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OZET

Bu calismada “Ucret Yonetimi ve Uygulamasi” bir hizmet sektorii olan otel

isletmeleri bazinda el¢ alinmustir.

Birinci boliimde iicret kavramu, iicret teorileri, giidiileme teorileri ve licret iligkisi

anlatilmustir.

Ikinci boliimde; ticret yonetimi ilke ve politikalar anlatilmig otel igletmelerinde
iicrete etki eden faktorler ve isletme disi1, isletme ici iicrete etki eden faktorler

anlatilmaktadir.

Ucgiincii boliimde; ikinci boliimde anlatilan ve iicret olusumuna etki eden
faktorlerin analizi sonucu isletme iicret yapisinin kurulmasi, iicretleme, iicret

sistemleri ve otellerde uygulunun iicret sistemleri anlatiimimaktadir.

Dordiincii boliimde teori kisminda anlatilanlarla ilgili olarak Istanbulda’ki besg

yildizli otellerde yapilan anketle ilgili veriler ve bulgular yer almaktadir.



ABSTRACT

In this study "Wage Administration and Application in the Hotel
Establishment" were taken as a basis in hospitality sector in service department

and from the point of viev of wages administration was discussed hypothetically.

In the first part, the wage besaides, economical, social and legal, environment
all of view and assumption was scrutinised as historical devolopment in the

wages theory.

From the point of view motivation and saticfaction, wages phenomen was

described.

In the second part, after poiting out of wages administration and wages policy
in the establishment it has been tried to make a focus on the conditions of the

wages consideration to be born.

In the third part, payment, the systems of pay and pay systems performed at

hotels are told from different angle.

In the fourth part, according to the information related to the previous
chapters, data and findings about the questionraire given five-star hotels take

place
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GIRIS

Giintimiizde turistik kaynaklara sahip ozellikle gelismekte olan iilkelerin en
cok dnem verdikleri konu uluslararasi turizmden daha biiyiik pay alabilmektir.
1983 yilinda ¢ikarilan Turizm Tegvik Kanunu ile lilkemizde turizm sektoriinde
olduk¢a 6nemli ve hizli gelismeler olmustur. Bu biiyiime turizm gelirlerinin
artirmasini saglamistir. Turizm gelirlerinin artis1 ve sektore yapilan yatirimlara
tesviklerin kolaylig1 bu sektoriin 6nemli igletmeleri olan konaklama igletmelerinin
sayisinin hizla artmasini saglamigtir. Hizla sayilari ¢cogalan bu tesislerin
isletilmesinde en Onemli 6geyi olusturan isgiicii ile ilgili sorunlarda tesis
sayisindaki cogalmaya parelel olarak artmistir. Konaklama tesislerininde yapilan
aragtirmalara gore en ¢ok karsilagilan sorunlarin ve iggdrenlerin en ¢ok sikayet
ettikleri konularin bé§1nda “duistik ticret” gelmektedir. Yine yapilan arastirmalar
bize gosteriyor ki, kénaklama isletmelerinde isgbren devir hizi oldukca yiiksektir.
Bunun nedeni ise iicret ve terfiye iligkin sikintilardan kaynaklamaktadir. Siirekli
olararak isgoren sendikalarimin ilk giindem maddesinde “iicret zamlari®

bulunmaktadir.

Bu amagla konéklama igletmelerinin en iyi 6rneklerini tegkil eden bes yildizli
otellerde bu sorunlara igletmelerin licret yonetimi agisindan bir degerlendirme ile

bu sorunlarin nedenlerine inip ¢oziim 6nerileri sunumaya calistlacaktir.

Ciinkii, konaklama sektoriiniinde onemli bir yere sahip olan otel isletmeleri
diinya da en yogun isgoren istihdam eden, birbirinden bagimsiz ¢alisan bir¢ok
boliimden olugan ve?birgok mesleki vasif ve kademesinde isgoreni istihdam eden
isletmelerdir. Bu ngunlukta iggoren istihdam eden oteller ayni zamanda agir

rekabet ko§ullar1nda hem verimliligi hemde kaliteyi artirmanin yolunu da

aramaktadir.
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Yogun i§g6reh isttihdam eden otel isletmelerinde verimliligi ve kaliteyi
artirmanin yolu isgérenlerin kalitesini ve verimliligini arttirmaktan gecer. Bunu
sa8lamak i¢in de i§g6rneleri isletmeye ceken ve onlar1 calismaya iten sebepleri
aragtirmak gereklidir. Onun beklentilerine ve isteklerine en iyi cevabr veren
isletmelerin hizmet Kalitesini ve verimliligi arttiracagi kesindir. isgorenlerin
beklentilerini en iyi kargilayacak yontemde ona yapilan ekonomik 6demeler ve
ozendiricilerin miktar ve sekli olacaktir. Ciinkii emegi karsiliginda calisanlar icin
en 6nemli sey eline gececek iicrettir. Ozelliklede iilkemizin gu an iginde

bulundugu kosullarda bunun 6nemi bir kat daha artmaktadir.

Ancak, yapllari aragtirmalarin sonuglarina gore iicret ddemelerinde iilkelerin
ekonomik kosullari dikkate alinmamasi, hayat pahaliligi karsisinda yeterli
olmamasi, iggbrenin anlayabilecegi yeterli aciklikta olmamas, degisen ekonomik
kosullara gore diizenlenmemesi gibi daha bircok problem isverenlerin licret

politikalarinda pek dikkatli davranmadigini gostermektedir.

Y ukarida saydiklarimizin digsinda otel ydnetiminin iicrete bakis acist nedir?
Ucret politikalarini ﬂasﬂ belirliyorlar? Ucret le iligili olarak isgdrenlerin giindeme
getirdikleri problemler onlarin kendi durumlarindan mi1? Yoksa igverenlerin
uyguladiklari politikalardan kaynaklanmaktadir? Gibi daha birgok soru cevap
beklemektedir. Biitiin bu sorularin cevaplarimi belirlemek amaciyla yapilan

literatiir ve alan aragtirmalari agagidaki bilim bagliklari altinda ag¢iklanmugtir.



BIRINCI BOLUM
UCRET KAVRAMI

1.LUCRET KAVRAMINA FARKLI YAKLASIMLAR

Insanlar ihtiyact olan seylerin iiretimini yapabilmek icin iiretim
faktorlerinden yararlanmaktadir. Bu faktorler; emek, doga, girisimci, teknoloji ve

sermayedir.

Uretimin yapilabilmesi icin bu bes faktorii bir araya getirmek gerekmektedir.
Bu bes faktdrden biri olan emek “insanin iiretime bizzat kendi bedeni veya fikri
ile katilmasr” anlamnina gelmektedir. Emegin tiretime katilmas icin gerekli olan sart
emek arzinin ve emek talebinin bir araya gelmesi yani insan istihdam edilmesi

gerekir.

Emek arzedenler toplum ekonomisinde bir deger iiretebilmek icin emegi
diginda kullanilmasi gereken iiretim araglarinin higbirine sahip degillerdir. Bunun
icin de emegini iiretim araclarina sahip olanlar icin kullanmaktadirlar. Bagkasi
admna yapilan igler igin tiiketilen emege de bir kargilik 6denir. Emegin bedeline
karsilik olarak yapilan bu 6deme “iicret” olarak adlandirilmaktadir Bir iicret

karsiliginda isyapanlara iggdren (is¢i) denilmektedir.

isgoreniere ya%pllan iicret odemeleri genelde nakit olarak ya da hem nakit
hem de sosyal yardimlar seklinde olabilmektedir. Nakdi ticret; isgdrene licret
olarak 6denen gelirﬂn parasal olarak anlatimidir. ! Bagka bir tanim, her iggorenin

emegi karsiliginda aldigs efekiif iicrettir. 2

IMilliyet Genel Ekon@mi Ansiklopedisi-2, 1981, s.910
2Siileyman BARDA, M#kro Ekonomiye Giris, Istanbul-1969, 5.225



4

Bedensel ve diigiinsel emeginin kargiligi olan iicretin hangi kurallara gore
ve nasil saptanacagl stirekli tartisma konusu olmugtur. Bu kadar ¢ok tartigma
konusu olan iicretin mahiyeti ve sahip oldugu 6nem tek bir acidan ele alinarak
actklanmasi miimkiin olmamaktadir. Bu bakimdan uc‘retin degisik acilardan ele

alinarak tanimlanmas yerinde olacaktir.
I.1.Ucret Kavramima Ekonomik Yaklagim

Ucret, ekonominin gelisimine etki eden 6nemli bir maliyet unsuru
olmaktadir. Ekonomik acidan, milli gelirin fertler arasinda esit dagilimini, fiyatlari,
istthdami, gelisme hizini ve yatirimlari dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle
ekonomisi biiyiiyen iilkelerde iggorenlerin aldi1 iicretler yildan yila artmaktadir.
Ancak bu artisin hangi olciiler dahilinde olacag! veya olmasi gerekecedi sorusu
ile ilgili olarak iicret politikasini yiiriiten organlar farkl: goriisleri

benimsemektedirler .

Bunlardan en ¢ok savunulan politikalardan birisi verimlilige dayanan iicret
politikasidir. Verimiilik—ﬁcret artig! iligkisinin kurulmasi giiniimiizde gelismis ve
gelismekte olan ulkélerin iizerinde 6nemle durdugu konulardan biridir. Ozellikle
issizlik oraninin iyiiksek oldugu iilkelerde emek-yogun teknolojilerin

kullanilmasinin s6z konusu oldugu hallerde verimlilik dnem kazanmaktadir.

Bir digeri ise aktif iicret politikasidir. Aktif iicret politikast isgdren ve
isveren sendikalarmﬁn licreti toplu pazarlikla saptamalaridir. Bu politika genelde
isgbren sendikalarlgnca benimsenmektedir. Sendikalarin toplu sézlesmelerle
belirlenen iicretler iizerindeki etkisi, nominal iicret artislarini fiyat artiglari

karsisindaki durumu ile ¢ok yakindan ilgilidir. 3

Ozellikle sanayisi gelismis tilkelerde iicretler isgorenlerin ve sendikalarin en
cok iizerinde durduklari konulardan biridir. Ciinkii bu iilkelerde sanayi ile

birlikte, iicret karsiliginda caligan insanlarin toplami hem genel niifus icinde, hem

30mer AKSU, Ucretler ve Verimlilik, Istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi Yayimlari No:338.
Istanbul-1993: 21.
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de ekonomik acidan faal niifus i¢inde oran ve miktar bakimindan gittikce artan
bir onem kazanmaktadir. Bu durum iicret ve maag gelirlerinin 6nemini, yalniz
ticretliler bakimindan degil o toplumun genel ekonomik biinyesi bakimindanda

artirmaktadir.

Sanayilesmis tbplumlarda milli gelirin en az licte ikisi ticretle ilgilidir. Milli
gelirdeki artig, gelir dagiliminda yapilmas: gereken iyilestirme ve verimlilik bir
biriyle oranlidir. Eger bir iilkede milli gelir artiyorsa, isgdrenin yarattigr deger de

artmis demektir . O ﬁalde isgorenin alacag) iicretde artmalidir. *

Ucret politikalarinin adalet ve etkinlik hedeflerinin ne ol¢iide
gerceklestirildigi, zaman i¢inde yapilan iicret ayarlamalarinin sekline bagl
olacaktir. Ucret ayafrlamalarmm biiyiik ve sikliginin makro-ekonomik etkinlik.
diisiik enflasyon hlil, tam istihdam, devamli biiyiime ve dig 6demelerde denge
gibi ekonomik hedéflerin gerceklestirilmesi lizerinde 6nemli bir etkisi oldugu

aciktr. °
1.2.Ucret Kavramina Sosyal Yaklasim

Yakin zamana kadar ekonomistler yalnizca iicretin ne sekilde olustuguna
deginmislerdir. Zaten licret denilince de ilk akla gelen onun parasal degeri yani

iggorenin emegi kargiliginda aldigi efektif ticret olmustur. 6

Verime gore iicret ekonomik bir kavram olup herkesin yaptigi isin degerine
ve zorluguna gore licret alinmasini ifade eder. Ihtiyaca gére licret sosyal bir
kavramdir. Burada iicret bir iiretim faktorii olan emegin bedeli olarak degil,
toplumun ve hayatin 6ziinii tegkil eden insanin yasamini miimkiin kilan bir gelir

kaynagi olarak kabul edilir.

Diyebiliriz ki, iicret kapsami bakimindan igsgorenin ve ailesinin her tiirlii

+Aksu,1993, 5.34

SCahit TALAS, Sosyal Ekonomi, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yaymi. Ankara.
1979, 5.6

OBARDA., 1976, 5.6
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ihtiyacim kar§11ayari, toplum i¢indeki durumunu belirleyen énemli bir aractir. Bir
de iicret, iggbrenin ge¢im aract olmasinin yaninda onun egitim, kiiltiir, sosyal ve
diger toplumsal faaliyetlere katilmasi ve bunlardan faydalana bilmesi icin gerekli

sartlar1 hazirlamaktadir.

Sosyal acidan iicretin diger bir onemi de iicretle erisilen refah seviyesi
toplumda bazi sosyal adaletsizlikleri de ortadan kaldirmasidir. Ucretler gelir
dagiliminin esit pajla§1m1 acisindan en 6nemli paya sahiptir. Bir iilkedeki gelir
dagiliminin dengeSi o iilkedeki sosyal dengesizliklerin ortadan kalkmasini
saglamaktadir. 7Sanayilesmis bati toplumlar1 toplum diizeni. bunun giizel bir

Ornegidir.

Ulkemizde ise, mevcut diizende gelir dagilimindaki adaletsizlik korkung
boyutlara ula§m1§t1r.;Milli gelirden tcretlilerin aldi81 pay azalmaktadir. Milli gelirin
bilyiik bir kismini biiyiik sermaye sirketleri, faiz , doviz, repo ve kira gelirleri ile

yasayanlar arasinda payla§1lmaktad1r.

Hak-Is’in aragtirmasina gore milli gelirin % 27. 1’i isgoren, emekli, kiiciik
esnaf ve cifciye, %4. 3’1 yilik geliri 690 dolarin altinda olan yoksul kesime, %7.
5’ asgari iicretle gecinen kesime, %61. 1’i de kayit disi ticaret yapanlar ve

rantiyecilere gitmektedir. 8

13 Nisan-97 tarihli Gazetepazar’da yer alan bir yazida sunlar belirtilmigtir;
“Hizli niifus artigt, kirdan kente go¢ yetersiz ekonomik gelismenin dogurdugu
yogun issizlik sonucu insanlar diigiik iicretle her tiirlii ige girmeye razi oluyorlar
bu durum ise gelif boliiglim tablosuna iicretlilerin gelir paylarinin diigmesi
seklinde yansiyor”. 9 Bu verilere dayanarak kendi emegiyle bir iicret
karsiliginda ga11§anﬂarln, tilkemizde milli gelirden hak ettigi pay1 alamadiklarini

soyleyenebilir.

7AKSU, 1993 5.35
8Radikal Gazetesi 23 Nisan 1997
Mustafa SONMEZ, “Bu Gelir Dagilimiyla AB Kapisindan Girilmez” Gazetepazar 13 Nisan, 1997.
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1. 3. Ucret Kavramina Hukuki Yaklasim

<Anayasam,1zmi 55’nci maddesinde iicret "emegin karsiligi" olarak tanimlan
diktan sonra “devlet, ¢alisanlarin yaptiklari ise uygun adaletli bir iicret elde
etmeleri ve diger styal yardimlardan yararlanmalari i¢cin gerekli tedbirleri alir”

denilmektedir.

Is Kanunununun 26’nc1 maddesine gore iicret; "bir kimseye bir is
karsiliginda i§verenj veya lciincii kisiler tarafindan saglanan ve nakden ddenen
meblag" olarak tanimlanmistir. Yani licret; is karsil1d1 6demedir. Kuskusuz bu
kanun Oyle dedigi icin degil, isgdrenin hayatini devam ettirmek icin
gereksinmelerini kér§1lamak icin gerekli geliri elde etmenin de bir yoludur. Bu

nedenle kanunda iicret bor¢ olmaktan ¢ikarilip "sosyal karekter" atfedilmistir.

isverenlerle isgorenler arasindaki siirtiismenin en ©nemli nedeni hic
kuskusuz iicretlerdir. Igverenlerle isgorenler arasindaki iliski iicretin sosyal ve
ekonomik boyutu da gozoniinde bulundurularak devlet tarafindan birtakim
yasalarla korunmaktadlr. Genelde bu yasalarin amact iggdrenlerin haklarini

isverenler karsisinda korumaktir.

Ucret konusu iggoren ile igveren arasinda hukuki acidan oldukca 6nemli bir
yer tutar. Bircok iilkede isgdreni koruyan is kanunlar: cikarilarak isgoren
haklarinin isverenler tarafindan somiiriilmesini engellemek istemektedir. (Ozellikle
de asgari licret konusunda) Hemen hemen her iilkede asgari iicret saptanir ve

isverenler bu iicretin altinda isgérene 6deme yapamaz. !0

[s Kanun'una gore iicret traflar arasinda serbestce belirlenebilir. Ucret; aylik,
haftalik, giinliik, saatlik olabilecegi gibi yapilan, isin miktarina gore miisteriden
tahsil edilen bah§i§ iizerinden yiizde vermek seklinde de belirlenekonusu da
bilir. Ayrica kanunda iicrete ek olarak neler Odenebilecegi konusu da

belirlenmistir. Bunlarda iicretin tamamlayicilar olarak belirtilmistir.

lOZeyyat SABUNCU OGLU, Isgéren Yonetimi, Rota Ofset 7.Baski, Bursa-1994, s.212.



Her ne kadar caligma hayatini diizenleyen yasalar, ekonomik ve sosyal
kosullarin hizl1 de8isimi karsisinda bazen geri kalsa da, buna dayali ¢ikarilmig
tiiziiklerin ileri diizeyde bilgi ve caligmalar sonucu hazwlanrﬁ1§ metinler oldugu
goriiliir. Eger bunliara tam uyulup yasama gecirilmis olsa elbetteki gal@md

hayatinin verimliligi ve sosyal huzur daha uyumlu gerceklesmis olacaktir.

2. UCRET KAVRAMININ TARIHSEL GELISIMI ACISINDAN
UCRET TEORILERI

Miilkiyet kavrammin geligmedigi ¢aglarda insanlar ihtiyaclarini ortaklaga
karsiliyorlardi. Miilkiyet kavrami beraberinde ilk caglardan 18. yy. kadar kolelik

ve serflik , bu yUzylﬂda da bilyiik bir ticretli kitlesini ortaya ¢ikarmistir.

Endiistri devrimi ile birlikte endiistri bolgeleri etrafinda biiyiik isgoren
kitleleri olugsmustur. Olugan biliyilik isgoren kitleleri igverenlerden daha iyi
sartlarda daha fazla%ijcret istemeye bagladilar. Isgorenlerin bu istekleri karsisinda
isverenlerin yaptlklérl odemeler, isgorenlerle igverenler arasinda biiyiik soruniar
yaratmistir. Ciinkii. isgorenler yiiksek iicret, daha fazla sosyal imkanlar ve daha
iyi calisma k0§ullaf1 istemekte igverenler de diigiik maliyet istemektedirler. Bu
tartigmalarin boyutu licret konusunda devletin ve bilim adamlarinin bir ¢6ziim
getirmesi Zorunlulugunu getirmistir. Boylece giiniimiize kadar iicret konusunda
ortaya cesitli licret téorileri atilmugtir. Ucret teorilerinde licretlerin olusumu daima
bir gelir dagilimi sorunu ile birlikte diigiiniilmiistiir. Bunun icinde bazi iktisatcilar
emegin adil olmayaﬁ dagilimina deginmiglerdir. Oysaki tam bunun aksine zamanla

adil bir gelir dagilimi durumuna yumusatmak miimkiindiir. !!

Ucret milli sefvetin genis ve daha adil bir sekilde dagitilmasi i¢in bir arag
olarak goriilmekte ve bu giin biitiin politik giicler ve kurumlar bir anlagsma igine
girmeye calismaktadirlar. Toplum diizenini sosyal huzursuzluklari 6nleme i¢in
diigiik gelir gruplarinin gelir seviyesini yiikseltmek ve ellerinde birikim olugturma

cabalari toplumda kendini gostermektedir. Yeterli iicret; kurulusun amacina

HAKSU, 1993.42.
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ulagmas! igin i§g6rénlerin motive edilmesini, uygun ve yeterli sayt ve nitelikte
isgorenlerin isletmeye cekilebilmesini saglayacak bir iicret diizeyi olarak
tanimlanabilir. Bu nedenle, yeterlilik sabit bir durum degildir ve zaman icinde
siirekli degisim géstcrmektedir. Gergekten, bu siireklilik geleneksel goriisten,

giiniimiize kadar bir¢ok teorinin gelistirilmesine neden olmustur. 2

2. 1. Adam Smith’e Gore Ucret

Heniiz topragin miilkiyet konusu olmadig: ve sermayenin olusmadig: bir
donemde A. Smith’e gore, tek kit faktorii teskil eden emegin degeri. iiretmis
oldugu iiriine esittir.

A. Smith “Bir insan her zaman isi ile gecinmek zorundadir ve aldig: iicret en
azindan onu gegind?irmeye yetmelidir. Hatta cogu durumda bundan biraz daha
fazlasi olmalidur; yoksa bir aile gecindirmesi miimkiin olamaz;boylece isgorenlerin

soyu da bir nesilden 6teye gecemezdi’demektedir. '3
2. 2. En Az Gecim Teorisi ve Tun¢ Yasasi

Malthus’un niifus teorsine gére besin maddelerinin yetersizligi iggorenler
arasinda yaratacaglj rekabetin licretleri diigiirecegi ileri siiriilmiistiir. Yine bu
teoriye gore Ucretirj uzun vadede asgari gecim haddinin altina diismeyeceg8i
iddia edilmektedir. Bu durum karsisinda emek arzi azalacak ve isverenler emek
talebi hususunda rekabete girisip cazip iicret tekliflerinde bulunacakiar, sonucta
iicret yiikselecektir. Ucretleri asgari gecim seviyesinin iistiine cikaracak
mahiyetteki herhangi bir artig emek arzindaki herhangi bir artiga sebebiyet

verecek ve bu artis karsisinda iicretlerde bir diigiis goriilecektir.

I 2{smail Durak ATAAY, is Degerleme ve Basari Degerleme Yontemleri. istanbul
Universitesi Isletme Fakiiltesi, Istanbul-1990, s.15.

I3 Adam SMITH, The Wealth of Nations-1776, Cev.Ayse YUNUS, Mehmet Bakirci. Alan
Yayincihik, Istanbul-1995; 5.65.
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2. 3. SOmiirii Teorisi

Bu teoriye gore emek arzinin yiiksek olusu, biiyiik issiz kitleleri arasinda
yaratacagi rekabet isverenin diisiik iicret vermesi sonucunu dogurmaktadir.
Boylece iggorenin igletmeye sagladigi gelirin bir kismi isgorene licret olarak
odenirken geriye kalan artik degerin igverenin(girisimcinin)kart oldugunu

soylenmektedir.

Marx’in ikdisadi ve siyasi felsefesinin temeli, kiymeti tayin eden tek
unsurun emek oldugu tezine dayanir. Bu felsefeye gore iiretim aletlerinin tamami
isgorenlerin eline gectigi takdirde isgiiciine ait olan kiymet fazlasini kendisine

maletmeye kalkisacak bir igveren gurubu da ortadan kalkmug olacaktir.

