir (Kozak, 2009;
Kogel 2010).

Yetistirme olarak ifade edilen kavram ise, belirli kademelerdeki belirli isleri yapabilmek
igin gerekli olan bilgi, yetenek ve davramiglarin kazandirilmasi streci olarak
tanimlanmaktadir. Yetistirme, kisinin isinde yapabildikleriyle yapmasi gerekenler
arasindaki boslugu dolduran eylemlerden olusur. Isgorenin ¢ahistigi iste gereksinim
duydugu bilgi ve beceriyi saglamaya yonelik bir eylemdir. Yetistirme ozellikle becer
kazandirma suirecine igaret eden bir kavramdir. Yetistirmeyi verimli ¢aligmak igin gerekli
islert dogru yapmak seklinde de tamimlamak mimkundir (Kogel, 2010; Kozak, 2009;
Ertirk, 2011).
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Gelistirme kavramu ise yetistirme kavramu gibi belirli bir amaci gergeklestirmek ve kisa
vadeli olmak yerine, isgoreni isletmede degisim yapacak bir eleman olarak ele almakta ve
isletmenin i¢ yap1 ve igleyisini, toplum igindeki yerini, kendi rolini daha iy1 gérebilme ve
yapabilmesi i¢in yetistirilme ve egitilmesini ifade etmektedir. Bagka bir deyisle, isgorenin
dogru isler yapmast i¢in degistirilmesidir. Gelistirme yetistirmeye gore daha genis bir
kavramdir. Uzun vadelidir ve ginliikk olarak yapilan isler tizerine odaklanma s6z konusu
degildir. Cevredeki yogun rekabet kosullar1 karsisinda orgutin uzun vadeli, saglikli ve
basarili bir sekilde varligini korumasi ve gelistirerek devam ettirmesi hedeflenmektedir

(Yiksel, 2007; Kogel, 2010; Erturk, 2011).

Rekabetin yogun olarak yasandigi 1s ortaminda orgitlerin en 6nemli sermaye
kaynaklarindan biri de isgorenlerdir. Genel olarak bakildiginda, egitim, toplumun yaratici
gucini ve etkinligini yukseltme ozelligine sahiptir. Egitim ¢alismalan sayesinde,
1sgorenlerin yeni bilgi ve becerileri edinmeleri, islerin yapilisinda bu bilgi ve becerilerden
yararlanmalart ve diger isgorenlerle edinilmig bu bilgilerin paylasimi saglanabilmektedir.
Buna ek olarak, bagarili bir egitim programi, maliyetlerin distrilmesi, kaynaklarin dogru
kullanimi, verimliligin artinlmasi ve yaraticiligin ortaya ¢ikarilmasi gibi isletmecilik

faydalar da saglamaktadir( Kozak, 2009; Giriz ve Gurel, 2009; Erturk, 2011).

Isletmeye isgoren se¢imi sirasinda hangi yontem uygulanirsa uygulansin, mevcut pozisyona
tam olarak uyan personelin segilmesi olduk¢a zordur. Bu durum, isgéren segim
yontemlerinden degil, insani tanimanin ve onun yeteneklerini kesfetmenin zorlugundan
kaynaklanmaktadir. Isletmenin yiizlesebilecegi bu gigliigin ortadan kaldirmasinda
kullanilabilecek en uygun arag ise egitimdir. Isgéren se¢imi esnasinda, uygun bir isgoren
belirlense bile, toplumsal, ekonomik ve teknolojik agilardan yasanmakta olan siirekli ve
hizli gelisim ve degisim nedeniyle isgorenlerin egitim ihtiyaci tekrar belirecektir.
Isgorenlere egitim yoluyla gerekli bilgi ve becerilerin kazandinlmasinda gecikmenin
isletmeye maliyeti daha fazla olacaktir. Isletmede yapilan diger yatirim harcamalarmin

etkinligi ancak egitim harcamalartyla gergeklestirilebilir (Ertiirk, 2011).

Egitimin igletmelere ve igsgorenlere sagladigi bir takim yararlar bulunmaktadir. Egitim

sayesinde iggérenlerin 6grenme surelerinde kisalma meydan gelmektedir. Egitim almig
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isgorenlerin daha kisa siirede ogrenebildikleri bilinmektedir (Ertirk, 2011). Isgérenlere
saglanan egitim olanagi sonrasinda, Gretim ve isgici maliyetlerinde azalma, kalite ve is
verimliliginde artis meydana gelmektedir (Yuksel, 2007; Erturk, 2011). Egitim,
isgorenlerin davraniglarinda isletmeye karsi olumlu bir yaklasim sergilemelerine imkan
saglamakta ve egitimli iggorenlere duyulan egitim gereksinmesinde ve egitim sonrasinda
isyerinde sosyal sorunlarda ve anlagsmazliklarda azalma gorulmektedir. Bunlara ek olarak
egitimin isgérenlere sagladign bazi yararlar bulunmaktadir. Isgorenler, isgiicii pazarinda
degerlerini yukselten ve daha kolay is bulmalarini saglayan becerilerini, iste yiikselme
olanaklarini egitim sayesinde elde ederler. Bu sayede, isgorenlerin is givenligi ve sosyal

statillerinde yiikselme meydana gelir (Erturk, 2011).

Sonug olarak, egitimin ekonomik, bireysel ve sosyal yararlarinin bulundugunu séylemek
mumkiindur. Egitim etkinlikleri sonrasinda isgorenlerin bilgi ve becerileri artar, birikimli
ve becerili ¢alisanlar da daha verimli ¢alisacagi i¢in isletmenin verimliligi ve karliligi da
artar. Bunun sonunda da ¢aliganlarin tucretleri yukselir, yararlandiklart sosyal olanaklar
artar. Boylece ekonomik ve sosyal degisimler birbirlerini tetikler duruma gelir. Calisanin
isinden ayrilmasi durumunda, daha kolay i1g bulmasi séz konusu oldugu igin egitimin
bireysel etkisinden, yine bagka bir isletmeye girerek orada daha iyi hizmet vermesi
durumunda da toplumsal etkisinden s6z edilebilmektedir. Bu sonuglar da uzun vadede

ekonomik geligmeyi tetiklemektedir (Ertiirk, 2011).

1.3.3.Performansa Dayah Ucretlendirme (Odiillendirme)

Ucret yonetimi, hem isletme yénetiminin hem de isgorenlerin ve diger ilgili taraflarin
ihtiyaglarmi karsilayan onemli bir insan kaynaklari yoénetimi fonksiyonudur. Insan
kaynaklart yonetiminin en 6nemli islevlerinden biri, adil bir tcret sistemi olusturmaktir
(Ozturk, 2010; Kozak ve digerleri, 2008). Bugiin isletmelerin rekabet avantaji elde etme
cabalarinda tucret yonetimi belirleyici bir faktor olarak ortaya g¢ikmaktadir. Giunimiz
isletmeleri agisindan, nitelikli igglicti yaratmak, iggorenlerin performanslarint gelistirmek,
adil ve dengeli bir tcret yapisiyla moral ve motivasyonunu yiikseltmek, isletmeye olan

bagliliklarini artirmak, 6rgut kulturlerini ve orgitsel degisimlerini desteklemek, sendikal
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sikintilarla karsilasmamak igin, ticret yonetimi ¢ok buyik énem tagimaktadir (Oztirk,

2010).

Ucret kavramu cesitli bilimler tarafindan incelenmis ve tanimlannmustir. Bu baglamda,
ekonomi biliminde ucret “emegin fiyati” seklinde ele alinmig, sosyal politikada “igg6renin
gecim vasitast” ve Is Hukukunda “iggérenin fikri ve bedeni ¢alismalar” karsiligi seklinde
tanimlanmistir (Ertiirk, 2011). Ucret; diisinsel ve/veya bedensel emegini katan isgiictiiniin
yerine getirdigi is karsiliginda aldig1 ayni ve/ veya nakdi degerdir (Oztiirk, 2010). 4857
sayili Is Kanununa gore tcret, “bir kimseye is karsiliginda, isveren veya iigiincii kisiler

tarafindan saglanan ve nakden 6denen bir tutardir”( Md.32) seklinde tanimlanmaktadir.

Ucret kavrami ve iicret sistemlerinden birisi olan performansa dayali iicretlendirme hem
isletmeler hem de iggorenler agisindan 6nem tagimaktadir. Yiksek bagarimli g¢aligma
sistemleri uygulamalarinin en 6nemlilerinden olan performansa dayali tcretlendirme,

isletmelerin performansina dogrudan katkida bulunan bir uygulamadir.

Ucretin isgoren i¢in anlanu yalnizca para degildir. [sgoren ticrete paradan baska anlamlarda
yuklemektedir. Isgorenin aldigi tcret ona bir takim “mesajlar” gondermektedir. Bu
mesajlar yalnizca maddi refahi degil, ayn1 zamanda ise yaptigr katkilar dolayisiyla
isyerinde ne duzeyde tanindigi, igveren tarafindan davraniglarinin ne sekilde algilandig,
bireysel basart karsisinda 6rgiitiin tutumu gibi konular1 da kapsar niteliktedir. Ucret birey

agisindan su dort temel konuda énem tagimaktadir (Yuksel, 2007);

e Gidiileri tatmin: Ucretin, bireyin giivensizlikten kaginma, kendisinin yeteneklerine
inanma, kendi kendini kanitlama gibi gudilerini tatmin etmesine ve amaglarina
ulagmasina katkisi vardir.

e Geri bildirim: Ucret bireye baz1 noktalarda geribildirimde bulunmaktadir. Isindeki
ilerlemesi, orgute yaptigi katkilarin degerlendirilmesi, diger ¢aliganlar arasindaki
basarisi, hiyerarsik yapidaki yeri vb. bunlara 6mektir.

e Kontrol: Ucret bireyin kendi amaglart igin bagkalarini (amirini, is arkadaglarini)
etkileme derecesini gosterir; Ornegin, bireyin alacagi toplam ucret miktarinin
saptanmasinda, ¢deme paketinin i¢inde yer alacak 6demelerin segiminde, 6deme
sistemlerinin dayandigi ilkelerin belirlemesinde ortaya koyabildigi glcinid ve
etkileme derecesini kontrol etmesine yardimci olur.
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e Harcama: Ucret bireyin satin alabilecegi mal ve hizmetleri temsil ettigi i¢in anlamli
niteliktedir. Ucret ¢alisan tarafindan bireysel refah olarak algilanmaktadur.

Ucret yonetimi, hem isletme yénetiminin hem de isgorenlerin ve diger ilgili taraflarin

gereksinmelerini karsilayan bir tcret sisteminin kurulmasina ve yonetilmesine olanak

tantyan 6nemli bir insan kaynaklari iglevidir. Guntimuzde isletmelerin rekabet avantaji elde

edebilmelerinde Ucret yonetimi 6nemli bir gii¢ halini almigtir. Bu bakimdan, isletmeler

ticret yonetimine sistematik ve butiincil bir agidan yaklagsmali ve Gcret yonetimini saglam

politikalara ve stratejilere dayandirmalidir (Kozak ve digerleri, 2008).

Piyasadaki ucretlerin diizenlenmesi amaciyla farkli tcret sistemleri kullanilmaktadir. Bu
sistemlerle 1lgili gruplandirma bazi kaynaklarda;, dogrudan isguicii piyasasi verilerine gore,
ise veya isl yapan bireye gore olabilecegi gibi; temel tcret sistemleri, yiizde tcret sistemleri
seklinde yada ana (kok) ticret sistemleri, performansa dayali ticret sistemleri ve primli ticret

sistemleri olarak gruplandirilabilmektedir (Kozak, 2009).

Isgorenlerin ve is siireglerinin verimliligini artirmada énemli bir arag¢ olan performansa
dayali ucret, ‘bir faktor fiyati olarak, ucretten’ daha fazla anlam ifade etmekte, iyi
yonetildigi takdirde, isletmenin biitiini igin kaldirag etkisi yaratmaktadir. Isgérenlerin
performanslarina gore kisisellestirilen performansa dayali tcret yonetimi ile; hem
verimlilik, kalite ve kar artiglart saglanmakta, hem de Tcret-basart iligkisi kurulan
¢alisanlarin moral ve motivasyonlar: artinilarak ise tesvik edilmektedir. Ucret isgérenlerin
gelismesini ve kariyer planlarint etkileyen bir olgu olarak ortaya g¢ikmaktadir. Diger
yandan, performansa dayal1 bir Gicret sistemi de, iggdrenin egitim pro gramlarina katilmasina

katkida bulunmaktadir (Oztiirk, 2010; Yenipinar, 2005).

Performans esasina gore ucret sistemleri; orgut ¢alisanlarinin performans duzeyleri ve
orgitsel verimlilige katkilari temel alinarak diizenlenmektedir. Performans diizeyi ile tcret
arasinda bir denge kurmasi nedeniyle yonetim literatiriinde performansa dayali tcret
o0deme sistemleri olarak kullanilmaktadir. Basarim esasina dayali ticret 6deme sistemleri,
isgorenleri daha uretken ve verimli kilmast nedeniyle 6rgiit yonetimleri tarafindan siklikla

tercth edilmektedir (Guruz ve Giirel 2009).
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Performansa dayali ticretlendirme sistemleri igletmeler tarafindan sik sik kullanilmaktadir.
Bunun en ¢6nemli nedeni, adil ve objektif bir Gcrete olanak saglamasidir. Performansa
dayal1 tucretlendirme sistemlerinin yaygin bir sekilde kullanilmasinin en 6nemli nedenleri

su sekilde siralanabilmektedir (Adigiizel, Yiksel ve Tekin, 2010):

e Performansa dayali icret sistemleri sayesinde isgorenlerin g¢aligma hizlan
artmaktadir ve buna bagli olarak ¢aliganlar islerin de uzmanlagmaktadir.

e Isyerinde onaylanmak isgérenler igin ¢ok énemli bir motivasyon aracidir. Diger
isgorenlere gore daha 1yi performans gosterdikleri i¢in fazladan fcret ile
odullendirilenlerin motivasyonlar artacaktir. Arastirmalar, performansa dayali
ucretlendirme sistemlerini kullanan isletmelerin performansinin, kullanmayanlara
oranla % 30 daha fazla oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Bu tucretlendirme sistemi
sayesinde, isletme nitelikli igsgorenlerinin farkina varmakta ve bu iggorenleri elinde
tutmanin yollarini aramaktadir.

e Performansa dayali ticretlendirme sistemleri iggorenlerin bagariya odaklanmalarini
saglamaktadir.

e Performansa dayali icretlendirme sistemleri isletmenin yo6netim kultirinin
isletmenin hedefleri ve sinirlamalart konusunda degismesine yardimci olur.
[sgorenleri, hizmet siiresinden ziyade performansa odaklanmalari konusunda motive
eder.

e Performansa dayali ticretlendirme sistemleri, diisiik performans gosteren iggérenler
igin i¢in bir uyan niteligi tagimaktadir.

e Isgorenlerin performansinda gézlenen artis sayesinde galisan sikayetlerinde ve ise
devamsizlikta disis meydana gelmektedir.

e Performansa dayali tcretlendirme  sistemlerinde, basarli  iggorenlerin
odillendirilmesi, daha az c¢alisan isgérenlerden ayn tutulmalan ve farkli tcret
almalar nedeniyle, ¢alisanlar isletmenin adil bir Gcretlendirme politikast 1zledigine
inanmaktadirlar.

e Bu ucretlendirme sistemi, iggorenleri igletmeye yaptiklar katkilarla degerlendirdigi
i¢in adil bir politika seklinde algilanmaktadir.

Performansa dayali icretlendirme sistemleri kavraminin iginde gegen performans
kelimesinden de anlagilacagi iizere, isletmeler iggorenlerinin Ucretini performanslar
dogrultusunda belirlemektedir. Yiuksek basarimli g¢alisma sistemlerinin 6nemli bir
uygulamasi olarak degerlendirilen performansa dayali ticretlendirme, isletmelerin basarisini
1ggéren motivasyonunun, verimliliginin, bagliliginin artmasi araciligiyla etkilemektedir.

Caligtiklant 1gletmede adil ve performansa dayali tcretlendirmenin var oldugunu géren
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isgorenlerin, yaptiklari iste basarili olma olasiliklar yiksektir. Isletmelerin en 6nemli
kaynagi olarak gorulen isgorenlerin bagarisi da igletmenin basarisini etkilemektedir. Distik
performans gosteren isgorenlere o oranda ucret verilmesi, isletmede adalet duygusunun

gelismesi agisindan da 6nem tagimaktadir.

1.3.4.Isletme ici Yiikselme (Terfi) Firsatlar:

Isletme i¢i yikselme (terfi), isgoren basarisini tesvik eden, isgdren motivasyon ve
bagliligni arttiran bir yitksek bagarimli ¢alisma sistemleri uygulamasidir. Ilgili literatiirde,
isletme i¢1 yukselme (terfi) firsatlan uygulamasinin, yiiksek bagarimli g¢aligma sistemleri

kapsamina hemen hemen tiim ¢aligmalarda alindigi tespit edilmistir.

Isletme i¢i personel bulma kaynaklarindan biri olan terfi, isgorenin hiyerarsik basamaklarda
yukselmesi ve bulundugu gorevden daha 6nemli bir goreve getirilmesidir. Terfi ettirilen
1sgoren, daha fazla yetki ve sorumluluk gerektiren daha ust bir goreve yikseltilmektedir.
Bu nedenle terfi, yonetim literatirinde “yikselme” olarak gegmektedir. Diger bir isletme
i¢i personel bulma kaynagi olan transfer ile kiyaslandiginda, terfi sirecinde dikey bir
gecisin ya da bagka bir deyisle dikey bir degisikligin s6z konusu oldugu gorilmektedir
(Guriz ve Gurel 2009).

Yikselme, performans degerlendirme kavramina siki sikiya bagli bir kavram ve idari
islemdir. Genel olarak olumlu performans degerlendirmenin sonucu yukselme ile
sonuglanmaktadir. Yukselme, kisinin statisindeki olumlu bir degisme meydana
getirmektedir ve bu nedenle hem kisiyi hem de yonetimi yakindan ilgilendiren bir
durumdur. Isgorenin yiikselmekle gérev, yetki ve sorumluluklarinda ve bunlara bagli olarak
ucretinde bir artis meydana gelmekte ve bu artig, onu ¢aligmaya kars1 daha istekli kilmakta
ve orgute daha ¢ok baglamaktadir. Bu agidan bakildiginda ise yukselme, kisisel istekleri
gergeklestirme aract olarak degerlendirilebilmektedir. Yo6netim agisindan yiikselme,
1sgorenin daha iy1 performans elde edebilecegi bir yerde degerlendirilmesi demektir.

(Canman, 2000).

[sgorenin daha yiiksek bir géreve getirilmesi, daha gii¢ bir is igin sorumluluk almas

anlamina gelmektedir. Gorev giiglestikge ayni zamanda bireye yiklenen sorumluluk,
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verilen yetki, 6denen ucret, atfedilen sosyal statii ve sayginlik artmaktadir. Rekabetin her
gecen gun arttigl is piyasasinda, daha iyi bir is bulma olanaginin gin gegtikge zorlagmasi
nedeniyle daha 1yi olanaklara kavusmak isteyen isgorenler terfi firsatlarina
odaklanmaktadir. Orgiitlerde terfi gesitli sekillerde gergeklestirilebilmektedir. Orgiitteki
kidem ve performans durumuna gore terfi etme olanaklari bulunmaktadir. Terfi politikasi,
kendini gelistirmek isteyen yetenekli kigilerin o6rgiite olan bagliliklarinin artmasina
yardimer olmaktadir. Isgoérenler hizmet verdikleri isletmede st mevkilere yiikselmek
istemekte ve bu imkani elde edebileceklerine inandiklan isletmeye baglanmaktadir (Guriz

ve Gurel 2009; Yiksel, 2007).

Birgok basarili kurulusun, iggorenlerine isletme i¢i terfi olanagi tanidig literattr tarafindan

desteklenmektedir. Isletme i¢i terfi, bir takim yararlar saglamaktadir (Pfeffer, 1 994):

e Yonetimin ve galisanlarin zaman ve kaynaklarini beceri gelisimi konusunda
harcamalarina katkida bulunur.

e Guglu bir performans tegvigidir.

e Giiven ve sadakati guglendirir.

e Kidemli ¢aligsanlarin bilgi ve becerilerini aktiflestirir.

e Isletmenin gegmisi ve prosediirleri hakkinda bilgisi olmayan ve yeni ise
baslayan i1sgorenlerin hatalarini engeller.

e (Calisanlarin aceleci ve kisa vadeli kararlar almalarini engeller ve isletme
konusunda daha uzun vadeli diigiinmelerine yardimei olur.

Yikselme, iggorenlerin performanslart dogrultusunda o6dullendirilmelerini saglamaktadir.
Buna ek olarak gostermis olduklart bu performansi devam ettirmeye tesvik etmektedir. Bu
durum isletmede ¢alisan diger isgorenlere de o6rnek teskil etmektedir. Benzer davranislar
sergiledikleri takdirde yiikselme imkani elde edecegine inanan g¢aligsanlarin isletmeye olan

bagliliklarinda ve moral diizeylerinde artis yaganacaktir (Bohlander ve Snell, 2010).

Isletmelerin kendi isgorenlerini terfi ettirmesi, isgorenlerin moral ve motivasyonlarini
arttirarak isgorenleri daha yiiksek performans gostermeye tegvik etmektedir. Daha yiiksek
performans sergileyebilmek i¢in iggorenlerin kendilerini geligtirmelerine de imkan tantyan
bir uygulamadir. Isletme i¢i yiikselmenin isletmede giiven ortaminin olugsmasina da katkist

bulunmaktadir. Biitiin bunlardan anlasilacagi tizere, isletme i¢1 yiikselme (terfi) uygulamasi
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isletmelerin bagsariminda rol oynayan 6nemli bir yiksek bagarimli galisma sistemleri

uygulamasidir.

1.3.5. Personel Giiclendirme

Yuksek bagarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarindan bir digeri de giglendirmedir.
Guglendirme kavrami, kiresel degisim ve rekabetin sonucunda ortaya ¢ikan yonetim
kavramlarindandir. Isletmelerin rekabet avantaji saglamalarinda asil kaynak olarak
degerlendirilen insan kaynagindan en yiksek verimin elde edilebilmesi i¢in personelin
giglendirilmesi zorunlulugu ortaya gikmistir. Personel giglendirme, personelin yetki ve
sorumlulugunun artirilmasi olarak da agiklanabilen bir kavramdir ve isletmelerin basariya
ulagabilmelerinde 6nemli bir yeri bulunmaktadir ( Kogel, 2010; Cavus, 2008; Yiksel ve
Erkutlu, 2003).

Personel guglendirme; egitim, yetistirme, paylasma, takim ¢aligsmasi, giiven ve duygusal
destek yolu ile ¢alisanlarin yaptiklar islerin kontrolinia ve sorumluluklarini almalarini
saglayan ve onlara karar verme becerisi kazandiran bir yonetim kavramidir (Tetik, 2009).
“Guglendirme ¢alisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve uzmanliklarina
olan giivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete gegmek arzusu duyduklar, olaylari
kontrol edebileceklerine inandiklarn ve organizasyonun amaglar dogrultusunda uygun ve

anlamli bulduklan igleri yapmalarini saglayan uygulamalari ve kosullart ifade eder”

seklinde de tanimlanmaktadir (Kogel, 2010, s.410-411).

Alfred Adler’e gore guglendirme; grup ¢ikarlarinin 6nemini vurgulamak, bireylerin
potansiyellerinin farkina varmalarini ve kigisel olarak kendilerini gelistirmelerini
saglamaktir. Isletme iginde isbirligi ve takim galigmasinin énemini vurgulamak, isletme
disinda endustriyel faaliyetleri gergeklestirirken, toplum tercihlerini ve bulunan gevreyi de
dikkate almaktir seklinde tanimlanmaktadir (Erturk, 2011). Erstad ise gii¢lendirmeyi;
“iggorenlere igleriyle 1lgili kararlart vermelerini saglayacak olanaklarin sunulmasi ya da
onlara kendi faaliyetlerinin sorumlulugunu ustlenebilecekleri bir ortamin saglanmasidir”

seklinde tanimlamaktadir (Erstad, 1997, s. 325).
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Guglendirmenin 1sgorenlere ve isletmelere sagladigi bir takim yararlar bulunmaktadir.
[sgoren giigclendirme uygulamasindaki en belirgin kazang, isgérenlerin kararlara katiliminin
saglanmasi ve daha ¢ok motive olmalarn sayesinde, yaraticiliklarini ortaya koyup,
isletmenin verimlilik artigina katkida bulunmalaridir. Guglendirme ile iggérenler kararlara
daha ¢ok katilirlar, bu sayede daha istekli hale gelirler. Giglendirmenin igletmelere
sagladigr yararlar da bulunmaktadir. Guglendirme sonucunda, isletmelerde etkinlik ve
verimlilik artmakta ve bu igletmeler pazardaki hizli degisimlere daha kolay cevap verebilir
hale gelmektedir. Personeli gug¢lendirme sonucunda gii¢lendirilmis, daha fazla yetkiyle
donatilmis olan g¢aliganlar, musterilere daha hizli bir bigimde hizmet sunmaktadir.
Yaptiklart islerden ve basarilt olduklarinda kendilerinden daha hognut olabilmekte,
mugsterilerle daha istekli bir bigimde iletisim kurabilmekte, kendi ihtiyaglarinin y6netim
tarafindan gozetildigini hissettikleri zaman, migsterilerle daha ¢ok ilgilenebilmektedir.
Ayrica, miigteri memnuniyeti saglanmakta ve misterilerin uzun dénemli olarak isletmeye

baglanma olanagi yakalanabilmektedir (Ertiirk, 2011; Bowen ve Lawler, 1992).

1.3.6.Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme; yiksek basarimli ¢alisma sistemleri kapsamina alinan diger
uygulamalardandir. Giunumuzde orgitlerde karsilagilan en 6nemli sorunlardan biri,
isgorenlere verilen gorevlerin ne olgiide gergeklestirildiginin ya da onlarin iy gérme
yeteneklerinin ne oldugunun saptanmasidir. Iginde yaganilan bu donem insan faktérini 6ne
¢ikarmakta ve beraberinde insan kaynagindan nasil etkin bir bigimde yararlanilabilecegi
konusunu gindeme getirmektedir. Ekonomik, sosyal, teknolojik ve psikolojik degisim ve
gelisimler igletmeleri ve kurumlar basarinin 6l¢ilmesi ve degerlendirilmesi konusunda
onemli ol¢ude etkilemekte ve bu konuya 6zen gostermeye zorlamaktadir (Ertirk, 2011;

Bayram, 2006).

Orgiitlerin verimliligi, sadece teknoloji ve sermayeyle iliskili degildir. Bunlara ek olarak
insan kaynaklari da bu konuda buyuk énem tagimaktadir. Ctunki isgorenlerin yaptigi veya
yapmadigi seyler, orgitin verimliligine dogrudan etki etmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin

davraniglarinin ve kendilerinden beklenen rolleri yerine getirip getirmediklerinin 6nemi
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buyiiktiir. Ozellikle isgérenlerin performanslarinin  degerlendirilmesi isletme agisindan

buyuk 6nem tagimaktadir (Bingol, 2003).

Guruz ve Gurel performansi “belirli amaglara iligkin etkinlik dizeyi ve verimliliktir”
seklinde tanimlamaktadir (Guriz ve Gurel, 2009, s.235). Bir diger tanimda ise performans;
“gorev gercevesinde Onceden belirlenen olgutleri karsilayacak bigimde, goérevin yerine
getirilmesi ve amacin gergeklestirilmesi yoninde ortaya konan mal, hizmet ya da

digtincedir” seklinde ifade edilmektedir (Helvaci, 2002, s.156).

Performans degerlendirme ise, “bir yoneticinin Onceden saptanmis standartlarla
karsilastirma ve 6l¢gme yoluyla isgorenlerin isteki performansini degerlendirmesi strecidir”
seklinde tanimlanmaktadir (Palmer, 1993, s.9). Performans degerlendirmesi bir
organizasyondaki isgorenlerin belli bir donem i¢inde calismalarinin ve becerilerinin
onceden belirlenmig olgilerle birden fazla yonden Olgerek onlarin sakli gi¢ ve
yeteneklerini  kesfetme (basart  potansiyellerini  ortaya ¢ikarma) olarak da
tanimlanabilmektedir (Ertirk, 2011). Bagka bir tanima goére ise “performans degerleme,
belirli bir 1§ ve gorev tanimu ¢ergevesinde ¢alisan bireyin, séz konusu ig ve gorevi ne

dizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasidir” (Findikgt, 2003, 5.297).

Performans degerlendirme izerinde oOnemle durulmasi gereken bir konu haline
dontgmistir. Bunun nedeni ise, orgutlerin basarisini artirmak i¢in en 6énemli aktif unsur
olan insan kaynagini verimli kullanmalart gerekliligidir (Orencik, 2007). Isletmeler,
1sgorent ile 1lgili etkili ve objektif karar alabilmek, iggorenlerin bagsart ve basarisizliklarini
izlemek ve yeteneklerini gelistirici Onlemleri zamaninda almak ig¢in, bir performans
degerlendirme sistemi kurmak zorundadir (Kozak ve digerleri, 2008). Performans
degerlendirme hem isletmelere hem de isgérenlere bazi avantajlar saglamaktadir. Orgiit
yonetimi performans degerlendirme sayesinde elde ettigi bilgilerle, her igsgérenin amaca
yaptig1 katkiyr 6grenmekte ve bu bilgiye dayanarak gerekli kararlan almaktadir. Isgorenler
de performans degerlendirme sistemi sayesinde kendini gelistirme olanagi bulabilmektedir

(Kogel, 1999).
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Etkili bir performans degerleme sistemini gelistirme, insan kaynaklart yonetiminin énde
gelen bir konusu olmug ve gelecekte olmaya da devam edecektir. Ancak performans
degerleme sistemlerinin, bireyleri motive ettigi ve gelismelerine etkili bir sekilde katkida
bulunduguna dair 6nemli kanitlar bulunmamaktadir. Buna ek olarak, bu sistemlerin astlar
ile ustler arasinda ¢atisma yarattigi ve islevsel olmayan davraniglara gotardaga gorisi
ortaya konulmustur (Lawler, 1994). Tum elestirilere karsin, bugiin birgok basarili girket
bunun yapilmasi gereken ciddi bir ig oldugunu dustunmektedir. Performans degerlemesi,

performansi etkileyen bir arag olarak gorilmektedir (Bingol, 2003).