Marx “kiymet fazlasi isgdrenin hakkidir” derken, bu mebalgin dogrudan
dogruya miinferit isgorenler tarafindan alinacagini kastetmemis, fakat bu fazlanin
isgorenlerin hakimiyet ve kontroliine dayanan bir hiikiimet idaresine verilecegini

diisiinmiigtiir. 14
2. 4. Ucret Fonu Teorisi

John Stuart Mill’e gore isgdren licretleri de arz ve talep etkilesimine
baglidir. Bir tilkede ticret haddini saptayan toplam iggdren miktari ile o isgorenleri
calistirmak iizere éyr11m1§ olan anamal toplamidir. Bu teoriye gbre isgdren
ticretlerinin artmasi ya anamal miktarini cogaltarak ya da isgdren sayisini azaltarak

saglanabilir.

Bu teoriye gore iicret seviyesi, iicret 6demesi icin ayrilan fonla iggdren
miktarindaki orana baglidir. Yani emek talebini belirleyen unsur, emegi

satinalmaya ayrilan sermaye veya fonlarin miktaridir. 13

47 AiM, 1986, s.214

15As;m Y UCEL,Emek Ekomomisi ve Endiistriyel ili§kiler,KaIite Matbaasi.Ankara-
1980,s.10 ‘
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Fon Miktari

Ucret=

Isci Sayisi

Teori iki agidan elestirilmigtir. Birincisi, igverenlerin iggorenler icin belirli bir
fon ayirmadiklari, ikincisi ise, ticretin sadece isgiicii talebiyle degil isgiicii arziyla

da belirlenecegini ileri siirmektetir.
2. 5. Marjinal Prodiiktivite Teorisi

Teoriye gore “Ozgiir rekabet kogullari altinda iggoren iicretleri, emegin en
son iiretkenligine egit olur”. Isgorenler iiretime katkilari kadar ondan pay almis
olacaklardir. Isgoren sayisi arttikca iicretler diisecek, isgiicii istemi arttikca

iicretler yiikselecektir. 19

Marjinal verirhlilik ve kiymeti belirleyen, emek arzinin toprak, sermaye,
teknoloji ve girisimci arzina olan oranidir;odenen iicretin seviyesi de en son emek
biriminin veya soﬁ olarak calistirilan igsgdrenden elde edilen hasilanin tam
kiymetine egit olacaktir. Belli bir grupta calistirilmakta olan biitiin isgorenlerin
ticret haddini, en son isgérenin temin ettigi hasila belirleyecektir. En son isgéren
belirli bir is gurubunda tam istihdami saglamak icin calistirilan kimsedir.!”

Ucret haddinin normal beslenmeye olanak vermedigi gelismekte olan
lilkelerde iicret haddi yiikseltilince eme8in marjinal prodiiktivitesinin de
yiikseldigi g(’jriilmﬁg,tijr. Boylece iicretler yalniz prodiiktivitenin bir sonucu
olmay1p, bununla birlikte prodiiktivite iizerinde de ayrica etkide bulunmaktadir.
Ote yandan bugiiniartlk hemen hemen biitiin tilkelerde piyasa mekanizmasi
kendi haline blrakllimamaktadlr. Uzun vadede dogrulugu siiphe gotiirmeyen bu
teori kisa devrelerde gercegi aciklamaktan uzaktir. Fakat licret olusumunun

aciklanmasin da ¢ok kullanigli bir analiz yontemi olarak varligini siirdiirmektedir
18

I6iNCE, 5.32
177AIM, 5.215.
[87AiM, 5.217.



12

2. 6. Pazarlik Giicii Teorisi

Pazarlik giicii teorisi, igveren ve isgoren orgiitleri arasindaki pazarliklarla
licretin belirlenmesidir. Fékat, devlet iicretlerle ilgili birtakim sinirlamalar
getirmektedir. Bu ﬁeoriye gore iicretlerin bir tist sinirt vardir. Bu sinir en son
(marjinal) ijretkenlik tarafindan cizilir. Ayni bicimde ticretin birde alt sinir1 vardir.
Teorisel olarak bu Slmr , isgorenler tarafindan kabul edilecek en diisiik yasam
diizeyini saglayacak bir ticrettir. Bu iki sinir arasinda eylemsel iicret diizeyi, iki

tekelci gliciin kar§111k11 pazarlik giiciine bagli olarak degisir.

Bu goriigse gore iicretleri belirleyen unsur traflarin pazarlik giiciidiir. Bu
goriis licret seviyelérinin olusumunu otomatik olarak ekonomik mekanizmalarin
diizenledigini reddeder. Bu konuda Onemli olan isgdren ve isveren
davraniglaridir. Pazarlik teorisine gore, isverenlerin azami odeme giicii ile

icretlerin asgari kabul giicii bazi etkenlere baglidir. Bunlar. '°

*Ayni liretim dallndaki benzer isletmelerin rekabetlert,

*Emegin hareketliligi,

’*‘1§veren-i§g6rén pazarlik giicii,

*Makinanin emek yerine kullaniimasi,

*Alinan igletme kredilerinin faiz hadleri gibi sartlar isletmenin azami 6deme

giiciinii etkiler.

Ayni sekilde emegini arzeden bir iggdrenin pazarhik giiciinii azaltan bir¢ok

sebep vardir ve emek erbabinin sendikalagmasi pazarlik giiclerini artirir.
2. 7. Etkin Ucret Teorileri
Etkin iicret teorileri iicretin biinyesinde meydana gelen deg8igmelerin

verimliligi etkileyebilecegi lizerine kurulan teorilerdir. Ucret-verimlilik

iliskisinden haraketle igletme iicretleri artirdiginda verimlik artacak dolayisiyla

19p. W BELCHER, Cdmpensation Administration, PrenticeHall, Inc., Engiewood Ciiff. Nev-
Jersey, 1974, s.34-36
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maliyetlerde azalacaktir. Iktisatcilar bu temel diisiinceye dayana cesitli modeller

olusturmuslardir. Bunlar: 20

“*Beslenme médeli; bu modele g(jfe gelismemis iilkelerde iicret artirmasiyla
isgtrenlerin beslenme seviyesi yiikselirse iggorenlerin verimliligi de artacaktir.
Verimlilige bagli olarak isgorenlerin alacag licrette artacaktir. Verimlilige bagh

olarak isgdrenlerin alacagi licrette artacaktir.

*Kaytarma modeline gore , gelismis ekonomilerde kontrolii giic ve maliyetli
olan islerde (or. giivenlik gorevlisi) iicret yiiksek tutularak isgérenin etkinligini

arttirmak amaclanmaktadir.

*[sgoren devri modeline gore ise, isgdrenlere piyasa iicretinin tizerinde
ticret odenerek isgorenlerin isten ayrilmalari dnlenmeye calisilir. Boylece isgoren

devirinin yaratacagl maliyeti de onlenmek miimkiin olur.
3. GUDULEME ARACI OLARAK UCRET

Klasik iicret teorileri isgorenleri tek yonlii ve ekonomik acidan ele almustir.
Ucret teorilerinin gelisimi incelendiginde higbir teorinin isgdrenin sorunlarina
egilmedigi makul bir is karsilig1 6denebilecek makul bir iicreti aciklamadigi ve
iicretler digindaki faktorlerin roliine yer vermedigi goriilmektedir. 2'Bu nedenle,
isgoren-isletme iliskilerinde “iicret” in neyi ¢6zdiigii neleri ¢6zemedigi
konusunda derinligine arastirma yapilmas: zorululugu belirmektedir. Isletmede
saglikl1 bir licret diizeni kurulabilmesi icin en azindan isgoreni isletmeye yonelten
ve davranislarina etkili olan nedenleri inceleyen baslica teorilere deginilmesi

gereklidir.

Giintimiiz isletmeleri bulunduklari ekonomik ve sosyal cevrede
belirledikleri hedeflere ulasmak icin cesitli faktorlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Iste

insan emegi bu faktorlerden en vazgecilmez olanidir. 22

200 Kemal, BICERLI Cahisma Ekonomisi Ders Notlari,idari Bilimler Fakiiltesi Eskigehir-1997

21Aytek BINTUG, lsletme Verimliliginde Ucretler ve Igsel Tesvik, Ankara ikdisadi ve
Ticari {limler Akademisi Yayinlari No:77, ankaral975, s. 67
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Gergekten bagarili, yiiksek rekabet giicli olan orgiitler ele alindiginda bu
orgiitlerin isg orenlerme deger verdigi onlarin mutlulugu ve huzurlu olmalari i¢in
tiim islevlerin yerine getirildigi goriilmektedir. Bir orgiitteki iggorenler mutlu
degillerse verimli de olamaz.23 Isgbrenler aldiklari iicretten yaptiklari isten ve

caligma ortamindan memnun olduklari zaman daha verimli calisabilirler.*

Giidii kavraminin diger bir 6nemli yonii de insanlarin ihtiyaclarimin olmasidir.
Giidilenen insanlafr ihtiyaclari dogrultusunda hareket ederler. Insanlarin bu
thtiyaclari ayrlcaz onlarin bireysel amaclarint olusturur. Isgérenlerin
giidiilenmesiyle orgiitiin amaclar1 ve isgorenlerin amaclari ortak bir noktada

bulusabilirler. 2

Giidii, kisaca bireyi bir harekete iten neden olarak tanimlanabilir. Glidiileme
ise; bireyin bazi Edavram§larda bulunmast i¢in onun yonlendirilmesi ve
6zendirilmesidir. 26Iggérenlerin giidiilenmesi ise; “Isgdrenlerin insan olarak
fiziksel, ruhsal, tdplumsal, orgiit liyesi olarak orgiitsel, yonetsel. islevsel
ihtiyaclarinin, isletmenin tiimsel amag ve ihtiyaglari dogrultusunda herbirineozgii
ara¢ ve yontemlerle kargilanarak, belli politikalar yardimiyla bu yolda bicim veya

yon verilmesi siirecidir. 27

Bu tanima dayanarak sunlari sdyleyebiliriz;isgérenin icinde bulundugu
sosyal, kiiltirel ve ruhsal ortam ele alindiginda cok cesitli duygu ve deger
yargilarinin etkisi ‘altinda kaldig1 goriilmektedir. Bu nedenle de isgorenin
giidiilenerek tatmin olacagi alanlar ¢oktur.

Ozellikle az gelismis ve gelismekte olan iilkeler agisindan ele alindiginda

sosyal ve ekonomik 6zelligi olan 6zendiricilerin isgdren iizerinde etkili olan

22Faruk SAPANCALL” Call§anlar1n Giidiilenmesinmde Kullanilan Ozendirici -
Araclar”, MPM Verimlilik Dergisi, 1994/3, s.55

231 eslie RUE&Lloyd BYARS;Management Theory and Aplication, Irvin-1977. 5.216.
24Erol EREN, Yonetim ve Organizasyon 1.U.Yayini, Istanbul-1991, 5.337.

’Wa}ne F.CASCIO; Aphed Psychology in Personel Management, 3.B. Printice-Hall.
1987, .367

263 APANCALI,1994,5.58
27inal Cem ASKUN, I§g0ren, Eskisehir [.T.I.A.Yayinlar1 No:207, Eskisehir-1978. s.465.
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giidiileycilerin en 6nemlisi oldugu goriiliir 28. Gériiliiyor ki isletmelerdeki en
onemli ozendiriciler ekonomik yonii olan 6zendiricilerdir. Ciinkii bunlarin en

onemlisi olan iicret isgorenin ve ailesinin tek gecim kaynagini teskil eder.

Bununla birlikte isletmelerde kullanilan 6zendirici iicret sistemleri cok
onemli giidiileyici faktorlerden biridir. Ancak iicret disinda isgoreni ige
giidiileyen ve tatmin diizeyini etkileyen bircok faktdr oldugu da

unutulmamalidir.
3. 1. Giidiileme Teorileri ve Ucret

Ucret yonetiminin bir amaci da isgorenlerin islerini daha az maliyetle ve
daha siki bir ¢aligmayla ve mevcut performanslarini ise yansitmalarini saglamaktir.
Bunun icin de iggorenleri bir takim yan 6demeler , sagladigi sosyal imkanlar ve
uyguladigi yonetim sekliyle ise giidillemeye ¢alismaktadirlar. Ucret, isgdreni ise
giidiilemede en giiclii giidii faktorii olup, isgdrenin fiziksel varligim siirdiirmede
ve isletme diginda sosyal bir statliye sahip olmasinda etkili bir arac¢ rolii

oynamaktadir. 29

Ucretlemede temel ilkelerden birisi, esitlik ilkesidir. Bu ilkenin
uygulanabilmest adaletli bir ticret yapisinin kurulmasi ile miimkiin olurmaktadir.
lyi bir iicret politikam giiden igletmelerin amaci uygun ve gerekli sayida tsgoreni
isletmeye cekmek ve bu iggdrenleri isletmede tutabilmektir. Bunu yapabilmek
icinde isletme saptayacag iicret politikasi i¢inde isgorenleri tatmin edecek ve
onlarin ¢aligmalarinin siirekliligini saglayacak bir iicret diizeyini belirlemelidir.
Ancak, iggorenlerin gereksinmelerini kargilayacak iicret karari ise. ekonomik.

sosyal ve psikolojik etmenlere bagimli olmaktadir.

Isgbrenler i§\%erenden “yiiksek tiicret” igverenler ise “diislik iggdren

maliyeti” isterler. Bundan haraket eden Taylor, iicret diizeninin, 6zendirme

28SAPANCALLI, 1994, 5.59.
295ABUNCUOGLU, 1994, 5.246.
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sistemine dayandirilmasi gerektigini savunmug, bunun iginde isletmede, is

standartlarina, is ve hareket etiitlerine 6nem verilmesi gerektigini belirtmektedir.

Elton Mayo “davranigsal yonetim yaklasimi” diye de isimlendirilen “insan
iligkileri” akimindaki yonetim anlayisi isgorenler arasindaki iligkilerin en az ise
verilen onem kadar verimlilige etkili oldugu kanitlanmistir. Bu goriisiin en
belirgin ozelligi isgbrene yapilan 6zendirmelerin gergek iicret ve iicret disi

odemeler diye ikiye ayrilmasidir.

insan ihtiyaglarinin ve igindeki beklentilerinin sinirsiz oldugunu
diistindiiglimiizde yoneticilerin karsisina bircok problem cikmaktadir. Bu
problemlere ¢oziim bulmak icin bilim adamlarinin yapmis oldugu arastirmalar
sonucunda ortaya cesitli teoriler cikaridmigtir. Bunlardan birkacini soylece

siralayabiliriz.
3. 1. 1. Temel Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Maslow giidti teorisini insan davraniglariyla ilgili bircok 6nemli fikir iizerine
kurmustur. *OInsanlar isteyen yaratiklardir. Insanlarin bir ihtiyaci tatmin edilir
edilmez yerine bagka bir ihtiya¢c dogar. Bu Omiir boyu siirer. Tatmin edilmig
ihtiyaclar insan1 harekete gecirmez veya davranislarini etkilemez. *'Maslowa
gore birincil ihtiyaclarin giderilmesi icin gerekli olan seylerin basinda iicret
gelmektedir. Oncelikle temel ihtiyacglarini ve giivenlik ihtiyaglarini giderecek
kadar gelire sahip olan bir kimse sonra diger ihtiyaclarini gidermeye yonelecektir.
Burada iggorenin temel ihtiyaclarini kargilamaya yetecek bir asgari iicret diizeyi
so6z konusudur.

[htiyaclar 6nemlilik sirasina gore siralanir. Bu siralama bes gruba ayrilir. Bes
gruba ayrilan bu ihtiyaclar:

*Fizyolojik ihtiyaclar

*Giivenlik ihtiyaci

30y 1diz OZTEKIN Isletmelerde TKY ve Giidii Sakarya-1994, s.46.

31 Haldun ERSEN.Toplam Kalite ve insan Kaynaklari Yonetimi Iligkisi:Verimli ve Etkili Olmanin
Yolu. Yon Matbaasi, Istanbul, 1996, s. 123
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*Sosyal ihtiyaclar
*Saygi gbrme ihtiyaci

~ *Kendini gergeklestirme

Sekil-1 Maslow’a gore giidii Teorisinin dayandig1 5 Hiyeragik diizen.

Kendini Gergeklestirme

Kesif Itibar Hiirmet
Bagimlilik Sevme Sevilme
E}nniyet Giivenlik Korunma
Yiyecek Hava Su Aci Giderme

Tugray KAYNAK, Organizasyonel Davranis, istanbul Universitesi, isletme Fakiiltesi Yayin

No:223, Istanbul, 1990. 226
3. 1. 2. Cift Faktor Teorisi

Giidii konusunda arasgtirma yapan Herzberg’in cift faktor teorisine gore,
isyerinde belirli etkenler iggdrenlerin giidiisiine katkida bulunurken yoklugu
tatminsizlik yaratmaktadlr. Bazi etkenlerin yoklugu tatminsizlik saglarken
isgbrenin bunlara sajhip olmas! onu tatmine ulagtiramamaktadir. Herzberg bunlara
giidiileyiciler ve hijyenik etkenler adini vermistir. Bunlar iggoreni ¢alisti81 yerden

koparan, ayiran faktorler olarak da bilinir.

Herzberg giidii ve hijyen faktorlerini kesin cizgilerle ayirmaktadir. Hijyen
faktorleri is ortamindan kaynaklanan digsal faktorlerdir. Bunlar, 1st, 151k, ses gibi
faktorlerdir. Asil giidiileyiciler ise kiginin tutumlarindan kaynaklanan igsel
faktorler oldugu goriiliir. Bunlar, yiikselme, kabul edilme, saygi gorme gibi

faktolerdir.

Herzberg’in ulagtig1 sonuglara gore, giidiiyle ilgili geleneksel modelin dogru

olmadig1 sonuguna var migtir. Geleneksel goriis, is tatminini tek boyutlu olarak
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tatminden, tatminsizlige dogru el alir. Eger bu dogru olsaydi, ayni faktorler
kiimesi, bir uctan difer uca giderken oldugu gibi ters yonde de etkili olmaliydi.
Herzberg ulagti3i sonuglar bir boyutta tatminden, tatmin olmadigi, digerinde ise
tatminsizlikten, tatminsizligin mévcut olmadig bir siralamaya dogru gidilmektedir.
Boylece caliganlarin ya tatmin olabilecegi veya olamayacagi ve ayni zamanda

tatminsiz olacagi veya tatminsiz olamayacagini iddia etmistir 32.

Bu sonuca gore licret konusunda sunlari sdyleyebiliriz, licreti iyi olan bir
isgoren, tatminsizlik duymaz. Ancak tatmin duyacagida kesinlikle soylenemez.
Yine ayni teoriye gore isgoren, licreti ile diger etmenler arasinda bir ilgi kurularak
kendisinin degerlendirildigini ve bu degerlemenin soncunda kendisiyle ilgili
yargiya ulasildigini sandid1 icin tatminsizlik duymaktadir. Diger traftan iicretin
miktar bakimindan yeterli olmasi salt tatmin yaratmamakta, diger etmenlerle

birlesik genel bir degerleme yaptigi icin birey tatmin duymamaktadir.

Ucretin yeterliliginden tatmin duyarken isgbren, ayni zamanda:
yeteneklerinin ve basarisinin tanindigini, kendisinin orgiitce kabul edildigini,
kendisine giivenildigini, isinde terfi edebilecegini diisiinmektedir . Eger
sayilan bu nedenlerle iicret bir arada digiiniiliirse birey dogal olarak
giidiilenerek i§letméye daha ¢cok baglanacaktir.

3. 1. 3. Beklenti Modeli

Vroom’un modeline gore; iég'drenler gelecekte ulagsmay: hedetledikleri
beklentileri vardir ve bu beklentilerine ulagsmak ve hedefledikleri noktaya
varmak i¢in calisirlar. Isgdrenleri t‘uir caba harcamaya iten psikolojik giic bunun
sonucudur. Isgorenler is kogullarinin kendisine sagladigi mentaatleri g6zoniinde
bulundururlar.

Modelde iki ¢esit beklenti |6nemlidir. Harcanan cabalarin sonucunda

performansa ulasma beklentisi ve performansin 6diile ulagtirma beklentisi 3,

320 event SIMSEK,”Is Tatmini” Verimlilik Dergisi, MPM Yayimlari S.2 1995. s. 98.

33ismail Durak ATAAY,Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri,Cihad Matbaasi.istanbul-
1985.5.28.

34SIMSEK, s.103.
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Caba-performans beklentisi (C->P)

Performans-kazang beklentisi (P->K)

Birey c¢aba-performans beklentisi ve performans-kazan¢ beklentisi
arasindaki baglantiyr kurarken kendisine saglayacagi yarar ve menfaatleri
sorgulayacaktir Bu yarar ve menfaatler, bir olayin digerini izledigi olasiliklarin

tahminidir.

Vroom’a g'c')rei kisilerin calismasini etkileyen iki tip kosul vardir. Birincisi
ekonomik yapi olari kosuldur. Kisilerin bir yerlerde caligsmasi icin bazi firsatlar
olmalidir. Toplumda mal ve hizmet iiretimi icin toplumun bireylerine talep
olmalidir. Ikincisi ise giidiisel kosuldur. Kisi, calismayi, calismamaya tercih

etmelidir,

Vroom’un modeli, kisinin kazan¢ beklentisinin yiiksek olacagim

kestirebildigi durumlarda ¢aligmay tercih edecegini 6ne siirmektedir. *
3. 1. 4. Denkserlik Teorisi

Homans daha sonra da Adams tarafindan gelistirilen Denkserlik Teorisi.
insanlar1 bir alig-veris siireci olarak nitelemektedir. Teori, iggdrenin, egitim
diizeyini, deneyimimni, isteki becerisini, ¢cabasini, sorumluluk duygusunu, yasini
ve buna benzer niteliklerini, o bireyin katkilar1 olarak tanimlamaktadir. Buna
karsilik ticret, iyi ¢aligma kosullari, is giivencesi, ylikselme olanaklari, statii
simgeleri gibi b'éelerde orgiitiin iggorenlere verdikleri odiiller olarak
nitelendirilmektedir 3.

Teoriye gore iggoren, kendi odiilleriyle katkilar1 arasindaki orani oteki
kisilerin ddiilleri ve katkilar1 arasindaki oranla karsilagtirir. Iggorenin odiil/katki
orani oteki isgdrenin odiil/katki oranindan diisiikse esitsizlik durumu ortaya

cikar. Algilanan bu esitsizlik biiytidiikge iggorenin yakinmalari ve gerginligi de

33SIMSEK, s.104.

36Giilten INCIR, Callsanlarm Is doyumu Uzerine Bir inceleme. MPM ,Yayinlari No:401.
Ankara-1990, s.13. -

o
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artar. Bu durumda iggoren iicretini arttirma yollarini arar. Bunu bagaramazsa
katkilarini azaltma yolunu secer. Ancék iggorenin odiil/katk: orani diger isgbrenin
odiil/katki oranindan biiyiikse isgoren bir sucluluk duygusuna kapilmaktadir.
Sonug olarak, isletmedeki i§gb'renin'almay1 umdugu iicret ile eline gecen gercek
ticretin karsilagtirilmasidir. Kargilagtirma sonucu esitlik ortaya cikiyorsa, isgoren

tatmin olmakta esitsizlik cikiyorsa tatmin olamamaktadir 37,
3. 1. 5. Porter-Lawler Modeli

Porter-Lawler Modeli daha kapsamli bir siirecin bilegenleri olarak dnceden

incelenen teorileri de iceren dinamik bir motivasyon modeli onermektedir.

Isveren beklenen performansi gosteren isgorenlere belirli bir odiil
vermektedir. Isgorenler de bu ddiile ulagmak igin bir ¢aba harcamaktadirlar. Bu
caba bireyin yetenekleri ve rol algilamalari ile birlesince daha da etkili olmaktadir.
Belirli bagarimi (performansi) saglayan isgorenler ddiile ulasmaktadir. Sonucta
beklenen adil odiilii alan isgbrenler tatmin olmaktadir.

Model iki geri besleme cevrimi icerir:

*Birinci , tatminden odiillerin beklenen degerine dogru, dur. Eger 15goren
gerceklestirmis oldugu performansi icin aldigi odiillerin haketti8inin altinda

oldugunu diigiiniiyorsa gelecekteki cabalarini azaltacaktir.

*Ikinci ise isgorenin performansindan gelecekteki odiil beklentisine iligkin
gosterecegi cabayla ilgilidir. Elbetteki bu ddiille sonuglanacaktir. Ancak burada

isgorenin gecmisteki deneyimleri gelecekteki davraniglarini etkileyecektir.

37Sinan ARTAN, Endiistri isletmelerinde Ucret Yonetimi ve Tiirkiye’deki Uygulama.
Eskigehir I.T.T.A.Yaynlari No:239, Eskisehir-1981, 5.43
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Sekil-2, Porter-Lowler Modeli,

Y
l 4
Lo .. Yetenekler ve 8
Odiiliin Degeri Ozellikler Beklenen Adil

Odiiller

7a
4 3 - y| 6 / Icsel Odiiller l

9
Caba Performans s Tatmin
A (Bagarim) \\ 7 ) /
Digsal Odiiller

5

Rol
2 Algilamalari
Beklenen Caba

Muhtemel Odiil |

Kaynak:Lymon W. Porter and Eduard Lowler 1II Managerial Attitudes and Performance

Homewood 1. L. Richard, Irvin-1968. s. 165.

3.1.6. TeoriM

Teori M, parayla isgorenleri tesvik eden bir motivasyon modelidir.
Isgorenlere, cabalariyla isletmeye sagladiklari gelirlerden belirli bir yiizde
odenmektedir. Boyle bir uygulamanin iicret maliyetini artiracag: kuskusuzdur.
Ancak uygulamanin satilsar1 artirict ve isletmeye sagladigi tassarruf yoluyla
satiglarin maliyete orani azaltilabilir. Yapilacak bir 1s kii¢iik de olsa bir odiil

sagladig1 zaman, isgorenler daha fazla galisacaktir 3.

38Fermanli MAVIS, Teori "M" Agik Ogretim Dergisi C:2, S:1, Bahar-1996. s. 66.
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IKINCI BOLUM
UCRET YONETIMI
1. UCRET YONETIMI BOLUMU VE GOREVLERI

Ucret yoneticilerinin gorevleri; isgoren - isveren, isveren - devlet arasindaki
iligkilerin igletmenin yonetim politikasi, yasalar ve sendikayla yapilan sdzlesme
dogrultusunda diizenlemektir. Bu ana amaclar dogrultusunda ticret yonetiminin

ve yOneticisinin baglica islevleri ve sorumluluklarini sdylece siralayabiliriz. 39

*Isverenler ve isgdrenler tarafindan kabul edilebilir iicret planlarinin ilke ve
politikalarini saptamak,

*Genel cret politikalarini saptamak,

*[sletmenin toplu sdzlesme amaclarinda yer alan “adil iicret™ ilkesine
uygun iicret kriterlerini belirlemek,

*Briit ticretleri saptamak ve degerlemek, ylizdelik iicretlerde ve bahsislerde,
garanti ticreti, ylizdelik licretlerin oranlarini saptamak ve bahsisleri yonetmek.

*[sletmede iicretlerin saptanmasinda yararlanilacak, is tanimlari ve is
analizleri ¢caligmalarini yonetmek ve baglangic net licretlerini saptamak.

*[sletmede uygulanacak iicret diizeylerinin dogru saptana bilmesinde
yararlt olabilecek isgoren ozelliklertyle ilgili tiim kayitlar1 tutmak,

*Isletmedeki her is analiz edilerek, isletmenin bulundugu boigedeki ayni

seviyedeki otellerde benzer igler icin uygulanan ticret diizeyi karsilagtirtilmali,

39ASKUN, 1978, s.75-76. Orhan Kemal AGAOGLU, lsgiiciinii Verimli Kullanma
Tekniklerinin Turizm Sektoriine Uygulanmasi, MPM Yayinlart No:457. Ankara-1992. 5.50.
ARTAN, 1981, 5.75-76, ATAAY, s.172.
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benzerlikler ve ayriliklar saptamak,

*Rekabet halindeki diger isletmelerin uyguladiklar: iicret diizeylerini
Ogrenip, kargilagtirma yaparak dogru bir ortalamaya ulagabilmek icin, piyasa iicret
arastirmalari yapmak, o

*Gegerli olan Ucret diizeyini korumak icin, igletmenin iicret politikasini,
devletin licretlerdeki ayarlama politikasini ve isgoren sendikalari ile varilan
anlagsmalari yeniden gozden gecirip analiz etmek,

*Ucretle ilgili yeni gelismelere gore politikalar belirleyip, bunlarin
uygulanmasi i¢in list diizey yoneticilerine oneriler gotiirmek,

*[sgbrenlere ddenen cesitli tazminatlar, sosyal yardimlar vb. yan &demeleri
belirli bir plan geregi yapilmak, ilave iicretleri saptamak (bakim, barindirma. tatil,
volluk, fazla mesai gibi),

*Isletmede diizenli iicret arttirma sistemleri gelistirip planlamak bunlarin
onaylanmas! icin ist diizey yoneticilerine oneride bulunulmak ve sonra da
uygulama a§amasma gelindiginde bunlar geregi gibi uygulamak,

*QOzellikle bu bt’)lijmde gorevli elemanlari ve biiro iggorenlerini denetlemek
ve yonetmek,

*Ucretlemeyle ilgili tiim isler ilgili kayitlarda tutulmak ve gerektiginde
bunlar gbzden gecirmek,

*Ekstra iggorenin kayitlarini tutmak,

*[gletmenin iicret diizeyinin belirlenmesinde yasalarla ilgili kararlarda ve
etkili licret ayarlamalarinda igletmedeki diger yoneticilerin goriis, elestiri ve
onerilerini almak, onlarla ilgili konulari tartigmak,

*Isletmenin iicret politikalarinin saptanmasinda ilgili yoneticilerin gériis ve
onerilerini alarak genel iicret politikasini saptamak,

*Ucret 6demelerinin hazirligi, licret hesabi ve listelerini hazirlamak.

*Ucretleri, ilave iicretleri ve yiizdelik ticretleri 6demek,

*Ucrete el koyma, avans ve haciz kurallarini belirlemek,

*Isgoren vergilerini idare etmek ve vergi dairesiyle hesaplagmak.

*Bolimiin alt diizey yoneticilerinden belli araliklarla rapor alip, boliimiin
cesitli ga11§malar1yla ilgili degisiklikleri incelemek, gerekli diizeltmeleri yapip

onlemler almak ve buna gore belli araliklarla igletmenin iist diizey yoneticisine
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boliim calismalariyla ilgili raporlar vermek,

Belli araliklarla orgiitiin diger boliimleriyle iligkili, degisiklikleri, yeni
sintflandirmalar istatiksel bulgulari ve boliimlerle ilgili digeljdegigik caligmalari
zamaninda saptayip, gerekli bilgileri alarak iicretlerle ilgili koordinasyonu

saglamak.
2. UCRET POLITIKASI VE iLKELERI
2. 1. Ucret Politikasi

Ucretin olusumuna etki eden isletme ici ve isletme disi etkenlerin tamamint
onceden belirlemek, isletme kogsullarina gore incelemek ve bunu genellemek
olanaksizdir. Ekonomi i¢inde, iilkelere gore degisen etmenler, isletmelere 6zgii
kosullar, ticret politikasinin amaclarini degistirmektedir. Bu nedenle genel bazi
yaklasimlar soz koniisu edilmektedir. Bunlari sdylece siralamak miimkiindiir. *

*Isletme iiriinlerinin pazardaki etkinligi,

*[sgiicii arz ve talebindeki denge,

*Sendikalarin tutumu,

*Isletmenin kar durumu,

*Isletmenin ekonomideki, endiistrideki ve diger igletmeler arasindaki yeri

olarak sayilabilir.

Bu etmenleri dikkate alarak hazirlanacak bir politikanin amaclari da su
sekilde belirlenebilir:

*Qrgiitte calismaya istekli isgoren potansiyeli yaratmak,

*lyi iggdreni orgiitte tutmak,

*[sgodreni giidiilemek,

*[sgdren maliyetlerini kontrol altinda tutmak

Isletmenin iicret politikasinin ilk basamaginda yapacag: is temel iicret

politikasini saptamak olmalidir. Bu politika dis rekabet kargisinda iglerin

40Cahit TUTUM, Isgoren Yonetimi, TODAIE Yayini No:179, Ankara-1979. s.107.

S
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gerektirdigi nitelikdeki isgbreni elinde tutabilecegi iicret veya isiletmeye

cekebilecegi iicret diizeyini saptamasi olduk¢a 6nemli rol oynayacaktir.

Ucret politikasinin olmasi gereken bigimde ve dogru olarak saptanmasi
sonucunda Odenen. adil iicretler, igletmeyi iggiicii pazarinda giiclendirecek ve

istenen sayida ve nitelikteki isgoreni caligtirmasini saglayacaktir.

Ucret yonetiminde igletme politika olarak tercihleri su dort sekilde
olabilmektedir. 4!

* Onder iicret politikasi

* Diigtik ticret politikasi

* Ortalama iicret politikasi

* Karma ticret politikasi

* Onder ticret politikasinin amaci, daha az sayida ama daha iyi isgorenlerle
caligmaktir. Bu politikayla isgdren devir hizi azalmakta ve isgorenlerin kahiciligim

saglanmaktadir.

* Disgiik ticret politikasi; genelde igletmenin hedefinin diisiik maliyet
saglamak oldugu durumlarda uygulanan bir politikadir. isgorenlerin kalitesinin
on planda tutulmadigi isgbren giris cikiglarinin kolayca saglanabilecegine inanan

isletmelerin uyguladig bir politikadir.

* Ortalama iicret politikasi; piyasada hakim iicret diizeyine yakin iicret
odemesi yapan i§létmelerin politikasidir. Isletmeler sahip olduklari igletme
kariyerinin bir arti tercih nedeni oldugunu diisiinmektedirler. Bu isletmeler
kariyer pesinde olan iggdrenler tarafindan tercih edilmektedir. Genellikle iki- iic
yil sonra isletmenin yetistirdigi isgorenlerin onder iicret politikast uygulayan

isletmelere gitmesine neden olmaktadir.

*Karma lcret politikasi; igletmenin isgdrenlerden vazgecemedigi

durumlarda degisik pozisyonlara degisik ticret politikasi uygulamasi esasina

'y gicel ATIS, "Ucret Yonetimi” Human Resources, insan Kaynaklar1 Yénetim Dergisi.
Aralik, 1997, s.38.
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dayanir. Bu politika durumsal iicret politikasi olarak tanimlanir. Uygulamada
ticret ¢ok siki pazarlik konusu olmakta ve isgdren ve isverenlerce de

kullanilmaktadir.

Burada onemli olan isletmenin yapisina ve yonetimine en uygun politikay:
belirlemektir. Belirlenen bu politika ile is degerleme sonuclarina gore degerlenen
islere, piyasa iicret diizeyi dikkate alinarak saptanan iicretin, isgérenlere nasil
odeneceginin kurallari ve ilkeleri belirlenmektedir.*2.Y 6netim, iicret yapisini bu
gercek bilgilere dayanarak kusursuz olarak kurmaya calisacaktir. Ucret
politikalarinin belirlenmesin de temel diigiincenin gercek ve uygulanabilir iicret

yapisinin kurulmasi olacagi unutulmamalidir.
2. 2. Ucretleme ilkeleri

isletme politikalar: dogrultusunda iicretleme etkinliginin 6ngériilen
amaclara hizmet edebilmesi icin bazi ilkelere dayandiriimaktadir. Bunlar 6zetle

sOylece sn‘alanabilir.:43

Esit ise esit ticret ilkesi:Her igin kendine gore bir zorluk ve 6nem diizeyi
vardir. Ucret 6demeleri yapilan isin belirlenerek, isi yapan isgorenin kapasitesi

saptanarak iicret farklil131 yaratiimaksizin “esit ige esit licret” ddenmelidir.

Dengeli iicret ilkesi:Isgorenin yagsam diizeyini yiikseltirken isletmenin
maliyetini asirt arttirmayan siirekli verimliligi ve tatmini sa8lamaya yonelik olmali

Bu dengeyi siirekli olarak saglamalidir.

Piyasa iicretleriyle karsilastirma ilkesi:isgoren kendi isletmesi haricinde
bolgedeki diger isletmelerde de ayni ise odene licretlerle kendi licretini

karstlagtirmakta ve daha fazla iicret 6deyen isletmelere gegmeye ¢alismaktadirlar.

2TUTUM, s.179.

+3Halil CAN. Ahmet AKGUN, Kamu ve Ozel Kesimde Isgoren Yonetimi Sivasal Kitabevi.
Ankara-1995, s.250, Giiven ALPAY;Devlet Tesebbiislerinde Ucret ve Maas YOnetimi.
Bogazigi Universitesi Yayinlari No: 160, Istanbul-1980, s.38-39, ARTAN, 1981. $.83.
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Bu sebepten dolayi iicretlemede dikkat edilecek bir ilkede isletmenin

ticretlerini piyasadaki diger iicret seviyeleriyle kargilastirma ilkesi olmalidir.

Yiikselmeyle iicret artisi saglanmasi ilkesi:Ucretlerin ylikselmeyle artmasi
isgoreni bir Ust diizeye yiikselmesi icin 6zendirmektedir. Eger ylikselmeyle iicret

artig1 olmayacaksa licretin yiikselmeyi 6zendirici etkisi de ortadan kalkacaktir.

Biitiinliik ilkesi:Isletmede herhangi bir sinif farki gozetmeksizin ve boliimler
arasi bir licret farkhilig1 yaratmaksizin isletmede calisan tiim isgorenleri kapsayan
bir iicret politikasi izlenmelidir. Ucret, trafsiz olarak, herkese hakettigi tlciide

hi¢bir kayiriciliga ve huzursuzluga yol agmaksizin ddenmelidir.

Nesnellik ilkesi:Ucretin diizeyini asil belirleyen 6ge iicret diizeyidir. Her ne
kadar iggdrenin nitelikleri bunu etkileyen aktif degiskenlerse de asil licretin igle

alakali oldugudur.

Esneklik ilkesi:Isletmenin iicret politikast degisen kogullara gore hareket

edebilecek esneklikte olmalidir

Aciklik ilkesi:Uygulanacak iicret diizeryi herkesce anlagilir bicimde olmalidir.
Tiim iggdrenler, . sendikalariicret ydonetiminin uygulamalar ile ilg, ili bilgi sahibi
olmalarr onlarin igletmeye olan giivenini arttirdi81 gibi uzun donemde de

verimliligi arttirmaktadir.

Uzlasim ilkesi:Ucret igveren ve isgorenlerce (sendikalarca) tartigiltp kabul
edildikten sonra 6denmeye baslanmalidir. Aksi takdirde isveren-iggbren

siirtismesine neden olacaktir.

Maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesi:Dogrudan ve dolayli isgoren giderlerini
denetleyecek isgdrme standartlarini saptamak ve standart birim maliyete bagh
olarak iicretlerin genel maliyetler icindekji yerini periyodik bir sistemle
belirlemek. Bu ilkelere uygun bir iicret politika ve uygulamasi gelistirilirse

orgiitiin i¢ tutarhilik ve iligkiler diizeni olusturulabilir.
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3. OTELCILIK SEKTORUNUN iSKOLU OZELIKLERI

- Emek-yogun 6zelligi nedeniyle otellerde organizasyon icinde degismelere
tek ayak uyduran insandir. Kazanilan paralar ve kullanilan malzemeler tilketilir,
otelin sahip oldugu donanim ise zamanla asinir, iyi ve kotii kullanilabilir, ama
hicbir zaman orjinal olarak meydana getirildigi zamanki yapisini, performansini
koruyamaz. Sadece insanlar biiyiir ve gelisebilir. Iste burada bu endiistride
ticretini alarak bu biiyiik tesisle ilgilenen, verimini, kalitesini arttiran insandir ve
siirekli kullanilan da onun emegidir. #* Onemli olan sorunlari asarak isgorenlere

emeginin karsihi§inda hakettikleri ticreti vermektir.
3. 1. Istihdam ve Ucret (Isgiicii Sermaye Ikame Edilebilirligi)

Ulkemizde konaklama hizmet endiistrisinde sektériin sorunlarini
belirleyerek ¢ozim oneren bir cok calisma vardir. Ancak tilkemizde “turizm
isletmeciligi” kavrami heniiz tam olarak yerlesmemistir.*>Ayrica isletmeciler ve
konu ile ilgilenen diger otoriteler tarafindan kabul edilen bir goriiste sunulan

hizmet kalitesinin uluslararasi standartlarin altinda oldugudur.

Ulkemizde turizm sektoriinde nitelikli isgiicii yetersizligi diigiik verimlilige
yol acan ve uluslararasi piyasalarda rekabet giiciinii olumsuz yonde etkileyen bir
faktordiir. Dis pazarlarda rekabet imkani saglayan kaliteli ve ucuz iiretim, bu
kalitenin onemini kavrayabilecek nitelikte isgiicii ile miimkiindiir. Igsizligin ¢ok
yogun oldugu, her y1l emek piyasasina girenlerin sayisinin bir milyona yaklastigi,
bir ekonomik yapida bulunmaktayiz. 4¢ Yogun isgéren istihdam edilmesi
nedeniyle sektorel bazda kisa donemde cok sayida isgdren isdihdam ederek

issizlik sorununa ¢oziim olacagi beklentisi hakimdir.

HBuruce H.AXLER, Management of Hospitality Operations, The Bobs-Merrill Company
Inc.Indianapolis- 1976, s.6-7

3 Metin KOZAK, "Konaklama Endiistrisinde Istihdam Edilen Isgérenin Verimliligi Uzerine Bir
inceleme” Verimlilik Dergisi MPM Yayinlar1 No:540, s.367 .

401 ASTIK-IS, 22.0lagan Genel Kurul Calisma Raporu, LASTIK-IS Sendikasi. Istanbul-1995. s.

220 o
. X
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Otellerde, belirli alanlarin diginda insan faktoriiniin bagka iiretim faktoriiyle
degistirilmesi heniiz miimkiin degildir. Bu nedenle de ilkemizde oldugu gibi
issizligin 6neml boyutlarda_ oldugu iilkelerde bu sektore kurtarici goziiyle
- bakilmaktadir. | |

Oysaki ig talebinin bu kadar yogun oldugu bir sektorde igverenlerin en ¢ok
yasadiklari sikinti nitelikli ve deneyimli igsgdren bulmadaki giicliik olarak

belirlenmistir.#/

Toplumun her kesiminden insana is imkani saglayan bu sektdrde mevcut
isgorenlerin durumlarn dikkate alindiginda; %41 inin ilkokul, % 16’sinin ortaokul,
%3 1’inin lise %11’inin de tiniversite mezunu oldugu %89’unun mesleki egitim

almadig1 goriilmektedir. *8

TUGEV’in bir arastirmasina gore 4 ve 5 yildizli tesislerin eleman alirken
aradiklari 6zelliklerin basinda sirayla ; yabanct dil, tecriibe, uygun fizik, mesleki
egitim gelmektedir. #° Isverenler bu sikintiyr giderebilmek icin diger otellerden
transferle isgbren saglama, ozellikle de kalifiye eleman konusunda yeni hizmete
acilan oteller digef otellerin isgorenlerini yiiksek transfer licreti ve sosyal
imkanlarla istihdam etmektedir. Kalifiye isgoren arzi ile bu sorun ortadan

kalkacak veya azalacaktir. >0

Otel isletmelerindeki iggdrenlerin diger endiistri igletmelerindeki isgorenlere
gore yas ortalamalari daha diisiik olmas: otellerde gelirlerin az oldugunun bir

gostergesidir. Ciinkii gelir yasla ve tecriibeyle ilgilidir >

*7TUGEV. *Konaklama Sektoriinde Yoneticilerin Elemanlarda Aradiklar: Nitelikler”, TUGEV Yaymni
No:28, Istanbul-1994, s.51.

BTurizm Bakanligi, “Turizm Endiistrisinde Isgiicii Arastirmasi-1993”, Turizm Bakanhgi. Ankara-
19944, 5.59-60.

49H'Liseyin OZGEN,Bahar TANER, “Konaklama Endiistrisinde Verimlilik Analizi™.
VerimlilikDergisi,1993/1, s. 63.

SOTUGEV, “Konaklama Sektoriinde Yoneticilerin Elemanlarda Aradiklan Nitelikier,” TUGEV Yaymi
No:28, Istanbul-1994.

SlCemil BOYACI,Ahmet AKTAS, “Konaklama Sektdriinde Insangiicii Arastirmatar veAntalya
Ornegi”,Anatoha Dergisi , Eyliil-aralik, 1993, s. 62.



30

Bahar TANER’in yapmug oldugu bir aragtirmaya gore iicret ve terfiye iliskin
sorulara verilen cevaplara gore, calisanlar aldiklari iicret ve iglerinde terfi
olanaklarindan ©Onemli oOlc¢iide memuniyetsizlik duymaktadirlar. Otel
yoneticileriyle yapilan goriigmelerde de 'i§g6renin igste en olumsuz bulduklari
hususlar arasinda en ¢ok belirtileni sirasiyla diigiik iicretler, iste yiikselme
olanaklarimin kisitli olmasi, isin gerektirdigi deneyim ve yetenege sahip
bulunmama is yiikiiniin agir olmasi ve rahatsiz edici calisma sartlar

gelmektedir.>?

Yine yapilan bir aragtirmada goriilmektedir ki; otel isletmelerinde iicret ve
terfiye iligkin sorulara verilen cevaplarda igsgérenlerin memnun olmadiklari
belirlenmistir.”3 Isgdrenlerin hizmet yillarina gore orgiitsel gereksinimlerinin
belirlenmesine iligkin olarak bir arastirmada da hizmet siireleri 0-11 yil arasinda
degisen isgorenlerin gereksinimlerinin ilk sirasinda “yeterli ve adil iicret

sisteminin varhigr” gelmektedir.>*

Biitiin bunlar bize igverenlerin diisiik ticretlerle isgoren istihtam ederek otel
isletmelerinin licret giderlerine giden gelirlerini azaltarak kar marjlarin arttirma

durumunu tercih ettiklerini gostermektedir.

Goriildiigli gibi ticretlerin yetersiz olusu 6nemli bir sorun olarak karsimiza
ctkmaktadir. Bu konunun iilkemizin ekonomik kogullari dikkate alinarak
diizeltilmesi otel isletmeleri agisindan da oldukca 6nemlidir. °* Bunun sonucu
olarak ta konaklama isletmelerinde mevcut isgorenlerin baska bir is bulmak
suretiyle isi biraktiklar1 goriilmektedir. Bunun nedeni de kalifiye isgorenlerin

parasal nedenler ve calisma kosullari gibi isteklerle isten ayrilarak bagka

22Bahar TANER, “Bes Yildizli Otellerde Caliganlarin Is tatmininin Degerlendirilmesi™. Anatolia
Dergisi. Mayis-Haziran -1993, 5.23

53Biilent HIMMETOGLU, Nazim TURAL, “Tiirk Konaklama Endiistrisinde insangiicii
Arastirmas”, T.C. Turizm Bakanli§1 Turizm Yilligi, 1990, s.259.