Isgorenlerin herhangi bir konudaki etkinliklerinin ve basari diizeylerinin belirlenmesi
amaciyla gergeklestirilen tim faaliyetleri ifade eden performans degerlendirmesi, yonetsel
kararlarin alinmasinda 6nemli bir veri kaynagidir. Performans degerlendirmesinden,
ucretleme sisteminin  gelisiminde, egitim gereklerinin saptanmasinda ve egitim
programlarinin yapilmasinda, iggéren se¢imi, atanmasi ve yukseltilmesi, kariyer yonetimi

gibi yonetsel etkinliklerde faydalanilmaktadir (Guriz ve Girel, 2009).

Performans degerleme, isgoren agisindan bireysel psikolojik bir ihtiyag iken orgut
agisindan da insan kaynaklar1 yonetiminde oldukg¢a 6nemli bir ihtiyaci ifade etmektedir.
Performans degerlemenin insan kaynaklart yonetimindeki yararlari konusunda sunlar

soylenebilir (Simsek ve Oge; s. 286-287);

e Performans degerleme isgéren agisindan bireysel psikolojik bir ihtiyag,
kurum agisindan orgiitsel diuzeyde motivasyonu saglamaya donik bir
zorunluluktur.

e Performans degerlemenin hedefi isgoéreni kendi ¢aligmalart hakkinda
bilgilendirmektir. Gerek kiginin, gerekse de orgitin gelismesinde bu
bilgilendirmenin roli buytktir.

e Isgorenlerin daha yakindan taninmasmna olanak verdiginden kariyer
yonetimine katkida bulunur.

e Isgorenler ile istleri arasinda iletisimin kurulmasini ve gelistirilmesini
saglar.

e Bir butin olarak orgitin etkinliginin belirlenmesine neden olur. Tek tek
bireylerin performans duzeylerinin toplami, sonugta orgitin performansini
belirleyecektir.
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e Performans degerlemenin sonuglari iggdéreni yeni arayiglar ve atilimlara
hazirlayacaktir. Ayrica mevcut eksiklerini  gorerek  diazenlemeler
yapmalarina olanak saglayacaktir.

e Ucret yonetimi ile ayarlamalar i¢in gerekli olan verileri saglar. Calisanlara
yonelik tcret ve diger maddi 6demeler ile motivasyonlar kadar manevi-
sosyal motivasyonlar i¢in de veriler elde edilir.

e Insan kaynagmin daha etkin, verimli ve yararli kullanimimi saglayacak
veriler elde edilir.

e Isgorenler, gorev tanimlari ¢ergevesinde istlerinin kendilerinden olan
beklentilerini 6grenme olanagi elde ederler.

e Isgorenlerde is basarilarim1 gérme ve boylece is tatminine ulagma saglanmis
olur.

e Performans degerlemenin 6nemli bir yaran da isten ayrilacak iggorenlerin
belirlenmesine olan katkisidir. Orgiitten uzaklastirilacak olan isgorenlerin
belirlenmesinde degerleme sonuglar 6nemli bir kaynaktir.

e Isgorenlerin hedeflerine ne derecede ulastiklar1 kontrol edilmis oldugundan
kisi ve orgiit diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.

e Orgit i¢in gerekli egitim programlarinin diizenlenmesine ve o6zellikle de
egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimei olur.

Iyi bir performans degerlendirme sisteminin oldugu isletmelerde, isgorenlerin yénetimin
aldigi, isten ¢ikarma, terfi, tcretlendirme ve egitim gibi konulardaki kararlara karsi tutumu
daha givenlidir. Isgérenler, bu tir kararlarin belli olgiitlere bagli olarak alindigmnin
bilincinde olduklarindan herhangi bir direng ya da 6nyargida bulunmazlar (Kozak ve
digerleri, 2008). Isletmelerin isgorenlerinden daha etkin bir sekilde yararlanmalarina,
onlarin eksik olduklart yonleri bilip dizeltmelerine yardimct olan performans

degerlendirme uygulamasi sayesinde isletmeler daha ¢ok basari elde edebilirler.

1.3.7.Kariyer Yonetimi

Gunumiz 1§ diinyasinda ve turizm sektorinde her alanda yaganan degisimler igletmelerin is
yapma sekillerini etkilemis ve isletmeleri insan kaynagindan etkin bir sekilde yararlanmaya
itmigstir (Kozak ve digerleri, 2008; Erturk, 2011). Bu rekabet ortaminda isletmeler basarilt
olabilmek i¢in en onemli varligi olan insan gucinu egitmek, degistirmek, yonetmek ve
iggorenler 1i¢in 13 yerlerini yaganabilir hale getirmek, iggorenlerin ihtiyaglarin

karsiladiklari, tatmin olduklari is mekanlar1 haline getirmek durumundadirlar. Bunlarin
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saglanabilmesi, isgorenlerin ortaya koydugu kisisel hedef ve menfaat alanlan ile
isletmelerin gelecege doniik hedefleri arasinda bir esgidum olmasi ve bu hedeflerin
ortigmesi ile mimkin olabilmektedir. Bu durum genel boyutu ile kariyer kavrami olarak
karstmiza gikmaktadir (Ertirk, 2011). Kariyer yonetimi de yiksek basarimli galigma

sistemleri uygulamalarindan bir tanesidir.

Fransizca kokenli bir kelime olan kariyer Tark Dil Kurumunun Gincel Tirkge
Sozlagunde “bir meslekte zaman ve g¢alismayla elde edilen asama, basari ve uzmanlik”
seklinde tanimlanmaktadir. Kariyer kavrami ilk kez 1970°li yillarda incelenmeye
baslanmustir ve genel anlanu ile yasam boyu siiren bir ugrasi nitelemektedir. Ozgiil
anlamda ise, gen¢ yaslarda ilerlemek ve yukselmek beklentisi ile girilen ve emeklilige
kadar surdirilen ugragi ifade etmektedir. Somut ag¢idan ele alindiginda ise, kariyer
kavrami, bireyin karar verdigi meslek alaninda hiyerarsik a¢idan yukariya dogru hareket
etmesini ve bu yonde daha fazla tucret ile sorumluluk, prestij ve statiiye sahip olmasini

nitelemektedir (Simgsek ve Oge, 2007).

Kariyer kavrami kiginin hayatinda 6zel bir anlam ifade etmektedir. Bireyin ¢aligma ortamu,
bir¢ok insanla iletisimde bulunmasi ve onlarla isbirligi i¢inde ¢alismasi bir meslegin sosyal

yonini ve bu meslek sayesinde saglayacagi is doyumu psikolojik yonind olusturur

(Aldemir, Ataol ve Budak, 2001).

Kariyer yonetimi; insan kaynaklari planlari ile sistemin butiinlestirilmesi, kariyer yollarinin
belirlenmesi, kariyer firsatlaninin ~ duyurulmasi, iggorenlerin  performanslarinin
degerlendirilmesi, astlara kariyer danigmanligi yapilmasi, is deneyimlerinin artirilmasi ve
egitim programlarmin diizenlemesi faaliyetlerinin timudir. Orgit yonetimleri, kariyer
yonetimi  ¢aligmalart ile isgorenlerin  kigisel ve mesleki gelisimlerine katkida
bulunmaktadirlar. Bu anlamiyla kariyer yonetimi ¢aligmalari; orgutiin gelecekte basarilt bir
sekilde faaliyetlerine devam edebilmesini saglayacak strateji ve hedeflerle ilgili bilgi,

beceri ve davranislarin gelistirilmesi amacina hizmet etmektedir (Gurtaz ve Gurel, 2009).

Basaril1 bir kariyer yonetimi sayesinde igletmeler sahip olduklart insan kaynagindan etkin

bir sekilde faydalanabilir. Kariyer yonetimi kapsaminda, igsgorenler kariyer firsatlarin1 daha
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yakindan gérme olanagi bulabilir ve bu amaglara ulasabilmek i¢in gelistirmeleri gereken
yonleri daha kolay tespit edebilir. Kariyer yonetimi ile iggorenler yaptiklan iste daha 1yi

hale gelmekte ve bu da isletmenin performansini dogrudan etkilemektedir.

1.3.8.1s Giivencesi

Yuksek basarimli galigma sistemleri kapsamina alinan ve isletmelerin performansini
belirlemede etkili olan bir baska 6nemli uygulama ise is givencesidir. Is givencesi ile
isletme performansini iligkilendiren ¢ok sayida aragtirma bulunmaktadir (Pfeffer, 1995 ;
Delery ve Doty, 1996). Is giivencesi, isletmenin yasayabilecegi ekonomik krizler
durumunda bile iggorenlerin ig giivencelerinin olmasi ve isten ¢ikarilmamalarini ifade eden
bir kavramdir. Is giivencesi olmamasi durumunda isgérenlerden fikirlerini belirtmelerini,
yeterince caligmalarini ve isletmeye baglilik hissetmelerini beklemek, gercek disi bir
beklenti olarak degerlendirilmektedir. Isgorenlerine is giivencesi saglayan isletmelerde,
verimlilik ya da karlilikta herhangi bir sorun yasanmast durumunda, bu durum isten
¢ikarma yerine iggorenleri bagka departmanlara transfer etme ya da yeniden egitme

seklinde ¢ozilmektedir (Pfeffer, 1998).

[s giivencesi konusunda baz1 sinirlandirmalar da bulunmaktadir. I giivencesi, bir isgérenin
yaptigt iste sonsuza kadar c¢alisabilecegi ya da gereken performansi gostermemesi
durumunda isten g¢ikarilmayacagi anlamina gelmemektedir (Marchington ve Wilkinson,
2002). Is giivencesi, isgorenlerin kendilerinden kaynaklanan ve kontrol etme sanslarinin
oldugu durumlart kapsamamaktadir. Bir igletmenin iggérenlerine ig giivencesi vermesi,
isletmenin yasadiglr ekonomik krizler ya da tst yonetimden kaynaklanan hatalar ytziinden

1sgorenlerini kolayca isten atmamasi anlamina gelmektedir (Pfeffer, 1998).

Isletmelerin isgorenlerine is giivencesi saglamasi, ellerindeki isgiiciine uzun vadeli bir
baglilik gelistirdikleri anlamina gelmektedir. Bu sayede iggorenler de, isletme tarafindan
deger verilen beceri ve yetkinlikleri gelistirme konusunda motive edilmektedir. Isleri ile
ilgili olarak guvence hisseden isgorenler, ¢aligtiklarnt isletmenin verimliligini artirma
konusunda 6neride bulunmaya; kendilerinin ve igletmenin performansini arttirma konusuna

uzun vadeli bir bakis agisiyla yaklasmaya daha yatkindir. Is giivencesi saglayan isletmeler
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de, isgorenlerini nasil gelistirebileceklern konusuna uzun vadeli bir bakis agisiyla

yaklagmaya daha yatkindir (Fey ve Bjorkman, 2000).

Bunlar disinda, is giivencesi isletmelere cesitli avatajlar saglamaktadir. Isletmeler
isgorenleri 1ge alma, egitme ve gelistirme noktasinda belli bir maliyete katlanmaktadir.
Herhangi bir ekonomik zorlukta isgérenlerini isten ¢ikaran isletmeler, bu maliyete
katlanmak durumundadir. Isletmeden ayrlan isgéren hem rakipler tarafindan istihdam
edilebileceginden hem de maddi olarak bir maliyet olusturdugundan, is giivencesi iggérene
oldugu kadar isletmeye de yarar saglayan bir uygulamadir. Is givencesi sayesinde
isletmeler, ise alma konusunda daha dikkatli olmaya 6zen gostermektedir. Ihtiyacindan
fazla iggoren istthdam etmesi durumunda, bu iggorenleri kolayca isten gikaramayacagini
bilen isletmeler, az sayida ancak verimli galisacak isgoren alimina 6zen gostermektedir. Bu
durum istthdam edilen isgorenlerin verimli olmalarindan dolayr kendilerini mutlu
hissetmelerine yol agmaktadir. Is giivencesi uzun vadede isgoren ve isverenler arasinda
guven olusmasina, isbirligine, hosgoriye ve daha 1yi bir ¢alisma ortaminin olugsmasina yol

agmaktadir (Pfeffer, 1998).

Gunumiuzde rekabetin yogun olarak yasanmasindan dolayi, isletmelerin iggorenlerine is
givencesi vermesi imkansiz olarak degerlendirilebilmektedir. Ancak, is giivencesi diger
yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarinin isletmede uygulanabilmesi agisindan
da gereklidir. Bu uygulamalara 6rnek olarak segici ige alma, egitim, bilgi paylagimi ve
yetkilendirme verilebilir. Cinka isletmelerin, Orgiitte uzun sire ¢aligmayacagint
dusindikleri isgorenlere igse alma ve egitim konularinda harcama yapmama olasiliklar
yuksektir. Ayni sekilde, yetkinin devredilmesi ve isletme ile ilgili stratejik bilgilerin
paylasilmasi guven gerektirmektedir. Bu gtvenin olusmasi ise karsilikli ve uzun vadeli

baglilikla daha ¢gok mumkiindir(Pfeffer, 1998).

Sonug olarak, isletmelerin iggorenlerine i guvencesi saglamasi uzun vadede isletmelerin
performansina etki etmektedir. Calistiklar isletmede is kaygisi tagimayan iggorenler,
isletmeye karsi baglilik hissetmekte, daha huzurlu bir ¢aligma atmosferi olusturmakta ve
daha verimli ¢alismaya istekli olmaktadir. Bu durum da, isletmenin performansini olumlu

etkilemektedir.
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1.3.9. Bilgi Paylasimi

Yiksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin 6nemli bir diger bileseni olan bilgi paylasimi bir
orgiitiin sahip oldugu en énemli uygulamalardan biridir (Fitz-Enz, 1997). Isletmelerde bilgi
paylasiminin varlign gesitli agilardan 6nem tasimaktadir. Ilk olarak bilgi paylasiminin
varliginin igletmelerde giiven ortaminin olugmasina katkida bulundugu séylenebilir.
Isletmelerin, amaglan, stratejileri, performans ve harcama bilgileri, isgérenlerin
performansin1 degerlendirme olgutleri vb. konularda iggorenleri ile bilgi paylasiminda
bulunmasi isgorenlerin isletmeye olan giuven ve bagliliklarinin artmasina olanak

tanimaktadir (Pfeffer, 1998; Pfeffer ve Veiga, 1999, Dessler, 1999; Walton, 1985).

Bu noktada isletmelerin 6zellikle ticret politikalart konusunda seffaf davranmasi buyik
onem tagimaktadir. Kime hangi nedenlerle ne kadar tcret 6dendiginin diger iggorenler
tarafindan bilinmesi isletmede dedikodu ortaminin olusmasina engel olabilmektedir. Ucret
bilgisinin isgérenlerle paylasilmasi isletmeye karst olusabilecek olumsuz disiincelerin
onine gegmekte ve isletmeye olan giveni artirmaktadir. Bu bilginin 1ggorenlerle
paylasilmamasi durumunda, isgoérenler enerjilerini islerine vermek yerine bu belirsiz
durumu kendi aralarinda konusarak netlestirme yoluna gidebilmektedir. Bunun sonucunda
isletmedeki giiven ortami hasar gormekte ve 1sgoren performansinda disis yasanmaktadir

(Pfeffer, 1998).

Bilgi paylagiminin igletmeler agisindan énem tagimasinin bir diger nedeni de, isgorenlerin
karar verme siireglerine olumlu yénde etki etmesidir. Isgorenlerin yaptiklar is konusunda
herhangi bir karar vermeleri gerektigi durumlar bulunmaktadir. Bu gibi durumlarda
iggorenin  kararla 1ilgili olarak bilgi sahibi olmasi, i1ggérenin karar vermesini

kolaylastirmaktadir (Pfeffer, 1998).

Orgiitlerde bilgi paylasimi, isgorenlerin igletme performansini arttirmaya katkida
bulunmalarin1 da saglamaktadir. Isletmenin 6nemli performans boyutlart hakkinda bilgi
sahibi olan ve bu bilgiyi nasil kullanacagi konusunda egitim alan igsgérenler, isletmenin

performansini olumlu yonde etkileyebilmektedir (Pfeffer, 1998). Yaptiklari isler ve bu



36

islerin igletme performansina etkisi konusunda bilgi sahibi olan iggérenler isletmeye nasil

katkida bulunacaklarini 6grenmektedir. (Slater ve Narver, 1995).

Ozetle, isletmelerde bilgi paylasimimin varlign yiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin
onemli bir bilesenidir. Bilgi paylasimi igletmelerin performansini isgérenler araciligiyla
etkilemektedir. Bilgi sahibi olan iggorenler gorev ve sorumluluklarini en 1y1 sekilde yerine
getirmekte ve bu sayede isletmenin performansi olumlu etkilenmektedir. Bilgi paylagiminin

orgutte giiven ortaminin olugsmasini saglamasi da isletmelerin basarisini arttirmaktadir.

1.3.10.Ekip Calismasi

Gunimuzde, bireysellesen ve ¢ok hizli degisen i¢ ve dis musteri talepleri, rekabet kosullar
ve zorlagmakta olan piyasa kosullart nedeniyle ekip galigmasi igletmeler agisindan buyuk
onem tagimaktadir. Ekip c¢aligmasi son yillarda isletmelerin bagarilt olabilmek igin
yararlandiklar1 ve yuksek bagarimli galigma sistemleri uygulamalari kapsamina alinan bir

uygulamadir.

Ekip, ortak menfaatler ve degerler gercevesinde, belirli bir amacin yerine getirilmesi
amaciyla bir araya gelmis ya da getirilmig insan grubudur (Guriz ve Girel, 2009, s.239).
Bagka bir tanima gore ise ekip, belirli bir amag ve performans hedefleri ¢evresinde bir
araya gelmis ve birbirlerini karsilikli olarak sorumlu tutan bir bakis agisina sahip,
birbirlerini tamamlayici yetenekleri olan kiigiik bir grup insandir (Katzenbach ve Smith,
1993, s.54). Ekip olabilmek i¢in iki ya da daha g¢ok kisinin var olmasi, ortak bir ekip
amacinin var olmasi; zaman, materyal ve ¢alisma alaninin ayni olmasi ve amaca ulagsmak
ve ulagilan noktanin kaliciligini saglamak igin para kaynaginin saglanmasi gerekmektedir
(Efil, 2002). Iyi bir ekip calismasi, diger ekip iiyeleri ile birlikte galismaya ve ekip
tyelerinin tzerine digen gorevleri yerinde getirmede onlara yardim etmeye baglidir ve

1sbirligi biyik 6nem tagimaktadir (Pokras, 2002, s.11).

Ekip ¢aligmasi, bireylerden olugan grubun hem fiziksel hem de zihinsel zorluklari ¢6zmede
kullandiklar1 isbirligi strecidir. Bu suregten faydalanirken ve sorunlan ¢ozerken, grup

fikirlerin nasil paylasilacagini, nasil birbirlerini cesaretlendireceklerini, birbirlerini nasil
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fiziksel ve duygusal olarak destekleyeceklerini ve nasil takim olunacagini 6grenir (Midura

ve Glover, 2005, s.1).

Bireyler bagkalariyla birlikte c¢alistiklart zaman tek baglarina galigtiklart zamana oranla
daha ¢ok ¢aba gostermektedir (Salas vd, 1992; Collins ve Guetzkow, 1964). Ekip
¢aligmasinda ekip uyeleri arasinda baglilik bulunmaktadir. Ekip ¢aligmasi ile iggorenler
daha ¢ok motive olmakta, yaptiklari isten daha ¢ok tatmin olmakta, ekip tyelerinin
birbirleriyle olan uyumu ve orgitsel vatandaslik davranislari artmakta ve anlagsmazliklar
azalmaktadir. Bu durum igletmenin performansina olumlu yonde etki etmektedir (Solansky,

2010).

Ekip ¢aligmalarinin yayginlagmasi ve 6nem kazanmaya baglamasi ile kendi kendini yéneten
ekipler kavrami ortaya ¢ikmustir. Ekiplerin daha fazla yetkiyle donatildigi, orgit
bireylerinin giglendirildigi ve inisiyatif kullanmaya cesaretlendirildigi, yatay ve organik
orgut yapilarinda, ekipler olabildigince 6zerk sekilde faaliyet gostermeye baglamigtir
(Bolat, Seymen ve Bolat, 2009). Kendi kendini yoneten ekipler, yiksek bagarimli ¢alisma
sistemlerinin kritik bir bilesenidir. Orgiitsel davranis literatiirinde yapilnus olan ¢alismalar,
isgorenlerin kendi kendini yoneten ekiplerde kendilerini daha 6zerk hissettiklerini ve daha
¢ok takdir edildiklerini ortaya ¢ikarmigtir. Bu durum, iggérenlerin igsel 6dul ve ig tatmini
duygularini artirmaktadir. Ayrica, ekip olarak hareket etme sayesinde isler, gruplarin

denetlendigi zamanlara oranla daha iy1 bir sekilde yapilmaktadir (Pfeffer, 1998).

Ekip ¢alismasinin 6rgiite sagladigi ¢esitli avantajlardan birincisi, ekiplerin kendi kendilerini
kontrol etmeleridir. Hiyerarsik bir kontrolden ziyade, isgérenler kendi kendilerini kontrol
etmesi soz konusudur ve yonetimin bu konuda zaman ve enerji harcamasina gerek
kalmamaktadir. Ekipteki diger kisilerin kontrol etmesi, hiyerarsik bir kontrolden daha iy1
sonuglar vermektedir. Ikinci olarak, ekip ¢alismasi sayesinde var olan sorunlara daha iyi ve
yaratict ¢ozumler getirilebilmektedir. Ekipten en az bir kiginin var olan sorunun ¢éziimiine
yonelik 6neride bulanabilme durumu séz konusudur. Ekip g¢aligmasini i¢lincti avantaji,
kendini kendini yoneten ekipler sayesinde hiyerarsik yapinin ortadan kalkmasi ve
isgorenlerin yaptigi isi izleyen uzmanlara ihtiyag duyulmamasidir. Bu uzmanlar igletme

agisindan maliyet anlamina geldiginden, ekip g¢alismasi ile isletme bu agidan tasarruf
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etmektedir. (Pfeffer, 1998). Kisaca, ekip ¢aligmasi uygulamasinin igletmelerin

performansini olumlu etkiledigini séylemek mumkindir.

1.3.11. Azaltlmis Statii Farklar

[sletmelerin, isgorenlerin fikirlerinden, becerilerinden ve ¢abalarindan yararlandiklarinda
daha 1yi performans sergilemeleri, yiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin temel ilkesidir
(Pfeffer, 1998). Bunu gergeklestirmenin yollarindan bir tanesi de stati farklarinin
azaltilmasi olarak degerlendirilmekte ve yiksek basarimli ¢aligma sistemleri kapsamina

dahil edilmektedir.

Yiksek bagarimli ¢alisma sistemlerinde, iggorenlerden en st diizey yonetim kademesine
kadar her bir ¢alisan 6rgiite ¢esitli yonlerden katkida bulunabilecegini hissetmelidir. Ancak,
isgorenlerden bazilarinin 6zel ayricaliklara sahip olmalart durumunda, bu 6zel ayricaliklara
sahip olmayan isgorenler, diger isgorenlerin 6rgiit i¢in daha 6nemli olduklarini diginebilir.
Bu 6zel ayricaliklar, yonetim kademesindeki kigiler i¢in 6zel yemekhanelerin var olmast,
belirli bir kisi i¢in ayrilmig park alaninin olmasi ya da herhangi bir bilgiye daha fazla erigim
hakkinin saglanmasi olabilmektedir (Zacharatos, 2001). Bir 6rgiitte statii farklarinin olmasi
yaraticiligi, agikligt ve guveni azaltirken, rekabetin artmasina yol agmaktadir (Mendelson,

2005).

Isletmedeki isgorenlerin ya da ekiplerin calistiklari isletmede degersiz olduklarini
hissetmeleri durumunda, fiziksel ve zihinsel enerjilerini aktarirken rahat davranamama
durumu ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin bu durumu ortadan kaldirmak ve isgorenlerin
kendilerini ¢nemli ve oOrgiite bagli hissedebilmeleri igin stati farklarinin azaltilmasi
gerekmektedir. Statii farklart bireyler ve gruplari ayirmakta ve bazi iggérenlerin kendilerini

daha az degerli hissetmesine neden olmaktadir (Pfeffer, 1998).

Bir orgiitte statii farklarinin azaltilmasi i¢in bagvurulmasi gereken iki temel yontem
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi ve stati farklarimi 6nemli o6l¢ude azaltabilecek olan
yontem, orgitin farkli kademeleri arasinda var olan tcret esitsizliginin azaltilmasidir. Bu
yontem performansa dayali tcretlendirme vasitastyla gerceklestirilmelidir. Ikincisi ise,

orgitte var olan dil ve nitelendirici isimler, fiziksel alan ve kiyafetler araciligiyla sembolik
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agtdan gerceklestirilmelidir. Isletmede g¢alisan herkesin ayni kiyafetleri giymesi, yonetim
kademesine 6zel yemekhane ve parka alanlarinin olmamasi, isletmede ¢alisan herkese is
arkadagi denmesi vb. 6rnekler statii farklarinin azaldiginin isareti olabilmektedir.(Pfeffer,

1998).

Genel olarak degerlendirildiginde, statii farklarinin azaltilmasi igletmelerin performansini,
isgorenlerin  igletmeye olan baghliklar, isletmeye duyduklann giiven vasitasiyla
etkilemektedir. Stati farklarinin azalmasi durumunda, isgorenler kendilerini degerli ve
onemli hissetmekte, bu durumda dogrudan isgérenlerin performansina etki etmektedir.
Caligtiklart 1gletmeye bagli olan, uyesi olduklart orgiitte kendilerini giivende hisseden

isgorenler igletmenin performansina olumlu katkida bulunmaya yatkindir.

1.3.12.Belirgin (Net, Acik) Is Tanimlar

Bir baska yitksek basarimli ¢alisma sistemi uygulamasi agik ve net is tanimlaridir. Is
tanimi, ‘bir isin temel Ozelliklerini, yerine getirilecek gorevleri, isin hangi sartlarda
gergeklestirilecegini ve isi etkili bir bigimde yapabilmek i¢in gerekli yetkinlikleri, egitimi
ve diplomalar belirtir’ (Wemer, Schuler ve Jackson, 2012, s. 123). Kisaca ig tanimu, bir igle
ilgili gorevleri, sorumluluklari ve g¢aligma sartlarini belirlemektedir. Bir i taniminda
genellikle Tablo 2° de belirtilen unsurlar bulunmaktadir. Is tanimlan g¢ok genel veya gok
spesifik olabilir. Yaygin bir bi¢imde kullanilmasina karsin 1§ tanimlari, modern
isletmelerde modast gegmis ve gereksiz olarak ve ayrica esnek olmayan, kuralci ve
toplumcu kiltirin bir Grint olarak degerlendirilmektedir (Marchington ve Wilkinson
2005). Bu goruse gore, 1sgorenler standart davraniglardan ziyade bireysel insiyatifleriyle
deger yaratmaya odaklanmalidir; yuksek basarimli ¢alisma sistemleri ve suglayici olmayan
bir kultarle yaptigt is s6zlesmesinin ve yazili kurallarin 6tesine gegerek galigmaya tegvik
edilmelidir (Marchington ve Wilkinson , 2005). Bu nedenle, is tanimlar1 son yillarda gok
ozel ve detayli olmak yerine daha genel ve kisa is profilini ve isin gerektirdigi

sorumluluklari vurgulayacak sekilde hazirlanmaktadir (Beardwell ve Wright, 2004).
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Tablo 2: is Tamminda Bulunmas: Gereken Unsurlar

Isin/Gorevin Adi Is veya gorevle ilgili agik ve net bir tanimlamadir.

Calisma Yeri Bolum, igletme veya ¢alisilan kurum

Kime Karst Sorumlu Sorumlu oldugu yoneticinin gérevinin adi

Oldugu

Kimlerden Sorumlu Oldugu | Sorumlulugu altinda ¢alisanlarin gérevlerinin adi

Isim Temel Amac1 Isin as1l amacini belirten kisa, agik ve net bir ifade

Sorumluluklar/Gorevler Isin gerektirdigi temel ve tali gorevlerin detayli bir listesi

Caligma Sartlan Isle ilgili sozlesme sartlarinin bir listesi

Diger Konular Performans standartlar ve cografi hareketlilik gibi diger
bilgiler

Diger Gorevler Isletme tarafindan verilebilecek diger gorevler

Kaynak: Marchington ve Wilkinson (2005)

Bu elestirilere ragmen agik ve net ig tanimlarinin igletmelerde yiksek bagarimin saglanmasi
igin birgok islevi vardir. Is tammlan is goren se¢imi, iicret ve egitim politikalarmmn
belirlenmesi igin bir temel olusturur, i gorenlerin igte gosterecegi davraniglara rehberlik
eder ve ig gorenlerin enerjisini igin en 6nemli yonlerine yonlendirmesine yardimei olur, 1s
gorenlerden beklentiler konusunda bilgi verir ve performans yonetimi i¢in bir rehberdir

(Mader-Clark, 2008; Werner, Schuler ve Jackson, 2012).