S+ Ahmet AKTAS, Riiya EHTIYAR, “Otel Isletmelerinde Calisan Isgorenin I tatminini ve

Orgiitsel Gereksinimini Belirlemeye Yonelik Antalya Yoresinde Yapilan Bir Aragtirma™. 6.Ulusal
Turizm Kongresi Bildirgeleri, Aydin Adnan Menderes Universitesi T.1.O.Y.O. ve Kusadas!
Belediyesi Yayinlari, 1995, s.162.

2YErsin OZKAN, “Otel Isletmelerinde hizmet Kalitesinin Yiikseltilmesinde IsgoreninMotivasyonu

Uzerine Izmir Ilinde Yapilan Bir Aragtirma”, Turizm Isletmelerinde HizmetKalitesi, Hafta
Sonu Seminerleri-III Erciyes Universitesi Nevsehir Turizm Iglt ve O.Y.O 13-15 aralik 1996. s.123.
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isletmelere gecmeleridir.

Konaklama sektdriin yeni ve dinamik bir sektrdiir. Isgorenlerin % 40’ inin
is tecriibesi 1-5 yi1l arasinda degismekte ve yaslari 25’in altinda olanlarin orani da
%56, 1 olarak tesbit edilmistir.”® Bunun sonucu oarak genclerin dinamikligi,
beklentilerinin yogunlugu, sabirsiziiklart onlarin islerindeki calisma siirelerini
azaltan etkenler olmakta ve igdegistirerek iggoren devir hizinin artmasina neden

olmaktadiriar. 7

Otellerde niteliksiz ve deneyimsiz iggdren istihdami, bunun sonucunda
isgoren devir hizinin yiiksk olmasi ve sektoriin emek-yogun olma 6zelligi otel
isletmeleri yoZun isgoren caligtirmalari, bu isgodrenlere yapilan 6demelerin otel
masraflarr icinde en biiyiik yeri tutmas! ve masraflarin diger isletme masraflarini ve

geride birakan bir artis gostermektedir.Bakiniz;Tablo-1

Tablo-1:Otel Isletmalerinde Gelirlerin Dagilimi

F&B Boliim | Diger Iscilik | Diger
Ucretler | Maliyetleri | Karlari Gideleri | Giderler
%o % %o %o Yo
19501 30, 4 37 18,2 12,3 2,1
1975] 35,7 31 16, 2 9,9 7,2
2000 42 25 12,5 7,5 [3

Kaynak; Hasan OLALI, Meral KORZAY, Otel Isletmeciligi, Beta Basim Yayim
Dagitim A. S. , Istanbul-1993, s. 490

Biitiin bunlara ragmen yoneticiler sektorde niteliksiz isgdren bollugunu ve
yiiksek isten ayrilma oranlarini benimsedigi ve hatta iicretleri girig diizeyinde

tutmak icin bu durumu tesvik ettikleri belirtilmektedir 8.

S6TUGEV, “Turizm Sektoriinde Istihdamin Niteligi Uzerine Bir Degerlendirme™. TUGEV Yavinlari
No:27, Eyliil-1993, s.7.

37 Akin AKSU, “Isg6ren Devir Hizimin Otel Igletmelerine Olan Maliyetinin Hesaplanmasi ve Antalya
Yoresinde Bir Uygulama”, Verimlilik Dergisi, 1996/3, s.137.

58Stephan j.HIEMSTRA.”Employment Politices and Pratices in the Lodging Industry™, IInternational
Journal of Hospitality Management, cilt, VIL., No:2, 1990, s.218.
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Biitiin bu problemler karsisinda isverenler kendilerine yeni ¢oziim yolar

aramaktadirlar. Bunlardan birtanesi de degisik istihdam bicimleri benimsemektir.

Bu degisik istihdam bi¢imlerini tanimlamak icin degisik terimler ileri

stirlilmesine karsilik, genelde kabul goren tanimlama “atipik istihdam” dir.

“Atipik isttihdam” standart ¢caligma bigimlerine uymayan caligma bigimleri

olarak tanimlanabilir. >°

Tipik istihdam, bagkalarinin emrinde bir licret karsiliginda klasik hizmet akdi
ile calismadir. Bu ¢alisma yasal olarak belirlenmis tam giin (full-time) olacaktir. bu
durumda isgdrenin tiim haklari ve giivenceleri (iicret, sosyal yardim, sosyal
giivenlik gibi), haklar1 yasalarca giivence altndadir. (Isverenin iggdrenin isine
diledigi zaman son verememesi, licretleri azaltamamasi, geciktirememesi gibi). Otel
isletmelerinde talebin degigkenligi ve iggdren maliyetinin yiiksekligi kargisinda
yonetim atipik istthdam bicimini benimseyerek uygulamak durumundadir.

Otellerde uygulanan atipik istihdam bicimlerini su sekilde siralayabiliriz:

*Qzel hizmet akti ile calisanlar, atipik hizmetler full-time hizmet akitlerinin
bir veya birka¢ unsurundan yoksun olabilir. bu tiir hizmetler icin belli siireli
hizmet akitleri yapilmaktadir. Ornegin, mevsimlik isler, aralikl isler, yillik izine

cikanlarin yerine calisanlar vb.

*Part-time calisma ise, 35 saat sinirinin altinda istege bagli olarak, siiresi
ekonomik nedenlerden dolay: kisa olmayan calismalardir.

Isverenleri part-time caligmaya iten sebepleri de soylece siralayabiliriz:

*Planlama ve ise almada esneklik saglamak,

*[sg6ren maliyetlerini diigiirmek,

*Emek piyasasinda daralma halinde kolayca igsgoren bulabilmek agisindan

tercih edilmektedir.

Biitiin bunlara ragmen yoneticiler sektorde niteliksiz igsgoren bollugunu ve

SILASTIK-IS, 1995, s. 220.
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yiiksek isten ayrilma oranlarini benimsedigi ve hatta iicretleri giris diizeyinde

tutmak icin bu durumu tegvik ettikleri belirtilmektedir. 60
3. 2. Isgiicii Verimliliginin Diisiikliigii ve Ucret

Otel isletmelerinde bir diger onemli problemlerde diisiik verimliliktir.
Isletmelerin verililigini etkileyen en &nemli etken iiretim metodlarmnin emek
agirlikl olmasi yani beceri, tecriibe, fiziki kapasiteye bagli olmasidir. Isletmelerin
servis kalitesini dolayistyla verimliligini ve rekabet giiciinii arttirmas:
gerkmektedir. Bu artig1 saglamanin yolu da istihdam edilen isg6renlerin nicelik ve

nitelik durumuna baghdir. ©!

Ayrica otel igletmeleri 24 saat faaliyet gosteren isletmelerdir. Ancak bu
faaliyetler giin boyunca ve yilin belirli zamanlarinda degisiklik gostermektedir.
Talebin bu 6zelligi nedeniyle, giiniin saatlerine esit bir sekilde dagilmamasi
verimlilige olumsuz yonde etki etmektedir. Otellerde isgdren maliyetlerinin briit
gelirin %30 ve daha iistiinde olduguna gore, verimlilik acisindan isgiiciiniin bu

bos gecen saatleri degerlendirilmesi gerekmektdir.

Ucret artiglarinin verimlilikle iligkilendirilmesi, isletmedeki biitiin isgdrenlerin
belli amaclar etrafinda birlesmesini sagladig1 gibi isletme icerisinde maliyetlerin
azaltilmast yolu ile kazanclarin arttirilmasi ve dolayisiyla isdihdam hacminde bir

gelismenin goriilmesini saglamaktadir.

Endiistriyel isletmelerden farkii olarak otellerde iiretim yontemleri emege
dayanir. Isin Ozelligi geregi iiretim siirecleri kisa ve iiriin cesitleri ¢oktur.
Otellerde iggorenlerin zamaninin biiyiik bir kismi kontrolleri disinda baska birini
veya baska seyin gelmesini beklemekle gecirmektedir. Ornegin mutfakta calisan
bir iggdrenin bir giinliik calismasinin ortalama % 55’inde tiretken oldugu diger

siirelerin yemeklerin pisirilmesi vb. isleri beklemekle gegirdigi ifade ediimistir. 6

60HIEMSTRA.. 1990, s.218.
61HIEMSTRA., 5.368

62Lundberg Donald E.JamesP.Armatas, The Management of People in Hotel,
Restaurantsand Clubs, 4.th Edith Wm.C.Brown Co.Publisher. Dubugue. lowa-1980. s.262.
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Biitiin bu faktdrlerin olumsuz etkileri verimliligi diigiirmektedir. Bunun
icinde oteller belli bir diizeyin iistiinde biiyiime gostermeyerek verimli bir sekilde

tsletilmektedir.

Otel igletmelerinin genel karakteristik 6zelliklerinden dolayi belirli alanlarin
disinda makinalagmaya gidilememesi verimliligin diisiik olmasina neden
olmaktadir. Verimliligin diisiik olmasi iicretlerin diger sektorlere gore diisiik
olmasina yol a¢gmaktadir. Ancak kalitenin arttiriimasi miimkiindiir. Bu da

isgorenlerin giidiilenmesi ve iglerine bagliligina dayanmaktadir.

[sverenlerin 6zellikle de mesleki egitim almis is giiciine giivenebilmeli ve
onlarin daha verimli calisa bilmelerini saglayacak parasal ve fiziksel kosullar
hazirlamalar1 gerekmektedir. ®3Yeterince tatmin olmus, motive edilmis ve
siireklilik gosteren bir iggiicii otel isletmesi icin oldukca onemli bir basar

faktoriidiir. 64

Imalat ve endiistride oldugu gibi, otellerde de standart bir hizmet
verilmesine yonelik oturmus politikalar, kurallar ve prosediirler vardir. Ancak
bunlar hizmetin esas verildigi anda hizmet veren iggoren ile hizmetten yararlanan
miisteriler arasinda yiiz yiize iletisim sirasindaki bazi durumlarda fayda
saglamazlar. Bu durumlarda hizmette en yiiksek standartlara erigsmek. hizmeti
verenin kabiliyetine baglidir. 9

Verimlilik-iicret artis1 iligkisi; isgorenler acisindan bilgi ve becerilerinin
artirilmasi ve nitelik kazanmalarinin yaninda; daha fazla iicret artigi, daha fazla is
giivenligi, daha fazla huzurlu ¢aligma ortami; maliyetlerin daha fazla diigmesi
dolayistyla fiyatlarinda diismesi anlamina gelmektedir. Isverenler ise verimlilik-
ticret artigi iligkisini, artan verimlilikten hisse alma, daha diisiik maliyet, daha fazla
tirtin elde etme, kurulu kapasiteden tam yararlanma, kit olan kaynaklarin rasyonel
kullanilmasti, daha az grev, daha etken bir iicret yapist, maliyetlerin diigmesi ile o

endiistrinin veya isletmenin rekabet giiciiniin artmasi, ihracat imkanlarinin

63B0YACI, AKTALS, s.45.
64AKSU, 1996/3, 5.137

65Melvin N.BARRINGTON, Michael D.OLSEN “Concept of Service in the Hospitality Industry™
International Journal of Hospitality Management-1987, s.134.
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fazlalagmasi ve yeni yatirim giiciine sahip olma seklinde anlamaktadir. Tiirkiye’'de
son yillarda enflasyon oraninin % 60’larda seyretmesi, buna karsilik toplu
sozlesmelerde licret artig taleplerinin ii¢c rakamli yiizdelerde ifade edilmesi

“verimlilik” konusuna dikkatle egilmeyi zorunlu kilmaktadir.
3. 3. Faaliyetin Siirekliligi ve Talebin Degiskenligi

Otel endiistri insanin insana hizmet vermesi esasina dayanmaktadir ve insan
faktorii endiistrinin bel kemigidir; bazi sahalarda makinelesme miimkiin olmakla
birlikte gercek kisisel hizmetin yerini hi¢bir sey tutamamaktadir. Biitiin
endiistrilerde oldugu gibi agirlama - konaklama endiistrisi de gerek kullantlan
ekipmanlar gerekse is metodlarinda biiyiik teknolojik degismelere ugrarken,
endiistriden ig giicii 6neminden hicbir sey kaybetmemistir. Islerde makina
kullanimi ve otomasyon uygulamasi sinirli oldugundan cok sayida isgiiciine

thtiya¢ vardir. Yani bu endiistri emek-yogundur.

Otellerde yonetim, pazar sartlarinin (talebin degiskenligi sonucu ortaya
ctkan bos zaman) karsisinda belirledikleri politikalarda kadrolarda kisitlama ve
daha ¢ok ig giicline yer vererek isgdren maliyetlerini kontrol etmeye

calismaktadirlar.

Talebin degiskenligi isgiiciiniin belirli donemlerde yogunlagmasi iggiicline
olan talebide etkilemektedir. Bu nedenle otellerin kendine 6zgii istihdam
ozellikleri olmast bu igletmelerdeki isgoren devrinin yiiksek olmasina neden

olmaktadir.

Ulusal ve uluslararsi dalgalanmalardan kolayca etkilenen turizm sektorii
riskli bir sektdr olma 6zelligne sahiptir. Bu 6zellik talebin 6nceden tam olarak
kestirilememesi sorunuyla birlikte iggtrenlerin karsisina diigiik fazla mesai olarak
citkmaktadir. korfez krizinde oldugu gibi; isgbren sayisini azaltarak mevcut

isgorenlerin de iicreti diisiiriilmiigtiir. %0

66Metin KOZAK, KonaaklamaEndiistrisinde istihdam Edilen Isgorenin Verimliligi UzerineBir
inceleme, MPM, 540, s.169.
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4.ISLETME UCRET DUZEYININ BELIiRLENMESINE ETKI
EDEN FAKTORLER

isletmede iicret politikalar ve bu pol.itikalardan haraketle iicret ilkeleri
belirlendikten sonra sira isgorene 6denecek iicretin miktarini saptamaya gelir.
Ucret diizeyi, bir igletmede iggorenlere 6denen iicretlerin olusturdugu sinirdir.
67Onemli olan bu sinirin saptanmasidlr. Bunun i¢in de licret diizeyinin yiiksek ya
da diisiik oldugunun anlasilmasi icin bir standartla karsilagtirilmasi gerekmektedir.
Genel hatlari ile bu standartlart olugturan alt elemanlarin bilinmesi zdrunlulugu
vardir. Bu elemanlar genel ekonomik durumdan baglayarak, bireysel ekonomiye
kadar ulagan bir siireci dikkate almay1 ve bu siire¢ icindeki etkenleri belli ilkeler

dogrultusunda gruplamayi gerektirmektedir.

Bu amagla licret diizeyini dnce bunu etkileyen kurum ve organlar agisindan

ele almak yararli olacaktir.

Ucret diizeyi isletme, endiistri, ulusal ve uluslararasi ekonomik iligkiler
icinde incelenebilir. Giintimiizde artik ekonomik iligkilerin siniri giderek
genislemektedir. Ulkeler arasi iliskiler, iilke icindeki bircok uygulamayi
bicimlendirmektedir. Bu etkenlerin tek tek sayilmasi miimkiin olmadigina gére
iilke sinirlari icinde konuyu incelemek gerekmektedir. Ulke icinde uygulanan
ticretlerin olusturdugu sinir, siiphesiz ekonomik, sosyal, siyasal ve yasal bir¢ok

etkene bagimli olarak degisebilir.

Isletmede iicret diizeyinin belirlenmesinde bir¢ok faktor etkili olmakla
birlikte isletmede ticret diizeyinin planlanmasinda etkili olan bu etmenler tek tek
etkilesim halinde bulunmazlar. Cogunlukla birkac etmen iicret diizeyinin
belirlenmesinde bir birlerini etkilerler. Bunlarin baglicalari sunlardir:

*Piyasada gecerli licret diizeyi,

*sletmelerin 6deme giici,

*Yasam pahalilig1,

67SABUNCUOGLU, 5.201.
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*Verimlilik,
*[sgtrenin pazarlik giicii,
*1sin gerekleri,
"‘i§letmenin ve devletin iicret deme politikalari,
*Ucret diizenleme yasal‘arl,
*{sgoren nitelikleri ve becerileri,
*sgbrenin tatmin diizeyi,
*Isletmenin gergekte {imit ettigi kar durumu,

*Isletmenin boyutu vb.

Kuskusuz iicret diizeyinin belirlenmesinde ortaya c¢ikan en onemli sorun,

birbirleriyle etkilesim i¢cinde bulunan bu yapilarin icinde yeralan ¢ok sayidaki

faktorlerden hangilerinin daha 6nemli oldugunun kestirilebilmesidir.

Buna gore licret olusumunda temel alinacak baglica etmenleri iki grupta
toplamak miimkiindiir:
*Isletme dig1 etmenler

*Isletme ici etmenler
4.1.Ucret Diizeyinin Belirlenmesine Etki Eden isletme Disi1 Faktorler

Isletme i¢i uygulamalarla isletme dis1 uygulamalari karsilastirarak iicret
yapisinin olusturulmasindaki esas amag, isgorenlerin tatmin edilmesidir. Ciinkii,
iicret farkliliklar igsgoren hareketlerine neden olabilir. Isletme ici ve digi iicret
uygulamalarinin 6grenilmesi icin licret aragtirmalari yapilir. Boylece, licret
yapisinin olusturulmasinda ;iicret aragtirmalari; enflasyon oranlari; hayat pahaliligi.
iiretkenlik ©nemli 6lcekler olarak kullanilir. Isletmenin verimliligini ve
iiretkenligini arttirma amacina yonelik kisa ve uzun donemli calismalarin hemen

hepsi dogrudan ya da dolayl: olarak iicretle ilgilidir.

Gergekte iicret yonetiminin esas amaci ilgili tiim etmenleri inceleyerek,
isgorene ne kadar iicret 6deneceginin saptanmasidir. Bu nedenle licret yapisinin

gelistirilmesi konusu iicret yonetiminin temel sorunudur. 68
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4.1.1.Enflasyon ve Fiyat Artiglari

Enflasyon, fiyatlarin genel d.iizeyinin artmas! olarak tanimlanmaktadir.
Fiyatlarin genel diizeyindeki artislar Toptan Esya Fiyatlari Indeksi ve Tiiketici
Fiyat Indeksleri ile 6l¢iilmektedir. Enflasyon farkli oranlarda biitiin diinya
tilkelerinde goriilmektedir. Ancak gelismis pazar ekonomilerinde makul bir
diizeyde ve verimlilikteki artigla kapatilabiliyorsa fiyati uygun iilkeler ve
titketicilerl icin sorun olmamaktadir. Ancak bunu saglayamayan iilkelerde

enflasyon iicret gelirlerinde reel kayiplara neden olmaktadir. 62

Ulkemizde Aralik-1997 itibar1 ile % 100’lere varan bir diizeyde yiiksek
enflasyon yasanmaktadir. Enflasyonist yapiya duyarlt bir licret sisteminin var

olmayisi igverenle iggoren arasinda bircok sorunun yasanmasina yol agcmaktadir.

Enflasyonun 6ziinde degisik toplum kesimlerinin gelirden daha fazla pay
alma ugraglar1 yatmaktadir. Mal ve hizmet iiretenler piyasa kosullarr orani da
fiyatlar: arttirirlar. Bu durumda sabit gelirliler zor durumda kalmaktadirlar. Sabit
gelirli kesimin baginda da sadece emegiyle gecinen isgdrenler gelmektedir.

Hiikiimetler, enflasyonu onlemek iddiastyla iicret artiglarinin enflasyonun

altinda tutarak bu gelirlerin artisini bir dlciide kisitlamuglardir.

Ulke genelinde uygulanan bu ekonomi politika sonucu olarak bugiine
kadar ki enflasyonun hizini azaltabilmek icin iicretler seviyesine 0Ozen
gosterilmigtir. Oysaki enflasyonu azaltmak iiretim faktorlerinin iiretimdeki
etkinligini arttirmakla mimkiindiir. Bu da ticretlerin seviyesini diisiik tutarak

degil verimliligi arttirarak gerceklestirilebilir. 70

Ulkemizde iicret artiglarinda yapilan tiim kisitlamalara ragmen enflasyonun

68 ATAAY, 1990, s.12.

69MESS, “Enflasyonist Yapida Ucret Modeli ve Yeni Arayiglar™, Endistri Ifigkileri Derncgi.
2.UluslararasiEndiistri Iligkileri Kongresi, Istanbul-1991, s.5.

7OFaruk ANDAC,“Ucret Verimlilik ve Enflasyon ili§kileri”, Verimlilik Dergisi 1992/3. s.45.



39

artarak devam ettigi dikkate alinirsa iicret artiglarinin enflasyonun kaynagi

oldugu diiglincesinden vazge¢cmek gerekmektedir.

Bugiin igverenler ve isgoren sendikalar1 arasinadaki icretle ilgili
tartigmalarin baginda enflasyon kargisinda eriyen iicret diizeyini korumak icin

ticret zammina esas olarak alinacak oran yer almaktadir.
4. 1. 2. Isgoren Sendikalari ve Toplu Is Sozlesmeleri

[sgoren sendikalarinin iicrete olan etkisinin toplu pazarlik yoluyla
olmaktadir. Yapilan bir arastirmaya gore igletmelerin 6nemli bir boliimiiniin (%63.
5) ticret diizeylerini toplu sozlesmelerle saptadiklarini ortaya koymaktadir 71,
Toplu sozlesme, isgoren temsilcisi ile isveren veya isveren temsilcisi sendikast
arasinda yapilan licret ve caligma kosullarini (iicretler, caligma siireleri, sosyal
yardimlar, vb. ), yasalarin diizenlemedigi konular1 da kapsayacak sekilde. belli
normlara baglanmayi amag edinen pazarlik goriigmelerinin sonucunda varilan

anlagsmanin kapsaminin yazili bir sekilde ifade edilmesidir.

Tiirkiye’deki sendikal faaliyetlerin kisa bir gecmisine bakarsak uygulanan
ekonomik politikalara bagli olarak 1970’li yilar sendikal hareketlerin etkisi ile
ticretlerin arttig1 yillar olmugtur. 1980 askeri yonetim sonrasi bastirilan sendika
faaliyetleri ve iggéren' hareketleri iicret gelirlerinin erimesine yolagmuistir.
Uluslararasi iicret karsilastirilmasi acisindan Tiirkiye licret diizeyinin en diistik
oldugu iilkelerden biri durumuna gelmistir 72. Bu nedenle iicret tespiti. toplu
sozlesmelerin genel ve en Onemli maddelerinden birint olusturmaktadir. Amag
toplu sozlesmelerin ticrete etkisinin az oldugu donemlerde enflasyon karsisinda

eriyen iicret aciklarini kapatmaktir.

Ulkemizde toplu sozlesmeler yoluyla alinan iicret kararlari ise:hakca

olmaktan ¢ok giiclii olmaktan kaynaklanan bir karar olmaktadir. Ucretler

7TARTAN, 1979, 5.312.
72Lastik—l§,”22.01agan Genel Kurul Caligma Raporu”, Lastik-is Sendikasi, istanbul. 1995, 5.298.
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sendikann giiciine bagh olarak yiikselecektir. 73

Ozellikle de turizm sektdriinde ve bu sektdr otel, lokanta ve eglence yerleri
baglaminda ele alindiginda, sektorde sendikanin gelmesi istememektedidler.
Bunun nedeni de sendikalarin ozelliklede iicretlerde dayatmas: karsisinda
olumsuz bir tutum takindig: soylenebilir 74. Eger isyerinde sendika giiclii ise
toplu is sozlesmesi ile belirlenen iicret seviyesi yiiksek igveren giiclii ise diisiik

olacagi sonucunu ¢ikarabiliriz.