1.3.13.Zengin (Genis) Is Tasarim

Bu ¢aligmada, yiksek basarimli g¢aligma sistemleri uygulamalart kapsamina alinan son
uygulama, zengin(genis) is tasarimi uygulamasidir. Bu kavram literatiirde 13 zenginlestirme
seklinde de adlandirilmaktadir. Isgérenlerin yaptiklar isin tasariminin zengin (genis)
olmasi, iggorene ve igletmelere ¢esitli konularda yarar saglamaktadir. Bunlar igletme ve
1sgoren verimliligi, iggéren tatmini ve bagliligt gibi ¢iktilardir ve bu neden-sonug iligkisi

literatiirde gorgul arastirmalarla da desteklenmektedir.

Zengin (genig) 1§ tasarimi, iggorenlere yaptiklari ig konusunda daha ¢ok kontrol ve geri
bildirim hakki taniyarak, isgoérenlerin 6zerklik ve geri bildirim alma diizeyini ve isin
anlamliligini arttiran bir uygulamadir (Hackman ve Oldham, 1976). Zengin is tasariminin
temelini iggorenlerin 6zerkliginin ve yetkisinin arttirilmasi olugturmaktadir. (Parker, 2002).
Bu uygulama ile iggorenin isiyle ilgili daha ¢ok sorumluluk aldigi ve isinin kontrol etme

hakkini elde ettigi de sdylenebilir.
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Zengin 1g tasartmu isgorenlerin igletmeye duyduklan aidiyet ve sorumluluk duygularinin
gelismesine yardimci olan bir uygulamadir. Is tasarimimin zengin olmasi sayesinde
isgorenler yaptiklar 151 daha ilging olarak algilamaktadir ve buna bagl olarak i tatmininde
ve motivasyonda artig meydana gelmektedir (DuBrin, 2012). Ayrica, bu gorev ¢esitliligi
1sgorenlerin yeni bilgi ve beceriler kazanmasina yardimci olabilir ve 1ggdrenler yaptiklart
isin igletmenin hedeflerine ne sekilde katkida bulundugunu anlayabilir. Yapilan igin zengin
1s tasartmi Ozellikleri tagimasi, igin monotonluktan kurtarilmasina yardimeci olmakta ve
kontrol mekanizmalarina duyulan ihtiyag da azalmaktadir (Pride, Hughes ve Kapoor;

2012).

Isin ozelliklerinin zenginlestirilmesi seklinde gerceklestirilen bu uygulama, genellikle
isgorenlerin 1g tatmini diizeylerinin artmasini saglamaktadir. Performans tizerinde bir etkisi
olmadigin1 saptayan ¢aligmalar da olmasina kargin, zengin (genig) 13 tasarimi
uygulamasinin performans izerinde pozitif bir etkisi oldugu ¢esitli arastirmalarla
desteklenmektedir (Feder, 1999). Sonug olarak, zengin 1§ tasarimi uygulamasi ile iggorenler
dogrudan kendi islerinin sorumlulugunu almakta, daha ¢ok yetki kullanabilmekte, iglerini
ozerk bir sekilde yapma firsati yakalamaktadir. Bunun sonucunda, is tatmini ve iggoren

performansinda artis meydana gelmektedir.

Yukarida gozden gegirilen bu uygulamalarin isletmelerin performansimni etkileyebilecegi
girig bolimiinde konu ile ilgili literatiir taramasinda da vurgulannustir. Isletme performansi
kavrami ¢ok boyutlu ve ¢ok degiskenli karmasik bir kavramdir. Bu nedenle bir sonraki
bolimde isletme performansinin ne anlama geldigi, nasil 6lguldigi ve konaklama

isletmelerinin performansini hangi faktorlerin etkiledigi ele alinmugtir.



IKINCI BOLUM

KONAKLAMA ISLETMELERINDE PERFORMANS VE YUKSEK
BASARIMLI CALISMA SISTEMLERI ILISKISi

2.1. Genel Olarak isletme Performansi Kavram ve Ol¢iimii

[sletmelerin, gintimiiziin yogun rekabet ortaminda rakiplerine kiyasla her agidan kendi
durumunu ve konumunu belirlemesi, paydaslarina (isletme sahipleri ya da hissedarlar,
tuketiciler, ¢alisanlar, tedarik¢iler, aracilar, genel olarak toplum ve gevre, diger isletmeler
vb.) sagladigi degeri izlemesi, amaglarina ulasip ulagmadigini denetlemesi, isletme
stireglerini ve faaliyetlerini daha etkin ve etkili bir bigimde yerine getirecek sekilde yonetim
faaliyetlerine yon vermesi igin igletme performansinin saptanmasi ve takibi son derece
onemli bir konudur. Ancak isletme performans: karmasik ve muglak bir kavramdir. Bu
nedenle isletme performansinin tanimi ve Olgimi konusunda bir fikir birligi
bulunmamaktadir. Isletme performansinin tammu ve 6lgimiindeki zorluk kismen isletme
basarisinin hangi paydaslarin amaglari, istekleri ve bakis agist dikkate alinarak
tanimlanacagi konusundaki belirsizlikten kaynaklanmaktadir (Otley, 1999; Chenhall ve
Langfield-Smit, 2007; Venkatraman Ramanujam, 1986). Isletme performansinin tanimi ve
6lgimii konusunda fikir birligi olmadigini géren bazi yazarlar igletme performansinin ve
performans kriterlerinin igletme tiri, endustri, ve bolge/sektor igin farkli bigimlerde

tanimlanabilecegini belirtmiglerdir (Parhizgari ve Gilbert, 2004).

Isletme performansinin hangi paydaslarnin amaglari, istekleri, ¢ikarlan ve bakis agilarini
yansitacagi ve bunlarin neler olacagi konusundaki belirsizlige karsin, ilgili literatiirde
isletme performansi ile ilgili yapilan gincel tanimlar esasen ortak tek bir noktay1, isletme
amaglarina ulagsmayr vurgulamaktadir. Ornegin bir tanima gére isletme performansi
“yoneticilerin amaglarina ulasma derecesini niceliksel olarak belirten bir 6l¢gme ve
raporlama sistemidir” (Verweire ve Van den Berghe, 2004, aktaran Sardana, 2008, s.31).

Kim’e (2005) gore isletme veya o6rgit performansi, “isletmenin misyonuna uygun yonetsel
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ve eylemsel (operasyonel) islevleri en 1yi sekilde gergeklestirip gerceklestirememesi ve
misyonuna uygun eylemleri ve ¢iktilari elde edip edememesi” ile ilgilidir. Bir bagka tanima
gore 1se, bir orgutin veya isletmenin performansi, “dretken kaynaklarin sahiplerinin bir
deger elde edebilmesi i¢in bir 6rgiitiin tUretken varliklarini kullanarak deger yaratmasi™ dir
(Barney, 1997 aktaran Sardana, 2008, s.31). Sonug olarak yukaridaki tanimlarin hepsinde
vurgulandigt tzere igletme performanst kisaca “igletmenin amaglarina ve hedeflerine
ulagmasi” olarak tanimlanabilir (Otley, 1999, s.364). Yukarida verilen tanimlara gore
isletme performansi isletmenin amaglarini gergeklestirmesi veya deger yaratmasi ile
ilgilidir. Ancak kimin hangi amaglarina ulasilacagi ya da kimin igin hangi degerlerin
yaratilacagi konusu bu tanimlarda yer almamaktadir ve isletme performansinin nasil

olg¢ulecegini giindeme getirmektedir.

Geleneksel olarak igletme performansinin 6lgiminde finansal boyut 6n plana ¢ikmigtir ve
karlilik, sermaye geri donts orani, maliyetler ve diger kisa vadeli finansal gostergeler
isletme performansinin gostergeleri olarak kullanilmigtir (Sardana, 2008, Chenhall ve
Langfield-Smit, 2007). Ancak 1980’11 yillarda isletmeye ait finansal gostergelerin genel ve
geriye donitkk olmasi ve isletmenin i1¢ operasyonlarni dikkate almasi (Chenhall ve
Langfield-Smit, 2007), teknolojideki hizli degisimler, kisa trin hayat seyri ve uretim
faaliyetlerindeki yenilikler nedeniyle (Sardana, 2008) igletme performansinin 6lgiimiinde
yetersiz kaldig1 belirtilmig ve finansal olmayan performans gostergelerinin de performans
olgtimiinde kullamlmas1 gerektigi vurgulannustir. Isletme performansimin 6lgiimi ve
degerlendirilmesi son yillarda buyiik bir degisim gegirmekte, performans ¢ok boyutlu ve
her bir boyut ¢ok gostergeli bir sekilde 6l¢iillmektedir. Isletme performansinin 6lgiimiinde
isletmenin i¢ ve dig ¢evresindeki paydaslan ve iligkileri, iretim ve isletme siireglerinin
etkinligi, pazarlama, insan kaynaklari, muhasebe ve finans gibi isletme fonksiyonlarinin
performansi, igletme faaliyetlerinin ¢evre ve toplum uzerindeki sonuglart da isletme
performansinin degerlendirilmesinde dikkate alinmaktadir (Folan ve Browne, 2005;
Sardana, 2008; Chenhall ve Langfield-Smit, 2007). Dolayisiyla, 6zellikle 1990’11 yillardan
itibaren isletme performansini 6lgmek igin isletme igindeki ve digindaki paydaslarin
¢ikarlarmi ve amaglarini dikkate alan, ¢ok boyutlu ve ¢ok gostergeli butiinsel ‘performans

olgim yaklagimlari’, ‘performans prizmasi’, ‘dengeli 6lgiim kart” (basart karnesi, dengeli
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puan cetveli veya performans karnesi) gibi ifadelerle anilan butiinlesik performansi 6lgiim
sitemleri ya da gergeveleri ortaya ¢ikmistir (Chenhall ve Langfield-Smit, 2007; Folan ve
Browne, 2005; Parhizgari ve Gilbert, 2004; Sardana, 2008).

Igili literatiirde ¢ok boyutlu ve ¢ok kriterli birgok igletme performans: 6lgiim sistemleri
veya gerceveleri ortaya konmustur. En eski performans 6l¢iim sistemlerinden biri Tableau
De Bord’dur ve isletmenin strateji, yonetim ve operasyon yonlerini beslemek amaciyla
isletme performansinin farkli yonlerinin piramit seklinde analizine dayanir (Lebas, 1994
aktaran Chenhall ve Langfield-Smit, 2007). Tableau De Bord’da isletme performansini
6lgmek i¢in kullanilan kriterler bilango, istthdam yaratma, hissedarlarin gelirleri, gevre
performansi, tiketici tatmini, satig, tretim ve pazarlama performansi gibi kriterlerle 6l¢ulir.
Aggarwal (1981), isletme performansinin 6lgtimiinde dort boyutu ele almigtir: yatirimcinin
memnuniyeti, 1sgérenin  memnuniyeti, tiketicinin memnuniyeti ve tedarikgilerin
memnuniyeti. Literatiirde en ¢ok kullanilan ve en ¢ok atif alan performans 6l¢iim sistemi
ise Kaplan ve Norton (1992, 1996) tarafindan gelistirilen dengeli puan tablosudur. Dengeli
puan tablosu isletme performansini dort agidan degerlendirmektedir: finansal, tiketiciler,
igsel isletme stiregleri ve 6grenme ile buytme (Kaplan ve Norton, 1992, 1996). Kushner ve
Poole (1996) ise isletme performansini; kaynak bulma, etkinlik (verimlilik) ve misteri
tatmini  boyutlar1 ile 06lgmek gerektigini  vurgulamaktadir. Thor (1998) isletme
performansin1  karlilik, verimlilik/maliyetler, kalite, stire¢ kalitesi, igyeri ve isbirligi
seklinde boyutlandirmistir. Kennerley ve Neely (2002) isletme performansini 6lgmek igin
performans prizmasi kavramini gelistirmig ve performans boyutlarini paydag tatmini,
stratejiler, suregler, yetenekler ve paydas katkisi olarak belirlemistir. Norveg’deki SINTEF
adli kurulus ise performans oOl¢iminu etkililik (tuketici ihtiyaglarninin kargilanmast),
etkinlik (isletme kaynaklarinin verimli ve optimal kullanilmasi) ve degisme yetenegi
(degisimi fark etme ve yonetme becerisi) boyutlariyla ele almiglardir (Sahay, Saxena ve
Kumar, 2002). Parhizgari ve Gilbert (2004) yaptiklart ampirik bir aragtirmada, kamu ve
ozel sektordeki igletmelerin igsel suregleri ve yapilan ile ilgili dokuz performans boyutu
oldugunu saptamistir. Bu boyutlar; misyonun o6nemi, c¢alisanlara karsi destekleyici
politikalar, orgit tasariminin uygunlugu, c¢alisma sartlari, ucret ve sosyal haklar,

yoneticilerin olumlu uygulamalari, isgorenlerin sadakati ve gurur duymasi ve tiketici
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odaklt davraniglar olarak siralanmistir. Son yillarda gelistirilen en kapsamli kavramsal

isletme performansi 6lgim gergevelerinden biri de kisaca OPQR (Organization Design,

Process Management, Quality Management ve Recipient Satisfaction) olarak bilinen 6rgiit

tasarimi, siure¢ yonetimi, kalite yonetimi ve paydas tatmini boyutlan ile igletme

performansini 6l¢meye ¢aligan modeldir. Bu modelde isletme buyiik bir sistemdir ve her bir

sistem 1¢ i¢e geemis alt sistemlerden olusur.

performans kriterleri Tablo 3°te gosterilmektedir.

Her bir boyutun ve alt boyutlarinin

Tablo 3: Isletme Performansmimn Ol¢iimiinde Orgiit Tasarimi, Siire¢ Yo6netimi, Kalite

Yonetimi, Paydas Tatmini Cercevesi

BOYUTLAR ALT SISTEMLER TEMEL PERFORMANS ALANLARI
Liderlik Misyon ve vizyon, (value proposition)
deger teklifi(vadedilen deger), orgiitsel
yapi, performans odaklilik.
Strateji Geligtirme Strateji geligtirme, risk yonetimi, temel
ORGUT TASARIMI isletme siireclerinin  yonetimi, isbirligi

stratejisi.

Fiansal Yonetim

Finansal planlama, finansal yonetim,
varliklarin yonetimi, finansal denetimler

Kaynak Yonetimi

Insan kaynaklar1 yénetimi, teknoloji
yonetimi, bilgi teknolojisi yonetimi, bilgi
yonetimi.

Yeni Uriin | Pazar arastirmasi, talep planlamasi, iiriin
Geligtirme tasarimi ve geligtirme, triin planlama ve
sunma.
Operasyonel Siireg  tasarimi,  siiregleri  yeniden
Yonetim yapilandirma, siire¢ planlamasi, siireg
SUREC YONETIMI kontrolleri.
Tedarik Zinciri | Talep  yonetimi, tedarik  ydnetimi,
Y 6netimi envanter yonetimi, dagitim yonetimi.
Diinya Kiyaslama, performans olgiimii, iiretim
Standartlarinda siireci yonetimi, Ogrenme ve siirekli
Operasyonlar tyilestirme.
Kaynak Kalitesi Emek, teknoloji, bilgi teknolojisi,
varliklar.
Teknik Kalite Uriin performans:, giivenilirlik, hizmet
. ) o edebilirlik, dayaniklilik
KALITE YONETIMI Fonksiyonel Kalite Toplam  kalite  y6netimi,  toplam

verimliligin korunmasi, kalite fonksiyon
gogerimi, deger mithendisligi

Hizmet Kalitesi

Lojistik  yonetimi, iletisim, esneklik,
sikayet yonetimi
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Finansorlerin Finansal sonuglar, finansal olmayan
Tatmini sonuglar, biiyiime, isletmenin imaj1.

| Tiiketicilerin Tatmini | Deger veya fiyat, teslim, rasyonel
PAYDASLARIN TATMINI tepkiler, hizmet destegi.

Isgorenlerin Tatmini | Takdir ve taninma, is ortami, 6grenme ve
geligsme, giiclendirme

Toplumun Tatmini Sosyal  sorumluluk, ¢evre koruma,
hukuka uygunluk, topluma destek.

Kaynak: (Sardana, 2008, s.35-38).

Goruldugi uzere isletme performans: olgilirken, isletme amaglarnin ve hedeflerinin
belirlenmesinde veya tanimlanmasinda daha onceleri sadece isletmenin ve hisse
sahiplerinin finansal amaglann ve hedefleri dikkate alinirken son yillarda igletmenin tim
paydaglarinin bakis agilari, istekleri ve ¢ikarlari dikkate alinmaya baglanmigtir. Bagka bir
deyisle, basarinin tim paydaslara saglanan deger, paydaslarin amaglart ve tatmini ile 1lgili
olduguna yonelik goris agirlik kazanmigtir (Chenhall ve Langfield-Smit, 2007; Otley,
1999).

2.2 Genel Olarak Isletme Performansim Belirleyen Faktorler

[sletmeler arasindaki performans farklarmmn kaynagim agiklamaya calisan birgok yaklagim
ve kuram s6z konusudur. Konu ile ilgili Stoelhorst ve Raaij’in (2004) yaptigi literattr
taramasinda igletme ekonomisi, stratejik yonetim ve pazarlama disiplinlerinde igletmelerin

performans farkliliklarinin kaynagi olarak ¢ok ¢esitli faktorler gosterilmektedir.

Isletme ekonomisi disiplininde isletmelerin performansmmn farkli olmasinin nedenini
agiklamak i¢in dort farkli yaklagim vardir: endustriyel 6rgiitlenme teorisi, Chicago ekold,
Schumpeter yaklagimi (Schumpeterci Goriig) ve kaynak temelli goristir (Stoelhorst ve
Raaij’in,  2004). Endustriyel orgutlenme teorisi, isletmeler arasindaki performans
farklarinin uriin farklilastirmadan ve isletmelerin rekabeti engelleyerek pazar hakimiyeti
kurmalarindan kaynaklandigin1 vurgulamaktadir. Bu teoriye gore pazarnn talebi yani
tiketicilerin ihtiyag, istek ve beklentileri homojen degildir ve isletmeler urtinlerini
farklilagtirarak rakiplerine ustinlik saglar. Buna ek olarak, isletmeler yeni igletmelerin
piyasaya girigini engelleyerek, kendi aralarinda anlagarak trtin arzini sinirlt tutarlar ve bu

sekilde urtn fiyatlarini yuksek tutarak ‘normalden fazla’ kar elde ederler. Chicago ekolu,
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isletmeler arasindaki performans farkinin emek, sermaye ve bilginin etkili kullanimi ile
uretim ve dagitimda elde edilen etkinlikten kaynaklandigini savunmaktadir (Stoelhorst ve
Raaij, 2004). Schumpeterci yaklasima gore igletmeler arasindaki performans farkliliklari,
yenilik odakli sireglerden (yeni trinler, yeni Gretim veya dagitim yontemleri, yeni pazarlar
vb.) kaynaklanmaktadir (Eren, 2007). Kaynak temelli goriige gore ise, isletmelerin sahip
oldugu degerli, nadir, ikame ve taklit edilemeyen kaynaklar, varliklar ve yetenekler

performans farkina yol agmaktadir (Bamey, 1991, Grant, 1991; Wernerfelt, 1984).

Stratejik yonetim disiplininde ise isletmeler arasindaki performans farklari; konumlandirma
ekolu ve beceri temelli ekol olmak iizere iki temel yaklasimla agiklanmaya g¢alisilmaktadir.
Konumlandirma yaklagimina gore bir igletmenin performansini veya rekabet stinligini
isletmenin bulundugu endustrideki rekabeti etkileyen faktorler (gugler), endiistri yapisi ve
isletmelerin se¢mis oldugu stratejiler belirler (Porter, 1985). Isletme cazip endiistrileri
belirleyip, bu endistrilerde dogru stratejilerle ustiin konum elde ederse ve bu konumunu
surdurirse basarili olur (Stoelhorst ve Raaij, 2004). Beceri temelli yaklagim ise buyuk
olgide kaynak temelli ekonomik teoriden tiremistir ve bu yaklasima gore isletmelerin
performansi igletmenin dig gevresine degil isletmenin degerli, taklit edilmesi zor isletme
kaynaklarina, siireglerine ve becerilerine baglidir (Stoelhorst ve Raaij, 2004). Bu yaklagim
isletmelerin performans farklari, igletmelerin gelecegi gorerek ve kurallani degistirerek
gelistirdikleri stratejiler, beceriler, teknolojiler ve i¢ kaynaklar ile ilgilidir (Stoelhorst ve

Raaij, 2004).

Pazarlama disiplininde igletmelerin performans farklarini agiklamaya g¢alisan dort yaklagim
bulunmaktadir: 1) Alderson’un islevselciligi (fonksiyonalizmi), 2) Day ve Wensley’in
kaynaklar, konumlar ve performans g¢ergevesi, 3) Dickson’un dinamik dengesizlik
paradigmasi, 4) Hunt ve Morgan’in kaynak avantaji (Ustinligi) teorisi. Alderson’un
islevselci yaklagimina gore igletmelerin temel amaci, hayatta kalmaktir ve hayatta kalmak
i¢in tiketicilerin tercihini kazanmak gerekir ve bu nedenle diger isletmelerle rekabet etmek
zorundadir (Hunt vd. 1981 aktaran Stoelhorst ve Raaij, 2004). Isletmeler tiiketicilerin
tercihini diger isletmelere kiyasla farkli dstinlikler yaratarak kazanabilirler ve farkli

ustinlikler yaratma ¢abast da pazarlamada yeniliklere yol agar (Hunt vd. 1981 aktaran



48

Stoelhorst ve Raaij, 2004). Ozetle, isletmelerin yenilik yoluyla farkli stiinliikler yaratmas1
isletmelerin performansini belirler. Day ve Wensley’in kaynaklar, konumlar ve performans
cergevesi, isletme performansini bir nedensellik zincin g¢ergevesinde agiklamaktadir. Bu
yaklagima gore isletmenin Ustinlik yaratan kaynaklari (istiin beceriler ve kaynaklar)
isletmenin konumsal ustinlikler (Gstin tiketici degeri, gorece diigik maliyetler) elde
etmesine yol agar ve bu da igletme performansina (tatmin, sadakat, pazar payi, karlilik)
neden olur (Day ve Wensley, 1988). Dickson’un (1992, 1996) Dinamik dengesizlik
paradigmasi ise isletmelerin basarisini pazarlama planlamacilarinin mikemmel olmayan
‘islemsel rasyonelligine’ dayandirmaktadir. Islemsel rasyonellik ‘amag belirleme, ¢evreyi
analiz etme ve uygulamadan olusmaktadir. Islemsel rasyonelligin bu ii¢ boyutu ti¢ farkls
rekabet Ustinlugiine yol agmaktadir. Kendini surekli iyilestirmeye (6grenen) ¢alisan, daha
zeki ve Onyargisiz olan ve planlarini daha hizli uygulamaya koyan isletmeciler ortaya
¢ikarir ve bu sayede isletmeler rekabette ustiinlik elde etmektedir’ (Stoelhorst ve Raaij,
2004, s.470) ve bu da isletmenin basarisina yol agmaktadir. Hunt ve Morgan’in kaynak
ustinlagu teorisine gore isletmeler arasindaki performans farki sahip olduklan
karsilastirmali kaynak istinlugune baglidir. Isletmelerin sahip oldugu finansal, fiziksel,
yasal, beseri, orgutsel, bilgisel ve iliskisel kaynaklar isletmelere rekabet ve performans

ustunlugi saglamaktadir (Stoelhorst ve Raaij, 2004).

Stoelhorst ve Raaij (2004), yukarida anlatilan teorik yaklasimlari tek bir gergevede
butiinlestirmig ve bir model olusturmuslardir (Sekil 2.1). Bu modele gore isletmeler
arasindaki performans farkinin pazarlardaki konumsal ustiunlik, isletme siireglerindeki
etkinlik (efficiency), essiz veya kopyalanmasi zor kaynaklar, yenilik¢i yetenekler ve tstin

ogrenme kapasitesi olmak tizere bes temel kaynag vardir.

Sekil 2.1: isletmeler Arasindaki Performans Farkini Aciklayan Biitiinlestiri Cerceve

7z==] [sletme Streclerinin Etkinligi FE=K onumsal Avantajlar F&=Performans Ciktilar:

Yenilik = t | | \

Ogrenme
Kaynak: (Stoelhorst ve Raaij, 2004, s. 472).
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Ozetle, farkli disiplinlerde isletme performansini agiklamaya ¢alisan  kuramsal
yaklagimlarin igletme performansini genel olarak tg faktorle iligkilendirdigi goriilmektedir:
1) igletmenin faaliyet alanindaki dis ¢evre sartlan (pazar durumu ve firsatlari, endustri
yapisi, endustrideki rekabet turti ve yogunlugu, endustrideki rekabeti belirleyen faktorler
vb); 2) isletmenin i¢ gevresindeki kaynaklari ve becerileri (6grenme becerisi, bilgi, yenilik
becerisi, etkin tiretim ve dagitim siiregleri, sahip oldugu gesitli kaynaklar vb); 3) Isletmenin
i¢ ¢evresindeki kaynaklar ve beceriler ile dis ¢evresi arasindaki uyum (6rgutsel yapi-gevre
uyumu, stratejik planlama, strateji-gevre uyumu). Sonug olarak bu ii¢ grup faktorin igletme

performansi tizerinde etkili oldugu soylenebilir (Lenz, 1981).

2.3. Konaklama isletmeleri ve Ozellikleri

Konaklama igletmeleri bir varig yerinde turizm ve agirlama sektorinin gelisimi igin
olmazsa olmaz unsurlardan ve endustrilerden biridir. Konaklama isletmeleri, “dizenli
olarak galistig1 ve ikamet ettigi yerden (evinden) uzakta olan kisilere temelde konaklama ve
yeme-igme hizmetleri ile destekleyici nitelikte hizmetler olarak dinlenme ve eglenme
hizmetleri de sunan igletmelerdir” (Karamustafa, Gulla, Acar, ve Ulama, 2010, s.6). Cogu
zaman konaklama isletmesi kavrami otel islesmesi ile 6zdeslestirilmekte ve otel butin
konaklama isletmeleri igin genel bir ad olarak kullanilmaktadir. Ancak seyahat eden
tiketicilerin profili ve buna paralel olarak ihtiyag, istek ve beklentilerinin farklilagmasiyla

konaklama igletmelerinin turleri de ¢esitlilik gostermektedir.

Konaklama isetmeleri sunduklari hizmet tart, isletmenin kurulus yeri, mulkiyet durumu,
faaliyet siiresi, buyuklikleri, sahiplik durumlari, uygulanan fiyat diizeyi ve hukuki stattleri
ve siiflart gibi farkli kriterlere gore siniflandirilabilmektedir (Eren, 2003; Karamustafa,

Gulla, Acar, ve Ulama, 2010).

Konaklama igletmeleri, Tiurkiye’de 21.06.2005 tarihinde ve 25852 sayili Resmi Gazetede
yayinlanan ‘Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Yénetmelik’ te
verdikleri hizmet turleri ve nitelikleri esas alinarak oteller, moteller, tatil koyleri,
pansiyonlar, kampingler, apart oteller, hosteller, eglence yerleri, termal tesisler, saglikli

yasam tesisleri, ¢iftlik evi-koy evi, yayla evi, dag evi, 6zel tesisler, butik oteller seklinde



50

siniflandirilmistir. Ayrica oteller ve termal oteller kendi iginde bir, iki, ¢, dort ve bes

yildizli, tatil koyleri de dort ve bes yildizli olmak tzere siniflandirilmaktadir. Turizm

Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Yonetmelik’te yer aldig sekliyle

niteliklerine gére konaklama igletmeleri ve tanimlari Tablo 4° te gosterilmektedir.

Tablo 4: Turizm Tesislerinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Iliskin Yonetmelige

Gore Konaklama isletmelerinin Tiirleri ve Tanimlar:

KONAKLAMA
ISLETMELERI

TANIMI

Oteller

Oteller, asli fonksiyonlar1 musterilerin konaklama ihtiyaglarini saglamak olan, bu hizmetin
yaninda, yeme-icme, spor ve eglence ihtiyaglart i¢in yardimer ve tamamlayict birimleri de
buinyelerinde bulundurabilen tesislerdir.

Moteller

Moteller, yerlesim merkezleri disinda, karayollart giizergahi veya yakin c¢evrelerinde insa
edilen, motorlu araglariyla yoleuluk yapanlarin konaklama, yeme-igme ve aracglariin park
thtiyaglarini karsilayan en az on odali tesislerdir.

Tatil Koyleri

Tatil koyleri, dogal guizellikler icerisinde, rahat bir konaklama yaninda ¢esitli spor, eglence
ve satig hizmetlerinin de saglandig1 yaygin yerlesim diizeninde, ttim cephelerinde en fazla ti¢
katl olarak gérillen yapilardan olusan ve en az seksen odali tesislerdir.

Pansiyonlar

Pansiyonlar;, yonetimi basit, yemek ihtiyacinin idare tarafindan saglanabildigi veya
miugterilerin kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkani bulunan, en az bes odali
tesislerdir.

Kam pingler

Kampingler, karayollar1 giizergahlart ve yakin g¢evrelerinde, deniz, gbl, dag gibi dogal
guzelligi olan yerlerde kurulan ve genellikle misterilerin kendi imkanlariyla geceleme,
yeme-icme, dinlenme, eZlence ve spor ihtiyaclarimi kargiladiklart en az on unitelik
tesislerdir.