Oysaki iicretlerin belirlenmesinde 6zellikle sendikali isgoren calistiran
kuruluglarda sendikalarin ¢ok dnemli bir rolii vardir. Bu yalnizca toplu pazarlik
yoluyla iicret artiglarini saglamakla degil ayni zamanda is analizi, is deZerlemesi
iicret arastirmalari gibi asamalarda da gecerlidir. 7> Sendikali isyerlerinde her iki
trafin ortak caba ve caligsmalari sonucunda daha bariscil bir caligma ortami ve daha

adil bir ticret sistemini ¢cok kolay saglamak miimkiindiir.
4.1.3.Ucret Diizenleme Yasalari

1475 sayili Is Kanunu’nun 33’iincii maddesinde ongoriilen asgari ticret:
isgorenlere normal bir calisma giinii kargil1g1 olarak ddenen ve isgorenin gida.
konut, giyim, saglik, ulasim ve kiiltiir gibi zorunlu ihtiyaclarini giiniin fiyatlan

tizerinden asgari diizeyde kargilamaya yetecek licrettir.

Asgari iicretin bir giinliik ticret olarak saptanmast asildir. Asgari ticret Asgari
Ucret Tesbit Komisyonu tarafindan tesbit edilir. Bu komisyon Calisma
bakanliginin ¢agrisi iizerine toplanir ve Bakanlik¢a hazirlanan giindeme gore
calisir. Toplantilar en az 10 tiyenin katilimi ile yapilir. Uye oylarmin coklugu ile
karar verilir. Komisyonun asgari iicretin saptanmasina iligkin karari kesindir.
Asgari Ucret Yonetmeligine gore igverenler;iggorenlere, saptanan asgari licretten

diigiik ticret 'cideyerhezler. Hizmet akitlerine ve toplu ig s6zlesmelerine, asgari

73Lastik-i§, $.220.

7"Engin UNSAL,”TurizrﬂSekt‘driinde _1stihdam, Sendikalar ve Calisma Barigi™. 3.ikdisat Kongresi
21.yy.Dogru Tiirkiye 4-7 Haziran 1992-1zmir, s.3.

7SALDEMIR, ATAOL, 5,237.
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iicretlerden daha diisiik iicret 6denmesini 6ngoren hiikiimler konamaz.
Igverenler tarafindan iggérenlere saglanan sosyal yardimlar sebebiyle asgari

ticretten herhangi bir indirme yapilamaz.

Yiizdelerden toplanan paralarin isgdrenlere dagitilmasi hakkinda
yonetmelik. Bu yonetmelik yiizdelerden toplanan paralarin, igyerinde calisan tiim
isgorenlere yapilan iglerin niteligine gore, hangi esaslar ve oranlar cercevesinde
dagrtilacagini gostermek amaciyla hazirlanmistir. Otellerde yabanci isgoren
istthdami, kiiciiklerin ¢aligtirilmasi, resmi tatil ve diger giinlerde caligsma sartlari
Turizm tesvik kanununda belirtilmistir. Ancak yapilacak 6demeler konusu

yiirtirliikteki yasalarla ilgilidir.

Ozellikle 1980’den sonra kamu kesiminde calisan isgoren statiisiindeki
isgorenin iicretini diizenleyen Yiksek Hakem Kurulu vardir. Ozel sektor
isletmeleri cogunlukla Yiiksek Hakem Kurulunun yapmis oldugu artislari
g6zontine alarak diizenlemelerde bulunmaktadir. 1990°dan sonra asamali olarak
toplu pazarlik ve sozlesmelere dayali licretleme uygulamalarina gecilmistir. Ayrica
isgoren ve calisma sartlariyla ilgili bulunan bir ok yonetmelik ve tiiziik iicretlerin

belirlenmesiyle yakindan ilgilidir.
4. 1. 4. Isgiicii Arz ve Talebi (Isgiicii Pazar1)

Isgiicii talebi, yatirimlarla yeni is sahalarinin agilmasiyla ilgili yani iilkenin
ekonomik yapist ve“gl’lcu ile ilgilidir. Isgiicii arzi, bir iilkenin niifusu ve niifus
yapisiyle yani insan unsuruyla ilgilidir. Bir tilkede ekonomik anlamiyla emek
arzini belirleyen unsurlar soyledir:

*Niifus miktari,

*Caligma cagindaki niifus miktari ve genel niifusa orani,

*[g giicii miktari ve genel nufusa orant,

*Isdihdam seviyesi ve iggiiciine orani,

*[sgiiciiniin yillik ¢alisma saatleri toplami,

*[sgiiciiniin vasif seviyesi,
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*Ucret seviyesinin emek arzina etkisi ve emek arzinda tersine elastikiyet.

Arz, talep ve diger verilerin degismesinde arzedenlerin ve talep edenlerin
reaksiyonlar iicret olusumu icin esas belirleyici faktorlerdir. Emek piyasasinda

arz ve talebin kesistigi noktada piyasa iicreti olugur.

Geligmis iilkelerin izledikleri licret politikalarinda isgorenlerin refahini
yiikseltecek sosyal iyilestirmeler yapacak diizenlemeler etkili olurken az gelismis
iilkelerin izledikleri icret politikalarinda ise, emege diisiik deger verilerek

istihdamt miimkiin oldugunca genis tutmaya yonelik politikalar izlenir.

Ulkemizde hizla artan niifus, yeni istihdam alanlarinin a¢ilmayist ve iiretim
kapasitesinin ayni diizeyde devam etmesinden dolayi yiiksek diizeyde bir issizlik
yaratilmistir. Ote yandan artan niifus da arzda biiyiik bir artis meydana
getirmektedir. Talebin sabit arzin siirekli yiikseliste olmasi ticret seviyelerinde bir
diisiise neden olmaktadir. Ayrica arzin giderek yiikselmesi sonucunda da gittikce

bityiiyen bir issizler kitlesi olusmaktadir.

Bunun sonucu iilkemizde uygulanan politikalar sonucu iicret seviyesinin
diisik olmasina neden olmaktadir. Ciinkii bu durum emek arzini arttrracaktir,
emek arzinin artigi ile de yiiksek oranda issizlik diisiik iicretle isgiicii istthdaminin

ve ucuz emek maliyetinin garantisi olmaktadir. 76
4.1.5.Piyasa Ucret Arastirmasi

Ucret arastirmalari, bellirli bir ig piyasasindaki igletmelerin isgorenlerine
uyguladiklar1 6deme politikalar1 ve programalari konusunda sistemli bir gekilde
bilgi toplama islemidir. 77 Yine igletme digi iicret adaletini saglayan tek arag licret

aragtirmasidir, 7

76 astik-Is, 5.88
7TARTAN, 1981, 5.109.
78 ASKUN, 1978, 5.195.
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Isletmenin 6dedigi iicret icinde bulundugu sektorde ayni ise odenen
ticretlerle ayni diizeyde olmalidir. Bu gerceklesmedigi zaman kendi iicreti ile
diger isletmelerde ayn: ise Odenen licreti de dikkate alan isgorenlerde
ta'tminsizlige, ise motive olamamalarina, igte huzursuzluga neden olabilmektedir.
Bunun sonucunda da iggorenlerde ise devamsizlik oranlari artarken isgoren devir

hizi da yiikselebilmektedir.

i§g6renlerinefdu§uk licret ddeyerek bu olumsuzluklarla karsilagsmak
istemeyen isletmeler onder iicret politikasi uygulamaktadir. Eger bu politika iyi
ayarlanmamigsa isletmenin rekabet giiciinii azaltacaktir. Ciinkii bu durum iiriin
maliyetlerini ve satig fiyatlarini etkileyecektir. Iste bu nedenlerden dolay: her
isletme diger rakip isletmelerin isgorenlerine odedigi iicret diizeyinin ne
oldugunu bilmek isteyecektir. Isletmeler bunun icin iicret arastirmalari yapmalar
gerekmektedir. Isletmelerin piyasada iicret arastirmasi yapmasmm asil amaci
isletme ici iicret yapisini olusturmak igin temel verileri saglamaktir 7. Arastirma
sonucu elde edilen verilerin analiz edilmesi ile piyasada hakim ticretler hakkinda
sonuclar cikartilmaktadir. Bu islem c¢esitli isletmelerden toplanan verilerin
ortalamast alinarak yasal, ekonomik kosullarla orgiitiin hedefleri ve licret
politikast dogrultusunda ilicretlerde diizeltme yapilir ve piyasa licret egrisi
cizilmek suretiyle yerine getirilir. Ucret aragtirmalarimin amagclarmi da soylece

siralayabiliriz.80

*Isletmenin dogrudan ve dolayl: iicretlerle ilgili sorunlarinin ¢oziimiinde
isletme digindaki uygulamalardan yararlanmak,

*[sletmenin faaliyette bulundugu yore veya igkolu iicret piyasasi hakkinda
bilgi edinip politikalarini buna gore diizenleyebilmesi amaciyla yapilabilecegi gibi
Piyasa ozelliklerini tanima, geligsmeler hakkinda bilgi edinme veya gelecek yillar
icin tahminde bulunmak i¢inde yapilabilir.

*[sletmenin iicret yonetiminin ger¢ekgi olabilmesi icin, piyasadaki diger

isletmelerin uygulamalarinin iicret diizeylerinin, temel ilke ve politikalarinin

7T9ALDEMIR, ATAOL, 5.259.
80ARTAN, 1981, s.111.
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ogrenilerek bu elde edilen bulgular yardimiyla isletmenin kendi politikalarini
diizenlemesi ile miimkiindiir.

Bir iicret ara§tirma51 yapilirken izlenecek genel yontemlerin isletmelerde
basariyla yiiriitiilmesi icin asagidaki k0§ullara uymasina dikkat edilmelidir:

* Aragtirmanin amacinin ve aragtirmanin yapilacagi donemin belirlenmesi,

* Aragtirmanin yapilacagi alanin belirlenmesi,

*Arastirma isletme bazinda yapilabilecegi gibi bolgesel, belirli bir endiistri
dalinda veya tiim iilke diizeyinde yapilabilir.

* Aragtirma kapsamina alinacak igletmelerin belirlenmesi,

* Aragtirma kapsamina alinacak islerin belirlenmesi,

Bundan sonraki agsama bilgi toplama asamasidir. Bu asamada arastirmanin
kimler tarafindan yiiriitiilecegi, arastirmada uygulanacak yontem ve araclarin

belirlenmesi vb. konular yardimei olarak baslica etkenlerdir.

Baglica bilgi toplama yontemlerini de soylece sayabiliriz;

*[s ismine gore bilgi toplama yontemleri

*1s tanimlarina gore biligi toplama yontemleri

*Isin zorluk derecesine gore bilgi toplama yontemleri

Saglikli bir sonug¢ alabilmek i¢in arastirmada yaralanilacak ortak bir
puanlama yonteminin bulunmasi gereklidir. Ucret genelde, onceden nitelikleri
belirlenmis bir ise 6denir. Bu varsayimdan hareketle nce toplanan bilgilerin . is
isimlerine ve is tanimlarina derece uydugu incelenmelidir. Arastirma kapsamina
alinmig igletmelerdeki islerde bu iglere odenen licretin uyumu gdzden
gecirildikten sonra tiim isletmelerde her ise Odenen iicret bir tabloyla

gosterilmelidir. 8!
4. 2. Ucret Diizeyinin Belirlenmesine Etki Eden Isletme I¢i Faktorler
Ucretlerin genel diizeyi is piyasast ve ekonomik hareketlilige hukuki ve

sosyal birtakim verilere baglidir. Bu veriler sadece iicretin genel diizeyini

yansitmaktadir. Bu da isgorenlere 0denecek asgari iicretle enyiiksek tcretin

SIARTAN, 1981, s.112.
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sinirlarim belirlemektedir.

Oysaki isgorenin kendisine &denecek. iicretin ne olacagi ve bunun nasil
belirlenecegi konusu daha cok isletme icindeki birtakim verilere ve politikalara
baghdir. Bunlar da; iggdrenin niteliklerini 6l¢gme, isin 6nemi ve degerini belirleme,
isletmenin mali giicii igletmenin stratejik planlari, vizyonu gibi faktorlerdir. Ayrica
isletme icinde licretlemeye konu olan isin gerektirdigi profil, bu iglere 6denecek
iicretin dengeli ve adil olup olmadigi, licretleme calismasinda bulunan
degerlendirmecilerin bilgi ve tecriibeleri de isletme ici iicret diizeyinin

belirlenmesinde etkili olmaktadir. 82

Bu faktorler herne kadar licret sorununu halletmeye yonelik olsa da bu
sorunu tamamen ortadan kaldiracak bir formiil heniiz bulunamamistir. Ancak
bunun icin gelistirilmis bir takim bilimsel yontemler vardir. Isletme icinde iicretin
diizeyini belirlemede etkili olan bilimsel olarak iki yaklagim temel alinmaktadir.

Bunlar “Is Degerlemesi ve isgoren Degerlemesi (Performans Olciimii)” dir.
4. 2. 1. Is Degerlemesi

Ucret yonetiminin amacl, isletme igi iicret adaletini saglamaktir. Ucret adaleti

ise isletme ici ve isletme disi ticret politikalarinin gerceklesmesiyle saglanacaktir.

Ucret yonetimi yasalari, enflasyonu, piyasa iicretlerini ve aynr isi yapan
diger isletmelerin isgorenlerine 6dedigi iicret seviyelerini de dikkate alarak
isletme dig iicret adaletini saglayabilir. Ancak licret yonetiminin igletme ici licret
adaletini saglamasi ve esit ige esit ticret ilkesini korumasi gerekmektedir. Bunu
saglamak icin igler goreli olarak deger ve onem sirasina sokularak adil iicret

diizeyleri saptadiklar goriilmektedir . 83

isletme igi ficret olusumunda temel alinacak iki yaklagimdan birincisi “ig

degerlemesi” dir.

82ATIS, 1997, S 36
83ASKUN, 1978, S.206
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is degerlemeleri, orgiit icindeki iicret adaletini saglamanin en etkili yoludur.
Bunun igin igletmedeki tiim islerin degerini saptamak gerekir. Is deSerlemesi, bir
licret sistemi olmayip, iicret dilizeyinin saptanmasinda yararlanilan bir yontemdir.
Bugiin gerek isverenlerin gerekse iggdrenlerin bagina dert olan iicret sorununa

en iyi ¢oziimlerden birini saglayan sistematik bir yontemdir.

[sdegerlemesinin tanimi ise soyle yapilmistir: “Bir teskilattaki (endiistri,
hizmet, tarim)her ige has biitiin unsurlarin bir sistem dahilinde incelenmesi,
bunlara ait nisbi degerlerin tesbit edilerek bir araya toplanmasi ve isler arasinda

matematik bir iliskinin kurulmasidir 8.

Bir diger tanima gore de:“Isletmede licret diizeyleri arasindaki ayrihiklari
saptamak, tutarli bir iicret politikasi izlemek ozellikle toplu, is sdzlesmesinin
yapilmasini dlciilebilir bir temele dayandirmak amaciyla isletmedeki tiim islerin «is
tanimlarini» yapmak; tanimlar1 yapilmis isleri gruplamak ve derecelemek ve bunlar

degerledikten sonra isletmede yeni bir “iicret yapisi kurmak” demektir. 83

Tanimlardan da anlasilacag: gibi is degerlemesi isgiicii ve talebine, tsglicii
pazarlik giiciine ve igletmenin odeme yetenegine iligskin bir aciklik getirmez.
Zaten is deZerlemesi bir licret sistemi olmay!p, iicret diizeyinin saptanmasinda

yaralanilan bilimsel bir yontemdir.

Isgoren ve isveren arasindaki siirtiigmelerin en onemli nedeni olan iicret
sorununa en iyi ¢oziimlerden birini saglayacak sistematik bir yontem oldugu

giderek artan oranda kabul edilmektedir.

Is degerlemesinin igverenler ve iggorenlerce bukadar ¢ok kabul gormesinin

nedenlerini sylece siralamak miimkiindiir:36

84MPM, Is Degerlemeleri Anket Sonuclar1 MPM Yayinlari No:6l, s.1.

85 nal CemASKUN, Is Degerlemesi ve Tiirkiye’deki Uygulama, MPM Yayini. Ankara-
1969, s.12.

86ARTAN, 1981, s.114
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*Ucret adaletini saglamaya yonelik olmasi,

*se motivasyonu saglamasi dolayistyla verimliligin artmasi,

*sgorenle amiri arasindaki siirtiismeleri kaldirmasi,

*[sgorenlerin yeteneginin ve bilgisinin degerlendix'ildigini diigtinerek huzur
duymasi, |

*[sgorenlerin en uygun iste kullaniimasini saglamasi,

*Organizasyonu ve isboliigmiinii daha kolay hale getirmesi,

*Qzendirici iicret sistemlerinin kurulmasini ve uygulanmasini kolaylastirmast,

*Isgoren giderlerine etkili ve saglikli bir denetim imkani saglamas,

*1scilik maliyetlerini kontroliine kolaylik saglamasi,

*Sendika ile iligkilerde licret sorununa ¢oziim getirebilmesi,

is degerlemesi her zaman bu kadar faydali olmayabilmektedir. Isletme ve
isgorenler acisindan birtakim olumsuz yoOnleride vardir. Bunlar da maddeler
halinde soylece siralayabiliriz:87

*Zaman alici bir yontemdir.

*Pahal1 bir yontemdir.

*Isletme digindan bir danigman grubuna yaptirildiginda yiiksek bir ddeme
gerektirir.

*sgorenlerce kolayca anlagilmayabilir.

*Kigisel yeteneklerin ihmaline neden olabilir.

*Ucret yapisim1 dondurmaya uygun olmasi nedeniyle toplu pazarlig
sinirlayabilir.

*Isverene, isgdrenleri birbirine karsi kullanma imkani verebilir.

*Is degerlemelerinin bagarili olmasi; yoneticilerin, yonetenlerin ve

sendikalarin konuya sahip ¢tkmalariyla miimkiin olmaktadir.

Is degerlemesi sonucunda dnceden belirlenen amaglarin tamamini vey bir
kismini gergeklestirilmektedir. Bu amaclarida soylece siralayabiliriz 38:

*Isler arasindaki ticret farkliliklarini ve iicret iligkilerini bilimsel bir temele

oturtmak,

87A.G[ineg, OKTAY, Ana Cizgileriyle Is Degerlendirme Caligmalari, Verimlilik Dergisi-
1989/3, 5.69.
88ATAAY, Is Degerleme...1990, s.16, OKTAY, 5.69.
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*Ucret adaletini saglamak icin iicret dengesizliklerini arastirmak, bulmak ve
gerekli ayarlamalari yapmak,

*Ucret tatmini yolu ile iggdrenin giidiilenmesi ve igine Ozenmesi saglamak,

*Devamli ve uygulanabilir bir ticret politiksinin yerlestirilmesine yardimeci
01lmék,

*[sletmede isgdren maliyetinin saptanmasinda ve denetiminde isletme
yonetimine yardimci olmak,

*Sendika ile iligkilerde ve gerektiginde belli araliklarla iggoren licretlerinin
gozden gecirilmesinde isletme yonetiminin temel dayanagini olusturmak,

*Ucretin etkili ve saglikli bir sekilde kontrol edilebilmesini saglamak.

Is degerlemesinde varilmak istenen nihai amag, bir isletmedeki herhangi bir
ise veya her ise ozgii olan biitlin temel faktorlerin sistematik sekilde incelenmesi.
bunlara ait nisbi (goreli) degerlerin saptanmas! ve bu degerlerin bir araya

toplanmast ile isler arasinda matematiksel bir iligkinin kurulmasidir 8%,

Boyle bir iligkinin kurulabilmesi ve igler arasinda anlamli karsilagtirmalarin
yapilabilmesi ve ozellikle esit ve dengeli bir licretlemeye gidilebilmesi i¢in
gelistirilen cesitli i§ degerleme yontemleri bulunmaktadir. Her isletme kendi
yapisina, ¢aligma konusuna, biiyiikliigiine ve diger ozelliklerine gore en uygun

diisen yontemi secerek uygulamaktadir.

Is degerlemesinde kullanilan iki yaklagim vardir. Birinci yaklagim igi bir
biitiin olarak ele almaktadir. Sayisal olmayan is degerleme ydntemleri bu
yaklasima dayanmaktadir. Ikinci yaklagim ise isi 6gelerine veya faktorlerine

ayirmaktadir. Sayisal ig degerleme yontemleri de bu yaklagima dayanmaktadir.

4. 2. 1. 1. Siralama Yontemi

Siralama yontemi, en eski, uygulanmas: en kolay ve en hizh olan is
degerleme yontemidir. Bu yontem, isleri 6gelerine ve faktorlerine ayirmasi, biitlin

olarak ele almast ve igler arasindaki farklilik derecesini sayisal olarak belirlemeye

895 ABUNCUOGLU, 5.195.
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yonelik olarak ele almaz. ®OBu nedenlerden dolay: sayisal olmayan bir is

degerlemesidir.

Yontemin uygulanmasinda; is analizleri, istanimlari 6nemli bir bilgi
kaynagidir. Degerleyiciler igleri bireysel yarg: ve kanilarina gére ve baslica
ozelliklerini gozoniinde tutarak siralamaktadirlar. Siralama yapilirkensayri is
faktorleri dikkate alinmamakta ve ¢ok sayida isin degerlemesinde siralamalarin
dogru olarak yapilmasi zorlagmaktadir. Bu durumda, 6nceden secilen anahtar
isler bir kurul ya da bir kisi tarafindan siralanir ve igletme boliimiindeki diger isler
bu anahtar igler ile karstlagtirilarak, genel sira icinde her igin yeri ayri ayri belirlenir.

?IBu nedenle de daha c¢ok kiigiik isletmelerde uygulanmaktadir.
4. 2. 1. 2. Simflama (Dereceleme) Yontemi

Degerlendirilecek olan biitiin igler 6nceden dnem sirasina gore belirlenmis
olan derece ya da siniflara gore dizilir. Bu derece ve simiflar isletme
organizasyonundaki biitiin isleri geregince taniyan kisilerden kurulu bir calisma
grubu tarafindan onceden hazirlanir. Derece ya da siniflara ait serilerin
diizenlenmesi icin ayrima girecek pozisyonlarin incelenmeleri gerekir. Bu
yontem, ig siniflarinin gérev ve sorumluluk esasina bagli oldugu varsayimina
dayanir. Burada, gdzoniine alinan nokta, isgdrenin egitimi, tecriibesi ya da

becerisi gibi noktalar olmayip, yalniz yapilan isin esas ozellikleridir.

islerde, tam uzmanlik, yari uzmanlik ya da hi¢ uzmanlk gerektirmeyen basit
isler olarak iiclii bir ayrim yapabiliriz. 2Bu ii¢ dereceye ait gdrev ve
sorumluluklar agikca belirlendikten sonra ig analizini yapan kisi, isleri ait olduklari

kategoriye kolayca dahil eder.

90CAN, AKGUN, 5.221.
IATAAY, 5.26

9?‘Selguk YALCIN, Isgoren Yonetimi, Beta Yayim Basim Dagitim A.S., 5.Basi. Istanbul. 1994.
s.118.
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4. 2. 1. 3. Faktor Karsillastirma Yontemi;

Oncelikle degerlemeyi yapacak bir kurul olusturulur. Bu kurul iki igveren
1ki iggdren temsilcisi ile bir de bu konunun uzmanindan olusturulmas:
gerekmektedir Bu kurul iik once isletmedeki tiim isler icin gecerli olan temel
faktorler saptamakla ige baglar. Bu faktorler isletmeye en uygun sayida ve
nitelikte olmalidir. Bu faktorler, ustalik, sorumluluk, is glicligii beceri, is gii¢liigii
ve riski, caligma kosullan seklinde siralanmakla birlikte degerlemenin yapilacagi is

kolu ve sektore bagli olarak say: ve cesit olarak degisiklik gosterebilmektedir 93

Genel olarak kurulun yapacagi iglerin ozeti ile yontemin kisa ve yararlt bir
tanimu yapilabilir:Degerlenecek isler arasinda secilecek anahtar isler belirlenir 9.
Bu temel ig faktorleri standart is sayisinin yaklasik % 10’u olarak belirlenir. Bu
isler diger isleri temsil etme 0zelligini tastyan islerdir. Belirlenen kilit isler is
faktorlerine gore gbre ayri ayri siralanir. Islere denen iicretler ya da énceden
belirlenen puanlar faktorlere dagitilarak, para veya puan birimine dayanan bir
degerleme Olcegi elde edilir. Degerlenecek tiim isler bu dlcek tizerindeki igler ve
faktorler karstlastirilarak is siralari arasinda uygun goriilen yerleri saptanir.

Boylece para veya puan birimine gore isler degerlenmis olmaktadir.
4. 2. 1. 4. Puanlama Yontemi

Is degerleme yontemleri icerisinde en ¢ok kullanilan ve tercih edilen bir
yontemdir. 2> Puanlama y6nteminde de 6n ¢aligma olarak on etiid, egitim
programlari ve is analizleri yapilir. Yine bu yontemde degerleme heyeti yine Olciit
olarak kullanilacak faktorleri belirler. Bunlar yine; 6grenim, ustalik, caba,

sorumluluk, ¢aligma ve igyeri kosullart gibi durumlarr icermektedir. Ancak bu

93Hayrettin KALKANDELEN , Reorganizasyon ve Norm Kadro Adil Yaymevi.Ankara.
1994.5.98.

9ATAAY, 5.39.
95K ALKANDELEN, s.122
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faktorlerin tesbit edilmesi esnasinda heyettekileri su hususlara dikkat etmelidirler;

*En uygun sayida ve nitelikdeki faktdrlerin secimi,
*Secilen ve genel nitelik gosteren faktorlerin alt faktor derecelerine
ayriimast,

*Faktorlerle alt faktorlerin ve faktor derecelerinin tanimlanmasi.

Uzmanlarca belirlenecek faktér sayisinin 8-12 arasinda olmasi uygun
goriilmektedir 26. Cok sayidaki faktor calismalari gereksiz yere zorlastirmakta, az
olmast da gercek degerin saptanmasini gliclestirmektedir. Daha sonra sira faktor
agirliklarinin saptanmasina gelir. Agirlik verilirken faktor toplamlarinin 100 veya
1000 oldugu kabul edilir. °”Daha sonra 68renim, ustaltk, caba, sorumluluk,
calisma ve is kogullar1 faktorlerinin bu toplam puandan ne kadarini alacagina

karar verilmesine sira gelir.

Bir sonraki iglem basamagi ise is degerleme Gl¢e8inin (faktdr puan
cetvelinin) olusturulmasi gelmektedir. Bu 6l¢ekte tiim faktorlerin goreli puanlar
belirlenerek karsilarina yazilmistir. Olgekte her alt faktoriin puanlari da

belirlenmistir.

Degerleme grubu saptadigi kilit isleri bu faktdr puan cetveline gore
degerlendirir. Puanlarin kilit iglere gore istatistiki dagilimint inceler. Asagida
bedensel cabaya iligkin ornek derece puan tanimlari ve Kkilit islerle

degerlendirilmis ornek plan verilmigtir. Tablo 2

96K ALKANDELEN, s.104
97TOKTAY, s.80.
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Tablo 2: Faktor Puan Cetveli

Puan | Yiizde (%)| Faktor Dereceleri | Puan

1. USTALIK 250 50| .
Ogrenim 70 14| 14} 28| 42| 56| 70
Is Deneyimi 110 22| 22| 44| 66| 88| 110
insiyatif ve Muhakeme 70 14| 14| 28| 42| 56 70
2. CABA 75 15

Bedensel 50 10| 10| 20| 30} 40 50
Zihinsel 25 5 5| 10f 15| 20 25
3. SORUMLULUK 100 20

Tesisat, techizat 25 5 51 10| 15f 20 25
Mamiil 25 51 5] 10| 15| 20 25
Bagkalarinin is emn. 25 5[ 51 10} 15] 20 25
Basgkalarinin iginden 25 51 51 10| 15] 20 25
4. 1S KOSULLARI 75 15

Is cevresi 50 10| 10} 20| 30| 40 50
Is kazas! 25 5{ 5] 10} 15} 20 25
Toplam Puan 500 100.0

Kaynak: A. Giines OKTAY, “Ana Cizgileriyle Is Degerlendirme Caligmalari™Verimlilik
Dergisi, 1989/3, s. 69

Degerlemesi yapilmis iglerin puanlari ile bunlarin para olarak karsiliklarr ticret
planini ortaya koyar. 98 Ucret planina goére de isletmenin isgdrenlerine
odeyebilecegi para toplam puan sayisina boliinerek herbir puanin parasal karsilig1

bulunur.

is degerlemesi sonucu degerleri puan olaarak saptanan igin, dereceleme
yoluyla degerlerine gore gruplandiriimasi miimkiin olmaktadir. Bu iglem ile cesitli
amaclar dogrultusunda adil iicret planlari yapilabilmekte ve licret

98K ALKANDELEN, s.110.
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adaletsizli§inden dogan anlagmazliklar, is kayiplari, moral c¢okiintiileri

giderilebilmektedir.
4. 2. 2. Basar1 Degerleme

Isletme i¢i iicret olusumunu etkileyen ikinci onemli faktor de “basar
degerleme” yontemidir. Is degerleme yontemi ile isletmede adil bir iicret diizeyi
olusturulurken yalnmizca isin kendisi degerlendirilmekteydi. Oysaki igin
kendisinden daha da 6nemli olan isi yapan ve onun emegidir. [sgorenin basaris
isletmeyi dolayisiyla onun iicretinide etkileyecektir. Basari degerlemesi yontemi
ticretin belirlenmesinin yani sira iicret yonetiminin verimliligi ve isgérenin

etkinligini belirlemek amaciyla da uygulanmaktadir.

Bagar1 degerlemesi yapmanin iki amaci vardir. Bu amaclardan birincisi, is
performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alirken gerekli
olacaktir. Ucret artiglarina, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere ve bagka
yonetsel etkinliklere iligskin kararlar genellikle basari degerlemesinden elde edilen
bilgilere dayanir. Bagar1 degerlemesi yapmanin diger bir amaci, calisanlarin ig
tantmlarinda ve is analizlerinde saptanan standartlara ne olctide yaklastigina
iligkin geri besleme saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu yaklasimla
verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi takdirde ¢ok yararli olabilir. Sonuc ne
olursa olsun, isgdrenlerin organizasyonun neresinde durduklarini gorebilmelerini
saglar. 92

Bagari degerlemesiyle isgorenin bagarist ve is gereklerinin ne Slciide yerine
getirildigini belirlemektedir. Ancak bu iglemin sonucunda 6nemli olan iggbrenin
asarisini odiillendirmektir. Odiillendirilecek bagari, igletmenin, yoneticinin ve
isgorenin gercek gereksinimlerini karsilayacak nitelikte ve tanimlanmig olmasi

gerekmektedir. 100

Ayrica bagar ddiile ulagmadig1 zaman isgorenlerde motivasyon eksikligi is
veriminde diisiikliik ise gelmemelerin artmasi goriildiigii motivasyon teorileri
icinde deginilmigti. Eger isletmede bagariya gore iicret 6demesi politikasi

izleniyorsa bunun isgorene sagladigi olumlu katkilar1 da soylece siralayabiliriz:'0!

99PALMER, s.10.
IOO“Bagarlyl Odiillendirmek” Radikal Gazetesi Nisan 997, s.16.
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Isletmede Bagariya Gore -Ucret 6nemlidir.
Ucret Odenmesi Durumu “Ucret isgiiciinii giidiler.
-Ucret tatmini yiikseltir.
-Ise devamsizlik ve isgiicii devri diisiik

basarilarda toplanmustir.

Isletmede Bagariya Gore -Ucretin 6nemi azdur.

Ucret Odenmemesi Durumu -Ucret iggiicii i¢in giidiileyici degildir.
-Ucret tatmini diisiiktiir ise devamsizlik
ve isglicii devri yliksektir.

Bagarr degerleme; isgorenin isletme basarisina olan katkilarini degerlendiren
planli bir aragtir 102, Diger bir tanima gore basar1 degerleme: isgérenin
yeteneklerini di8erleriyle karsilagtirarak yapilan sistematik bir -6l¢medir

Yukarida verilen tanimlarda goriildiigti gibi basari degerleme isgérenin
isindeki basarisi kadar onun diger igsgorenlerle basarisinin karsilastiriimas: da
onemlidir Isgorenlerin bir birleriyle kiyaslanmalari, birinin digerine iistiin
tutulmast, degerleme hatalarl'bu yontemin basarisini etkilemektedir. Bu nedenle
de iggoren sendikalari tarafindan pek kabul gérmeyen bir yontem olmustur.

Su anki uygulamalar gozoniine alindiginda iicretin belirlenmsinde is
basarisindan bagka faktorlerin de dikkate alinmasi ve bu faktorlerin iicretin
belirlenmesinde daha da a8irlik kazanmasi dolayisiyla iicretle-is bagarisi arasindaki
iliskisi bozulmaya baslamis ve basar1 degerleme uygulama alanlari daraltilmgtir, {03

Ucret amagli bagar1 degerleme yontemlerinin bagarisiz olmasinin nedenleri
icret diizeyi-ig basarisi iligkisinin ©zendirici diizeyde olmamasindan

kaynaklanmaktadr.!04

Basar1 degerleme yontemlerinin bagarisiz olma nedenlerini de su sekilde

siralamak mumkiindiir:

101 ARTAN, s.155.
1026 ABUNCUOGLU, 5.165

IO?’BEKTAS Kazim,”Basar1 Degerleme Sistemleri,Uygulamada Karsilasilan Bazi Sorunlar ve Coziim
Onerileri”, Verimlilik Dergisi, 1992/3, s.78.

I04BEKTAS, 5.78
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*sgorenin performansinin is yeri sartlarindan (fiziki, psikolojik, yonetsel
davranslar, vb. ) etkilenmesi,

*Terfi, bagaka ige atama, beceri gelistirmeye yonelik degerlemeler artarken
licret yonetimine iligkin uygulamalar azalmasi, | |

*Ucret yapisinin deZismesi, (basariya dayal: iicretlerin sosyal yardimlar
niteligine biiriinmesi)

*Yetersiz veya uygun olmayan degerleme sistemlerinin seciimis olmasi.

*Hizmet isletmelerinin yapisindan kaynaklanan ig sonucuna dayali bir ticret
sisteminin uygulanmasindaki giicliik,

*Yoneticilerin hatal1 tutumlar1 (Bazi isletmelerde degerleme konusunda soz
sahibi yoneticilerdir astlara soz hakki tanimazlar. Bu nedenle de isgorenler
arasinda ayricalik yarattig1 goriisii hakimdir)

*Degerlemecilerin kigisel hatalari,

Degerleme ile ilgili sorunlari hi¢bir zaman ¢oziime ulastirmak miimkiin
olmasa da bunlar en aza indirmek miimkiindiir. Bunun da yolu da de3erleme ile
ilgili standartlarin ve isgdrene verilecek bilgilerin agikca ifade edilmesi bircok

sorunu halledecek ve is degerlemesi cok etkili bir arac haline gelecektir.!0?

Basari degerlemeleri tartisilirken genellikle istanimlari temel alimir ve tek tek
calisanlarin degerleme sonucunda ne elde etmis olacagi gozoniinde
bulundurulur. Yonetim yapis: siirekli ¢caga ayak uydurarak ve degiserek artik
bireysel basaridan daha cok calisma gruplarinin iiretim birimi olarak diigtintilmesi
esas alinmaya baglanmistir. Bu da basari degerlemelerini artik grup de8eriemeleri

olarak ele almaktadir.

Yine de her organizasyonun kendine 6zgii bir yapisi vardir. Yonetim
politikalar1 dogrultusunda uygulayacag: degerleme teknikleri de birbirinden cok
farkli olacaktir. Bu tekniklerden birini secmeden once bunlarin her birinin
bilesenlerini, neyi ol¢tiiklerini ve ortaya c¢ikardiklari sorunlari iyice anlamak

gerekmektedir.

tOSpALMER, s. 36.
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UCUNCU BOLUM

ISLETME ICi UCRET YAPISININ KURULMASI VE
UCRET SISTEMLERI

1. ISLETME ICI UCRET YAPISININ KURULMASI VE UCRET
SISTEMLERI

Isletme igi licret yapist kurulurken her ne kadar iicrete etki eden isletme dist
faktorlerin etkisi olsa bile asil etkili olan igletme ici etmenlerdir. Bunlar: isletmenin
odeme giicii, karhilig1, politikalari, yapilan is degerleme sonuclari ve basari

degerleme sonuciaridir.

Ucret yonetimi biitiin bu etmenlerin verilerini cesitli y&ntemlerle
inceleyerek ve analiz ederek isletme icinde adil bir licret yapisint olusturmaya

calismaktadir.

Kurulacak iicret yapisi igletmenin tlicret ve isgdren politikalari

dogrultusunda adil bir iicret yapisini hedeflemelidir.
1. 1. isletme Ucret Egrisinin Cizilmesi

Ucret yapisimin kurulmasinda ele alinacak bir faktorde isletmede
uygulamadaki eski iicret diizeyidir. Yeni licret yapisinin kurulmasinda bu
iicretlerin tizerinden haraket edilerek gerekli degisikliklerin yapilmasi 6nemlidir.
Isletme iicret egrilerini ¢izmek oldukca basit ve kolaydir. Cesitli yontemlerle

olugturulabilir. Bu yontemleri s0ylece siralayabiliriz:
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I. 1. 1. Yaklasik Yontem

Bunun i¢in iglerin, sira, sinif, ve puan anlaminda goreceli degerleri X
ekseninde, iicretler ise Y ekseninde gosterilerek her isin deger ve licretlerinin

kesisim noktalar1 bulunur. Boylece iicret dagilim diyagrami elde edilir.
Bu egrinin ciziminde ya en kiiclik Y degeri ile en biiyiik Y degeri ya da en

diisiik X degeri ile en biiyiik X degeri (noktalar1) birlestirilerek iicret dogrusu
elde edilir. 106

Grafik-1 Isletme Ucret Egrisi

Ucret Ucret Egrisi
4800
4200
3600
Puan

100 200 300

Kaynak: Selguk YALCIN Personel Yonetimi, Beta Basim, Yayim , A. S. . 5. Basim. Istanbul,
1994, s. 160

Bu yontemde iicret daglimi diyagramindaki noktalarin dagihimini en iyi
bicimde gosterebilen dogrunun (veya egrinin ) goz kararn ile serbestge

cizilmesidir.

106y ALCIN, isgoren Yonetim..., 1994, 5.159-162,ATAAY is Degerlemesi...1990. .174-176.
ASKUN, Isgbren...... 1978, s.,198
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1. 1. 2. Istatistik Yontem

Bu yontemde iicret egrisinin gizi‘lmesi'kar@lk ve oldukca zor matematik
islemlerini gerektirir. Buna kargilik istatistik yontem, iicret egrisinin ciziminde en
dogru sonucu verebilen bir yontemdir. En yaygin olarak kullanilan yontem en
kiiciik kareler yontemidir. Kesin sonu¢ elde edilmek istendiginde bu yontem

kullanilir.

Bu yonteme gore cizilen iicret egrisinin altinda kalan noktalara ait
mevkilerin licretleri yetersiz demektir. Onlarin egri seviyesine yiikseltilmesi
gerekir. Eger bazi noktalar egrinin istiindeyse bazi mevkilere fazla iicret

odeniyor demektir. Ancak bunlarin iicretleri iggoren isinde kaldig1 siirece 6denir.

1. 2. Ucret Arastirmalar1 Sonucunda Ucret Egrilerinin Cizilmesi

Isletmede is deZerlemesi temel alinarak isletme i¢i adil bir iicret diizeni
kurmak miimkiindiir 97, Bu durumla ancak isletme icindeki sosyal ¢evrede
adaleti gerceklestirilmis olabilir. Nevarki igsgoren, ayni isi yapan diger isletmelerde
ayni ise verilen licrete de dikkat eder. Bunun , icinde iicret aragtirmalar: son
derece onem arz eder. Bunun icinde yapilacak is igletme ici ve isletme digi verileri

karsilagtirmaktir.

Isletme ici ve isletme dig1 iicret verilerini karsilastirilmasi icin en etkili ve

gecerli yol ticret egrilerinin kullaniimasidir.

Aragtirma kapsamina giren igletmelerden toplanan bilgilerle yasal, ekonomik
ve sosyal diizenlemelerde gozoniinde bulundurulmalidir. Ayrica sendikalarla
yapilan toplu is sozlesmeleri, rekabetin ortaya koydugu sorunlar, hayat pahaliligi,
enflasyon oranindaki artig, isletmenin ticret gelenekleri, gelisme ve biiylime
planiari, rekabet durumlari, igletme ve isgiicii maliyetleri gibi etmenler de

incelenerek yorumlanip karara variimalidir.

107ASKUN,1978,5.163.



59

Arastirma sonucu elde edilen verilerin analiz edilmesi ile piyasada hakim
ticretler hakkinda sonuglar cikarilir. cesitli orgiitlerden toplanan verilerin
ortalamasi dikkate alinarak piyasa licretleri belirlenir. Yasal ve ekonomik kosullar
ile orgiitiin hedefleri ve iicret politikasi dogrultusunda iicretlerde diizenleme

yapilarak grafik iizerine islenir ve piyasa iicret egrisi ¢izilir.

Grafik 2: Ucret arastirmalari sonucu ¢izilen iicret egrisi
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Kaynak:BELCHER D. W. Compensation Administration, Prentice Hall, Inc. . Englewood
Cliff, Nev-Jersey, 1974. s. 341

1. 3. Diizeltilmis Ucret Egrilerinin Cizimi

Bu islemde yapilan iletmenin iicret verileri ile piyasa ticret arastirmalari
sonucu toplanan verilerin karsilastirilmasi ve analiz edilmesidir. Orgiitiin iicret
verileri ve piyasa iicret arastirmastyla elde edilen ticret verileri karsilagtirilarak
benzerlikler ve ayriliklar saptanir. Bu kargilastirma ve analizle tamamlandiktan
sonra Orgiitiin iicret politikalari cesitli yonlerden incelenir '083. Ucret
karsilagtirmalarinda isletmenin iicret egrisi ile piyasa egrisi ayn: grafikte
gosterilmesi iicret farklilik ve benzerliklerinin kolayca goriilmesi acisindan yararl

olabilir. 0% Dikkatlice analizi yapilan bu iicret egrilerinde gerekli diizeltmeler

108 ASKUN, s5.168.

109k met TIMUR,Is Degerlemesi ve TCDD Genel Miidiirliigi Ornegi,H.U..IIBF Ankara,
s.48. i
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yapilarak orgiitiin diizeltilmis iicret egrileri ¢izilir.

Grafik 3: Diizeltilmis Ucret Egrileri
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a:piyasa licreti; b:orgiitsel iicret; c:diizeltilmis ticret;
Kaynak: CAN, Halil, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi, Siyasal Kitabevi. Ankara,

1995, . s. 261
1. 4. Is Kademelerinin Saptanmasi

Her isletme kendi licret egrilerisini olugturduktan sonra sira iicret
kademelerinin en uygun sayisini saptamaya gelir. Isletmelerde cesitli mevkilerin
ve kademelerin oldugu diisiiniiliince her is kademesi kadar da ticret kademesi
olacaktir. Bunun i¢cinde uygun bir kademe sayisi belirlenmistir. Sekilde

goriildiigii gibi, isler belirli alanlarda bir yi13ilma yapan bir dagilim gdstermektedir.

Uygulamada bu iicret kademelerinin sayist genellikle en uygun sayitan 8 -

12 arasinda degistigi goriiliir. 110

[sletmede is kademeleri ya is degerlemesi sonucu elde edilen puan ya da

iicret degerine gore belirlenir.

HOSELCUK, s.156.
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Birincisinde, isletmedeki en yiiksek mevkiye ait puanla en basit ise ait
mevkiye verilen puan farki igletmenin kendisince benimsedigi puan sayisina

boliinerek iicret kademelerine ait puan degerleri saptanmis olmaktadir.

Ikincisinde ise puan yerine iicretlerin konularak isletmedeki en az iicretle
en yiiksek licret arasindaki fark hesaplanir. Bu fark igletmenin benimsedigi puan

sayisina boliinerek 1s kademeleri saptanmis olur.

Tablo-3: Is Kademeleri

Kademeler| Puan Degerleri Ucretler Saat Bagina/TL
1 200-299 36000-42000
2 300-399 42000-48000
3 400-499 48000-54000
4 500-599 54000-60000
5 600-699 60000-66000
6 700-799 66000-72000
7 800-899 72000-78000
8 900-999 78000-84000
9 1100-1099 84000-90000
10 1100-1199 90000-96000

Kaynak:YALCIN Selcuk, Personel Yonetimi, Beta Bastm Yayim A. S. , 5. Basim, Istanbul.
1994, . s. 157

1. 5. Islerin Ucret Karsihklarimn Saptanmas

[sletmenin iicret politikasi dogrultusunda iicret egrisi ¢izildikten sonra

isgorenin iicretlerinin belirlenmesine sira gelir. Burada yapilmasi gereken iglerin

tek tek mi? Yoksa toplu olarak m1? Ucretlendirilecegidir.
5. 5. 1. Tekli (Bireysel) Ucretleme

Bu uygulamada her igin toplam puanindan yeni iicret dogrusuna c¢izilen
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dikin “Y” eksenindeki kargilig1, isin iicreti olarak alinr.!!!

Grafik 4: Bireysel Ucretleme
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Kaynak:C. Langser ZOLITSCH, Fundamentals of Job Evulation, South Western Publishing
Company, NevYork, 1961, s. 223

Bu yontemin sakincalar da soyledir. '1?
*Ucretlendirilen Kisilerin sayisinin fazla olmast,

*Bunun sonucu, isletmede iicret yonetiminin zorlagsmasi
*Ucretler arasindaki farkliliklarin ¢ok az olmasi

* Az miktardaki ticret farklili@inin da isgoren tatminsizlidine neden olmasidir.
1. 5. 2. Toplu Ucretleme

Toplu iicretlenmede iki yontem s6z koniisudur. Bunlar; iicret derecesi
veya basamagi seklindedir. Toplu iicretleme, tekli ticretleme sonucu ortaya ¢ikan
sakinca ve zorluklari ortadan kaldirabilir.