Apart Oteller

Apart oteller, mesken olarak kullamilmaya elverisli bagimsiz apartman ya da villa tipinde
insa ve tefrig edilen, musterinin kendi yeme ve igme ihtiyacini karsilayabilmesi i¢in gerekli
techizat ile donatilan ve otel olarak isletilen tesislerdir.

Hosteller

Hosteller, genclik turizmine cevap verebilecek ve yeme-igme hizmeti veren veya miusterinin
kendi yemeklerini bizzat hazirlayabilme imkani olan en az on odal1 tesislerdir.

Eglence
Yerleri

Eglence yerleri, en az seksen odali asli konaklama tesisleri, dort ve bes yildizl oteller, tatil
merkezleri ile turizm kentleri biinyesinde faaliyet gosterebilen, musterinin dncelikle eglence
ithtiyacimt  karsilamak yaminda, yiyecek-igecek servisi de yapilabilenve miistakilen
belgelendirilemeyen igletmelerdir.

Termal
Tesisler

Termal tesisler; toprak, yer alti, deniz ve iklim kaynakli dogal tedavi unsurlarinin tedavi
edici faktor olarak kullamildig: kaplicalar, igmece ve iklim kiur merkezleri ile buralarda
kurulan tedavi ve rekreasyon amacli tiniteleri i¢eren, bu maddenin (a) ve (b) bentlerinde yer
alan tanimlardan birine giren tesislerdir.

a) Termal konaklama tesisleri; Bu Yonetmelikte tanimlanan asli konaklama tesisleri ile
birlikte isletilip belgelendirilen ve buinyesinde yer aldiklari konaklama tesislerinin tir ve
smuf1 da belirtilerek isimlendirilen termal tesislerdir.

b) Termal kur tesisleri: Biinyesinde konaklama yapilmadan kur programi gercevesinde
isletilip belgelendirilen termal tesislerdir.

Saghkh
Yasam
Tesisleri

Saglikli yasam tesisleri; kultir ve turizm koruma ve gelisim bolgeleri ile turizm
merkezlerinde veya bu bolgeler disinda olup desteklenmeleri Bakanlik¢a uygun goriilen bu
Yonetmelikte belirlenmis asli konaklama tesisi biinyesinde bulunan, dogal ¢evre icerisinde
duzenlenen; tedavi, birlikte diuiginme, hareket etme yoluyla ortak motivasyon ve sinerji
yaratmaya veya saglik tedavisi sonrasi rehabilitasyona veya terapiye yonelik hizmetlerin
verildigi, mugterilere saglikli yasam hizmeti sunmay1 hedefleyen, a¢ik alanlarda dogal spor




51

aktiviteleriyle desteklenen, gida ve beslenme, dogal bitki banyolari, aroma terapi, giizellik
ve estetik, heyecan ve eglence, cesitli yas gruplart i¢in saglik ve bakim hizmetleri gibi konu
veya konularda uzmanlasarak isletilen ve hizmetin gerektirdigi tinitelerde uzman personel
calistirilan tesislerdir.

Ciftlik Evi- Tarim faaliyetlerinin, kirsal alanlarin dogal ve kiiltirel mirasimin korunmasma onemli
Kdy Evi katkilar1 oldugu goz oniinde bulundurularak, mevcut yapilann iyilestirmesi veya yeni

yapilarin meveut dokunun i¢ dizenlemesi esas alinarak yapilmasini, bu sayede yatak
kapasitesi olusturulmasini ve turizmin gelisip genigleyebilecegi ortamlarin ¢evresel acidan
guvence altma alinmasmi hedefleyen; kirsal bolgelerde ciftlik organizasyonu amacryla
kurulmug ve ¢iftlik uretimi ile birlikte turizm konaklama olanagi saglayan, gelen
miugterilerin de isterlerse c¢alisma programlarna katilabilecekleri, kirsal yasantinin
sahnelenmesine olanak saglayan en az bes odali konaklama tesisleridir.

Yayla Evi Yayla evleri, Bakanlik¢a gelistirilmeleri uygun gérillen yerlerde bulunan, mevecut yayla

evlerinin iyilestirilmesiyle turizme kazandirilan veya meveut yayla evlerinin i¢ diizenlemesi
esas alinarak yapilan veya Bakanlik¢a belirlenecek ornek yayla evi yapi tiplerine gore insa
edilecek tnitelerde, mistakil veya toplu olarak hizmet verecek en az bes odali konaklama
tesisleridir.

Dag Evi

Dag evi; kig sporlar1 veya ¢im sporlan yapmak ve doga gizelliklerinden faydalanmak
amactyla ¢evresel agidan sorumlu bir anlayisla igletilen asgari bir yildizli otel nitelikleri ile
birlikte agagidaki nitelikleri tasiyan konaklama tesisleridir.

Ozel Tesisler | Ozel tesisler, ikinci ve ticiincii fikralarda belirtilen ¢zelliklerden en az birer adedini tasiyan,

ulke turizmine katki saglayan ve Bakanlik¢a desteklenmeleri uygun goriilen tesislerdir.

Butik Oteller | Butik oteller, yapisal 6zelligi, mimari tasarimi, tefrig, dekorasyon ve kullanilan malzemesi

yéninden 6zglinltk arz eden, isletme ve servis yéniinden tstin standart ve yitksek kalitede,
deneyimli veya konusunda egitimli personel ile kisiye 6zel hizmet verilen ve en az on, en
fazla altmis odal otellerdir.

Konaklama 1isletmelerinin bazi 6zellikleri ise agsagida siralanmaktadir (Eren, 2003;

Karamustafa, Gulli, Acar, ve Ulama, 2010):

a)

b)

g)

h)

Konaklama igletmelerinin sundugu turtin agirlikli  olarak hizmet o6zelligi
gostermektir. Hizmetlerin soyutluk, ayrilmazlik, degiskenlik ve stoklanamazlik gibi
ozellikleri s6z konusudur. Ozellikle hizmetler stoklanamaz oldugu i¢in bu
isletmelerde odalarin her gin satilmast ve belirli bir dolulugun saglanmasi
konusunda bir baski s6z konusudur.

Konaklama isletmeleri kurulus agamasinda sermaye isletme agamasinda ise emek
yogun isletmelerdir;

Konaklama igletmelerinin faaliyetleri gunlik, aylik ve mevsimsel talep
dalgalanmalarindan ve ulusal ve uluslar arasi makro ¢evredeki ekonomik, politik,
sosyo-kultirel, dogal, vb. faktorlerden fazlasiyla etkilenir;

Konaklama igletmelerinin sundugu urin bilesik bir Grin olan toplam turizm
uriiniiniin ya da ziyaretgi deneyiminin bir pargasidir;

Konaklama isletmelerinde yedi gin yirmi dort saat kesintisiz hizmet sunumu séz
konusudur;

Konaklama igletmelerinde dagitim kanallarina bagimlilik yiksektir;

Konaklama isletmeleri arasinda ulusal ve uluslar arasi dizeyde yogun rekabet s6z
konusudur;

Konaklama isletmeleri sehirler ve tatil beldeleri gibi turizm varig yerlerinde
toplanma egilimi gosterirler;




52

1) Konaklama isletmelerinin ¢ekiciligini, ulasilabilirligini ve karliligini ¢ogu zaman
isletmenin kurulus yeri belirler;

j) Konaklama isletmelerini niteliklerine goére derecelendirmek igin g¢ogu tlkede
yildizlama sistemi mevcuttur;

k) Konaklama isletmelerinin sabit maliyetleri yiksektir. Bu sebeple konaklama
isletmeleri sahip ve yoneticileri maliyetleri karsilamak i¢in doluluk oranini yiiksek
tutmak isterler;

1) Konaklama isletmeleri en temel geceleme hizmetinden ¢ok liks ve g¢esitli
hizmetlerin verildigi tesisler olarak gesitlilik gosterebilir;

m) Konaklama tesislerinin uymakla yiakumli oldugu bir¢ok saglik, giivenlik, yiyecek
igecek ve diger nitelikler kanun ve yonetmeliklerle belirlenmistir;

n) Konaklama igletmelerinde birbirini tamamlayan ¢esitli hizmetlerin verilmesi sz
konusu oldugu i¢in bu hizmetleri veren personel arasinda yakin igbirligi,
yardimlagma, koordinasyon ve tam bir uyumun olmasi gerekmektedir.

Goruldugu uzere konaklama isletmelerinin kendisine 6zgi bazi 6zellikleri bulunmaktadir

ve bu 6zellikler konaklama igletmelerini diger igletmelerden ayirmaktadir.

2.4 Konaklama Isletmelerinde Performans ve Ol¢iimii

Isletme ve stratejik yonetim yazinina paralel olarak konaklama isletmelerinde de geleneksel
olarak isletme performanst kavrami isletmenin finansal hedeflerine ulagmasi olarak
degerlendirilmistir. Omegin konaklama isletmelerinde performans ile ilgili yapilan literatiir
taramasinda 2000’11 yillara kadar, igletme performans: doluluk orani, karlilik, sermaye geri
doniig orani, ginlik ortalama fiyatlar ve oda basina gelir gibi agirlikli olarak finansal
gostergelerle olgilmeye calisildigi ortaya konmustur (Sainaghi, 2010, McDonnell, 1995).
Ancak 2000’11 yillardan itibaren konaklama isletmelerinde de dengeli puan tablosunu
andiran, finansal ve finansal olmayan boyutlar1 ve gostergeleri kapsayan ¢ok boyutlu ve
cok gostergeli (kriterli) performans 6lgiim sistemlerinin veya gergevelerinin kullanilmaya
basladigi gorilmektedir (Evans ve Lindsay 2005; Bergin-Seers ve Jago, 2007; Sainaghi,
2010). Oregin Eren (2007) konaklama isletmelerinin performansini nesnel ve nesnel
olamayan performans kriterleri olarak ayirmistir. Nesnel kriterler olarak doluluk orani, oda
bagina yillik ortalama gelir, personel devir orant alinmistir; nesnel olmayan (algisal)
boyutlar olarak tiiketiciler, finansal, 6rgitsel, toplumsal ve galigsanlarla ilgili boyutlar ile
konaklama igletmelerinin performansini 6lgmeye ¢alismistir. Konu ile ilgili kapsamli diger
bir ¢aligmada ise konaklama igletmelerinin performansinin finansal, tiiketiciler, 1sletme igi

gostergeler, yenilik/6grenme boyutlan ile 6lguldigi ortaya konmustur (Tablo 5) (Phillips
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ve Louvieris, 2005). Konaklama isletmeleri arasinda ¢ok boyutlu ve ¢ok gostergeli
performans Olgim sistemlerinin hizli bir bi¢imde yayilmasinin ve benimsenmesinin
nedenleri olarak konaklama isletmelerinin cografi olarak birbirine yakinligi, isgoérenlerin
isletmeler arasi hareketliligi, kiyaslamanin yaygin olarak kullanilmasi, konaklama
isletmelerindeki verilen egitim ve medya faaliyetlern gosterilmektedir. Butin bunlarin

agizdan agiza duyurum yarattig1 vurgulanmaktadir (Baum ve Ingram, 1998).

Tablo 5: Konaklama Endiistrisinde Dengeli Puan Tablosu

BOYUT KRITIK BASARI ANA PERFORMANS KRITERLERI
FAKTORU
Karlilik Briit Isletme Karliligt
Net Isletme Karlihigt
Satiglar
Finansal Biitce Kontrolii Biitceye Bagh Kalma

Finansal Hedeflere Ulasma

Tahmini Oda ve Yatak Doluluk Oranina
Ulasma

Oda Bagma Gelir

Nakit Akigt

Hizmet Kalitesi Miisteri Anketleri

Gizemli Miisteri Arastirma Sonuglar

Derecelendirme Sistemlerine Katilma

Miisteri Iligkileri Caligsanlardan Alinan Geribildirim
Miisteriler Y onetimi Miigteri Tatmin Diizeyleri

Ortalama Harcama

Miisteri Profili Miigteri Tatmin Diizeyleri
Miisteri Sadakat Diizeyi

Agik ve Net Amaglar Finansal Hedeflere Ulagma

I¢ Teftis
Isletme Igi Temel Projelerin Tamamlanmasi
Gostergeler (aliganlara Yatirim (aligan Memnuniyet Anketleri

Personel Geligtirme Raporlari




54

Calisanlari Isletmede Tutma Oranlar1

Verimlilik Ucretler

Caliganlara Verilen Tesvikler

Calisanlarin Yeni Uriin/Hizmet Sayis1

Yenilikgiligi Siireg Iyilestirme Girisimleri

Sektorler Arast Ag Iligkileri

Kargilagtirma Profesyonel/Mesleki Kuruluslara Uyelikler
Yenilik/Ogrenme Derecelendirme Sistemlerine Katilim

Ekip Calismasmi Tegvik | Caliganlarin Tamamladigi Kurslar
Etme Caliganlarin Cok Becerililik Diizeyi
Verimlilik

Kaynak: Phillips ve Louvieris, 2005, s.209

2.5. Konaklama isletmelerinin Performansini Etkileyen Faktorler

Konaklama isletmelerinin performansint etkileyen birgok faktor bulunmaktadir. Bu
faktorlerin bir kismi igletmenin faaliyet gosterdigi endustrideki endiistri yapisi, rekabet
durumu, pazar, rakipler, aracilar, tedarik¢iler, sosyo-kultirel, ekonomik, politik, hukuki,
teknolojik gibi mikro ve makro dig gevre faktorleri ile ilgilidir. Konaklama igletmelerinin
basarisint etkileyen diger bir grup faktor ise isletmenin yapisi, yonetimi ve gesitli isletme
fonksiyonlarini yerine getirmek i¢in yetkinlikleri (bilgi ve beceri) ile ilgilidir. Son olarak
isletmenin yetkinlikleri ile dig ¢evre arasinda uyum saglamak i¢in gelistirilen orgitsel yapi,
konumlandirma, stratejik planlama ve isletme stratejileri gibi faktorler konaklama
isletmelerinin basarisini etkilemektedir. Bu G¢ grup faktér asagida daha detayli olarak

incelenmektedir.

2.5.1 Isletmenin Mikro ve Makro Dis Cevresiyle Ilgili Faktorler

Konaklama isletmelerinin basarisini etkileyen faktorlerin bir kismui igletmenin faaliyet
gosterdigi dis ¢evredeki gugler ve sartlar ile ilgilidir. Bu faktorler asagida kisaca

agiklanmstir.
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2.5.1.1 Ekonomik Cevre

Ekonomik ¢evre tiiketicinin satinalma giicii ve satinalma egilimlerini etkileyen faktorlerden
olusur (Kotler ve Armstrong, 2001). Konaklama igletmelerinin performansint bu
isletmelerin hedef pazarindaki tiiketicilerin satinalma giicii ve satin alma egilimindeki
degismeler dolayli olarak etkileyebilir. Ekonominin genel durumu ve ekonomik faaliyetler
her iilkede dalgalanmalar gosterir. Bir ekonominin seyri genellikle dort ayri donem halinde
incelenebilir; refah donemi, durgunluk donemi, depresyon dénemi ve yeniden canlanma
donemi (Boone ve Kurtz, 1995, Churchill ve Peter, 1998; Mucuk, 2009). Refah
doneminde ekonomik biytime, istthdam ve kigisel gelirlerin, yatirimlar ve ig hacminin
artis1 gozlenir. Refah doneminde issizlik orani dusik, toplam gelirler, tiiketici harcamalart
ile mal ve hizmet uretimi en yiksek seviyededir. Enflasyonun da disik oldugunu
varsayarsak tiketicilerin satinalma giicii ve satinalma istegi yiksek diizeydedir (Boone ve
Kurtz, 1995). Durgunluk déneminde tiiketici satinalma giict, tikketici harcamalar azalir,
uretim, 1g hacmi ve istthdam duager. Tiketiciler segimlerini bu donemde daha ucuz fiyatl
urinlerden yana yaparlar. Satinalma giicti dustiugu i¢in tiketiciler fiyatlara daha duyarli
hale gelir (Mucuk, 2009). Depresyon (Buhran) doénemi ekonomik faaliyetlerin iyice
durdugu, issizligin arttigi ve tuketici harcamalarinin en disiik oldugu donemdir. Tiketici
harcamalar1 ve satinalma giici, mal ve hizmet tiretimi en alt duzeydedir (Churchill ve Peter,
1998). Yeniden canlanma dénemi’nde (Iyilesme-Diizelme) tiiketicilerin satnalma giicii
artar ve refah donemine ge¢is baglar (Dibb, Simkin, Pride ve Ferrell, 2007). Konaklama
isletmelerinin pazan durumunda bulunan ilke ekonomilerindeki bu tiir dalgalanmalar ve
degisimler satin alma giiciinii, harcama istegini, tiketici harcamalarini etkilemek suretiyle
konaklama igletmelerinin basarisina etki eder. Ekonomik dalgalanmalar diginda konaklama
isletmelerin pazarlarini olusturan ekonomilerdeki enflasyon, faiz oranlarindaki degismeler,
degisen doviz kurlart ve istthdam seviyesi gibi ekonomik faktérler de konaklama

isletmelerinin performansina dolayli olarak etki edebilir.
2.5.1.2 Politik ve Hukuki Cevre

Konaklama isletmelerinin bulunduklar destinasyondaki politik ve hukuki ¢evre de

konaklama igletmelerinin performansini etkileyebilir. Herhangi bir destinasyondaki politik
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istikrarsizlik, i¢ ¢atigmalar, giivenlik sorunlari, isletmenin ve destinasyonun ana pazari
konumunda bulunan tlkelerle siyasi gerilimler, s6z konusu destinasyona olan ziyaretgi
talebini o6nemli olgide kesintiye ugratabilir ve bu da konaklama isletmelerinin
performansini olumsuz etkiler. Politikacilarla yakin ve samimi iligkiler bayuk bir pazar
olan kamunun yaptig1 konaklama hizmeti alimlarinda bir tercih sebebi olabilir ve bu da
isletmelerin performansina yansiyabilir. Yine belirli bir destinasyona girig i¢in gerekli
vizeler ve havaalami vergileri gibi engeller de o destinasyonda bulunan konaklama

isletmelerinin performansini etkileyebilir.

Yasal dizenlemeler de konaklama igletmelerinin performansini etkileyebilir. Konaklama
isletmelerine verilen tegvikler, sigorta primlerinin dusuklugu, disik vergi oranlari ve vergi
indirimleri, pazar arastirmasi ve tanitim destegi, altyapi ve ¢evre maliyetlerine destek,
egitim ve nitelikli personel istthdamina yoénelik yasal duzenlemeler konaklama
isletmelerinin maliyetlerini digtirirken, rekabet avantajlarini ve performanslarini arttirabilir

(Bahar ve Kozak, 2005; Karamustafa, Gulli, Acar, ve Ulama, 2010).
2.5.1.3 Endiistri Yapisi ve Rekabet

Endustri, birbirinin ayni/benzeri veya birbirini ikame edebilen irtnler sunan isletmeler
grubu seklinde tanimlanmaktadir (Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2007). Bu agidan
bakildiginda konaklama isletmelerinin bir endustri olusturdugunu séylemek mumkiandir.
Rekabet ise belirli bir cografyadaki pazarin belirli bir ihtiyag ve istegini birbirinin ayni ya
da benzeri mal ve hizmet ureterek saglamaya calisan igletmelerin birbirlerine tstinlik
kurma gabalaridir (Dibb, Simkin, Pride ve Ferrell, 2007; Kerin, Berkowitz, Hartley ve
Rudelius, 2003). Porter’a gore (1985) bir endistride rekabeti etkileyen bes faktor
bulunmaktadir. Bunlar, endistrideki mevcut isletmeler arasindaki rekabet durumu,
piyasaya yeni giren igletmeler, tedarik¢ilerin pazarlik guct, tiketicilerin pazarlik giict ve

itkame trinlerdir.

Herhangi bir endistrideki mevcut isletmeler arasindaki rekabetin yogunlugu, endistri
yapisina (piyasa yapisina), isletmeler arasindaki rekabet turtine, endustrideki maliyet

yapilarina, pazarin biyume oranina, stok maliyetlerine ve urinin stoklanabilir olup
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olmamasina, endustride yer alan isletmelerin kendilerini ve trtnlerini farklilastirmalarina,
isletme/urin degistirme maliyetlerine, isletmelerin stratejik amaglarina ve endistriden
ayrilma maliyetlerine/engellerine gore degismektedir (Porter, 1980). Bir endustrideki
mevcut igletmeler arasinda rekabeti belirleyen bu faktorlerden endiistri yapisi ve igletmeler
arasindaki rekabet tiri son derece O6nemlidir. Endistri yapisi, bir endustrideki isletme
sayisini ve bu isletmelerin yogunlagsmasini, baska bir deyisle pazara hakimiyet durumlarini
ifade eder. Dort tur endustri yapist vardir: monopol, oligopol, tekelci rekabet ve tam
rekabet (Dibb, Simkin, Pride ve Ferrell, 2007). Konaklama endustrisinde daha ¢ok tekelci
rekabet yapisinin oldugu vurgulanmaktadir. Isletmelerin izledigi rekabet tiirii veya rekabet
stratejiler1 de bir endustrideki rekabeti etkilemektedir. Yaygin kabul goéren bir
siniflandirmaya gore, isletmelerin rekabet ustinligu elde edebilmek igin izleyebilecegi
stratejiler ¢ grupta toplanmaktadir. Bunlar dusuk maliyet/diusik fiyat liderligi,
farklilagtirma ve odaklagmadir (Porter, 1985). Bir bagka siniflandirmaya goére rekabet
stratejiler1 fiyat, kalite, zaman ve yer rekabeti olmak uzere dort grupta incelenebilir
(Zikmund ve d’Amico, 1998). Diger bir siniflandirmada ise igletmelerin izleyebilecegi
rekabet stratejileri; operasyonel mikemmellik, Grin liderligi ve tikecilerle yakinlik ve

samimiyet seklinde degerlendirilmektedir (Treacy ve Wiersema, 1997).

Konaklama isletmelerinin olusturdugu endiistride isletme sayisi fazla ve rekabet yogundur.
Konaklama isletmeleri sadece belirli bir destinasyonda faaliyet gosteren benzer nitelikteki
diger konaklama igletmeleri ile degil ulusal ve uluslar arasi ¢apta diger destinasyonlardaki
konaklama igletmeleri ve genel olarak bos zamani degerlendirmek i¢in sunulan etkinlikl erin
yer aldig1 endustrilerle de rekabet etmek zorundadir (Karamustafa vd., 2010). Dolayisiyla
konaklama isletmelerinin performansini etkileyen faktoérlerden biri de bu igletmelerin yer
aldig1 endustrideki endistri yapisit ve rekabettir. Konu ile ilgili yapilan gorgil g¢aligmalar
endustri yapisinin ve rekabet stratejilerinin (Yeung ve Lau, 2005) konaklama isletmelerinin

performansini 6nemli 6lgiide etkiledigini gostermektedir
2.5.1.4 Pazar ve Talep Sartlarindaki Degismeler

Konaklama isletmelerinin ana pazarlarint olusturan potansiyel ve fiili tiketicilerin

sayilarinda, sahip olduklari bos zaman miktarinda, satin alma egilimlerinde ve
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davraniglarinda, demografik yapilarinda, destinasyon ve tatil tercihlerinde meydana gelen
degismeler de konaklama igletmelerinin bagarisini etkileme potansiyeline sahiptir. Ornegin
son yillarda tatiller1 saglikli olmak ve zinde kalabilmek ig¢in bir arag olarak goren
tuketicilerin sayisindaki artig, tatile ¢ikan yasgli nifusun artmasi, ¢evreye duyarl
tiketicilerin ve tatil anlayiginin artmasi gibi egilimler takip edilmelidir. Bu nedenle
konaklama isletmeleri pazarda gergeklesen bu degisimleri izlemeli ve farkli pazar
bolimlerinin ihtiyag, istek ve beklentilerindeki degigsmelere paralel olarak pazarlama

faaliyetlerine yon vermelidir (Aksu, 2000).
2.5.1.5 Tedarikciler ve Aracilar

Tedarikgiler, konaklama igletmelerine mal ve hizmet arz eden isletmeleri ifade eder.
Konaklama isletmeleri giinliik faaliyetlerini strdirebilmek igin temizlik maddelerinden ve
malzemelerinden her tirlt yiyecek igecek trtnlerine kadar birgok trtin satin almaktadir. Bu
urinleri tedarik eden igletmelerin, ihtiya¢ duyulan miktarda kaliteli tranler, disik
maliyetle, zamaninda ulastirmasi, konaklama isletmesinin hizmet kalitesini, tiketici
memnuniyetini ve sonug olarak igletmenin performansini etkileyebilir (Kusluvan ve

Karamustafa, 2001).

Hem ulusal hem de uluslar arasi bazda konaklama isletmeleri ¢ogu zaman dagitim ve
tutundurma faaliyetlerini, oda, yatak ve paket tur satislarini seyahat acentalari ve tur
operatorleri, elektronik ortamdaki global dagitim sistemleri, sanal seyahat acentalar1 ve tur
operatorleri aracilign ile gergeklestirmektedirler. Dolayisiyla konaklama igletmelerinin
basarisini belirleyen en énemli degiskenlerden birisi de konaklama isletmelerinin dagitim
kanalinda yer alan aracilarla gelistirdigi yakin ve samimi iligkilere, dikey butiinlesmelere,

isbirliklerine ve ortakliklara baglidir (Kusluvan ve Karamustafa, 2001).
2.5.1.6 Destinasyonun Fiziksel Cevre Kalitesi

Konaklama isletmelerinin bulundugu yerdeki fiziksel g¢evre kalitesi de konaklama
isletmelerinin performansina etki edebilir. Dogal ve/veya insan yapimu fiziksel ¢evre, bir
destinasyona ziyaretgileri ¢eken en onemli ¢ekiciliklerden biridir.  Bir destinasyonun

fiziksel ortamindaki hava, su, toprak kirlenmesi, ¢irkin yapilagsma, altyapt sorunlar
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(6rnegin, yol, su, elektrik sorunlar), trafik sorunu, gurtlti kirliligi, kotu fiziksel planlama
gibi unsurlar o destinasyona olan ziyaret¢i talebini olumsuz etkiler ve dolayli olarak
konaklama isletmelerinin performansi da bu unsurlardan olumsuz etkilenir (Kusluvan,
1999). Buna ek olarak konaklama isletmelerinin bireysel dizeyde ¢evreci uygulamalarn da
bu isletmelerin finansal performansini olumlu etkilemektedir (Gil, Jimenez ve Lorente,

2001).

2.5.1.7 Destinasyondaki Beseri Sermaye ve Misafirperverlik

Konaklama endiistrisi emek yogun bir endustridir ve konaklama isletmelerinin nitelikli
insan kaynagi ihtiyact vardir. Begeri sermaye “iyi egitilmig ve beceri kazandirilmig insan
kaynagin1 ifade etmektedir” (Bahar ve Kozak, 2005, s.126). Faaliyet gosterdigi
destinasyonda konaklama igletmelerinde istthdam edilebilecek durumda olan egitilmis,
gerekli bilgi, beceri ve yetkinlige sahip insan giiciiniin var olmasi konaklama igletmelerinin
rekabet Ustinluigini ve bagarisint etkileyebilir. Ayrica,  konaklama igletmelerinin
bulundugu destinasyonda, yerel halkin ziyaretgilere karsi, tutum ve davranislan,
misafirperverligi, ziyaretgilere karst islenen suglar, tacizler séz konusu destinasyonun,

dolayisiyla da konaklama igletmelerinin performansini dolayli olarak etkileyebilir.

2.5.1.8 Krizler

Turizm talebi dogal felaketlere, ekonomik ve siyasi krizlere, saglik ve giivenlik sorunlarina
karst ¢ok duyarlidir ve bu krizlerin ve sorunlarin yasandigi destinasyonlara olan ziyaretgi
taleb1 bir anda buyuk dasusler yasayabilir ve talebin tekrar eski seviyelerine gelmesi zaman
alabilir. Dolayisiyla krizlerin ve sorunlarin yasandigi destinasyonlardaki konaklama
isletmelerinin  performanst donemsel ve durumsal olarak dusebilir (Okumus ve

Karamustafa, 2005).

2.5.2 isletme I¢i Faktorler

Isletme i¢i faktorler diye adlandirabilecegimiz yonetim yetkinlikleri, érgiitsel yapi, orgiit
kaltart ve iklimi, insan kaynaklari yonetimi, pazarlama faaliyetleri, teknolojik yeniliklerin

benimsenmesi, igletme ve is sireglerinin etkinligi ve etkililigi ve konaklama igletmelerinin
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baz1 6zellikleri de konaklama isletmelerinin performansini belirleyen 6nemli unsurlardir.

Bu unsurlar agagida agiklanmaktadir.
2.5.2.1 Yonetim Yetkinlikleri

Yonetim yetkinlikleri degisik sekillerde tanimlanmaktadir. Bir tanima goére yonetsel
yetkinlikler “yoneticilerin daha etkili ve Ustin basart gostermesini saglayan bireysel
ozelliklerdir” (Boyatzis, 1982 aktaran Chong, 2008, s.192). Bir bagka tanima gore ise
“yoneticiligin gerektirdigi gorevleri yapabilmek igin gerekli beceriler ve faaliyetlerdir”
(Tas, 1988, s.41). Bu tanmimlarda da goraldugi izere yonetsel yetkinlik, yoneticilik
islevinde yuksek basariyr getiren bilgiler, beceriler, yetenekler, degerler, tutumlar,
davraniglar ve diger bireysel ozellikler olarak degerlendirilmektedir (Grzeda, 2005;
Rajadhyaksha, 2005). Konaklama igletmeleri yoneticilerinin yo6netsel bilgi ve becerileri
sonucu olusan yetkinlikleri de konaklama isletmelerinin rekabet ustinlGgina ve
performansini etkileyebilir (Aung, 2000; Blayney, 2009). Akademisyenler her endustri ve
orgitte kullanilabilecek genel yetkinlikler olabilecegi gibi (Hayes, Rose-Quirie, &
Allinson, 2000) belirli bir endustriye ve orgiate has yetkinliklerin de oldugunu
vurgulamaktadir (Raelin & Cooledge, 1995, Siu, 1998). Yoneticilerin basarili olabilmesi
igin gerekli yetkinlikler konusunda birgok kavramsal ve ampirik aragtirma sozkonusudur.
Ormegin Katz (1955) yonetsel yetkinlikleri teknik, bireyleraras1 ve kavramsal yetkinlikler
olmak tizere Ui¢ boyutta ele almaktadir. Bir bagka arastirmada yonetsel yetkinlikler 1) 6z-
aynmsama/6zfarkindalik, 2) 6zyonetim/kendini yonetme, 3) Empati (baskalarinin farkinda
olmak), 4) iliski yonetimi olmak tizere dort grupta toplamaktadir ve bu boyutlar daha
spesifik alt boyutlardan olugmaktadir (Boyatzis ve Sala, 2004; Goleman vd., 2002).
Sandwith (1993) ise yonetsel yetkinlikleri kavramsal-yaratici, liderlik, bireylerarasi, idart,
ve teknik boyutlar olarak ele almaktadir. Konaklama isletmeleri yoneticilerinde bulunmasi

gereken yetkinlikler ise Tablo 6’da 6zetlenmustir.

Konaklama isletmelerinde yonetsel yetkinlikler ile isletme performans: arasindaki iligkileri
aragtiran sinirli sayidaki ampirik ¢aligmada, isletme performansini etkileyen en 6nemli
yonetsel yetkinliklerin finansal yonetim, isletme disindaki orgitlerle kurulan iligkiler

(Blayney, 2009) ve liderlik (Asree, Zain ve Razalli, 2010) oldugu dikkat gekmektedir.
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Tablo 6. Konaklama Isletmeleri Yéneticilerinde Olmas1 Gereken Yetkinlikler

KAYNAK

YETKINLIKLER

Tas (1988)

Misafir sorunlarmi ¢ozme, Mesleki ve ahlaki standartlar1 koruma,
Profesyonel goriintim, Etkili iletisim, Pozitif tiketici iligkileri
geligtirme, Personel ile 1y1 iligkiler geligtirme

Orser (2000)

Y 6netim kapasitesi (pazarlama, insan kaynaklari, sebeke
olusturma, miizakere, vb.), Yonetsel sezgi (deneyim, gelisme,
igletmeyi biiyiitme), Alan bilgisi (endiistri deneyiminin derinligi,
teknik uzmanlik, sektdr deneyimi)

Chung (2000)

Y onetsel analiz teknikleri, Cevresel degisimlere uyum, Insan
kaynaklar1 yonetimi, Sorun tespit etme, Iletisim, Yoneylem
teknikleri ve bilgisi, Yenilik

Kay ve Russett (2002)

Liderlik, Teknik, Bireylerarasi, Idari, Kavramsal -Y aratic

Hellriegel, Jackson ve
Slocum (2002)

Iletisim, Planlama ve yonetim, Ekip olusturma, Stratejik eylem,
Giincel geligmeleri takip etme ve Oz-yonetim

Brophy & Kiely (2002)

Miisteri iligkileri, kalite ve standartlar, personel yonetimi, karlilik
yonetimi, isletmeyi biiyiitmek/geligtirmek

Chung-Herra, Enz ve
Lankau (2003)

lletisim, Elestirel diisinme, Uygulama, Endﬁstri bilgisi,
Bireylerarast iletigim becerisi, Liderlik, Oz-yonetim, Stratejik
konumlandirma

Quinn, Faecrman, Thompson
ve McGrath (2003)

Akl hocalig1, Kolaylastirici, Kontrol, Koordinatér, Uretici, Arac,
Yenilik¢i

Kay & Moncarz (2004)

Insan kaynaklari yonetimi, Bilgi teknolojileri, Finansal Y énetim,
Pazarlama

Kaynak: Blayney (2009, s.61).

2.5.2.2 Orgiitsel Yap1

Orgiitsel yapt ve bu yapinin isletme stratejileri ile uyumu da konaklama isletmelerinin
basarisin1 etkileyebilecek faktorlerden biridir (Olson; Slater; Hult, 2005). Orgiitsel yap:
“igletmenin resmi raporlama iligkilerini, iglemlerini, denetim, otorite (gli¢) ve karar verme
suireglerini belirleyen yapiyr ifade eder” (Keats & O’Neill, s.533, alintt Hitt, Ireland ve
Hoskisson, 2007, s.). Orgiit yapis1 orgiitteki islerin ve gorevlerin yerine getirilme siiregleri
ile ilgilidir ve isletme stratejileri dogrultusunda ne yapilacagini, nasil yapilacagini belirler.
Etkili 6rgutsel yapilar, isletme stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanmasi ve rekabet
ustinlugii elde edilmesi igin istikrar olustururken (yapisal istikrar) ayni zamanda

gelecekteki stratejiler ve rekabet tstinlugi arayiglar i¢in esneklik (yapisal esneklik) saglar
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(Child ve McGrath, 2001). Orgiit yapisinin unsurlart birbirleriyle uyumlu oldugunda
isletme stratejilerini etkili ve basarili bir sekilde uygulamak miimkiin olur (Olson; Slater;
Hult, 2005). Isletme stratejilerinin uygulanmasi i¢in ii¢ temel orgiitsel yap1 sézkonusudur:
1) basit 6rgiit yapisi, 2) fonsiyonel (islevsel) orgut yapisi ve 3) gokbolimlii 6rgit yapist
(Hitt, Ireland ve Hoskisson, 2007). Genel olarak orgit yapist ile isletme performansi
arasindaki iligkiyi aragtiran galigmalarin sonuglart geligkili ve karmagik olmasina kargin,
orgit yapisinin isletme performansina etki edebilecegine vurgu yapilmaktadir (Dalton,
Todor, Spendolini, Fielding, ve Porter, 1980; Meijaard, Brand ve Mosselman, 2005). Daha
spesifik olarak konaklama igletmelerinde yapilan aragtirmalarda ise merkezi karar almanin
sozkonusu oldugu konaklama isletmelerinde karar alma siirecinin yavagladigi, uluslar arasi
genisleme ve biyumenin sinirli kaldigi, biyamek isteyen ¢alisanlarin motivasyonunun
distugu gozlemlenmistir (Altinay ve Altinay, 2004). Orgiitlenme sekli olarak sadece
imtiyaz sistemi ile genigleyen ve bilyilyen zincir otel ve restoranlarin karma sekilde (hem
imtiyaz sistemi hem de sahiplik) buyiyen ve genisleyen isletmelere kiyasla
performanslarinin (verimliliklerinin) disik oldugu gorilmektedir (Bradach, 1997; Bott,
Briec ve Cliquet, 2009). Bir bagka ¢aligmada imtiyaz sézlegsmesi ile genigleyen restoran ve
otel isletmelerinde tam isletme sahipligi ile biiyiyenlere kiyasla hizmet kalitesinin dustigi
saptanmigtir (Michael, 2000). Benzer sekilde isletme sahipligi yolu ile biyiyen restoran ve
otel igletmelerinin performanslarinin imtiyaz sistemi ile buytyenlerden daha 1y1 oldugunu
ortaya ¢ikarmistir (Perrigot, 2009). Asya ilkelerinden Cin’de yapilan bir aragtirmada ise
organik orgiitsel yapinin performansla negatif iligski i¢inde oldugu ve batida gelistirilen
teorilerin farkli kilturlerde gecerli olmayacagi belirtilmektedir (Jogaratnam ve Tse,
2006). Merkezi karar almanin yaygin oldugu biirokratik otel isletmelerinde ise 6rgiitsel

vatandaglik davraniginin dasik oldugu bulunmustur (Raub, 2008).
2.5.2.3 Orgiit Kiiltiirii ve iklimi

Konaklama isletmelerinde hakim olan o6rgut kaltira ve iklimi de konaklama isletmelerinin
performansini etkileyen i¢ faktorlerden biridir. Orgut kilturi “6rgit i¢inde olusturulan
sistemleri ve c¢aliganlarin davraniglarini  etkileyen, ¢alisanlarinin ortak tutumlarini,

inanglarini, varsayimlarini ve temel degerlerini ifade eden temel yap1” olarak
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tanimlanmaktadir (Ferris vd. 1998, 240). Orgiit iklimi ise, hem 6rgiit kiiltiiriniin gorinir
veya yuzeydeki kismi hem de 6rgit kaltirianin bir pargasi olarak degerlendirilmektedir
(Schein, 1990; Poole 1985). Orgiit iklimi ¢alisanlarin, is ortami, isletmede islerin nasil
yuridiga ve neyin 6nemli oldugu ile ilgili ge¢ici ve degisken algilamalar1 ve yorumlaridir
(Ferris vd.. 1998; Schneider, Gunnarson ve Niles-Jolly 1994). Bir bagka deyisle
“caliganlarin, orgutteki olaylar, uygulamalar, iglemler, odullendirilen, desteklenen ve
beklenen davraniglarla ilgili algilamalari 6rgut iklimini olusturur” (Lytle, Hom ve Mokwa
1998, 457-458). Konaklama isletmeleri agisindan daha ziyade mikemmel hizmet vermeyi
hedefleyen ‘hizmet kultiri’ nden s6z edilmektedir. Hizmet kultirt “i¢ ve dis miusgterilere
iy1 hizmet vermenin en 6nemli deger ve kural oldugu ve takdir edildigi bir kualtiri ifade
eder” (Gronroos, 1990, s. 244). Aym zamanda hizmet kultiri “galiganlarin, mikemmel
hizmet vermeyi kolaylastirmak i¢in gerekli olanaklarin, uygulamalarin ve islemlerin var
olmasi, yonetimin mitkemmel hizmet vermeyi istemesi, desteklemesi ve o6diallendirmesi
konularindaki algilamalaridir” (Schneider ve Bowen 1993, 5.39). Genel olarak 6rgiit veya
hizmet kiltirintn insan kaynaklar yonetimi uygulamalarini ve sistemlerini etkiledigi, bu
uygulama ve sistemlerin de sirasiyla oOrgut/hizmet iklimini, c¢alisanlarin tutum ve
davraniglarini ve isletme performansini etkiledigi belirtilmektedir (Ferris vd. 1998). Bazi
yazarlar ise insan kaynaklari sistemlerinin ve uygulamalarinin 6rgiit/hizmet kaltarini ve
iklimi etkiledigi bunun da galisanlarin tutum ve davraniglarint ve nihayet isletme
performansini etkiledigini vurgulamaktadir (Zerbe, Dobni ve Harel 1998). Konaklama
isletmelerinde gergeklestirilen bir ¢ok arastirma 6rgiit/hizmet kultiriinin ve ikliminin genel
isleme performansi, karlilik, iggoren bagliligi, isgoren devri, is tatmini, iste kalma niyeti,
rekabet ustinlugn, isgorenlerin hizmet verme davranislar, pazar payi, misteri tatmini ve
sadakati ve benzeri birgok igletme performansi gostergesini etkiledigini gostermektedir

(Kusluvan vd., 2010).
2.5.2.4 insan Kaynaklar1 Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi “igletmelerin amaglarina ulasabilmesi i¢in insan sermayesinden
etkin ve etkili bir bi¢imde yararlanmak tzere tasarlanan resmi sistemleri ifade eder”

(Mathis ve Jackson 2000, s.4). Insan kaynaklar yonetimi isgiicii planlamasi, is analizi ve
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tasarimi, personel bulma ve segme, oryantasyon, egitim ve gelistirme, ekip olusturma,
oduller ve sosyal haklar, terfi, motivasyon, iggoren katilimi, giiglendirme, performans
degerlendirme, saglik ve giivenlik, is giivencesi, sendikal iligkiler ve isten ayirma gibi
faaliyetleri igerir (Kusluvan at al, 2010). Agirlikli olarak soyut hizmet ftreten/sunan
konaklama isletmelerinde insan kaynaklari, baska bir deyisle isgorenler hizmet verme
stirecinde ¢ok daha 6énemli bir rol oynamaktadir. Bu igletmelerde ¢iktilar (hizmetler) soyut
ozelliktedir ve tiketicilere verilen hizmetler iggorenlerin tiketicilerle etkilesimine ve
¢aliganlarin eylemlerine dayali olarak (emek yogun) yerine getirilmektedir. Dolayisiyla
soyut olan hizmet, hizmet alma-verme stirecinde hizmeti sunan iggorenlerin kisiliginde,
gorinimunde, tutum ve davraniglarinda somutlagmaktadir; isgérenler verilen hizmetin bir
pargast olmakta, isletmenin temsilcisi haline gelmekte ve isletmenin tiketici gozindeki
imajinin olugmasint saglamaktadir (Bitner, Booms ve Tetreault 1990; Hartline ve Jones
1996). Bu bakimdan iggorenler ve bu iggérenleri yonetmek igin gergeklestirilen insan
kaynaklart yonetimi uygulamalari, ¢alisanlarin i tatminini, motivasyonunu, isletmeye
bagliligint ve verimliligini belirler; sayilan bu unsurlar ise hizmet kalitesini, tiketici
tatminini, tiiketici sadakatini ve igletme performansina etki eder (Heskett, Jones, Loveman,
Sasser ve Schlesinger, 1994). Insan kaynaklari yoénetimi uygulamalarimin konaklama
isletmeleri performansi tizerindeki etkileri incelendiginde, hem miinferit insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin (personel bulma ve se¢gme, oryantasyon, egitim, giiglendirme,
kararlara katili, Gcretlendirme, yonetim tarzi, performans degerlendirme vb.) hem de toplu
olarak insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin performans ile baglantili oldugu

saptanmugtir (Kusluvan vd., 2010).
2.5.2.5 Pazarlama Faaliyetleri

Amerikan Pazarlama Birligi’nin tanimina goére pazarlama, “bir 6rgitiin ve paydaslarinin
faydalanacagi bir bigimde, tiketiciler i¢in deger yaratmak, yaratilan degeri tuketicilere
bildirmek, sunmak ve tiketicilerle iligskileri yonetmek amaciyla yapilan bir 6rgiitsel islev ve
suregler kumesidir” (Parsons ve Maclaran, 2009, s.2). Modern pazarlama anlayisi g
duzeyde ele alinmaktadir. Bunlar 6rgit kilturi, orgit stratejisi ve taktiksel faaliyetler

diizeylerindedir (Webster, 1992). Orgiit kiiltiri olarak pazarlama, miusteri ihtiyag, istek,
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beklenti ve ¢ikarlarini esas almayi ve orgut faaliyetlerine bunlan dikkate alarak yon
vermeyi ifade eder (Desphande ve Webster, 1989). Stratejik dizeyde pazarlama, dogru
pazar boluminin ve tiuketiciye saglanacak degerin se¢imini, dogru konumlandirmayzi,
marka olusturmay1 ve rekabet Ustinliigl i¢in strateji se¢imini ifade eder (Brown, 2005).
Son olarak taktiksel dizeyde ise tiikketici ihtiyag istek ve beklentilerini etkin ve etkili bir
bi¢imde karsilayacak pazarlama karmasi elemanlarin (irin, fiyat, dagitim, tutundurma,
fiziksel ortam, suiregler, insanlar) olusturularak hizmet kalitesi, misteri tatmini ve sadakati
saglamay1 ifade eder. Bu ag¢iklamalardan hareketle, tiiketicilerin ihtiyag, istek ve
beklentilerini dikkate alan bir orgit kultira olan, dogru pazar bolimune, dogru
konumlandirma ile hitap eden, guglii bir marka imaji yaratan ve pazarlama karmasi
elemanlarini 1y1 yoneten konaklama isletmelerinin daha kaliteli hizmet sunacagi, misteri
memnuniyeti yaratacagi ve boylece daha basarili olacagi agiktir. Konaklama isletmelerinin
pazarlama faaliyetleri ile basarilarini iligkilendiren galigmalarda pazarlama faaliyetlerinin
satig gelirlerini (Jang, Hu ve Bai, 2006), tiiketici sadakati, olumlu duyurum ve tekrar satin
alma davraniglanini (Kim, Han ve Lee, 2001), hizmet kalitesi, tiikketici memnuniyeti,
1ggoren tatmini, doluluk orani, briit kar ve pazar payini1 (Agarwal, Erramilli ve Dev, 2003)

etkiledigi saptanmugtir.
2.5.2.6 Teknolojik Yeniliklerin Benimsenmesi

Bilgi ve iletisim teknolojileri son yillar da ¢ok biiyiik gelismeler ve ilerlemeler gostermis ve
isletmelerin 135 yapma sekillerini ve modellerini  degistirmistir. Guncel teknolojiyi
kullanarak mal ve hizmet ureten isletmeler rekabet avantajinda bir adim 6ne ¢ikabilmekte
ve performanslan yiikselmektedir. Turizm sektori ve konaklama endustrisi de bilginin
uretilmesi, depolanmasi, istendiginde tekrar ortaya ¢ikarilmasi amaciyla gelistirilen bilgi ve
iletisim teknolojilerini yogun bir bigimde kullanmaktadir. Ozellikle elektronik ortamda
konaklama igletmelerinin tanittmi (potansiyel ziyaretgilere isletme ve hizmetler ile ilgili
bilgi verilmesi), dagitimi iglevleri(rezervasyon olanaklarinin saglanmasi), tiketicilerle
kolay, dusik maliyetli ve hizli iletisim olanagi saglamasi, dagitim kanallar1, global dagitim
sistemleri ve diger isletmelerle aninda iletisimin saglanmasi ve pazarlama arastirmasi

yapabilmesi agisindan bilgi ve iletisim teknolojileri konaklama igletmelerine buyiik



66

avantajlar saglamaktadir. Benzer sekilde konaklama igletmelerinde odalarin ve isletmelerin
konforu ve guvenligi, mutfakta yiyecek igecek tiretiminde standartlagsma ve verimlilik i¢in
bilgi ve iletisim teknolojisi temelli uriinler kullanilmakta ve bu da isletmelerin basarisini
arttirmaktadir. Teknoloji ayn1 zamanda konaklama igletmelerinin igsel stireglerinin daha
hizli, daha verimli ve etkili bir bigimde gergeklesmesine de katkida bulunmaktadir (Hama,
Kim ve Jeong, 2005). Konaklama igletmeleri bilgi ve iletisim teknolojilerinden birgok
alanda yararlanmaktadir. Bunlar, stok kontrold, satis ve maliyet analizi, siparis verme ve
hesap takibi, satin alma sureglerinin takibi, rezervasyon takibi, check-in ve check-out
sureglerini hizlandirma, iggoérenlerin yaptiklari iglerin nicelik ve nitelik olarak daha iy1
kontrol edilebilme, bolumler arasinda iletisim saglanmasi ile musterilere hizli ve yaygin
olarak igletme iginde bilgi ve hizmet sunma gibi olanaklardir (Karamustafa, Gulli, Acar ve
Ulama, 2010, s.28). Ozetle isletmenin teknolojik gelismeleri takip etmesi ve isletme
faaliyetlerini ve 1g sureglerini gergeklestirirken bu teknolojilerden yararlanmasi rekabet

ustinlagu ve daha 1y performans saglayabilir.
2.5.2.7 isletme ve Is Siireclerinin Etkinligi ve Etkililigi

Isletmede yerine getirilen siireglerin daha etkin ve etkili bir bigimde yerine getirilmesi de
konaklama igletmelerinin rekabet istiinligine ve performansina katki saglayabilir. Etkinlik
¢ogu zaman verimlilik kavramu ile es anlamli kullanilmakta (Yikgi ve Atagan, 2009) ve
“belirli bir ¢iktiy1 elde etmek i¢in en az miktarda kaynagin (iggiicii, maliyet, malzeme vb.)
kullanilmasin1” (wikipedia, efficiency, 2011) ifade etmektedir. Niceliksel olarak etkinlik
genel olarak ¢iktinin girdiye orani olarak tanimlanir. Etkililik ise daha muglak bir
kavramdir ve “amaglara ulagilma derecesi” (Horngren, Foster, Datar 2000, s. 229) ya da
“baglangigta amaglanan sonucu elde etme duzeyi” (Ergeneli, 2009, s.188) olarak
tanimlanmaktadir. Gorildaga uzere etkinlik amaglara ulasirken girdi ile ¢ikti arasindaki

iligkiyi ve oran1 degerlendirirken etkililik sadece sonuglara ulagilma derecesi ile ilgilidir.

Konaklama igletmeleri daha iyi bir 6rgit yapisi, daha nitelikli insan kaynaklari, giincel
teknoloji ve daha 1y1 yonetsel bilgi ve becerileri kullanmak suretiyle isletmedeki is stregleri

daha etkin ve daha etkili hale getirebilir. Bu da maliyetlerin diigmesine, hizmet kalitesinin
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artmasina ve misteri tatmininin artmasina yol acgabilir ve bu faktorler de isletme

performansina yansir.
2.5.2.8 Dis Kaynaklardan Yararlanma

Dis kaynaklardan yararlanma, igletmenin temel bilgi, beceri ve yetkinliginin yetersiz
oldugu alanlarda isletme faaliyetlerinin yerine getirilmesi i¢in igletme disindan uzman bir
hizmet saglayicidan yararlanmay1 ifade eder (Espino-Rodriguez ve Gil-Padilla, 2005).
Konaklama igletmelerinde agirlikli olarak ¢amasirhane, giivenlik, animasyon, bahgevanlik,
egitim, bilgi ve iletisim teknolojileri ile temizlik hizmetleri gibi isletme faaliyetlerinin
gergeklestirilmesinde dig kaynaklardan yaralanma yoluna gidilmektedir (Eren, 2007). D1s
kaynaklardan yararlanmanin konaklama isletmelerinde maliyetleri dugtrdigi, verimliligi,
etkililigi, hizmet kalitesini, 1§ tatminini ve isletme performansinin arttirdigt saptanmigtir
(Bolat ve Yilmaz, 2009; Espino-Rodriquez ve Pardon-Robina, 2004, Espino-Rodriguez ve
Gil-Padilla, 2005).

2.5.2.9 Stratejik ittifaklar

Stratejik ittifak, birden fazla igletmenin kendi veya ortak stratejik amaglarini
gergeklestirmek tizere kaynaklarini ve becerilerini birlestirerek isbirligi yapmasini ifade
eder (Morrison, 1994; Varadarajan ve Cunningham, 1995). Turizm sektoriinde yer alan
seyahat acentalarr, ulagtirma, konaklama, yeme igme ve eglence isletmeleri birbirini
tamamlayici nitelikte Grinler sunduklart igin igletmeler arasinda yakin igbirligi ve
entegrasyon belirli standartlarda ve kalitede hizmet verilebilmesi i¢in son derece 6nemlidir.
Turizm sektérinde yer alan igletmeler ortak yatinmlar, franchising (imtiyaz) s6zlesmeleri,
yonetim sézlegsmeleri, ortak satin alma gruplari, dikey ve yatay pazarlama anlagmalari, bilgi
paylasimi, ortaklasa destinasyon tanitimi ve benzeri birgok stratejik ittifak yapmaktadir
(Pansiri, 2005; 2008; Wang ve Feisenmeier, 2007; Evans, Campbell ve Stonehouse, 2003).
Karamustafa vd’nin (2010) belirttigi tzere turizm sektoriinde igletmeler arasinda
gergeklestirilen istikrarli, uyumlu, igbirlik¢i iligkiler ve ortakliklar konaklama igletmelerinin

basarist i¢in son derece énemlidir.



68

2.5.2.10 Konaklama isletmelerinin Ozellikleri

Konaklama igletmelerinin kurulus yeri, buyukligi ve istirakleri/iiyeliklert gibi bazi
ozellikler bu isletmelerin performanslarini etkileyebilir. Konaklama igletmelerinin kurulus
yeri bu isletmelerin performansini etkileyen 6nemli bir degiskendir (Jeffrey ve Barden,
2000). Jeffrey ve Barden’a (2000) gore konaklama isletmesinin bulundugu yer ve
isletmenin sectigi pazar bolumii ve esnek fiyatlandirma, giinlik doluluk oranini belirleyen
en 6nemli faktorlerdir. Havaalani otellerinin havaalanina yakin bir yerde olmasi, sehir
otelinin 1§ merkezlerine yakin bir yerde olmasi, bir sayfiye otelinin denize yakin ve giizel
bir plaj ve temiz deniz kenarinda kurulmasi, ziyaret¢i trafiginin artarak devam ettigi bir
destinasyonda kurulmasi, destinasyondaki dogal ve kilturel gekiciliklere yakin bir yerde

olmasi, bu igletmelerin rekabet tGstinlugini ve performansini 6nemli 6lgiide etkiler.

Konaklama igletmelerinin buyuklugi ve yildiz sayisinin yiiksekligi isletme performansini
etkileyebilir (Claver-Cortés, Molina-Azorin ve Pereira-Moliner, 2007; Israeli 2002; Pine ve
Phillips, 2005) Talebin yogun oldugu dénemde pes pese ¢ok sayida misafiri agirlayarak,
tuketicileri ¢ekmek iizere bunyesinde ¢ok ¢esitli hizmet birimlerini ve i1mkanlari
bulundurarak rekabet ustinligi elde edebilirler ve bu da performanslarina yansiyabilir.
Yine konaklama igletmelerinin uluslar arasi zincir otellerin sahipliginde olmasi, bu
isletmelerle yonetim sézlesmesi, imtiyaz hakki anlagsmasi veya pazarlama tyelikleri i¢inde
bulunmasi isletmelerin hem pazarlama faaliyetlerini guglendirir hem de yonetsel bilgi ve
becerilerini arttirarak isletmelerin performansina katkida bulunabilir (Claver-Cortés,
Molina-Azorin ve Pereira-Moliner, 2007; Israeli 2002; Pine ve Phillips, 2005, Sainaghi,
2010). “Konaklama igletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda basarili olabilmeleri, biyik
olgide orgitsel yeterlilikleri ve yetenekleri ile sebeke orgiitler olusturmalarina baglidir”
(Karamustafa, Gulli, Acar ve Ulama, 2010, s.24). Bu anlamda olusturulan sebeke orgiitler

isletmelerin bagarisina buyuk olgide etki edebilir.
2.5.2.11 Hizmet Kalitesi ve Miisteri Memnuniyeti

Yukarida sayilan igletme 1¢1 faktorlerin basarili ve uyumlu bir bigimde bir araya getirilmest,

konaklama igletmelerinde daha yiiksek hizmet kalitesine ve misafir memnuniyetine yol
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acacak ve bu da isletmenin performansina yansityacaktir. Ilgili literatiirdeki gorgiil
aragtirmalar konaklama igletmelerindeki hizmet kalitesi ve ziyaret¢i memnuniyeti ile
konaklama igletmelerinin performansi arasinda pozitif korelasyona isaret etmektedir

(Claver, Tari ve Pereira 2006, Harrington ve Akehurst, 1996, Chi ve Gursoy, 2009).

2.5.3 Isletmenin Kaynaklar, Yetkinlikleri ve Stratejileri ile Dis Cevre Firsatlar:
Arasindaki Uyum

Konaklama igletmelerinin dig ¢evresindeki sartlarin ve olanaklarin, isletme 1igi
kaynaklarinin, yetkinliklerinin ve stratejilerinin olmasi basan i¢in yeterli degildir. Detaylt
ve kapsamli planlama faaliyetleri konaklama igletmelerinin genel performansini olumlu
yonde etkilerken, kat1 ve burokratik (resmi) planlama faaliyetlerinin konaklama igletmeleri
performansini olumsuz etkiledigi saptanmistir (Phillips, Davies ve Mouthinho, 1999). Buna
ek olarak konaklama isletmelerinin kaynaklari, yetkinlikleri ve stratejileri ile uyumlu bir
bi¢imde pazar bolumlerinin segilmesi, konumlandirma ve markalama yapilmasi, dogru
rekabet stratejilerinin se¢imi de konaklama isletmelerinin performansini etkileyen

faktorlerdendir (Femando, Marqués ve Narangajavana, 2005, Graf, 2008).

2.6 Kuramsal Olarak Yiiksek Basarimli Calisma Sistemleri ve Isletme Performansi
Hiskisi

Yiuksek basarimli galigma sistemlerinin teorik temelini isletmelerin basarisint agiklamak
uzere ortaya atilan kaynak temelli (bazlh) teori ya da yaklasim olusturmaktadir (Iverson,
Zatzick ve McCrae, 2008). Kaynak temelli teoriye gore isletmeler sahip olduklar stratejik
kaynaklar bakimindan farklidirlar ve bu farkliliklar rekabet ustunligint ve isletme
performansini belirler (Barney, 1991). Bu yaklagima gore isletmeye ait degerli, nadir,
ikame edilemeyen ve zor taklit edilen kaynaklar, varliklar ve yetkinlikler isletme
performansinin en 6nemli rekabet ustinliga ve performans farki kaynagidir. Bu agidan
isletmelerin insan kaynaklarn ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalar isletmeye 6zgi
ustinlikler yaratmak ve yiksek performans saglamak i¢in en 6nemli kaynaklardan biridir

(Barney ve Wright 1998; Wright, Dunford ve Snell 2001).