Bu yontemde her ige tek licret saptamast yerine belli puan sinirlari arasindaki
islere tek ticret 6demesi uygulanir. Boylece basamaklardan olusan bir iicret yapisi

ortaya cikar.

HTATAAY, s.197.
H2ARTAN, 5.169, ATAAY, s .197.
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Grafik 5: Basamaklardan olugan iicret yapisi
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Kaynak:BELCHER D. W. Compensation Administration, Prentice Hall, Inc. . Englewood
Cliff, Nev-Jersey-1974. s. 342

Bu yontemde her ne kadar belli puan araliklarina gére degismeyen bir ticret
saptamasi, licret yonetimini basitlestirmekteyse de ileri bir licret yonetiminin
kurulmasina ve gelistirilmesine uygun degildir. '3 Bunun i¢inde iicret alanlar

yontemi gelistirilmigtir.
1. 5. 3. Ucret Alanlar: Yontemi

Ucret alanlari yontemi ise, isteki basariyi, kidemi, kisisel nitelikleri dikkate
alan yontemdir. Yontemde, is siniflari i¢in tek bir ticret belirlenmez, her sinifa ait
iicret araliklari belirlenir. Isgorenin , kidem, verimliligi, 6rgiite bagimlilig1 ve basarisi
dikkate alinarak ayni sinifin taban ve tavan iicret sinirlarr arasinda bir iicret

belirlenir.

Bu yontemde iicretlerin alt sinirini yasal zorunluluklara gore iist sinir1 ise
orgiitiin 6deme giliciine ve piyasa iicret arastirmalarina gore belirlenir. Ucret

alanlari yonteminde ¢oziimlenmesi gereken bir konuda iicret kademelerinin

H3ATAAY, 5.197.
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birbiri iizerine bindirilip bindirilmeyecegi ve iicret araliklari arasinda ne dereceye

kadar gecismeli durumlarin belirlenecegi konularidir.

Grafik 6: Ucret Alanlari Yontemi
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Kaynak: J. D. DUNN and Frank M. RACHEL, . Wage and Salary Administration. Mc Graw-
Hill Book Company Nev York, 1977 s. 229

Puan degerleri bakimindan birbirini izleyen iki kademe arasina raslayan isler

vardir. Bu tiir , iglerin hangi licret kademesine dahil edilecegi belirlenmesi gerekir.

Ucret kademelerinini birbiri iizerine binmesi;iicret kademelerinden birisinin
tavan lcretinin kendisinden sonra gelen iicret kademesinin alt sinirt olarak

alinmasi durumudur.

Isletmede iicretlerdeki artig puanlardaki artiga oranla daha yavas oldugu
durumda iicret kademelerinin birbiri iizerine binmesi zorunlu olmaktadir. Aksi
halde her kademenin kapsadigi en az iicret ile en ¢ok iicret arasindaki fark ¢ok

kiiciik olacagindan kademe igindeki yiikselme olanaklari ortadan kalkacaktr.'!*

L4ARTAN, 5.174.
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Isletmede gegigmeli iicret kademeleri diizenlendigi takdirde, bir bir iist
kademenin taban licretinin siniri, kendinden once gelen tavan iicreti sinirinin
altindadir. Kademelerin birbirine gecis derecesi iki kademenin taban sinirinin

birbirine yakinlasmasi ile ifade edilebilir

1. 6. islerin ve Isgbrenlerin Yeni Ucret Yapisindaki Yerlerinin

Belirlenmesi

isletmedeki iglere 6denecek iicretlerin sinirlari is degerlemesi, piyasa iicret
arastirmalari ve diger etkenlerin etkilerinin hesaplanmasiyla olusturulur. Boylece

isletmede tiim igleri kapsayan adil bir iicret yonetimine ulagilmis olur.

Ancak ileride ¢ikabilecek sorunlari 6nceden bilmek icin isletmede mevcut

iglerin ve iggorenlerin bu basamak icindeki yerlerinin saptanmasi gerekmektedir.

isletmede isgorenlerin bireysel, kisilik ve nitelik farkliliklar vardir. Bu
nedenle de licret kademeleri icindeki hareketin anlasilabilmesi icin isgdrenin
icinde bulundugu iicret kademesinin tabanindan tavanina nasil ulasacaginin
belirlenmesi ve sistemlestirilmesi gerekmekir. Isgorenlerin iicret kademeleri

icindeki yiikseltimi iglerin tiiriine gore degismektedir.

Ornegin, isletmede bedensel islere yapilan uygulama ile, biiro islerine veya
yonetim kademelerine yapilan uygulamalar arasinda farklar bulunmaktadir. Ucret
kademeleri icinde yeralan iggorenin ilicretini igletme, baslica su yontemlere gore

ylikseltebilir:

*Kideme gore licret artigl
*Basariya gore licret artigi

-Karma uygulamaya gore ticret artig. |1

UISBELCHER, 5.353.
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Kideme gore iicret artisinda hizmet yili 6nem tasir. Isg6renler arasinda
farklilik gozetilmez. Ucret artiglar1 otomatik olarak calisilan siireye gore belirlenir.

Esnek olmadig: ve bagariya dayanmadigi igih siirekli elestiri almigtir.}10

Basariya gore iicret artisinda ise, licret isgorenin yeteneklerine gore
yiikselir. Isletme ve iggdren acisindan da ozellik tagiyan basari degerleme; iicretin
otomatik olarak artmasini isteyen sendikalarin goriislerine karsi isgorenin bireysel

bagarilarinin &lgiilerek buna gore iicret artiginin yapilmasint savunur.'!?

Bu degerleme sistemi ile iicret artiginin olabilmesi i¢in isgorenin siirekli
basari gostermesi gerekmektedir. Ucret sinirinin tavanina ulagmasi icin siirekli
olarak Ustiin basar1 gostermesi gerekmektedir. Her ne kadar isveren yoniinden
maliyetlerle basar1 arasinda bir orant1 kurulsa da tiim isgorenin ayni performansi
gostermesinin miimkiin olmamasi ve iggorenler arasinda rekabet ve dolayisiyla
uyumsuzluk yarattig:r icin sendikalarca pek tercih edilmemektedir. Karma
uygulamaya gore iicret artig1 ise en ¢ok kullanilan yontemdir. Isletmelerde iki
sekilde kullamlmaktadir.!!3

Ucret kademelerinin ilk derecesinde kideme gore, yiiksek derecelerinde ise
basariya gore iicret yiikseltilmesi s6z koniisudur. Ornegin, on dereceli bir iicret
olceginde, ilk beg deki isgorenlere kideme gore, alti ve yukarisindak: kademelere
ise basariya gore iicret artig1 0denebilir.Herhangi bir iicret kademesinin ortalama
iicret kademesine kadar kideme gore artig, buradan sonra ise basariya gore artis

temel alinabilir.

2. UCRET SISTEMLERI

Ucret sistemleri, hem iicretin ddenme bicimine, hem iicret diizeyine hem de
isgiicii verimliligine etkide bulunur. Bu nedenle her orgiitiin kendi yapisina

uygun iicret sistemini uygulamasi gereklidir. ''® Cok ¢esitli iicret sistemlerini

”(’.lay OTIS,R.H.LEUKART.,Job Evulation:A Basis for Sound Wage Administration,
Englewood Cliffs,Prentice-Hall,Inc.,New-Jersey-1965 5.470.

7 ATAAY is Degerleme 5.220.
I8 ARTAN, 5.182,ATAAY, s Degerleme s.221.
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ayirtedici ¢esitli kriterler kullanilabilir. Temel olarak alinan 6l¢ii birimine gore
sistemler olusur. Olgii birimi olarak ya verim siiresi ya da verim niceligi alinir. Bazi

(temel) iicret sistemlerinde ikisi birlikte kullanilabilir. 129

Ucretin hesaplanma ve 6denme tarzi d.egi§ik bicimlerde ortaya ¢ikmis ve
cesitli ticret sistemlerinin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. Ucretin 6deme bicimine
gore lcretler, para ve mal kargilig1 ddenen licretler olarak ikiye ayrilmaktadir.
Bugiin mal karsil1g1 licret ddenmesi biiyiik 6lctide ortadan kalmistir. Para karsiligi

ticret ddenmesi ise gesitli licret sistemlerinin gelistiriimesine yol agmigstir.

Ucretin bir tanimi da soyledir: “Isgorenin iiretimden aldig1 pay veya iiretime
yaptig1 katkidan dolay: ona saglanan menfaatlerin toplamidir”™.'2! Bu toplam
kazanclar su 6gelerden olusur. 122

*Temel ticretler

*Toplu sozlesme zamlari

*Fazla caligma iicret ve zamlari

*Qzendirici kazanclar(prim)

*Sosyal giivenlik yardimlarn

*Bagka yardimlar

Bu 6gelerin tamamy iicret diizeyini ve iicret sistemlerinin yapisini olusturur.
Bu nedenle iicretin bilesenlerinde yapilacak degisikliklerin tiim tlicret sistemini
etkileyecegi onceden hesaba katilmalidir. Ucret sistemleri ana-baz ve zendirici
ticret sistemleri olarak iki ana grupta toplanmaktadir. Ana (kok)iicret sistemleri

ve Ozendirici ticret sistemleri.

H9ZAiM, 5.243.
1205 ABUNCUGOLU, 5.219.
lzlMPM,I'Jcret Esaslar,Prim vePrimli Ucret Sistemleri,MPM Yayinlari No:62.s.1.

IZZZ‘LihaI AKAL,Ozendirici Ucret Sistemleri ve Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde
Uygulama Durumu, Ankara-MPM Yayini, 1980,s.13.
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Sekil-4: Ucret Sistemleri

UCRET SISTEMLERI
i .
[ :
ANA KOK UCRET SISTEMI OZENDIRICI UCRET SISTEMI
ZAMAN l CIKTI MIKTARINA
Dayali Ucret Sistemi
Dogurdan Parca —  Halsey Sistemi L | Taylor Sistemi
Basina Ucret Sistemi
Rowan Sistemi || Gantt Sistemi
|| Gotiirii Ucret Sistemi
L1 Bedaux Sistemi || Grup Parca Basi
Sistemi
||  Emerson Sistemi

Kaynak:Halil CAN, Ahmet AKGUN, Kamu ve Ozel Kesimde Isgéren Yonetimi,
Siyasal Kitabevi, Ankara-1995, s. 270

Ucretin 6denme bigimine gore iicretler;para ve mal karsihig1 ddenen iicretler
olarak ikiye ayrilmaktadir. Bugiin mal karsilig1 iicret 6denmesi uygulamasi biiyiik
Olciide ortadan kalkmistir. Para karsiligi ticret ddenmesi ise cesitli licret

sistemlerinin gelistirilmesine yol agmustir.
2. 1. Ana (kok) Ucretler

Zaman Ogesi dikkate alinarak odenen ilicretlerdir. Sadece isletmenin
belirledigi bir zaman standardina gore isgorene licret ddenmesi esasina dayanir.
Burada yapilan igin niteligine ve miktarina bakilmaz. Ana iicret (kok, baz veya

temel licret) iggdrene gore degil, belli is sinifina gore belirlenmis iicretlerdir.
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2. 2. Ozendirici Ucret Sistemleri

Ucret yonetimini ilgilendiren baslica dort konu vardir;iicret incelemeleri, is
degerlemesi, liyakat derecelendirme ve &zendirmelerdir. isletmelerin iicret
sistemlerinin dayandig1 bu temellerden en onemlisi hi¢ kuskusuz kapsami

bakimindan en onemlisi olani ig degerlemesidir.

Genel anlamda 6zendirici iicret sistemleri; isgorenin igverenin emrine bagl
olarak harcadigi zamandan ayri olarak isgorenin performansina bagli etmenlere
iliskin olarak odenen her tiirlii iicret sistemleri olarak tamimlanir '23, Bu
ddemelerin Ucret sistemlerinden hangisi uygulanirsa uygulansin, bir isletmede
icret sisteminin basarili olabilmesi icin o isletmede iki ana ilkenin
gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bunlar:

*Ucret esitligi,

*Ucretin tegvik edici niteligi,

Isletme i¢i ve isletme dig1 veriler dikkate alinarak iicret adaletini saglamak
miimkiindiir. Ancak iicret sisteminin ikinci 6zelligi olan tegvik edici niteligi, ticret
yapisindaki esitlige oldugu kadar iicret diizeylerine de baghdir. Bir isyerinde
ticretlerin diisiik olmasi, veya iicretlerin isgorenlerin yiikiimliiliiklerine gore daha
diisiik belirlenmesi, esit ise esit iicret uygulamasinin yani sira “hakedilen kadar
iicret “licret ilkesinin de gerceklestirilmesi gerekir. Burada hakedilen kadar bir

iicret “hakca bir isgiinii “calismast ile elde edilecektir. 12+

Nitelikli bir isgorenin bile bir isgiinii boyunca kapasitesinin tamamini
kullanarak calismasi miimkiin degildir. Ciinkii daha verimli olmasint engelleyen
bazi fiziki ve ruhsal engellerin ortadan kaldirilmasi gereklidir. Bu engelleri iyi
calisma kogullari, etken yonetim, igbirligi ve calisma iste8ini arttirici dnlemlerle bir
dereceye kadar azaltmak miimkiinse de tamamen ortadan kaldirmak olanaksizdir.
Bu nedenle hakca bir iggiinii ¢calismasina iligkin bir standart sptanirken mevcut

engeller dikkate alinmalidir.

[23AKAL, s.22.
245K AL, 5.24.
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Kuruluglarda saptanacak standardin, ortalama nitelikli isgorenlerce belirli bir
caligma siiresinde gergeklestirilebilen en yiiksek performans ortalamalarindan
daha diisiik diizeyde olmasi gerekmeklidir. Bu diizey genellikle gerceklestirilen
en yiiksek ortalama performanslarin %75’ olarak kabul edilmektedir '25. Hakca
bir isgiinii calismasi, isgorenden maksimum degil ortalama bir performans
ol¢iisiinde bir ¢aligma beklemekte ve buna gore iicret 6demektedir. Eger is goren
bu performanst agarsa bu cabasini ¢diillendirmek ve devamini tegvik etmek icin
devreye tesvikedici iicret sistemleri girmektedir. Tesvik edici iicret sistemleri bu
ozellikleri ile, devam esasina dayanan zaman esasli iicret sistemlerinin motivasyon

konusundaki eksikligini gidermektedir.
2. 3. Ozendirme Planlari

Ozendirici iicret sistemlerinin isletmede ortaya ¢ikardig sorunlar, yonetimleri
orgiit genelinde 6zendirici planlara yoneltmistir 126, Isletme icinde biitiinlesmeyi
saglamasi bakimindan yararli ve bu Ozendirici planlarin, isgérenlerin

giidiilenmesine katk: saglanmasi agisindan dnemlidir. 127

Isletmenin her donem sonunda elde ettigi karm bir boliimiintin bu karin
saglanmasinda emegi ve katkisi bulunan tiim isgorenlere dagitilmasi sistemin

ziinii olusturur.!28

Uretimin gerceklesmesinde en az sermaye faktorii kadar emek faktoriiniin
de deger tasidi81 yargisindan ve gercegine dayanarak karin bir kisminin sermaye
getirenlere diger bir kisminin da emek getirenlere dagitilmasi son derece dogaldir.
Denetleme maliyeti oldukca yiiksek olan iggorenlerin iicretlerini ddemenin bir
yolu da “komisyon usulii” ya da hisse iicreti seklinde 6denmesidir. '2°
Hisse ticreti igletmenin isgorenlerine, belirli bir ticreti garanti ederek, iicretin

kalan kismini igletmenin karinin 6nceden belirlenmig bir ylizdesini ddemesidir.

I25National Productivity Council,Incentives in Indusry in West Germany, USA,Japan,New
Delphi:NPC Report No:16,1962,5.20.

I26CAN; AKGUN, 5.278.
I2Z7ATAAY, s. 134.

1285 ABUNCUOGLU, 5.230.
1298iCERLI, 1997.
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Isgorenlere yonelik diger 6zendirme planlarida oneri sistemleri, danisma

kurullart ve scanlon plamdr.
3. OTELLERDE UYGULANAN UCRET SiSTEMLERI

3. 1. Sabit Ucret Sistemi

Maktu iicret de denilen bu iicret sistemi toplu is s6zlesmeleriyle belirlenir.
Toplu is sozlesmeleri ve is kanununun tanidigi diger haklari da kapsamaktadir.
[sgoren yaptid1 isin karsihiginda isveren tarafindan vaad edilen veya toplu

sozlesmelerle belirlenen miktar: yine 6nceden belirlenen siirenin sonunda alir.
3. 2. Yiizde Yontemine Gore Ucret Sistemi

Bu sistemde, iggorenin licreti ilke olarak isverenlerce veya isveren adina
hareket eden kisilerce ddenmektedir. Ancak otel isletmelerinin kendire ozgii
yapist ve ozelliklerinden dolay: ilicreti isveren degil miisteri ddemektedir.
Miisterinin yapmus oldugu 6demelere belirli bir oranda uygulanan yiizdelerle
elde edilen gelir isgdrenlere iicret olarak dagitilmaktadir. Isverenin buradaki
yiikiimliiliigii isgorene belli bir ticret miktarini garanti etmesidir. Yiizdelerden
isgorene Odenecek miktar garanti iicretin altinda ise iggdrene garanti iicret

isveren tarafindan 6denir.

Tarihi gelisimi icerisinde Onceleri bahgis olarak baglayan yiizde sistemi daha
sonralar1 bir yonetmelikle yiyecek-icecek servisi yapan isgorenlere verilmeye
baslanmistir. Is Kanununun 29. 07. 1983 tarihli, 2869 sayilt Kanunla degisik
47 nci maddesi gereginca igsyerinde ¢aligan tiim iggorenlere yapilan isin niteligine
gore, hangi esaslar dahilinde 6denecegi Yiizdelerden Toplanan Paralarin Iscilere
Dagitilmasi1 Hakkindaki Yonetmelik’te belirtilmigtir.

Yiizdelerin 6denmesi Is kanununun 47’nci maddesine gore su esaslara

dayanir:
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Oteller, lokantalar, eglence yerleri ve benzeri yerlerde uygulanmaktadir. Bu
isyerlerinde igveren tarafindan servis karsilig1 veya bagka isimlerle miisterinin
tiikettigi malin bedeline belirli bir yiizde orani eklenerek veya kendi istegiyle
miisteri tarafindan birakilan paralari isveren isyerindeki tiim isgorenlere

dagitmakla yiikiimliidiir.

is Kanunununun 48’nci maddesine gore yiizdeler su sekilde belgelendirilir:
Isveren yiizdelerden topladigi paralar1 bolge Calisma Miidiirliigii tarafindan
tasdiklenip sayfalari numaralandiriimis deftere giinti giiniine islemekle
ylikiimliidiir. Iggérenlerin kendi aralarindan segecekleri bir temsilci hesap

sonuglarmi 15 gilinii agmamak kaydiyle kendisine bildirilmesini isteyebilir.

isveren veya igveren vekili bu paralarin kendisi tarafindan alindigini ve

dagitldigint belgelemekle ytikiimliidiir.

Yiizdelerden toplanan paralarin o isyerinde calisan isgGrenler arasinda
yapilan iglerin niteligine gbre, hangi oranlar ve esaslar cercevesinde dagitilacagi

yonetmelikte gosterilir.

Yonetmelige gore de yiizdelerin dagitimina iligkin esaslar soyledir:

Y lizdelerin dagitiminda igyerindeki tiim servislerden elde edilen yiizdelerin
toplamu ile isgorenlerin fiilen yaptiklari isler esas alinir. Isyerinde calisan her
isgoren, toplanan yilizdelerden, fiilen caligtig1 giin sayisina ve elde ettigi puana
gbre yararlanir. Isgdrenin yaptigi isler, puan cetvelinde birden cok gruba
giriyorsa sadece puani yiiksek olan ig esas alinir. Fazla caligma yapan isgorenlerin
fazla calismalarina ait puanlari normal ¢aligma puanlarina eklenir. Bu sistemde
fazla ¢alisma yapan isgorenlere fazla caligma saatleri karsiligr olarak ddenmesi

gereken miktar isveren tarafindan kargilanmaktadir.
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Ornek !30:

Komi olarak yiizde iicret sistemi ile ¢aligan bir iggorenin iicreti 24. 000. 000
liradir. Bu isgoren 10 giinde 3’er saatten 30 saat fazla mesai yapmistir. Bu ay
ylizdelerden aldig1 pay 26. 000. 000 liradur. Buné gore:

30 X 8 =240 saat aylik caligma siiresi

24. 000. 000/240= 100. 000 + (100. 000 X 0. 50)= 150. 000 TL fazla

calisma saat iicreti

150. 000 X 30= 4. 500. 000 TL Fazla ¢alisma iicreti

24. 000. 000 + 4. 500. 000=28. 500. 000 TL Toplam iicret

28. 500. 000-26. 000. 000=2. 500. 000 TL, I§veren tamamlayacak

26. 000. 000/26=1. 000. 000 X 4= 4. 000. 000 TL Hafta tatil ticreti

28. 500. 000 + 4. 000. 000 = 32. 500. 000 TL Toplam biiriit iicret

Uygulamada, yilizde yontemi ile licret alan iggorene fazla calisma

yaptirilmaz. Fazla calisma karsiliklari ekstra isgorenlik olarak kendilerine ddenir.

Diigiin, ziyafet , balo ve toplanti gibi ilave islerden servis karsilig1 yiizde
alindigr takdirde, bu tarzda toplanan paradan 6nce gecici olarak bu isler i¢in
alinan iggorenlerin licreti ddenir geri kalan miktar bu yonetmelik hiikiimlerine

gore isyerindeki isgorenlere dagitilir.

Ayni yonetmelie gore puanlamada su hususlara dikkat edilmelidir:

*Isgorenler dahil olduklari grubun alt sinirindaki puanla ise baglarlar.

*|syerinde yeni alinan igsgorenlerin meslekte ayni grupta gecirdikleri basarili
hizmet yillari da bu esaslara gore degerlendirilebilir. Ancak bu suretle bulunacak
puanlar o grubun st sinirin1 gecemez.

*Hizmet siireleri ile basar1i durumlari, isyerlerinde kurulacak degerleme
kurullari tarafindan tesbit edilir. Degerleme Kurulu;isveren veya temsilcilerinin
baskanliginda sendika temsilcisi ve ilgili boliim amirlerinden olusur. isyerinde
uygulanan toplu is sozlesmesi yoksa sendika temsilcisi yerine, isgorenlerin kendi

aralarinda gizli oyla sececekleri temsilci kurula katilir.

l3()Ertugrul CETINER,Konaklama Yonetim Muhasebesi,Ankara-1989.5.89.
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PUAN CETVELI

Grup Yapilan Igler - Gorev Unvanlar

I Basagci, Maitre D’Hotel, ve Resepsiyon Sefi 26 - 30

I Basasci Yrd. , Maitre D’Hotel Yard. , Resepsiyon Sefi
Yard. , Boliim Sefleri 22 -26

[II. Boliim sef yardimcilari, camagirhane sefi, resepsiyon ve
rezervasyon memurlari, as¢i, garson, barmen, pastaci.
tatlici, sogukceu, donerci, bellcaptain, bas dedektif,
kontrolor, L. sinif teknik elemanlar, gece teknisyeni ve

benzerlerinin yaptiklari isler 8 -22

IV Boliim memurlari ile nezaretciler, dedektif, kat ve oda
temizlikgilert, kapicilar, biifeci, asci yardimeilari, garson yardimeilari.
firinel, sosiyer, kasap, kahveci ve ekmekgli.