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ve stratejik yonetim yazini incelendiginde isletmenin

insan kaynaklari yonetimi ile igletme performansi arasindaki iligkiyi ortaya koyan g farkli
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teorik model oldugu gorilmektedir (Ferris vd. 1999, Delery ve Doty 1996). Insan
kaynaklart yonetimi konusundaki evremsel yaklasim modeline gore belirli bazi insan
kaynaklart yonetimi uygulamalart endustriye ve isletme stratejisine bagli olmaksizin
isletme performansini arttirmaktadir (Ferris vd. 1999). Bu teorik yaklagima gore endistriye,
isletme stratejisine, isletmenin buyuklugine ve o6zelliklerine bakilmaksizin igletmeler
performanslarint arttirmak i¢in en iyi uygulamalar diye ifade edilen bu insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarint benimsemelidir (Delery ve Doty 1996). Bu yaklagimin tersine
insan kaynaklart yonetimi konusundaki durumsal yaklasim modeline gore isletmenin insan
kaynaklart yonetimi uygulamalari igletmenin stratejisi, stratejik konumu ve rekabet
stratejisi ile uyumlu olmalidir (Ferris vd. 1999). Insan kaynaklari yénetimi konusundaki
yapilanig (konfigtrasyonal) modeline gore bir igletmenin insan kaynaklart yoénetimi
uygulamalar hem isletmenin stratejisi, 6zellikleri ve rekabet¢i konumu ile uyumlu hem de
kendi i¢inde tutarli ve birbirini tamamlayict olmalidir. Bu yaklagima gore kendi iginde en
yuksek tutarliliga ve tamamlayiciliga sahip insan kaynaklarn yonetim sistemleri isletmenin
stratejisi ve konumu ile uyumlu oldugunda igletme performansina en buyik katkiy

saglamaktadir (Ferris vd. 1999).

Yiiksek basarimli caligma sistemleri yukarida sayilan teorik modellerden evrensel modele yakin
gozilkmektedir. Ciinkii yiksek basarimli ¢alisma sistemleri, isletmenin insan sermayesini
stratejik bir kaynak olarak degerlendiren; g¢aligsanlart bir maliyet unsuru olarak gérmekten
ziyade yatirim yapilmasi ve gelistirilmesi gereken stratejik bir deger olarak tanimlayan;
yetkin, isletmeye sadik, guglendirilmis, motivasyonu ve is tatmini yuiksek calisanlarn
rekabet Gstinluginin ve isletme performansinin en 6nemli belirleyicisi olarak goéren bir
insan kaynaklart yonetimi yaklagimidir (Iverson, Zatzick ve McCrae, 2008; Storey, 1995).
Birinci bolimde agiklandigi tzere yuksek basarimli g¢alisma sistemlerini benimseyen
isletmeler secici 1se alma, yogun egitim, kendini yoneten ekipler, merkezi olmayan karar
alma sistemleri, bilgi paylagimi, statt farklarini ortadan kaldirma, performansa dayali
odillendirme, 1s giuvencesi, genis 1s tasarimi, esnek gorev tanimlari, ¢alisanlarnn
guglendirilmesi ve katilimi, isletme 1g¢i terfiler, ¢alisanlarin hissedar yapilmasi, donigimcu

liderlik, ekip ve basar1 bazli 6diilllendirme gibi insan kaynaklart yonetimi uygulamalarina
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odaklanmaktadir (Guthrie 2001; Pfeffer 1998; Way 2002; Wood 1999; Zacharatos, Barling

ve Iverson, 2005).

Girig bolumiinde literatiir taramasi kisminda belirtildigi Gzere ytksek basarimli ¢aligma
sistemleri ile igletme performansi arasinda pozitif bir iligki vardir ve bu iligki iggoren devri,
endustri 6zellikleri ve orgitsel kigilme gibi ara degiskenler tarafindan etkilenmektedir
(Iverson, Zatzick ve McCrae, 2008). Yuksek basarimli galigma sistemlerinin igletme
performansini etkileme sureci (nasil etkiledigi) ile ilgili beg farkli teorik yaklagim vardir
(Iverson, Zatzick ve McCrae, 2008). Sosyal miibadele (degisim) teorisine gore isgorenler
kargiliklilik ilkesine gore tutum ve davranig gosterir ve kendilerine yatirim yapan, 1yi tcret
odeyen, egitim veren, kendilerinin ¢ikarlarini koruyan igletmelere karsi daha verimli
caligmakta, daha sadik olmakta ve daha sorumlu davranmaktadir (Coyle-Shaphiro ve
Conway, 2005). Bu agidan yuksek basarimli g¢aligma sistemleri igletme ve calisanlar
arasinda karsiliklt pozitif iligkiler igin bir zemin olusturur (Iverson, Zatzick ve McCrae,
2008). Psikolojik sozlesme teorisine gore ise iggorenlerin ve igverenlerin birbirlerinden
beklentilerinin karsilikli olarak karsilanmasi sonucu ortaya memnuniyet, 6zveri ve baglilik
yaratan degisim iligkileri ortaya ¢ikmaktadir (Rousseau, 1989). Yiiksek bagsarimli ¢aligma
sistemlerini uygulayan isletmelerde isgorenlerin beklentileri daha yiksek oranda
karsilanmakta ve iggorenler isletmenin kendilerinden beklentilerini kargilamak i¢in daha
¢ok ¢aba gostermekte ve igletme performansina katkida bulunmaktadir (Iverson, Zatzick ve
McCrae, 2008). Orgiitsel giiven teorisine gore ise yiksek basarimli galisma sistemlerini
uygulayan isletmelerin is sozlesmelerindeki sorumluluklarini yerine getirmesi, 1sgorenlerin
isletmeye duydugu guveni arttirir ve bu da isgorenlerin isinde daha fazla isbirligine, verimli
caligmasina ve isgoren bagliligina dolayisiyla daha yiuksek isletme performansina yol agar
(Deery, S. J., Iverson, R. D ve Walsh, J.T., 2006). Emek siirecleri teorisine gore tarihsel
olarak kapitalist iretim sisteminde igletmelerde isleri gergeklestirmek igin 1ggérenlerin
kullandigi bilgi ve beceriler azaltilmig, igverenlerin kontrolii ve teknoloji kullanimu
artmistir; bu da isgOrenlerin yabancilagmasina, motivasyonunun, 1§ tatmininin,
yaraticiliginin ve igletmeye bagliliginin digmesine neden olmustur (Thomson ve Harley,
2007). Yiksek bagarimli galigma sistemlerini uygulayan isletmelerde genis is tasarimi, ig

zenginlestirmesi, ekip c¢alismasi, statti farklarinin azaltilmasi, gig¢lendirme ve katilim gibi
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uygulamalarla igsg6renlerin motivasyonu, tatmini, performanslan arttirilmakta bu da igletme
performansina yansimaktadir (Iverson, Zatzick ve McCrae, 2008). Son olarak esneklik
teorisine gore iggorenlerin fonksiyonel esnekligi isgorenlerin isle ilgili farkli ve gesitli
gorevleri yerine getirebilmesi, farkli durumlarda caligabilmesi, yeni gorevlert hizli bir
bigimde Ogrenebilmesi, 1s ve gorev baglaminda farkli durumlar igin farkli davranislar
(davranigsal esneklik) gosterebilmesini ifade eder (Bhattacharya, Gibson ve Doty, 2005;
Wright ve Snell, 1998). Yiksek basarimli ¢aligma sistemlerini uygulayan isletmeler genis
ve zengin ig tasarimi yapmak, nitelikli iggorenler segmek ve ¢ok yonla egitim ve beceri
kazandirmak suretiyle iggorenlerin fonksiyonel esnekligini arttirmakta boylece iggorenleri
yeni iglere ve gorevlere yonlendirme maliyetini ve zamanini disiirmektedir, bu ise igletme
performansina yansimaktadir (Beltran-Martin, Roca-Puig, Escrig-Tena ve Carlos Bou-

Llusar, 2008, Van den Berg ve Van der Velde, 2005).

Bu bolumde genel olarak isletme performansi, isletme performansinin 6lgiimi, konaklama
isletmelerinde performans, konaklama igletmeleri performanst 6lgimi ve konaklama
isletmelerinde isletme performansini etkileyen faktorler incelenmigtir. Buna ek olarak,
konaklama igletmelerinin performansini etkileyen faktorlerden biri olarak belirli bir grup
insan kaynaklarnn yonetimi uygulamalarini ifade eden yiksek basarimli g¢aligma
sistemlerinin igletme performansini nasil etkiledigi teorik olarak agiklanmigtir. Bir sonraki
bolumu olusturan alan arastirmasinda ise Nevsehir’deki konaklama isletmelerinde yiksek
bagarimli ¢aligma sistemlerinin ne derece uygulandigi ve bu uygulamalarin konaklama

isletmelerinin performansi tizerindeki etkileri incelenecektir.



UCUNCU BOLUM

YUKSEK BASARIMLI CALISMA SiSTEMLERININ KONAKLAMA
ISLETMELERI PERFORMANSI UZERINDEKI ETKIiSi

Caligmanin  bu boluminde yiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin  konaklama
isletmelerinde uygulanma dizeyi ve yiksek bagarimli g¢aligma sistemleri ile konaklama
isletmeleri performansi arasindaki nedensellik iligkisi gorgul bir arastirma ile incelenmistir.
Alan aragtirmasi Nevsehir ilinde agirlikli olarak yerli ve yabanci ziyaretgilere hizmet veren

3, 4, 5 wildizli otellerde ve o6zel isletme belgeli konaklama isletmelerinde

B B

gergeklestirilmistir. Yapilan ampirik aragtirmanin amaci, Nevsehir ilinde ziyaretgilere
hizmet veren konaklama igletmelerinde yuksek basarimli ¢alisma sistemlerinin uygulanma
dizeyini ortaya koymak ve konaklama isletmelerinde uygulanan yiiksek bagarimli ¢aligma

sistemlerinin igletme performansi Gzerindeki etkisini tespit etmektir.

3.1.ARASTIRMA MODELI

Temel aragtirma modeli Sekil 3.1 de gosterildigi tizere, konaklama isletmelerinde
uygulanan yiiksek bagarimli ¢alisma sistemlerinin konaklama isletmelerinin hem 6znel hem
de nesnel performansini etkiledigi hipotezlerine dayanmaktadir. Ancak hangi yuksek
basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarinin hangi 6znel ya da nesnel performans
boyutunu daha c¢ok etkiledigine dair spesifik hipotezler kurulmamistir. Bu model,
konaklama igletmelerinde uygulanan yiiksek basarimli g¢alisma sistemleri ile isletme
performansi arasindaki nedensellik iligkisini irdelemektedir. Arastirmada yiksek bagarimli
caligma sistemi uygulamalarinin her bir performans gostergesi uzerindeki etkileri

incelenmistir.
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3.2.1. Arastirmanin Degiskenleri ve Ol¢iimii

Aragtirma modelinde gosterildigi tizere aragtirmada yiiksek bagsarimli ¢aligma sistemlerinin

konaklama isletmeleri performansi tzerindeki etkisi olgilmustir. Modelde arastirmanin

bagimsiz degiskeni yuksek basarimli ¢alisma sistemi uygulamalari, aragtirmanin bagimli

degiskeni ise 6znel ve nesnel isletme performansidir. Aragtirmanin bagimsiz degiskeni olan

yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarini 6l¢mek i¢in oncelikle literatiir taramasi

sonucu en sik kullanilan yiiksek bagarimli ¢aligma sistemi uygulamalari tespit edilmis ve en

stk kullanilan 13 boyut ortaya cikarilarak bir 6lgek olusturulmustur. Bu 6lgegin boyutlari,

maddeleri ve referanslari EK 1 de detayli olarak verilmektedir.

Sekil 3.1 Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri ile Oznel ve Nesnel Isletme

Performans: Iliskisi

YUK SEK
SISTEMLERI

BASARIMLI ~ CALISMA

Secici Ise Alma
Egitim

Performansa Dayali Ucretlendirme

(Odiillendirme)

Isletme Ici Yiikselme (Terfi) Firsatlart
Giiglendirme

Performans Degerlendirme

Kariyer Yonetimi

Is Giivencesi

Hletisim ve Bilgi Paylasimi

Ekip Calismasi

Statii Farklar

OZNEL ISLETME
BOYUTLARI

Tiiketicilerle Ilgili Boyut
Finansal Boyut
Orgiitsel Boyut
Toplumsal Boyut

Calisanlarla Hgili Boyut

NESNEL  ISLETME
OLCUTLERI

PERFORMANSI

PERFORMANSI
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Aragtirmanin  bagimli degiskeni olan 06znel isletme performansi, Eren’in (2007)
caligmasinda kullandig1 bes boyuttan olusan 6lgek ile ol¢ulmistir. Bu 6lgek EK 1°de yer
almaktadir. Aragtirmanin diger bagimli degiskeni olan nesnel performans ise, Nevsehir ili
Kultar ve Turizm Midarlugi’'nden alinan otel bazinda yillik ortalama doluluk orani ile

ol¢ulmiustir.

3.2.2.0rnekleme ve Katihmeilar

Aragtirmada 6rnekleme yontemi olarak tesadifi olmayan 6rnekleme yontemlerinden amaca
gore (purposive) Omekleme yontemi tercih edilmistir. Bu yontem, yargisal 6rnekleme
(Judgemental sampling) olarak da adlandirilmaktadir. Amaca gore orneklemede, 6rnege
kimin segilecegine, bir uzman ya da konuyu en 1yi bilmesi sebebiyle aragtirmacinin kendisi
karar vermektedir. Yargisal ornekleme yonteminde arastirmaci, ilgisine, uzmanligina ve
segecegl Ornegin ana kitleyle benzerligi ile ilgili degerlendirmesine dayanarak, ana
kitlenin pargasi olan daha kiigik bir gruptan 6rnek segmektedir (Kusluvan ve Kusluvan,

2005).

Tablo 7: Nevsehir’de Arastirma Kapsamina Alnan ve Anket Uygulanan Oteller,

Personel Sayilari ve Cevaplama Oranlar:

Oteller Yildiz Personel Sayis1 | Anket Dolduran Cevaplanma
Sayisi Personel Sayisi Oram (%)

Dedeman Oteli 5 125 67 53

Crystal Kaymakli Hotel 5 67 34 50

Rosa Resort Termal Otel 5 50 16 32

Dinler Oteli 5 Izin Almamadi - -

Perissia Oteli 5 40 25 62

Altinoz Oteli 4 Izin Almamadi - -

Peri Tower Oteli 4 80 43 53

Lykia Lodge Kapadokya 4 60 34 56

Dinler Tatil Kéyii 4 Izin Alinamadi - -

Yiltok Oteli 4 Izin Almamadi - -

Avrasya Oteli 4 Izin Alnamad1 | - -

Altmyazi1 Otel 4 Izin Alinamadi - -

Turist Hotel Cappadocia 4 Izin Almamad1 | - -

Termalya 4 18 33

Dadak Termal Hotel 4 35 10 28

Grand Termal Otel 4 15 5 33
Tagsaray Oteli 4 Izin Almamad1 | - -
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Burcu Kaya Oteli 4 20 5 25
C&H Kapadokya Inn Oteli 4 Izin Alnamad1 | - -
Gomeda Oteli 4 52 19 36
Ciner Oteli 3 14 10 71
Yeni Yiikseller Oteli 3 Izin Almamadi - -
Anatolian Houses OZEL 26 21 80
Kaya Otel OZEL 43 16 37
Museum Otel OZEL 20 5 25
Ataman Uchisar Kaya Oteli | OZEL 16 11 68
Tagkonaklar OZEL 12 - 0
Argos In Cappadocia OZEL 6 2 33
Kral Oteli OZEL 15 4 26
Alfina Oteli OZEL 10 7 70
Kemerli Ev Pansiyon OZEL Gidilmedi - -
Yunak Evleri OZEL 25 22 88
Selguklu Evi OZEL 15 10 66
Yusuf Yigitoglu Konagi OZEL 5 2 40
Surban Otel OZEL 15 14 93
Vera Salaberina OZEL Gidilmedi - -
Alkapris OZEL 2 2 100
Giil Konaklar1 OZEL Izin Almamadi - -
TOPLAM 786 390 50,32

Yuksek bagarimli ¢alisma sistemlerinin igletme performansina etkisi iizerine yapilacak olan
bu aragtirma, Nevsehir ili sinirlan igerisinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinde
gergeklestirilmigtir. Arastirma kapsamina agirlikli olarak yerli ve yabanci ziyaretgilere
hizmet veren 3, 4, 5 yildizli oteller ve 6zel isletme belgeli konaklama isletmeleri dahil
edilmistir. Veriler, anket kullanmak suretiyle bu isletmelerin Gst duzey yoneticilerinden ve
isgorenlerinden toplanmistir. Arastirma kapsamina alinan ve anket uygulanan oteller,

personel sayilari ve cevaplama oranlar1 Tablo 7’ de verilmistir.

3.2.3.Veri Toplama Araci

Bu aragtirmada, veri toplama araci olarak anket kullanilmigtir. Ankette bagimsiz degisken
olan yuksek basarimli galisma sistemleri uygulamalan, ilgili literatirden en sik kullanilan
yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalart derlenerek olusturulan 13 boyutlu bir
olgekle olgulmustur. Bu o6l¢egin boyutlar, maddeleri ve referanslart EK 1 de verilmektedir.
Bagimli degisken 6znel ve nesnel isletme performanst ise Eren’in (2007) kullandigi

olgeklerden yararlanarak olgulmugstir (EK 1). Ankette ayrica konaklama isletmelerinin
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ozellikleri 1ile ilgili sorular da yer almistir (EK 1). Anket sorulan hazirlandiktan sonra,
anketin anlagilirligin1 degerlendirmek i¢in bilgi alinacak gruplardan onar kisiye uygulanmis
ve on testi yapilmistir. Yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalari ve 6znel isletme
performans1 ile ilgili oOlgekler tim konaklama isletmeleri isgérenleri tarafindan
doldurulmus, konaklama igletmeleri nesnel performansini 6lgen 6lgeklerin ise yoneticilerin
nesnel isletme performansini daha saglikli degerlendirecegi varsayimiyla sadece yoneticiler
tarafindan doldurulmasi istenmigtir. Ancak anketin nesnel igletme performansina iligkin
kisimlar yoneticiler tarafindan bos birakilmistir. Bu yiizden nesnel performans gostergesi
olarak Nevsehir 1li Kultir ve Turizm Mudurliugi’nden alinan otel bazinda yillik ortalama
doluluk oranlart kullanilmigtir. Tablo 7° de gorildigu tizere toplamda 786 anket dagitilmis

ve bunlarin 390’1 yani %50’ s1 geri donmustiir.

3.2.4.Verilerin Analizi

Anketler araciligiyla elde edilen veriler bilgisayar ortaminda SPSS 19.00 istatistik programi
kullanilarak analiz edilmigtir. Arastirma sonuglarini degerlendirmek igin frekans, yuzde,
aritmetik ortalama, mod, gavenilirlik analizi, faktor analizi, korelasyon ve regresyon

analizlerinden yararlanilmigtir.

3.3. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLERIN GUVENILIRLIKLERI

Tablo 8’de arastirmada kullanilan olgeklerin ve alt Olgeklerin 6nerme sayilart ve

givenilirlik kat sayilari (Cronbach Alpha) verilmistir.

Tablo 8’de de goruldiugi tzere, arastirmada kullanilan olgeklerin biyik ¢ogunlugunun
guvenilirlik katsayisinin ytksek ve tatmin edici diizeyde (a0 > 0.70) oldugu gézlenmistir.
Ancak, yuksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarindan isletme i¢i terfi firsatlari,
guglendirme, is giivencesi ve azaltilmig statii farklart boyutlarinin givenilirligi dusuk
¢iktigi i¢in her bir alt o6lgekten birer madde ¢ikarilmis ve guvenilirlik 1yilestirilmigtir.
Benzer sekilde guvenilirligi iyilestirmek igin Oznel isletme performansint 6lgen alt
olg¢eklerden ise tuketicilerle ilgili boyuttan, finansal ve toplumsal boyutlardan birer madde

¢ikartilmigtir. Bu iyilestirmeler sonucunda 6lgeklerin neredeyse tamaminin giivenilirlikleri
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0.70 sinirinin tzerinde ¢ikmugtir. Sadece is giivencesi 6lgegi bu sinirin ¢ok az altinda (0.68)
kalmistir. Guvenilirligi iyilestirmek i¢in ¢ikarilan yiksek basarimli galigma sistemleri
uygulamalart maddeleri EK 2’de ve isletme performansi maddeleri ise EK 3’ de

belirtilmistir.

Tablo 8: Arastirmada Kullamilan Olcekler ve Giivenilirlik Katsayilar:

Olgekler Madde Sayis1 Cronbach’s Alpha
()
Genel Yiiksek Basarimli 81 0.94
Calisma Sistemleri
Secici Ise Alma 10 0.76
Egitim 7 0.81
Performansa Dayali 5 0.81
Ucretlendirme (Odiillendirme)
Isletme Ici Yiikselme (Terfi) 8 0.73
Fursatlart”
Giiglendirme” 4 0.76
Performans Degerlendirme 10 0.83
Kariyer Yonetimi 8 0.80
Is Giivencesi~ 8 0.68
Iletisim ve Bilgi Paylasimi 3 0.71
Ekip Calismasi 6 0.87
Azaltilmas Statii Farklart 6 0.74
Belirgin (Net, A¢ik) Is Tanimlar: 3 0.84
Zengin (Genis) Is Tasarimi 3 0.74
Genel Isletme Performanst 27 0.88
Tiiketicilerle Ilgili Boyut” 5 0.88
Finansal Boyut” 4 0.85
Orgiitsel Boyut 5 0.90
Toplumsal Boyut 4 0.81
Calisanlarla 1lgili Boyut 9 0.70

Guvenilirligi arttirmak i¢in bu boyutlardan birer madde ¢ikarilmistir.
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3.4. ARASTIRMADA KULLANILAN OLCEKLERIN GECERLILIGI

Aragtirmada kullanilan degiskenlerden bagimli degisken olan 6znel isletme performansi
olgeginin yapi gegerliligi Tirkge literatiirde daha once yapildigt i¢in (Eren, 2007) bu 6lgek
faktor analizine tabi tutulmamigtir. Ancak yiiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalar
literatiirden derlenen 13 boyut altinda ilk defa bu galigmada bir araya getirildigi igin yap1
gegerliligini test etmek i¢in ag¢imlayici(agiklayici) faktor analizine tabi tutulmustur
(Biyiikoztiirk, 2011). Oncelikle yiiksek basarimli ¢alisma sistemlerine iliskin veri setinin
faktor analizine uygun olup olmadigini tespit etmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett
testlerinin sonuglarma bakilmigtir. Kaiser-Meyer-Olkin yeterlilik katsayisi 0,896 olarak
saptanmis ve bu deger 1’e ¢ok yakin oldugu i¢in 6meklem faktor analizi igin yeterli
gorialmustir (Hair, Anderson, Tatham ve Black, 1998). Ayrica Barlett kuresellik testi
sonucu, veriler arasinda anlamli korelasyon oldugu (32 = 10967,125, p=0,00), verilerin
normal dagildigi ve korelasyon matrislerinin birim matris olmadigr i¢in faktér analizine

uygun oldugu anlagilmustir (Ozdemir, 2010).

Yiksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarina iligkin veri seti ile temel bilesenler
analizi yontemi ve varimax eksen dondirmesi ile veri setinden 13 faktor ¢ikarmak tizere
faktor analizi yapilmistir. Sosyal haklar ile ilgili boyutun cevap kategorisi siralamali degil
kategorik Olgek oldugu igin bu boyut faktor analizine katilmamustir. Faktor yikleri
incelendiginde o6lgekteki maddelerin buyik g¢ogunlugu faktér yiklerine gore kendi
boyutunda yer almistir. Ancak performans degerlendirme ile kariyer yonetimi ayni boyuta
yukleme yaparken, belirgin (net, agik) is tanimlar1 iki boyuta birden yikleme yapmiglardir.
Bu nedenle faktor yiklerinin buyukligi esas alinarak ve literatirde yuksek caligma
sistemleri uygulamalarinin ifade edilme sikligi dikkate alinarak performans degerlendirme
ve agik ig tanimlart boyutlar1 ve maddeleri ¢ikarilarak faktor analizi yeniden yapilmigtir. Bu
analiz ve 6z degerlerin ¢izgi grafik dagilimi (scree plot) incelemesi sonucunda 6z degerleri
1 den bayuk olan 11 faktor ¢ikarilmistir. Madde faktor yiklerinde maddenin kabul edilme
alt sitnirt 0,30 olarak belirlenmis ve ait oldugu boyutla bu degerden dusuk korelasyon
gosteren maddeler olgekten ¢ikarilmistir. Cunkt 6mek buyukliga 350 sayisindan fazla
oldugunda 0.30’lu korelasyon ve yukleme oOnemli bir sayisal deger olarak kabul

edilmektedir (Hair, Anderson, Tatham ve Black, 1998). Sonug¢ olarak, yap1 gegerliligi
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sonucu 11 boyuttan olusan ve EK 4’de gosterilen yilksek basarimli ¢alisma sistemleri

uygulamalar ortaya ¢ikmigtir.

3.5. ARASTIRMANIN BULGULARI VE TARTISMA

Aragtirma bulgulari, cevaplayicilarin 6zelliklerini, konaklama igletmelerinde uygulanan
yuksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin ve isletme performansinin dizeylerini, yiksek
bagsarimli g¢aligma sistemleri ile konaklama igletmeleri arasindaki iligkileri kapsayacak

sekilde asagida ele alinmistir.

3.5.1.Arastirmaya Katilan Konaklama isletmeleri Isgérenlerinin Ozellikleri

Anketi cevaplayan iggorenler ile ilgili bazi 6zellikler Tablo 9’da gosterilmektedir. Anketi
cevaplayanlarin buyik ¢ogunlugu (%70) erkek ve evlidir (%59). Cevaplayicilarin yaklagik
ucte biri 6zel igletme belgeli konaklama isletmelerinde, tgte biri beg yildizli otellerde,
dortte biri ise dort yildizli otellerde ¢aligmaktadir. Anketi cevaplayanlar agirlikli olarak
(%65) yiyecek-igecek, kat hizmetleri ve 6n biro bolimlerinde galigmaktadir ve buyuk
cogunlugu (%69) calistigi isletmede bes yildan daha az bir suredir ¢aligmaktadir. Anketi
cevaplayan isgorenlerin sadece %23’0 universite dizeyinde egitim almugtir. Ayrica
cevaplayicilarin yarisi turizm egitimi aldigini belirtmistir. Anketi cevaplayanlarin ortalama

yast 31, ortalama geliri ise 800 TL dir.

3.5.2. Konaklama Isletmelerinde Yiiksek Basarimli Calisma Sistemleri Uygulamalar
ve Performans Diizeyleri

Yiksek bagarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarn ve performans duzeylerine iligkin
tanimlayici istatistikler Tablo 10, Tablo 11 ve Tablo 12°de gorilmektedir. Bu tablolar
incelendiginde Nevsehir’deki konaklama igletmelerinde yiiksek basarimli ¢aligma
sistemleri uygulamalarinin genel olarak disik diizeyde oldugu gorilmektedir. Ozellikle
performansa dayali ticretlendirme, isletme igi terfi firsatlar, kariyer yonetimi, i giivencest,

iletisim ve bilgi paylagimi uygulamalarinin dusik dizeyde oldugu bulunmustur.
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Tablo 9: Arastirmaya Katilan Isgorenlerle Ilgili Ozellikler

OZELLIKLER N FREKANS YUZDE (%)
Cinsiyet 390 FErkek 273 70.0
Kadin 117 30.0
Medeni Durum 388 Evli 230 59.0
Bekar 158 41
Isgorenlerin Otel | 390 Ozel Tesis 143 36.7
Tiirlerine Gore 3 yildizlh 10 2.6
Dagilhimi 4 yildizls 94 24.1
5 yildizli 143 36.7
Cahsgtigi Boliim 383 Yiyecek-Igecek 135 34,6
Kat Hizmetleri 114 29.2
Onbiiro 47 12,1
Muhasebe 29 7.4
Satig-Pazarlama 16 4,1
Giuivenlik 14 3.6
Halkla Iliskiler 8 2,1
Insan Kaynaklar: 7 1.8
Mutfak 6 1,5
Spa 4 1,0
Teknik Servis 2 0,5
Camasirhane 1 0,3
Isletmede Cahsma | 390 1 yildan az 28 7,2
Siiresi 1-5 yil 270 69,2
6-11 yil 53 13,6
12-17 yil 22 5,6
18 ve tizeri 17 4.4
Egitim 389 [lkogretim 45 11,5
Ortadgretim 68 17,4
Lise 179 459
On Lisans 47 12,1
Lisans 42 10.8
Yitksek Lisans 7 1.8
Doktora 1 0,3
Turizm Egitimi 390 Evet 194 49,7
Alip Almadig Hay1r 196 50,3
Giinliik Calisma 386 8 Saatten az 2 0,05
Siiresi 8 Saat 209 54,1
9-10 Saat 114 29,5
11-12 Saat 47 12,1
12 Saatten fazla 14 3.6
ORTALAMA
Gelir 289 800 TL
Yas 384 31
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Tablo 10: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri Uygulamalarna Iliskin Ortalamalar

ve Standart Sapmalar

Yiiksek Basarimh Caliysma Sistemleri Genel Ortalama | Standart Sapma
Secici Ise Alma 2,80 0,72
Egitim 2,70 0,85
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odullendirme) 229 0,92
Isletme I¢i Ytkselme (Terfi) Firsatlar: 2.33 0,75
Giuglendirme 2,68 0,86
Kariyer Yonetimi 2.47 0,88
[s Guvencesi 2,19 0,76
[letisim ve Bilgi Paylagimi 2,50 0,91
Ekip Calismas: 2,79 0,84
Azaltilmig Statit Farklari 2,67 0,76
Zengin (Genis) Is Tasarim1 2,60 0,91

Olgek: 4=Kesinlikle katiliyorum, 3= Katiliyorum, 2= Katilmryorum, 1= Kesinlikle katilmiyorum

Tablo 11: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemi Olarak Sosyal Haklara Iliskin Frekans

ve Yizdeler

Sosyal Haklar Olup Olmadig Frekans Yiizde
Ucretli izin Var 326 84.5
Yok 60 15.5
Mesai Ucreti Var 86 223
Yok 300 77.7
Ucretsiz Uniforma Var 362 93.8
Yok 24 6.2
Ucretsiz Personel | Var 376 97.2
. Yok 11 2.8
Yemegi
Ucretli Hastalik/Mazeret | Var 334 86.5
. Yok 52 13.5
[z
Ucretli Dogum Izni Var 313 82.2
Yok 68 17.8
Ucretsiz Ulagim Imkan1 | Var 327 ’4.7
Yok 59 15.3
Isletmede Cocuk Kresi Var 39 10.1
Yok 346 89.9




&3

Sigorta Var 372 96.1
Yok 15 3.9

Ucretsiz Yatakhane | Var 329 85.2

. Yok 57 14.8

[mkani

Basarili Personele odiil Var 141 36.7
Yok 243 63.3

Ayrica sosyal haklar olarak ¢ogu otel isletmesinde mesai tcreti verilmedigi, kres olanagi
saglanmadigi ve bagarili personele 6dul verilmedigi de tespit edilmistir. Bu bulgular ilgili
literatiirde yer alan galigmalarla uyum igindedir. Turizm ve agirlama sektorinde insan
kaynaklart yonetiminin g¢ok profesyonel olmadigi, diger endiistrilere kiyasla gelismemis ve
geri bir dizeyde oldugu, i1s tatmini, isgoéren bagliligi ve motivasyon saglayamadigi
bilinmektedir (Anastassova ve Purcell 1995; Fulford ve Enz 1995, Intemational Labor
Organization [ILO] 2001; Kelliher ve Johnson 1997, Lucas vd. 2004, McGunnigle ve
Jameson 2000; Pizam 1999; Wood 1997, Worsfold 1999). Benzer sekilde konaklama
isletmelerinde yuksek bagarimli galigma sistemlerinin uygulanmadigi ve profesyonel insan
kaynaklart yonetiminin sadece az sayida buyik uluslararasi otel zincirlerinde s6z konusu
oldugu belirtilmektedir (Hoque 1999a, 1999b; ILO 2001; Lucas 1996, 2002; McGummigle
ve Jameson 2000; Price 1994; Worsfold 1999). Yiiksek bagarimli galigma sistemleri
uygulamalart buayuk ve uluslararasi zincir konaklama igletmelerinde daha ¢ok
gorilmektedir. Nevsehir’deki konaklama igletmelerinin g¢ogu ise yerel sermaye ile
kurulmus kugik ve orta 6lgekli igletmelerden olugsmaktadir ve bu tir igletmelerde insan

kaynaklart yonetimi uygulamalari yiiksek bagarimli ¢alisma sistemlerinden uzaktir.

Ote yandan yoéneticilerin kendi isletmelerine iliskin performans algilamalart oldukg¢a
yuksek diuzeyde bulunmustur. Yoneticiler 6zellikle finansal, 6rgiitsel ve toplumsal agidan
otellerinin basarili oldugunu, g¢alisanlar ile ilgili boyut agisindan ise basarilarinin diger

boyutlara kiyasla nispeten daha dusik oldugunu diigsinmektedirler.
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Tablo 12: Otel Isletmelerinin Oznel Performanslarma lliskin Ortalamalar ve

Standart Sapmalar

Olgekler Genel Ortalama Standart Sapma
Genel Isletme Performansi 3,87 0,57
Tiiketicilerle Ilgili Boyut 3,89 0,61
Finansal Boyut 4,05 1,03
Orgiitsel Boyut 4,05 0,78
Toplumsal Boyut 4,01 0,86
Calisanlarla Igili Boyut 3,60 0,57

Olgek: 5=Rakiplerimizden ¢ok daha iyi/yiiksek, 4=Rakiplerimizden iyi/yuksek, 3=Rakiplerimizle ayni,
2=Rakiplerimizden daha duguk/ksti, 1=Rakiplerimizden ¢ok daha koti/dusuk

3.5.3. Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri Uygulamalar: Ile isletme Performansi
Arasidaki Iliskiler

Yiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin otel isletmelerinin performansi iizerindeki etkisini
incelemeden once, yuksek bagsarimli galisma sistemleri ile isletme performansi boyutlari
arasindaki korelasyonlar incelenmigtir. Cunki nedensel iligkilerde birinci sart bagimli
degisken ile bagimsiz degiskenler arasinda korelasyonun olmasidir. Tablo 13°de yuksek
basarimli ¢alisma sitemleri uygulamalart ile isletme performansi boyutlar arasindaki

pearson korelasyon katsayilari yer almaktadir.

Tablo 13: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri ve Oznel isletme Performansi

Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilar

Yiiksek Basarimli | Oznel Isletme Performans Boyutlan

Caliyma Sistemleri | Tiiketiciler Finansal Orgiitsel Toplumsal Calisanlar
Secici Ise Alma 0,077 0,033 0,149%* 0,119* 0,232%*
Egitim 0,156 * 0,131%* 0,209%* 0,317%* 0,343 *
Performansa 0,000 0,058 0,034 0,054 0,138**
Dayali

Ucretlendirme

(Odiillendirme)

Isletme Ici -0,013 -0,100* -0,043 -0,108* 0,014
Yiikselme (Terfi)

Fwsatlart

Giiglendirme 0,191%** 0,120* 0,255%* 0,240%* 0,209%*
Kariyer Yonetimi 0,068 0,129* 0,175%* 0,240** 0,210**
Is Giivencesi -0,033 0,014 0,082 0,002 0,018
letisim ve Bilgi 0,095 0,043 0,197%* 0,251%* 0,241%**
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Paylagimi

Ekip Calismast 0,255%* 0,148%* 0,319** 0,326** 0,383**
Azaltnlmg Statii 0,076 0,104* 0,153%* 0,239%* 0,227%*
Farklar:

Zengin (Genis) Is 0,191** 0,130* 0,267** 0,327%* 0,290%*
Tasarimi

Sosyal Haklar 0,040 0,046 0,094 0,080 0,095

** Korelasyon 0,01 anlamlilik diizeyinde énemlidir (Cift yonlit)
* Korelasyon 0,05 anlamlilik diizeyinde énemlidir (Cift yonli)

Genel olarak bir degerlendirme yapildiginda yiiksek basarimli ¢alisma sistemleri ile igletme
performansi boyutlarn arasinda korelasyonun oldugu, ancak korelasyon katsayilarinin dagik
dizeyde (0,10-0,30 arasinda) kaldigi gorilmektedir. En yiksek korelasyon, egitim ile
caligsanlar ve toplumsal 6znel performans boyutlari ve ekip ¢alismasi ile 6rgiitsel, toplumsal
ve calisanlarla ilgili 6znel performans boyutlart arasinda olmustur. Buna karsin ig
guvencesi ve sosyal haklar ile otel performansi boyutlari arasinda anlamli iligkilere
rastlanmamigtir. Performansa dayali icretlendirme boyutu ise sadece ¢alisanlarla ilgili
performans boyutu ile iligkilidir. Yiksek basarimli ¢aligma sistemleri ile otel performans
boyutlan ilgili literatirde orta ve yuksek diizeyde iligkiliyken (Cheng-Hua, Shyh-Jer ve
Shih-Chien, 2009), Nevsehir 6zelinde bu durum gézlenmemistir. Bu durumun temel sebebi,
Nevsehir’deki otellerde galiganlarin yuksek basarimli galigma sistemleri uygulamalarini
dusiuk duzeyde degerlendirirken, yoneticilerin 6znel otel performanslarini yiksek dizeyde
degerlendirmesidir. Buna ek olarak Nevsehir’deki otellerin performansi ile kurulus yers,
isletmenin fiziksel 6zellikleri, 6rgiitsel hizmet odaklilik, pazarlama faaliyetleri, aracilarla
yakin ve samimi iligkiler ve entegrasyonlar gibi ig gorenler disgindaki diger faktorlerin

iligkili olabilecegi soylenebilir (Eren, 2007) .

Yuksek basarimli galigma sistemleri ile nesnel performans gostergesi olarak ortalama
doluluk orani arasinda anlamli iligkilere rastlanmamistir. Sadece ekip galigmasi boyutu ile
nesnel performans gostergesi olarak ortalama doluluk orani arasinda dusik dizeyde
korelasyon oldugu gorilmektedir. Bu durumun birinci sebebi, I1 Kultir ve Turizm
Midiirliigi'nden alinan doluluk orami verilerinin giivenilir olmama ihtimalidir. Ikinci
sebebi ise, Nevsehir’deki otellerin doluluk oranlarini etkileyen is gérenler digindaki bagka

faktorlerin olabilecegidir (Tablo 14).
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Tablo 14: Yiiksek Basarimlhi Calisma Sistemleri ve Nesnel Performans Gostergesi
Olarak Ortalama Doluluk Orani Arasindaki Pearson Korelasyon Katsayilar:

Yiiksek Basarimh Caliyma Sistemleri Ortalama Doluluk Oram (2011)
Secici Ise Alma 0,07
Egitim -0,00
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0,09
Isletme I¢i Yiikselme (Terfi) Firsatlart 0,08
Giiglendirme 0,03
Kariyer Yonetimi -0,02

Is Giivencesi 0,08
Bilgi Paylasimi -0,03
Ekip Calismasi 0,13**
Azaltilmg Statii Farklar -0,05
Zengin (Genig) Is Tasarim 0,02
Sosyal Haklar 0,08

** Korelasyon 0,01 anlamlilik diizeyinde énemlidir (Cift yonlit)
* Korelasyon 0,05 anlamlilik diizeyinde énemlidir (Cift yonli)

Tablo 15: Yiiksek Basarimh Call.sma Sistemlerinin Tiiketicilerle ilgili Oznel Isletme
Performansi Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Arastirma Modelinin Ozet Istatistikleri (Uyum lyiligi)
Coklu R katsayis1 = 0,325

R?=0,106

Uvyarlanmis R*= 0,077

Standart hata = 2,97342

Standartlagtirilmis p t Sig.
Sabit 18,573 0,000
Secici Ise Alma -0,065 -1,072 0,285
Egitim 0,135 2,080 0,038
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0.,68 -1,133 0,258
Isletme Ici Yiikselme (Terfi) Firsatlart 0,006 0,122 0,903
Giiclendirme 0,142 2,236 0,026
Kariyer Yonetimi -0,058 -0,795 0,427
Is Giivencesi -0,078 -1,360 0,175
Lletisim ve Bilgi Paylasim: -0,044 -0,680 0,497
Ekip Calismas: 0,236 3,570 0,000
Azaltilmig Statii Farklart -0,074 -1,270 0,228
Zengin (Genig) Is asarimi 0,075 1,116 0,265
Sosyal Haklar 0,000 -0,001 0,999
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Tablo 16: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemlerinin Finansal Boyut ile Tlgili Oznel
Isletme Performansi Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar:

Arastirma Modelinin Ozet Istatistikleri (Uyum lyiligi)
Coklu R katsayis1 = 0,245

R*= 0,060

Diizeltilmis R*= 0,030

Standart hata = 4,16289

Standartlagtirilmis B t Sig.
Sabit 10,924 0,000
Secici Ise Alma -0,062 -1,006 0,315
Egitim 0,084 1,265 0,207
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0,023 -0,372 0,710
Isletme I¢i Yiikselme (Terfi) Fursatlar: -0,114 -2,120 0,035
Giiglendirme 0,029 0,448 0,654
Kariyer Yonetimi 0,121 1,624 0,105
Is Giivencesi -0,031 -0,518 0,604
Lletisim ve Bilgi Paylasimi -0,111 -1,673 0,095
Ekip Calismast 0,105 1,548 0,123
Azaltilmig Statii Farklart 0,006 0,095 0,924
Zengin (Genig) Is asarimi 0,069 1,011 0,313
Sosyal Haklar 0,027 0,517 0,605

3.54. Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri Uygulamalarinin Isletme Performansi
Uzerindeki Etkisi

Konaklama igletmelerinde yiiksek bagarimli ¢aligma sistemlerinin 6znel ve nesnel isletme
performansi tzerindeki agiklayici etkisini tespit etmek amaciyla Sekil 3.1° de yer alan
aragtirma modelleri test edilmistir. Yiksek bagsarimli ¢aligma sistemleri boyutlari bagimsiz
degiskenler olarak modelde yer almaktadir. Bagimli degisken olan igletme performansi ise
oznel ve nesnel isletme performans: olarak gruplandirilmistir. Oznel isletme performansi
tuketicilerle 1lgili boyut, finansal boyut, orgiitsel boyut, toplumsal boyut ve calisanlarla
ilgili boyut olmak iizere bes boyuttan olusmaktadir. Nesnel isletme performansi ise
Nevsehir 1 Kiltir ve Turizm Mudirligi’nden alinan otel bazinda yillik ortalama doluluk
orant ile Olgulmistir. Yuksek basarimli g¢aligma sistemleri uygulamalarinin igletme
performansi gostergelerinin her biri izerindeki etkisini ve agiklayiciligini ayrn ayri analiz

etmek i¢in SPSS 19.0°da ¢oklu regresyon analizi yapilmigtir.
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Arastirma modeli test edilmeden oOnce bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglanti
(multicollinearity) problemi olup olmadigi incelenmigtir. Bagimsiz degiskenlerin varyans
artig faktorlerinin hepsi 10,0’dan daha kiicik ve tolerans degerlerinin de hepsi 0.10’dan
buyuk olmasi sebebiyle ¢oklu baglanti probleminin olmadigina karar verilmistir (Hair;

Anderson; Tahtam vd.1998).

Tablo 17: Yiiksek Basarimh Calhsma Sistemlerinin Orgiitsel Boyut Ile Tlgili Oznel
Isletme Performansi Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar:

Arastirma Modelinin Ozet Istatistikleri (Uyum lyiligi)
Coklu R katsayis1 = 0,0384

R*=0,148

Diizeltilmis R*= 0,120

Standart hata = 3,71992

Standartlagtirilmis p t Anlamhhik
Sabit 12,985 0,000
Secici Ise Alma -0,009 -0,153 0,878
Egitim 0,102 1,603 0,110
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0,108 -1,853 0,065
Isletme Ici Yiikselme (Terfi) Firsatlart -0,071 -1,382 0,168
Giiglendirme 0,115 1,858 0,064
Kariyer Yonetimi 0,000 -0,001 0,999
Is Giivencesi 0,022 0,393 0,695
Lletisim ve Bilgi Paylasimi 0,010 0,159 0,874
Ekip Calismas: 0,227 3,509 0,001
Azaltilmig Statii Farklart -0,052 -0,878 0,380
Zengin (Genig) Is asarimi 0,097 1,476 0,141
Sosyal Haklar 0,038 0,775 0,439

Tablo 15° te yuksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarinin 6znel konaklama
isletmeleri performansinin tuketicilerle ilgili boyutu tzerindeki etkilerine iligkin regresyon
bulgular yer almaktadir. Tablo 15° te géruldugi tzere yiksek bagsarimli ¢aligma sistemleri
uygulamalar, tiketicilerle ilgili 6znel igletme performansi varyansinin (degiskenligin) %
10’ unu agiklamaktadir (R2=0.10). Tuketicilerle ilgili 6znel isletme performansini, yuksek
bagarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarindan en fazla ekip ¢aligmasi (f=0.23, p=0,00),
guglendirme (f=0,14, p=0,02) ve egitimin (P=0,13, P=0,03) etkiledigi gorilmektedir.

Tuketicilerle ilgili performans boyutunu, bir anlamda tiiketicilere verilen hizmet kalitesini
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personelin uyumlu bir ekip olarak galigmasi, personele yeterince yetki ve sorumluluk
verilmesi ve personele verilen egitim daha ¢ok etkilemektedir ki bu durum istatistiki agidan

oldugu kadar mantiksal olarak da olduk¢a anlamlidir.

Tablo 18: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemlerinin Toplumsal Boyut ile Tigili Oznel
Isletme Performansi Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuglar:

Arastirma Modelinin Ozet Istatistikleri (Uyum lyiligi)
Coklu R katsayis1 = 0,471

R*=0,221

Diizeltilmis R*= 0,196

Standart hata = 3,11327

Standartlagtirilmis p t Anlamhhik
Sabit 12,450 0,000
Secici Ise Alma -0,104 -1,839 0,067
Egitim 0,246 4,062 0,000
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0,135 -2,421 0,016
Isletme I¢i Yiikselme (Terfi) Fursatlar: -0,112 -2,421 0,022
Gii¢lendirme 0,031 0,530 0,596
Kariyer Yonetimi 0,118 1,751 0,081
Is Giivencesi -0,102 -1,904 0,058
Lletisim ve Bilgi Paylasim: 0,028 0,468 0,642
Ekip Calismas: 0,150 2,440 0,015
Azaltilmig Statii Farklart 0,008 0,132 0,895
Zengin (Genis) Is Tasarmu 0,177 2,838 0,005
Sosyal Haklar 0,014 0,304 0,761

Tablo 19: Yiiksek Basarimh Calisma Sistemlerinin Cahsanlar Boyutu ile Tlgili Oznel
Isletme Performansi Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar:

Arastirma Modelinin Ozet Istatistikleri (Uyum lyiligi)
Coklu R katsayist = 0,455

R*=0,207

Diizeltilmis R*= 0,181

Standart hata = 4,62929

Standartlagtirilmis p t Anlamhhik
Sabit 16,694 0,000
Secici Ise Alma 0,019 0,332 0,740
Egitim 0,237 3,877 0,000
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0,006 -0,104 0,917
Isletme Ici Yiikselme (Terfi) Firsatlart -0,002 -0,043 0,966
Gii¢lendirme -0,021 -0,346 0,730
Kariyer Yonetimi -0,002 -0,029 0,977
Is Giivencesi -0,103 -1,906 0,057
Lletisim ve Bilgi Paylasim: -0,004 -0,067 0,947
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Ekip Calismas: 0,297 4,487 0,000
Azaltilmig Statii Farklart 0,006 0,104 0,917
Zengin (Genig) Is asarimi 0,067 1,069 0,286
Sosyal Haklar 0,025 0,529 0,597

Tablo 16” da ise yiiksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarinin finansal performans
uzerindeki etkilerine iligkin regresyon sonuglan yer almaktadir. Sonuglar incelendiginde
yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarinin konaklama isletmelerinin finansal
oznel performansint % 6 agikladigr goralmektedir (R2=0,06) ve bu uygulamalardan terfi
firsatlart finansal performans: olumsuz yonde etkilemektedir (p=-0,11, p=0,03). Isletme i¢i
terfi firsatlarinin yiksek olmasi durumunda isletmenin personel maliyetlerinin artmasindan
dolay1 finansal performansta bir diisis s6z konusu olabilir. Tablo 17 de yiiksek basarimli
caligma sistemleri uygulamalarinin konaklama isletmelerinin 6znel 6rgiitsel performansi
uzerindeki etkileri gorilmektedir. Yuksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalart
konaklama igletmelerinin orgitsel 6znel performansint % 14 agiklamaktadir (R2= 0,14) ve
ekip ¢aligmasi orgiitsel performansi etkileyen en 6nemli boyuttur (=0,22, p=0,00). Yiksek
bagarimli galigma sistemlerinin 6znel toplumsal performansi agiklama orani ise % 22
olmustur ve toplumsal performansi en ¢ok egitim (=0,24, p=0,00), performansa dayal1
ucretlendirme (B= -0,13, p=0,01), isletme i¢1 terfi firsatlari (f=-0,11, p=0,02), 15 giivencesi
(B=-0,10, p=0,05), ekip ¢aligmas1 (=0,15, p=0,01) ve zengin(genis) is tasarimi ($=0,17,
p=0,00) boyutlar1 etkilemektedir (Tablo 18).

Tablo 20: Yiiksek Basarimh Calisma Si.stemlerinin Nesnel Isletme Performansi
Olarak Doluluk Oram Uzerindeki Etkisine Iliskin Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

Arastirma Modelinin Ozet Istatistikleri (Uyum lyiligi)
Coklu R katsayis1 = 0,277

R*=0,077

Diizeltilmis R*= 0,047

Standart hata = 0,12500

Standartlagtirilmis p t Anlamhhik
Sabit 12,636 0,000
Secici Ise Alma 0,084 1,373 0,170
Egitim -0,014 -0,216 0,829
Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme) -0,162 -2,665 0,008
Isletme Ici Yiikselme (Terfi) Firsatlart 0,036 0,683 0,495
Giiglendirme 0,032 0,489 0,625
Kariyer Yonetimi -0,088 -1,192 0,234
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Is Giivencesi 0,160 2,747 0,006
lletisim ve Bilgi Paylasimi -0,061 -0,931 0,352
Ekip Calismas: 0,169 2,529 0,012
Azaltilmig Statii Farklart -0,074 -1,204 0,229
Zengin (Genig) Is asarimi 0,011 162 0,872
Sosyal Haklar 0,070 1,365 0,173

Tablo 19°da ise yuksek basarimli ¢aligma sistemleri uygulamalarinin 6znel konaklama
isletmeleri performansinin g¢alisanlarla ilgili boyutu tzerindeki etkilerine iligkin regresyon
bulgular1 yer almaktadir. Yiksek bagarimli ¢aligma sistemleri uygulamalart konaklama
isletmelerinin ¢alisanlarla ilgili 6znel performansindan % 20 (R*=0,20) sorumludur ve
calisanlarla ilgili performans boyutunu egitim (=0,23, p=0,00 ve ekip ¢aligmas1 (p=0,29,
p=0,00) etkilemektedir. Gorildagu izere, yiksek bagsarimli ¢alisma sistemleri uygulamalar
dogrudan 1ggorenlerin tatmini ile ilgili oldugundan g¢aligsanlarla ilgili isletme performansi
boyutunu daha yuksek oranda etkilemekte ve agiklamaktadir. Son olarak Tablo 20’de
yuksek basarimli ¢alisma sistemleri uygulamalarinin konaklama isletmelerinin nesnel
isletme performansi gostergesi olarak ortalama yillik doluluk orani tizerindeki etkileri
gorulmektedir. Tabloda gorildagu uzere, yuksek basarimli ¢alisma sistemleri
uygulamalarinin konaklama isletmelerinin yillik ortalama doluluk oranini % 7 oraninda
tahmin etmektedir ve ortalama doluluk oranini en ¢ok etkileyen boyutlar performansa
dayal1 ucretlendirme (p=-0,16, p=0,00), 15 giivencesi (p=0,16, p=0,00) ve ekip ¢aligmasi
(B=0,16, p=0,01) olmustur. Ilgili literatirde yer alan benzer ¢alismalarda da yiiksek
bagarimli ¢aligma sistemlerinin konaklama igletmeleri performansini agiklama oranlari bu
¢aligmada bulunan oranlara ¢ok yakindir (Sun, Aryee ve Law, 2007). Genel olarak yiksek
bagsarimli ¢aligma sistemlerinin konaklama igletmelerinin farkli performans o6lgitlerini
agiklama oranmnin duasik oldugu gorilse de uglinct bolimde genis bir sekilde agiklandig
tzere konaklama isletmelerinin performansini etkileyen ¢ok sayida faktor olabilecegi
dikkate alindiginda bu sonuglar makul géralmektedir. Kapadokya’da bir¢ok otelde yiyecek -
igecek hizmetlen ‘self servis’ olarak sunulmaktadir ve ziyaretgiler giin boyunca otel disinda
gezide oldugu i¢in isgorenlerin tiiketicilerle temas sayist ve siresi sinirli kalmaktadir. Bu
durumda isgorenlere uygulanan yiiksek basarimli ¢aligma sistemlerinin ve isgorenlerin

isletme performansi tzerindeki etkisinin daha az olmasi olagan karsilanabilir. Ayrica,




92

Nevsehir’deki konaklama igletmelerine gelen ziyaretgilerin ¢ok buytk bir ¢ogunlugu grup
olarak geldigi i¢in, konaklama igletmelerinin araci seyahat acentalar1 ve tur operatorleriyle
gelistirdigi yakin ve samimi iligkiler, igbirlikleri, ortakliklar, isletme performansini
belirleyen ¢ok onemli bir faktor olabilir. Nevsehir’de isletme performansini belirleyen
diger onemli faktorler, konaklama igletmelerinin kurulus yeri, yonetimi, fiziksel 6zellikleri,

orgitsel hizmet odaklilik duzeyleri ve pazarlama faaliyetleri olabilir (Eren, 2007)

3.6. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada Nevsehir ilindeki konaklama igletmelerinde yiksek basarimli g¢aligma
sistemleri uygulamalarinin diizeyi ve yuksek basarimli galigma sistemlerinin konaklama
isletmelerinin 6znel ve nesnel performansi tzerindeki etkisi incelenmistir. Genel olarak
Nevsehir’deki 3, 4, 5 yildizli ve 6zel isletme belgeli konaklama igletmelerinde yiiksek
bagsarimli ¢alisma sistemlerinin uygulanma duzeyinin dustk oldugu tespit edilmistir.
Ozellikle performansa dayal: iicretlendirme, isletme igi terfi firsatlari, kariyer yonetimi, ig
glvencesi, iletisim ve bilgi paylasimi uygulamalarinin disik diizeyde oldugu bulunmustur.
Ayrica, mesai Ucreti, kres olanaklar ve basarili personelin ¢dullendirilmesi gibi sosyal
haklarin yaygin olmadigt gorilmektedir. Bu bulgular turizm literatirinde yer alan
arastirma sonuglan ile de ortiismektedir. Literatiirde, genel olarak turizm isletmelerinde
6zel olarak da konaklama isletmelerinde yiksek basarimli ¢aligma sistemleri
uygulamalarina nadiren rastlandigi belirtilmektedir (Kusluvan at al, 2010). Bu sonuglara
gore yiksek basarimli ¢alisma sistemlerinin isgérenler ve isletme tuzerindeki olumlu
etkilerini arttirmak isteyen Nevsehir’deki konaklama igletmelerinin, egitim, giglendirme,

ekip ¢aligmasi ve zengin(genis) 1§ tasarimi uygulamalarina 6nem vermesi gerekmektedir.

Buna karsin konaklama igletmeleri yoneticileri kendi igletmelerinin performanslarinin
olduk¢a yiksek dizeyde oldugunu distnmekte, ancak ¢alisanlarla ilgili performans
boyutunun diger isletme performanst boyutlarina kiyasla daha dusiuk oldugunu
degerlendirmektedirler. Yiksek basarimli galigma sistemleri uygulamalarinin iggérenler
tarafindan dusuk, isletme performansinin ise yoneticiler tarafindan yuksek olarak
degerlendirilmesi bu iki degisken arasindaki korelasyonlarin dustk dizeyde (0,10-0,30
arasinda) kalmasina yol agmugtir. Bu sonuca paralel olarak yiksek basarimli g¢aligma

sistemlerinin konaklama performansinin en ¢ok sirastyla toplumsal (R?=0,22), ¢aliganlar
caltg
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(R?=0,20), orgiitsel (R*=0,14), tiketiciler (R*=0,10), ortalama yillik doluluk oramn
(R2=0,07), ve finansal (R2=0,06) boyutlarini agikladigi veya tahmin ettigi ortaya ¢ikmustir.
Konaklama isletmeleri performansiyla iligkili olan en 6nemli yiiksek bagarimli galigma
sistemleri uygulamalart egitim, gii¢lendirme, ekip c¢aligmasi ve zengin(genis) is tasarimi
olarak tespit edilmistir. Performansini iyilestirmek isteyen Nevsehir’deki konaklama
isletmeleri, oncelikle i1ggorenlerine gerekli egitimi diizenli olarak vermeli, personeline
gerekli yetki ve sorumlulugu aktarmali, ekip ¢alismasini ve ruhunu desteklemeli, isleri

tasarlarken genis veya zengin bir bigimde tanimlamalidir.

Bu aragtirma Nevsehir ilinde sinirli bir cografi alanda yapildigi, 6rmeklem tesadufi
olmayan bir sekilde belirlendigi, siirli sayida ve nitelikte konaklama isletmelerini
kapsadigi i¢in sonuglan genellestirilemez. Bu agidan, gelecekteki arastirmalarda bu ¢alig-
mada onerilen modelin daha kapsamli ve tesadifi olarak segilen daha buyuk bir 6érnek
hacmi ile Tirkiye ¢apinda konaklama igletmelerinde test edilmesi yararli olabilir. Ayrica
yuksek basarimli ¢alisma sistemleri ile konaklama igletmeleri performansi arasinda yer
alabilecek 1s tatmini, orgitsel baglilik gibi ara degiskenli modellerin de test edilmesinde
yarar vardir. Son olarak Nevsehir’de konaklama isletmelerinin performansini etkileyen
faktorlerin hiyerarsik regresyon analizi ile incelenmesi, Nevsehir baglaminda yoneticilerin

isletme performansi igin éncelik verecegi faktorlerin ortaya ¢ikmasini saglayabilecektir.
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EKLER

EK 1: Arastirmada Bilgi Toplamak Amaciyla Kullanilan Anket

A. Liitfen, asagida yer alan ifadeleri okuduktan sonra, her bir ifadenin karsisina (X) isareti koymak suretiyle
ilgili ifadeye katilma diizeyinizi belirtiniz.

YUKSEK BASARIMLI CALISMA SISTEMLERI UYGULAMALARI

Kesinlikle

Katiliyorum

Katiliyorum

Katidmiyorum

Kesinlikle

Katidmiyorum

Fikrim Yok

Secici Ise Alma (Kusluvan ve Kusluvan, 2005:200)

1) Buisletmeye yeni personel alirken adaylara yetenek ve/veya kisilik testleri
uygulanir.

2) Buisletmeye yeni personel alinirken kisinin yapacagi is ve/veya igletme
gercekei bir sekilde adaya tamitilir.

3) Buisletmeye personel alinirken alinacak kisi ile ciddi ve/veya standart bir
goérugme (mulakat) yapilir.

4) Bu isletmede ige yeni personel alim1 adil olarak yapilmaktadir.

5) Buisletmede isi yapabilmesi i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olan
kisiler ise alinir.

6) Buisletmede ise ¢ogunlukla torpili ve/veya tanidigi olanlar alinmaktadir.

7) Buisletmeye personel alinirken ciddi ve/veya profesyonel se¢cim
yapilmaktadir.

8) Bu isletmede konusunda deneyimli kisiler ise alinmaktadr.

9) Bu isletmede dogru personelin ige alinmasina ¢ok dnem verilir.

10) Bu igletmede herhangi bir is i¢in bagvuranlar arasinda en iyisinin ige

alinmasina ¢ok dnem verilir.

Egitim (Kusluvan ve Kusluvan, 2005:200)

1) Buisletmede, yeni giren personele islerinde gerekli bilgi ve beceriyi
kazandirmak i¢in zorunlu egitim programlart uygulanir.

2) Buisletmede yoneticiler personelin egitimine ¢ok énem vermektedir.

3) Buisletmede personele diizenli olarak isleri ile ilgili egitim verilmektedir.

4) Buisletmede daha kaliteli mal ve hizmet sunabilmek i¢in personele gerekli
bilgi ve beceriyi kazandiric1 yeterli egitim verilmektedir.

5) Isimi daha iyi yapabilmem i¢in gerekli egitim igletme tarafindan
saglanmaktadir.

6) Bu isletmede personelin egitimi i¢in gerekli zaman ayrilmaktadir.

7) Buisletmede personelin egitimi i¢in yeterli para ayrilmaktadir.

Performansa Dayal Ucretlendirme (Odiillendirme)( Singh, 2004:317)

1) Buisletmede maas haricinde personele verilen ek uicret ve sosyal haklarin
belirlenmesinde c¢aliganlarin iglerinde gosterdigi basar esas alinir.

2) Buisletmede caliganlara verilen maag ve diger sosyal haklar rakip (benzer)
isletmelerin personeline verdikleri ile benzerlik gosterir.

3) Buisletmede, maaslara ek olarak calisanlara yapilan 6demeler, calisanlarin
becerileri ve yetenekleri esas alinarak belirlenir.

4) Bu isletmede calisanlarin maaglarina ek olarak yapilan ¢demeler,

dogrudan ¢alisanlarin performanslarina gore yapilmaktadir.
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3)

Bu igletmede kar paylasimi, ¢alisanlarin basarisini tesvik etmek icin bir
ara¢ olarak kullanilmaktadir.

Isletme I¢i Yiikselme (Terfi) Fursatlart (Kusluvan ve Kusluvan, 2005:200)

1) Buigletmede terfiler dizenli bir sekilde yapilmaktadir.

2) Buisletmede yukselme (terfl etme) imkan1 ¢ok iyidir (yiiksektir).

3) Buisletmede en alt seviyedeki isten en tst seviyeye yikselmek
mumkindiir.

4) Bu isletmede isletme icinden yukselme yaygin degildir.

5) llerleme (yukselme) imkani olmayan bir iste ¢alistyorum.

6) Buisletmede yukseltmeler (terfiler) adil degildir.

7) Buisletmede yikseltmeler (terfiler) kisilerin isteki basarilarina gore
yapilir.

8) Bu isletmede isletme digindan ziyade isletmede ¢alisanlar bir iist goreve

terfl ettirilir.

Giiglendirme (Tsai, 2006: 1526)

1) Isimle ilgili sorumluluklarimi yerine getirebilmemi saglayacak kararlart
alabilmem i¢in yeterli yetkiye sahibim.

2) Isimi nasil yapacagim konusunda yeterli 6zgurlige sahibim.

3) Caliganlara, kalite ve maliyet ile ilgili sorunlar1 saptamak ve dile getirmek
i¢in firsatlar verilmektedir.

4) Genel olarak, isimle ilgili kararlar almak ve uygulamak i¢in bana yeterli

yetki verilmisgtir.

Performans Degerlendirme (Kugluvan ve Kusluvan, 2005:201)

1) Personelin iste gésterdigi basar: duizenli olarak lctilmekte ve
degerlendirilmektedir.

2) Personelin iste gosterdigi basar: personelin kendisi ile birlikte
degerlendirilir.

3) Ucret ve sosyal haklar personelin igteki basarisma gore belirlenir.

4) Personelin isteki bagarisini degerlendirmek igin kullanilan standartlar
belirlenmis ve yazili hale getirilmistir.

5) Terfiler/iicret artiglar: yazili olarak belirlenmis basan kriterlerine bagh
olarak yapilmaktadir.

6) Personelin isteki bagarisini degerlendirmek i¢gin kullanilan standart ve
kriterler personele anlatilmaktadir.

7) Isimde gosterdigim basar1 veya basarisizlik hakkinda bana yeterli bilgi
verilmektedir.

8) Isimde gosterdigim basar1 dogru ve isabetli bir sekilde
degerlendirilmektedir.

9) Isimde gostermem gereken basart standartlarinin belirlenmesi stirecine ben
de katiliyorum.

10) Isimde gosterdigim basari adil ve tarafsiz bir sekilde

degerlendirilmektedir.

Kariyver Yonetimi (Kusluvan ve Kugluvan, 2005:201)

1) Buigletme meslegimde ilerlemem igin gerekli egitimi bana vermektedir.

2) Gelecekte meslegimde ihtiya¢ duyacagim bilgi ve beceri ile ilgili bana
egitim verilmektedir.

3) Buisletmede ytikselmem (terfi etmem) i¢in bilmem gerekenler bana

ogretildi.

2

Bu igletmede ne zaman ve nasil yitkselecegimin plani bana bildirildi.
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5) Buisletmede bana gelecekte mesleki olarak ilerledigimde ihtiyac
duyacagim becerilerimi geligtiren gorevler verilmektedir.

6) Mesleki gelismemde bana yardimer ve destek olacak bir kisi (akil hocas1)
gorevlendirilmigtir.

7) Calisanlarin bu isletmede kaldiklan takdirde, hangi gorevlere ve ne zaman
terfi edecekleri net bir sekilde belirlenmistir.

8) Buisletmede ¢aligmaya devam edenlerin uzun vadeli mesleki gelecekleri

belirlidir.

Is Giivencesi (Kugluvan ve Kusluvan, 2005:201)

1) Ben istedigim siirece bu isletmede ¢alisabilirim.

2) Buisletmede is garantim var.

3) Suanda yaptigim is ortadan kalksa bile bu isletme bana baska bir ig verir.
4) Isletme ekonomik sorunlar yasarsa énce ben isten atilirim.

5) Caligtigim iste ig garantim yok.

6) Buisletmede isimi kaybetme (isten atilma) ihtimalim yoktur.

7) Istegim disinda isimden ayrilmak zorunda kalabilirim.

8) Yakin gelecekte isimden atilma ihtimali var.

Jletisim ve Bilgi Paylasimi (Alleyne, Doherty ve Greenidge, 2006:631)

1) Buisletmede cesitli konularda personelin gortiglerini almak i¢in diizenli
bir sekilde anket uygulanir.

2) Yoéneticiler diizenli ve planli olarak alt kademede olan personeli her
konuda bilgilendirir.

3) Buisletmede, isletmenin basarisi, rakiplere kiyasla durumu ve pazardaki

konumu konusunda biitiin personel bilgilendirilir.

Ekip Cahsmasi-Ilk 5 madde Davenport ve digerlerinden (2007:782) son madde
ise Rafferty, Ball ve Aiken’den (2001:35) esinlenilerek olusturulmustur.

1) Buigletmede, yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda 1iyi iligkiler vardir.

2) Buisletmede, bolumler (departmanlar) arasindaki ig iligkileri ve uyum
1yidir.

3) Buisletmede, yoneticiler ve calisanlar arasinda ekip calismasi ruhu
bulunmaktadir.

4) Bu isletmede, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda uyumlu bir igbirligi vardir.

5) Buisletme ekip caligmasini desteklemektedir.

6) Bu isletmede yoneticiler ve caliganlar iyi koordine edilmis bir ekip olarak

caligirlar.

Azalalmus Statii Farklari- Itk madde Macky ve Boxall’dan (2007:547) diger
maddeler ise Pfeffer’den (1998:116-118) esinlenerek olusturulmustur.

1) Buisletmede, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda statii farki ¢gok belirgin
degildir.

2) Buisletmede herkesin benimsedigi ve paylagtigi ortak bir dil olusmustur.

3) Buisletmede biitiin ¢alisanlar i¢in ortak bir sifat kullanilmaktadir.

4) Bu isletmede ayni isi yapanlar ayn ticreti alirlar.

5) Buisletmede ayni isi yapanlar ayni1 kiyafetleri giyerler.

6) Bu isletmede ayni isi yapanlarm ¢alisma kosullart aynidir.

Belirgin (Net, Acik) Is Tanumlari (Sun, Aryee ve Law, 2007:576)

D

I[simde yerine getirecegim isler ve gorevler agik¢a tanimlanmistir.

2)

Isletmedeki her bir isin giincel is tanimlar (isle ilgili neyin nasil
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yapilacagt) vardir.

3) Buisletmedeki is tanimlar ¢aliganlar tarafindan yerine getirilmesi gereken
gorevlerin hepsini dogru bir sekilde agiklamaktadir.

Zengin (Genig) Is Tasarum (Alleyne, Doherty ve Greenidge, 2006:630)

1) Buisletmede yaptigim is ¢ok gesitli gorevleri icerecek sekilde
tamimlanmaistir.

2) Buisletmede isler calisanlarin buitiin beceri ve yeteneklerini
kullanabilecekleri sekilde tasarlanmistir (is ve gorev cesitliligi, bagimsiz
caligma gruplart, vb).

3) Buisletmede isler calisanlarin biiytik ¢cogunlugunun ekip calismasi
yapabilecedi sekilde duizenlenmisgtir.

B. Liitfen asagidaki ifadeleri size en uygun gelen sekilde cevaplayiniz.

SOSYAL HAKLAR (Kusluvan ve Kusluvan, 2005:200)

VAR

YOK

Ucretli izin

Mesai iicreti

Ucretsiz tniforma

Ucretsiz personel yemegi

Ucretli hastalik/mazeret izni

Ucretli dogum izni

Ucretsiz ulagim imkan

Isletmede ¢ocuk kresi

Sigorta

Ucretsiz yatakhane imkani

Basarili personele 6dul (Ornegin; Tatil, ikramiye, takdir, plaket verme vb.)
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C. Liitfen otelinizin performansimi (basarisini) bélgenizdeki rakip otel isletmeleri (sizinle ayn nitelikteki otellerle) ile
kiyaslayarak degerlendiriniz.

Rakiplerimiz
den cok daha
iyi/yiiksek
Rakiplerimiz
den daha
iyi/yiiksek
Rakiplerimiz
le aym
Rakiplerimiz
den daha
kotii/diiglik
Rakiplerimiz
den cok daha
kotii/diisiik

OZNEL iISLETME PERFORMANSI

Tiiketicilerle Ilgili Boyut (Eren, 2007:132)

1) Musterilerin memnuniyet diizeyi

2) Mugteriye verilen hizmet kalitesi

3) Miusteri sadakati(tekrar miisteri orani)

4) Igletmenin tiketiciler goziindeki imaj ve itibari

5) Konuk sikayetlerinin sayist

Finansal Boyut (Eren, 2007:132)

1) Genel olarak finansal performans

2) Isletme karindaki son t¢ yildir artis

3) Isletme gelirlerindeki son ti¢ yildir artis

4) Net kar marjimiz(net kar/net satiglar X 100)

Orgiitsel Boyut (Eren, 2007:132)

1) Basarili yeni mal ve hizmet gelistirme

2) Son ¢ yildir pazar paymdaki artig

3) Son t¢ yildir satiglardaki artig

4)  Son ui¢ yildir doluluk oranindaki artig

5) Son ti¢ yildir geceleme sayisindaki artig

Toplumsal Boyut (Eren, 2007:132)

1) Isletmemizde tiketicilere saglanan haklar

2) Isletmemizin ¢evreye duyarlilik seviyesi
(¢evreyi koruma bilinei)

3) Isletmemizde yaratilan istthdam seviyesi
(istthdam edilen personel sayis1)

4) Sunulan hizmet ve hitap edilen pazar
cesitliligi

Calisanlarla Ilgili Boyut (Eren, 2007:132)

1) Personelin i tatmini (memnuniyeti)

2) Nitelikli iggorenleri igletmeye ¢ekme
becerisi

3) Nitelikli iggorenleri isletmede tutabilme
becerisi

4) Yonetim ile isgorenler arasindaki iligkiler

5) Isgorenlerin kendi arasindaki genel iliskiler

6) Isgoren verimliligi

7) Personelin ige devamsizligi

8) s gict devir orani

9) Isgorenlerin isletmeye bagliligi
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D. Liitfen asagidaki ifadeleri size en uygun gelen sekilde cevaplayiniz.

1) Son ¢ yildaki doluluk oraniniz nedir?

2008 % ..o

2009 % ..o

2010 % ..o

2) Son ¢ yildaki oda bagina ortalama geliriniz nedir?

2008

2009

2010

3) Son ¢ yildaki personel devir oraniniz nedir?
Yillik Mevsimlik

2008 %

2009 %

2010 %

E.Kendiniz ve ¢cahistiginiz isletme ile ilgili asagidaki sorular liitfen cevaplayniz.

1. Cinsiyetiniz: () Erkek () Kadin

2. Medeni durumunuz: () Evli () Bekar

3. Yasmiz: .........

4. Egitim durumunuz: () llkokul () Ortaokul ()Lise ()Onlisans ()Lisans ()
Yiuksek lisans () Doktora

5. Turizm egitimi aldiniz mi: ( ) Evet () Hayir

6. Calistiginiz konaklama igletmesinin (otelin) sinifi nedir ? () Bes yildizli () Dort yildizli ()
Ug yildizli () Butik otel

7. Kag yildir bu isletmede ¢aligiyorsunuz: ..........

8. Calistiginiz Bolum

() Onbiiro () Kat Hizmetleri ( )Yiyecek- Igecek ()Satis- Pazarlama ()Halkla liskiler ()
Muhasebe ( )Insan Kaynaklari

Diger (Belirtiniz):... ....

9. Yaptiginiz gorev: ........

10. Bu isletmede ¢aligma durumunuz (statiiniiz) asagidakilerden hangisidir?

() Daimi personel () Gegici (sezonluk) personel () Stajyer () Ihtiya¢ duyuldugunda
cagrilan ekstra personel

11. Gunde kag saat ¢alisiyorsunuz: ... ....

12. Aylik ucretiniz(Net): ......
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EK-2 Giivenilirligi iyilegtirmek I¢in Yiiksek Basarimli Cahsma Sistemleri élgeginden Cikarilan

Maddeler
Secici Ise Alma

1) Buisletmeye yeni personel alirken adaylara yetenek ve/veya kisilik testleri uygulanur.

2) Buisletmeye yeni personel alimirken kisinin yapacagi is ve/veya isletme gergekei bir sekilde adaya
tanrtilir.

3) Buisletmeye personel alinirken alinacak kisi ile ciddi ve/veya standart bir gériigme (miilakat) yapilir.

4) Bu isletmede ise yeni personel alimi adil olarak yapilmaktadir.

5) Buisletmede isi yapabilmesi i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip olan kisiler ige alinur.

6) Bu isletmede ise ¢ogunlukla torpili ve/veya tanidigi olanlar alinmaktadir.

7) Bu isletmeye personel alinirken ciddi ve/veya profesyonel se¢im yapilmaktadir.

8) Bu isletmede konusunda deneyimli kisiler igse alinmaktadir.

9) Bu isletmede dogru personelin ige alinmasina ¢ok dnem verilir.

10) Bu isgletmede herhangi bir is i¢in bagvuranlar arasinda en iyisinin igse alinmasina ¢ok énem verilir.

Egitim

1) Buisletmede, yeni giren personele iglerinde gerekli bilgi ve beceriyi kazandirmak igin zorunlu egitim
programlart uygulanir.

2) Bu isletmede yoneticiler personelin egitimine ¢ok onem vermektedir.

3) Bu isletmede personele diizenli olarak isleri ile ilgili egitim verilmektedir.

4) Buisletmede daha kaliteli mal ve hizmet sunabilmek i¢in personele gerekli bilgi ve beceriyi kazandirict
yeterli egitim verilmektedir.

5) Isimi daha iyi yapabilmem i¢in gerekli egitim igletme tarafindan saglanmaktadir.

6) Bu isletmede personelin egitimi i¢in gerekli zaman ayrilmaktadir.

7) Bu isletmede personelin egitimi i¢in yeterli para ayrilmaktadir.

Performansa Dayaly Ucretlendirme (Odiillendirme)

1) Buisletmede maas haricinde personele verilen ek uicret ve sosyal haklarin belirlenmesinde ¢alisanlarin
islerinde gésterdigi basar esas alinir.

2) Buisletmede ¢alisanlara verilen maag ve diger sosyal haklar rakip (benzer) isletmelerin personeline
verdikleri ile benzerlik gosterir.

3) Buisletmede, maaslara ek olarak c¢alisanlara yapilan 6demeler, ¢alisanlarin becerileri ve yetenekleri esas
almarak belirlenir.

4) Bu isletmede ¢alisanlarin maaglanina ek olarak yapilan ddemeler, dogrudan ¢alisanlarin performanslarina
gore yapilmaktadir.

5) Bu isletmede kar paylagimi, ¢aliganlarin bagarisini tegvik etmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilmaktadir.

Isletme I¢i Yiikselme (Terfi) Fursatlari

1) Buisletmede terfiler dizenli bir sekilde yapilmaktadir.

2) Buisletmede yukselme (terfi etme) imkani ¢ok iyidir (yiksektir). *

3) Buisletmede en alt seviyedeki isten en st seviyeye yitkselmek mumkundiir.
4) Bu isletmede isletme i¢inden yikselme yaygm degildir.

5) llerleme (yikselme) imkani olmayan bir iste ¢alistyorum.

6) Bu isletmede yiikseltmeler (terfiler) adil degildir.

7) Bu isletmede yukseltmeler (terfiler) kisilerin isteki basarilarina gore yapilir.

8

Bu igletmede igletme disindan ziyade igletmede galisanlar bir tist goreve terfl ettirilir.
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Giiclendirme

D

Isimle ilgili sorumluluklarimi yerine getirebilmemi saglayacak kararlari alabilmem igin yeterli yetkiye
sahibim.

2) Isiminasil yapacagim konusunda yeterli dzgtrlige sahibim.
3) Caliganlara, kalite ve maliyet ile ilgili sorunlari saptamak ve dile getirmek i¢in firsatlar verilmektedir. *
4) Genel olarak, igimle ilgili kararlar almak ve uygulamak i¢in bana yeterli yetki verilmistir.

Performans Degerlendirme

1) Personelin igte gosterdigi basar: diizenli olarak sl¢iilmekte ve degerlendirilmektedir.

2) Personelin igte gosterdigi bagart personelin kendisi ile birlikte degerlendirilir.

3) Ucret ve sosyal haklar personelin isteki basarisina gore belirlenir.

4) Personelin isteki bagsarisini degerlendirmek i¢in kullanilan standartlar belirlenmis ve yazili hale
getirilmigtir.

5) Terfiler/iicret artiglar: yazili olarak belirlenmig bagari kriterlerine bagli olarak yapilmaktadir.

6) Personelin isteki bagarisini degerlendirmek i¢in kullanilan standart ve kriterler personele anlatilmaktadir.

7) Isimde gosterdigim basar1 veya basarisizlik hakkinda bana yeterli bilgi verilmektedir.

8) Isimde gosterdigim basar1 dogru ve isabetli bir sekilde degerlendirilmektedir.

9) Isimde gostermem gereken basan standartlarinin belirlenmesi surecine ben de katiliyorum.

10) Isimde gosterdigim basari adil ve tarafsiz bir sekilde degerlendirilmektedir.

Kariyer Yonetimi

1) Buisletme meslegimde ilerlemem igin gerekli egitimi bana vermektedir.

2) Gelecekte meslegimde ihtiyag duyacagim bilgi ve beceri ile ilgili bana egitim verilmektedir.

3) Buisletmede yikselmem (terfi etmem) i¢in bilmem gerekenler bana ¢gretildi.

4) Bu isletmede ne zaman ve nasil yiikselecegimin plani bana bildirildi.

5) Buisletmede bana gelecekte mesleki olarak ilerledigimde ihtiya¢ duyacagim becerilerimi gelistiren
gorevler verilmektedir.

6) Mesleki gelismemde bana yardimer ve destek olacak bir kisi (akil hocasi) gorevlendirilmigtir.

7) Caliganlarin bu isletmede kaldiklar: takdirde, hangi gorevlere ve ne zaman terfi edecekleri net bir sekilde
belirlenmistir.

8) Bu isletmede ¢aligmaya devam edenlerin uzun vadeli mesleki gelecekleri belirlidir.

Is Giivencesi

1) Ben istedigim siirece bu isletmede ¢alisabilirim.

2) Buisletmede i3 garantim var.

3) Suanda yaptigim is ortadan kalksa bile bu isletme bana baska bir ig verir.
4) Isletme ekonomik sorunlar yasarsa énce ben isten atilirmm.

5) Caligtigim iste ig garantim yok.

6) Bu isletmede isimi kaybetme (isten atilma) ihtimalim yoktur.

7) Istegim disinda isimden ayrilmak zorunda kalabilirim.

8) Yakin gelecekte isimden atilma ihtimali var. *

Iletigim ve Bilgi Paylagim

1) Buisletmede cesitli konularda personelin gortiglerini almak i¢in diizenli bir sekilde anket uygulanir.
2) Yoneticiler diizenli ve planl olarak alt kademede olan personeli her konuda bilgilendirir.
3) Buisletmede, isletmenin basarisi, rakiplere kiyasla durumu ve pazardaki konumu konusunda butin

personel bilgilendirilir.
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Ekip Calismast

1) Buisletmede, yoneticiler ve ¢aliganlar arasinda 1iyi iligkiler vardir.

2) Bu isletmede, boliimler (departmanlar) arasindaki is iligkileri ve uyum iyidir.

3) Bu isletmede, yoneticiler ve caligsanlar arasinda ekip caligmas: ruhu bulunmaktadir.

4) Bu isletmede, yoneticiler ve caliganlar arasinda uyumlu bir igbirligi vardir.

5) Buisletme ekip caligmasini desteklemektedir.

6) Bu isletmede yoneticiler ve caligsanlar iyi koordine edilmis bir ekip olarak ¢alisirlar.

Azaltilmus Statii Farklar

1) Buisgletmede, yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda statii farki ¢ok belirgin degildir.

2) Bu isletmede herkesin benimsedigi ve paylastig1 ortak bir dil olugmustur.

3) Buisletmede biitiin ¢alisanlar i¢in ortak bir sifat kullamlmaktadir. *

4) Bu isletmede ayni isi yapanlar ayni ticreti alirlar.

5) Buisletmede ayni isi yapanlar ayni kiyafetleri giyerler.

6) Bu isletmede ayni isi yapanlarin ¢aligma kosullar1 aynidir.

Belirgin (Net, Acik) Is Tanimlar:

1) Isimde yerine getirecegim isler ve gorevler agikca tantmlanmistir.

2) Isletmedeki her bir isin gtincel is tanimlari (isle ilgili neyin nasil yapilacagi) vardir.

3) Buisletmedeki ig tamimlart ¢aliganlar tarafindan yerine getirilmesi gereken gorevlerin hepsini dogru bir
sekilde agiklamaktadir.

Zengin (Genis) Is Tasarin

1) Buisletmede yaptigim is ¢ok ¢esitli gérevleri icerecek sekilde tanimlanmistir.

2) Buisletmede isler calisanlarin biitiin beceri ve yeteneklerini kullanabilecekleri sekilde tasarlanmistir (is
ve gorev gesitliligi, bagimsiz caligma gruplari, vb).

3) Bu isletmede isler calisanlarin biiyiik cogunlugunun ekip caligmasi yapabilecegi sekilde diizenlenmistir.

*Bu maddeler gtivenilirligi iyilestirmek i¢in ¢ikarilmigtir.

EK-3 Giivenilirligi iyilegtirmek i¢in isletme Performansi élgeginden Cikarilan Maddeler

Tiiketicilerle Ilgili Boyut

1) Mausterilerin memnuniyet diizeyi

2) Mugteriye verilen hizmet kalitesi

3) Musteri sadakati(tekrar miisteri orani)

4) Isletmenin tuketiciler gozundeki imaj ve itibart

5) Konuk sikayetlerinin sayis1 *

Finansal Boyut

1) Genel olarak finansal performans

2) Isletme karmdaki son tg yildir artis

3) Isletme gelirlerindeki son g yildir artis

4) Net kar marjiniz(net kar/net satiglar X 100) *

Orgiitsel Boyut

1) Basarili yeni mal ve hizmet gelistirme

2) Son u¢ yildir pazar payindaki artig
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3) Son t¢ yildir satiglardaki artig
4) Son u¢ yildir doluluk oranindaki artig
5) Son ti¢ yildir geceleme sayisindaki artig
Toplumsal Boyut
1) Isletmemizde tiketicilere saglanan haklar
2) Isletmemizin ¢evreye duyarlilik seviyesi (¢evreyi koruma bilinci) *
3) Isletmemizde yaratilan istthdam seviyesi (istihdam edilen personel sayis1)
4) Sunulan hizmet ve hitap edilen pazar ¢esitliligi

Caliganlarla Ilgili Boyut

1) Personelin ig tatmini (memnuniyeti)

2) Nitelikli iggorenleri isletmeye ¢ekme becerisi

3) Nitelikli iggorenleri isletmede tutabilme becerisi
4) Yonetim ile isgorenler arasindaki iligkiler

5) Isgorenlerin kendi arasindaki genel iliskiler

6) Isgoren verimliligi

7) Personelin ige devamsizligi

8) s guct devir orani

9) Isgorenlerin isletmeye bagliligi

*Bu maddeler gtivenilirligi iyilestirmek i¢in ¢ikarilmigtir.
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Ek: 4. Yiiksek Basarimh Calisma Sistemleri Uygulamalar: Faktor Analizi Sonuglar1

Yiiksek
Basarmmh
Calisma
Sistemleri
Olgesi

Faktor 1
Faktor 2
Faktor 3
Faktor 4
Faktor S
Faktor 6
Faktor 7
Faktor 8

Faktor 9

Faktoér 10

Faktor 11

Faktor 12

Faktoér 13

AR

Secici Ise Alma: Ozdeger=%2,155 Varyans: %3,368

Madde 1

AR

Madde 2

SRR

Madde 3

SRR

Madde 4

Madde 5

470

Madde 6

1639

Madde 7

483

Madde 8

450

Madde 9

512

Madde 10

A47

Egitim: Ozdeger=%4,986 Varyans:%7,790

Madde 1

,688

Madde 2

,691

Madde 3

717

Madde 4

,696

Madde 5

729

Madde 6

455

Madde 7

510

Performansa Dayali Ucretlendirme (Odiillendirme): Ozdeger=%4,278 Varyans: %6,684

Madde 1

1663

Madde 2

555

Madde 3

762

Madde 4

743

Madde 5

719

Isletme I¢i Yiikselme (Terfi) Firsatlari: Ozdeger=%2,401 Varyans:%3,752

Madde 1™

Madde 2°

Madde 3™

Madde 4

,666

Madde 5

755

Madde 6

769

Madde 77"

Madde 8™

Giiglendirme: Ozdeger=%2,583 Varyans:%4,036

Madde 1

694

Madde 2

583

Madde 37

Madde 4

A477

TE

Performans Degerlendirme

Madde 1

Madde 2

Madde 3

Madde 4

Madde 5
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Madde 6

Madde 7

Madde 8

Madde 9

Madde 10

Kariyer Yonetimi: Ozdeger=%4763, Varyans:%7,442

Madde 1

322

Madde 2™

Madde 3

,612

Madde 4

,661

Madde 5

,660

Madde 6

,641

Madde 7

719

Madde 8

,662

Is Giivencesi: Ozdeger=%2,300 Varyans: %3,593

Madde 1

Madde 2

,508

Madde 3

325

Madde 4

1652

Madde 5

733

Madde 6™

Madde 7

,660

Madde 8"

lletisim ve Bilgi

Paylagimi: Ozdege

=%3,327 Varyans:%35,198

Madde 1

,551

Madde 2

356

Madde 3

,532

Ekip Calismast:

Ozdeger=%4,928

Varyans: %7,701

Madde 1

,649

Madde 2

,620

Madde 3

,789

Madde 4

775

Madde 5

1800

Madde 6

,669

Azaltilmis Statii

Farklar:: Ozdeger= %1,990 ,

Varyans:

%3,109

Madde 1

Madde 2™

Madde 3”

Madde 4

494

Madde 5

754

Madde 6

806

Belirgin (Net, A

cik) Is Tanumlar’™”

Madde 1

Madde 2

Madde 3

Zengin (Genig) Is Tasarimi: Ozdeger=%2,62

8, Varyans: %4,107

Madde 1

617

Madde 2

577

Madde 3

411

TOPLAM VARYANS: %56
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Faktor Cikarma Metodu: Temel Bilesenle Analizi

Donduirme: Varimax Dondiirme

"Bu maddeler guvenilirlik analizinde ¢ikarildig: icin faktor analizine dahil edilmemistir.

“Bu boyutlar ve maddeleri aym faktore yitklediginden veya birden ¢ok faktore yitklediginden elenmistir.
““Bu maddeler ait oldugu boyutlarla 0,30 degerinin altinda korelasyon gosterdigi igin elenmistir.

ek ke

Bu maddeler ait oldugu boyuttan basgka bir boyutla da yitksek korelasyon gosterdigi i¢in elenmisir.
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