Bell boy, 1. sinif bulasikg¢i, sef komi, kasiyer, santral
memuru, puantor, hemsire, kur temizleme ve
camagirhane usta ve isgorenleri, II. sinif teknik elemanlar.
sotforler, terziler, bas bahcevan, sauna, havuz ve spor

sahas1 sorumlulari ve benzerlerinin yaptiklari isler 14 -18

V. Meydancl, bagajct, haberci, bulasiket, komi, bekei,
bahcevan, isletme iggorenleri, stajyer ve benzerlerinin

yaptiklari igler [0-14
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DORDUNCU BOLUM
ISTANBULDAKI BES YILDIZLI OTELLERDE UYGULUMA
1. ARASTIRMANIN AMACI

Otel isletmeleri 1983’te ¢cikarilan Turizm Tegvik Kanunu ile hizla sayilari
artmaya baglamistir. Bu hizli artig beraberinde bir¢ok sorunu da ortaya ¢ikarmistir.
Bu problemlerin ilgililerce ve yetkililerce ele alinarak ¢oziim arayiglar ve tedbirler
alinmasi bu sorunlarin azalmasini saglmaistir. Oysaki bu problemlerin en
biiyiiklerinden birisi olan ve iggorenlerle igverenler arasindaki en giiclii bag olan

ticret konusundaki sorunlara hi¢ deginilmemis olmasi oldukca ilginctir.

1983°te zamanin Cumhur Bagkani tarafindan da bir konusmasinda
deginilen “Otel Lokanta ve E8lence Yerlerinde Yiizdelerden Gelen Paralarin
Calisanlara Dagitilmas! Yonetmeligi”™ nde yapilan degisiklik haricinde pek bir
diizenleme yapilmamistir. Yine aym sekilde yasal bir diizenleme olmadi@r gibi

uygulamada da belli bir diizenleme getirilmemis olmasis da oldukca sasirticidir.

Ozeliklede sendikalagma oraninin oldukca diisiik oldugu bu sektorde ticret
seviyeleri sendikali isyerlerinde sendikalarla yapilan toplu pazarlikla belirlenirken
sendikasiz ig yerlerinde igverenlerin insafina ve vicdanina birakildigr soylenebilir.
Yiizlerce isyerininde calisan binlerce isgorenin emegi karsiliginda hakettigi adil
bir iicreti alip alamayacagi bir kader konusu olmaktadir.

Bu aragtirmada isletmelerde iicret yonetimi konusu teorik olarak anlatiimisg,
otel isletmelerindeki mevcut durumu ortaya koyarak karsilagtirmay:i

amaclanmaktadir.
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2. ARASTIRMANIN YONTEMI

Yukarida belirtilen amaglar ¢ercevesinde hazirlanan anket otel personel

miidiirleri ve finans miidiirleri ile bire bir goriisme ile cevaplandirilmaya calisiimistir

Ancak uygulama sirasinda randevu istekleri cogunlukla islerin yogunlugu
bahane edilerek geri ¢evrilmigtir. Goriismeyi kabul ederek birebir goriisme ile
doldurulan anket sayist oldukc¢a diisiik kalmigtir. Ancak yine de anketler
birakilarak dolduran yoneticilerle yiiz yiize goriisme yapilarak ek bilgi alinnustir.
Yine aragtirmaya kaynakhik etmesi acindan yoneticilerden ve sendikalardan
istenilen iggorenlerin licretine, is degerlemeleri ve performans degerlemelerine

tliskin formlar alinamamustir.

3. ARASTIRMANIN KAPSAMI:

Arastirma kapsamina yalnizca Istanbuldaki bes yildizli oteller alinmistir,
Istanbuldaki beg yildizli otel sayisi 20 olarak tespit edilmistir. Bunlarin 16 tanesine

anket uygulanmig 8’inden cevap alinabilmistir.

Cevap alinan otellerden bir tanesi 1959 yilinda kurulmus biri 1976 biride
1978°de kurulmustur. Tablo 4’de goriildiigii gibi otellerin cogu hizmete yeni
actimistir. 1990°dan sonra hizmete baglayan otellerden dort tanesi yabanci zincir
otel tiyesidir. Bu oteller iiyeliklerini bir avantaj olarak kullanmay1 amaclamakta.
iiyelikleri sayesinde diger iilkelerle parelel olarak daha yeni ve gelismis yonetim
modellerini uygulama gsansini yakalamaktadirlar. Boylece rakiplerine oranla
pazardan daha fazla pay almayi1 hedeflemektedirler. Boylece modern yonetim

anlayisi tekniklerini kullanirken rakiplerine de fark atmay1 hedeflemektedirler.



77

Tablo 4: Ankete Katilan Otellerin Nitelikleri.

isletme Hukuki [ Kurulug
No | Isletmenin Adi Sekli Yili Isletme Tiirii Sermayesi Cirosu
! Akgiin Istanbul Hotel  |A.S 1992 | Bagimsiz Otel
2 Conrad international AS 19921 Yabanci Zincir Otel | 110 Milyar {38 Milvon $
3 Hotel Istanbul Dedeman | A.S. 19741 Yerli Zincir 150 Milyon [ [.-30 Milyon
4 Eresin Istanbul AS. 1995] Yabanci Zincir Otel
5 Hyatt Regency Istanbul [A.S. 1993 | Yabanct Zincir Otel
6 Istanbul Princes Hotel | A.S. 1992 Yabanci Zincir Otel
7 Merit Antik AS. 1989 Yerli Zincir 600 Milyon
8 |The Marmaraistanbul | A.S. 1976 Yerli Zincir

Ankete cevap veren otellerden licli yerli zincir otelidir. Asil dikkati ceken
bu oteller, otelcilik sektdriinde yillardir faaliyet gostermeleridir. Yine bu oteller
sektorde yeni bir isletme acarak bu isi karli bir sekilde siirdiirmeye kararli
olmalaridir.

Anketin kapsamina giren Istanbuldaki bes yildizli oteller diger bolgelerdeki
bes yildizlt otellerin bir ¢ogundan farkli olarak daha fazla isgoren istthdam
ederken belirli bir organizasyon yapisina ve yonetim anlayisina sahiptirler.
Istanbulun sosyo-ekonomik konumu bu otellere talebin siirekliligini saglamakta
ve nitelikli eleman konusunda da piyasaya oldukca cok sayida yetismis isgoren

temin etmektedirler.

Genel olarak otelin calisanlarina iligkin veriler gore isgdrenlerin boliimlere
abre. yiyecek - icecek, kat hizmetleri ve resepsiyon boliimlerinde yogunlagtigi
gorillmektedir. Yine bu boliimler en ¢ok ekstra iggoren istihdam edilen ve yogun
olarak stajerlerin bulundugu boliimlerdir. Yalniz yiyecek - icecek boliimii (servis-
mutfak) olarak ele alindiginda ankete cevap veren tiim oteller genelinde
1311isgoren istihdam etmektedirler. Bu aragtirmaya katilin otellerin % 417ini
olusturmaktadir. Bu % 41°in %701 (933) daimi, % 21’i (272) ekstra. % 7" si("77)

stajer, % 2’si (21) yonetici olarak istihdam edilmektedir.
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Tablo-5: Otellerin Istihdam Durumu

Daimi Ekstra Stajyer| Yonetici| Toplam
Onbiiro 218 15 23 3 259
Kat Hizmetleri 333 210 38 2 583
Servis 601 261 66 8 936
Mutfak 332 11 19 13 375
Teknik Servis 166 4 6 13 189
Muhasebe 160 4 11 19 194
Personel 51 2 | 12 66
Camasirhane 105 16 5 8 134
Digerleri 374 29 28 45 476
Toplam 2340 552 197 123 3212

Genel olarak aragtirmamaya cevap veren isletmelere baktigimizda 3200
isgoreni 120 yonetici idare etmektedir. Yani her 26 isgdrene bir ydnetici
diismektedir. Tablo-5

En az isgorenin istihdam edildigi boliim personel (insan kaynaklari)
boliimidiir. Bu boliimde yoneticilerle birlikte toplam 66 calisant bulunmaktadir.
3200 isgorenle egitim miidiirleri dahil 12 personel miidiirii ilgilenmektedir. Yani
267 isgorene bir personel midiirii diismektedir. Yine genel olarak personel
boliimii ¢aligsanlarini aldigimizda 50 isgdrene bir personel boliimii gorevlisi
diismektedir. Daha Once de belirtildigi gibi anket caligmas: sirasinda ¢ogu
personel miidiiriiniin islerinin yogunlugu sebebiyle ankete ayiracak zamanlar
olmadigini belirterek cevap vermemiglerdir. Bunun nedeni agikca goriilmektedir.
Bir personel miidiirti 267 isgorenle ki bunu emrinde bulunan 3 (genel ortalama)
isgorenle gerceklestirmek durumu ile karst karsiyadir. Personel kayitlarr. egitimi.
performans degerlemeleri, is degerlemeleri ve biitiin bunlarin kayitlar ve
degerlendirilmesi iglemlerini yaptiktan sonra bir de iicret diizeyinin belirlenmesi
ve licret ddemeleri konusunda diger yasal yiikiimliiliikleri yerine getirmesi
beklenmektedir. Tablo-5
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[sgorenlerin egitim diizeyleri agisindan ele aldigimizda otelierde durum
soyledir; kadinlarin erkeklere oranla egitim diizeyleri daha yiiksektir. Isgorenlerin
biiyiik bir boliimii lise mezunudur. Universiteli orani ise Tiirkiye ortalamasinin
olduk¢a iistiindedir. Kadinlarin agirlikli olarak calistiklari boliim genelde kat
hizmetleri bollimi ve biiro igleri olmaktadir. Ancak caligma kosullarinin agirlig
diger boliimlerdeki kadin isgdrenlerin sayisinin diisiik kalmasina neden

olmaktadir.

Tablo-6 Erkek-Kadin Okur-yazar Orani

1] 2t 31 4 5| 6] 7 8&|Toplam
Ik okul 35| 36{ 55| 38| 40{100| 76202 582
OrtaOkul | 20| 53| 21| 62| 33| 54| 22| 78 343

Lise 65| 1221 82| 68| 120] 100 42| 190 789
Universite | 23| 49 20| 41| 40| 50| 26| 36 285
Digerleri 2 2

Toplam 1431 260| 178] 209] 233| 304| 168| 506 2001

1l 2y 3| 4] 5| 6| 7| 8{Toplam

itk okul 6| 15| 25| 10| 10| 32 6| 8 112
Orta Okul 221 10} 37 Tl 15 4 5 100
Lise 5| 54| 20| 20| 607 65| 22| 28 274
Universite | 7| 34| 13| 10| 20| 15| 14| 39 152
Digerleri 1 I

Toplam 18{ 125] 68| 78{ 97| 127 46| 80 639

4. OTELLERDE UYGULANAN ANKETIN SONUCLARI VE
DEGERLEMESI

SORU 1-5. Arastirma kapsamina giren isletmeleri tanitici nitelikdeki bu
sorularla ilgili agiklamalar bir onceki boliimde yaptimistir. Ayrica Tablo-4 ve 5-6-

7°de bu sorulara alinan cevaplar toplu bir sekilde gosterilmektedir.



80

SORU 6. Otelde calisan personelinizi hangi kaynaklardan saghiyorsunuz?

Otellerin personel saglamada en cok bagvurduklari kayhak kisisel
basvurular arasindan degerlehdirme yaparak belirleme seklinde olmaktadir. ( %
27) Bu durum bize Istanbuldaki otel isletmelerinin cazip birer is yeri oldugu
goriigiinlin kabul gordiigiinii ve bunun sonucu olarak da otellerin isgdren
aramak yerine i bagvurusu yapanlar arasindan en uygununu secme yontemini
tercih ettikleri goriilmektedir. Yine isgoren temininde encok tercih edilen yontem
otelde staj yapanlar arasindan istthdam seklinde olmaktadir. ( % 27) Yine es dost
tanidik vasitasi ile isgdren temini de oldukca fazla tercih edilen bir yontemdir. ( %
16) Tablo-7

TABLO-7 Personel Bulmada Yararlanilan Kaynaklar
Is!.

No | Kaynaklar

1)|Basina verilen ilanla

s ve isci bulma kurumundan

Es dost tanidik vasitasiyla

Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
2) |Es dost tanidik vasitasiyla

Otelde staj yapan 6grenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
3) | Basina verilen ilanla

Es dost tanidik vasitasiyla

Otelde staj yapan 0grenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
4) |Basina verilen ilanla

Otelde staj yapan ogrenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
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5) |Basina verilen ilanla

Es dost tanidik vasitasiyla

Otelde staj yapan dgrenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
6) |Basina verilen ilanla

Es dost tanidik vasitasiyla

Dogrudan turizm meslek okullarindan isteyerek
Otelde staj yapan 6grenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
7) |Basina verilen ilanla

Otelde staj yapan 6grenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle
8) | Es dost tanidik vasitasiyla

Otelde staj yapan 6grenciler arasindan
Kisisel miiracaatlarin degerlendirilmesiyle

SORU 7. Otellere giren ¢ikan personel sayisi
Bu soruya alinan cevepla anket kapsamindaki otellerdeki isgdren devir hizi

hesaplanmasi amaglanmuistir.

Bir donemde Isten Ayrilan

[sgoren Sayisi

Isgoren Devir Hizi = X 100
Bir Donemdeki Ortalama

[sgoren Sayisi

Tablo-8’te de goriildiigii gibi en yiiksek isgdren devri on biiro boliimiinde
bulunmaktadir. (%39),servis (%12),digerleri (Giivenlik, animasyon. satinalma.
pazarlama gibi) (%28) mutfak (%12), kat hizmetleri (%12). muhasebe ( %16)

olarak bulgulanmistir. Ttim oteller geneli icin bu oran (%16) olarak bulgulanmistir.
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TABLO-8 Isgoren Devri

- Ise Giren Personel isten Cikan Personel

1y 2 31 47 57 6f 7] 8 1 21 31 4.5 67 8
On Biiro 100141 15¢ 2: 12t 14i27; 6 1015118 3 13¢ 19: 14! 9
Servis 30217 37 31 61 38i 4113 221231 6 31 5 37 4119
Mut fak 4 1: 20 3 217 5 6. 2. 3 5:5
Kat 14; 3t12¢ 2§ 5¢ 37: 14} 4 128 38108 37 4; 31 3 2
Teknik Servis 2| -1 3 -l 20 204 2 | -2 - 2 1| -
Personel -io-i 21 -1 ] 3 - S e 20 -
Muhasebe -1 21 8 -1 2 I 7 - 30100 1 1 . 7.9
Diger 3136: 71 31171 12:12123 5:461 18 214 15 12 20
Toplam 63178:51:12,48:1104:77162:0:55:92:73: 14. 44, 105:53. 64

SORU 8. Size gore personel devrinin isletme licret sistemine yarar: var
midir? Sorusuna iki igletme “evet” (% 25 ) derken 6 igletme “hayi™ ( % 75 )
cevabr vermistir. Tablo-9

Tablo-9 Personel Devrinin Faydasi var mi?

1) Hayir 5) Hayir
2) Hayir 6) Hayir
3) Evet 7) Evet

4) Hayir 8) Hayur

SORU 9. Cevabiniz “evet” ise bunlar nelerdir belirtiniz.

Bu soruya iki igsletme cevap vermisgtir. Tablo. -10

Tablo-10 Personel Devrinin Faydalari

Isl
No |[Cevaplar

3 [Kidem tazminati miktart azalir.
Yeni personel dinamizm ve canlilik getirerek performansi arttirir.

Personel giderleri azalir.
7 | Kidem tazminati miktari azalir.
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SORU 10. Personelin isten ayrilma nedenleri nelerdir? Sorusuna da su

cevaplar verilmistir;
% 64 Dahaiyi bir gorev ve licret teklifi

% 28 Gecimsizlik

% 8 Kendini gelistirme istegi olarak belirtilmigtir. Tablo-11

TABLO-11 Personelin Isten Ayrilma Nedenleri

is]
No |Cevaplar

1) {Daha iyi bir gorev ve iicret teklifi
Kendini gelistirme istegi

2) |Dabhaiyi bir gorev ve iicret teklifi
3) |Daha iyi bir gorev ve licret teklifi
Gecimsizlik

4) |Daha iyi bir gorev ve ticret teklifi
5) |Daha iyi bir gorev ve licret teklifi
Gecimsizlik

6) |Daha iyi bir gorev ve iicret teklifi
iyi bir gorev ve iicret teklifi

7) |Daha iyi bir gorev ve iicret teklifi
8) |Daha iyi bir gorev ve iicret teklifi

Gecimsizlik

SORU 11. Personelin isten ayrilmasi kargisinda ne gibi tedbirler alirsiniz?

Sorusuna su yanitlar verilmisgtir Tablo-12

% 50 Hicbirsey yapmayiz gitmek isteyen gider
% 30 Ayrilmasini engellemeye calisiriz

% 20 Daha iyi bir licret ve gorev veririz
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TABLO-12 Personelin Isten Ayrilmasi Karsisinda Ne Gibi Onlemler Alirsiniz?

ist
No :Cevaplar

1) [Higbirsey yapmayiz gitmek isteyen gider
2) |Higbirsey yapmayiz gitmek isteyen gider
3) |Higbirsey yapmayiz gitmek isteyen gider
4) |Aynlmasini engellemeye caligiriz

5) |Dabha iyibir gorev ve iicret veririz
Ayrilmasini engellemeye celisiriz

6) [Hicbirsey yapmayiz gitmek isteyen gider
7) |Ayrilmasini engellemeye calisiriz

Dabha iyi bir gbrev ve licret veririz

) Hichirsev vanmaviz oitmek isteven oider

SORU 12. Boliimler arast iicret farkliliginin nedenleri nelerdir?

Bu soruya da su sekilde cevaplar verilmistir;
%62 Ucret sistemi
726 Performans diizeyi ve calisilan boliimiin gerektirdigi nitelikler
% 12 Miisteri etkilesimi Tablo-13 ‘

Tablo-13 Béliimler Arast Ucret Farkliligs

isl
No |[Cevaplar

1) |Ucret sistemi

2) |Ucret sistemi

3) |Ucret sistemi

4) |Performans diizeyi

5) {Ucret sistemi

6) |Ucret sistemi

7) |Ucret sistemi

Boliimlerin calisanlarda aradig: nitelikler
8) |Miisteri etkilesimi

Otel lerde boliimlerin ig yogunlugu, is nitelikleri ve gerekleri belirleyici

olmazken iicret 6deme bicimi boliimler arasi iicret farklifignin temelini
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ollusturmaktadir.
Yinede performans diizeyi ve ¢alisilan boliimiin gerektirdigi nitelikler ve az bir
oranda da olsa miuisteri etkilesimi boliimler arasi iicret farkliliZinin temelini

olusturmaktadir. -

SORU 13. Aynt isi yapan personel arasinda iicret farkliligi var n?

Bu soruya verilen cevap ta soyledir;
(% 62.5) 5 isletme kismen
(% 37.5) 3 isietme hayir cevabi vermistir.

Tablo-14 Ayni Isi Yapan Personel Arasinda Ucret Farkliligi Var n?

Is

No |Cevaplar
1} |Kismen
2) |Kismen
3) |Hayir
4) |Kismen
5) |[Hayir
6) |Kismen
7) |Hayir

SORU 14. Ayni isi yapan personelin ticretlerindeki farkliligin nedenleri

nelerdir?

[3. soruda evet diyen 5 igletenin cevap dagilimi da soyledir;
T 49 Performans

% 37Kidem

% 24 Egitim (Tablo-15)
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TABLO-15 Ayni Isi Yapan Personelin Ucret Farklilig

Is!

NO [Cevaplar

) |Kidem, Performans, Egitim,
2) |Kidem, Performans

3) |Performans

4) |Kidem

6) {Kidem

N Performansg EFgitim

SORU 15. Otelinizde kac personel sendikalr olarak caligmaktadir?

Ankete cevap veren otellerden ikisinde sendika vardir. Bu isyerlerinde

toplam 574 isgoren calisirken bu isgdrenlerden (%60) 344’ sendikalidir.

[stanbuldaki 20 bes yildizli otelden sadece (%20) 4’iinde sendika vardir.

SORU 16-17. Otelinizde iicret yonetimi konusunda uzman eleman var

mi?Varsa linvani ve gorevleri nelerdir?

Bu soruya 4 isletme “evet” 4 isletme de “hayir ““ cevabi vermistir. Evet

cevabi veren igletmelerde ise bu gorevi Personel Miidiirii ve Muhasebe Miidiirii

ortaklaga yapmaktadir. Yani otellerde licret yonetimi ile ilgili bir boliim

bulunmamakta ancak iicretle ilgili caligmalar yiiriitiilmektedir. Bu isleride

Personel genelde miidiirleri yerine getirmektedir. Tablo-16

TABLO-16 Otelde Ucret Yonetimi Konusundaki Uzman Eleman

Is|
No |Cevaplar
1) |Genel Miidiir, Muhasebe Miidiirii, Personel Miidiirii

4) |insan Kaynaklari Miidiirii

5) |insan Kaynaklari Direktorii

6) |Personel Miidiirii, Egitim Miidiirii
7) |Personel Miidiirii, Mali isler Miidiirii

) incan Kavnaklari Diraktiirii
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Ucret yoneticisinin gorevleri de su sekilde belirtilmistir;

-Yasal yiikiimliiltikleri yerine getirmek,

-Personel istihdami ve istihdam edilecek personelin niteliklerini belirlemek,
-Performans degerlendirme yontemini uygulamak,

-Terfileri karalagtirmak

-Ucretlendirme ¢alismalari yapmak,

-Personel maliyetlerini ¢cikarmak,

-Piyasa licret arastirmas! yapmak.
SORU 18. Otelinizde uygulanan iicret politikasi nedir?

Otellerin % 56’s1 ortalama iicret politikasi belirlerken % 25°i de onder licret
politikasi belirlemektedir. Isletmelerden birtanesi iicret politikasini belirlerken
enflasyonu dikkate almakta diger dir igletmede performans degerleme sonuclarimni
esas almaktadir. Ancak goriilen sudur ki, isletmeler iicret politikalarini belirlerken
tzellikle rakip isletmeleri dikkate almaktadirlar. Isletmenin ekonomik giicii.
tilkenin ekonomik durumu, pek dikkate alinmamaktadir. Tablo-17

TABLO-17 Ucret Politikalart

is|
No |Cevaplar

1) | Ortalama icret politikasi

2) | Onder iicret politikas!

3) | Ortalama Ucret Politikasi

4) Performans degerleme sistemine gére belirlenen Ucret politikasi
5) | Onder iicret politikas:

Ortalama Ucret politikasi

6) | Enflasyona gére tcret politikas!

7) { Ortalama ucret politikasi

8) | Ortalama Ucret politikasi

SORU 19. Otelinizin personeline 6denen licret diizeyi asagida sayilan

yvontemlerden hangisiyle belirlenmektedir?

Otellerde iicret diizeyi belirlenirken en cok yararlanilan yontemin Basari

(Performans) Degerleme yonteminden yararlanmakta (%32) oldugu
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goriilmektedir. Tablo-18 Bu yontem iicreti tek basina belirlemeye yeterli degildir
bu nedenlede Piyasa licret arastirmalarindan(%32) yararlanmaktadir-lar. Bunun
haricinde sendikali iki isyerinde iicretler sendika ile yapilan toplu is sézlesmesine
gore belirlenirken toplu is sdzlesmesi kapsamina girmeyen yonetici personel i¢in
bireysel pazarli soz koniisu olmaktadir. Isletmelerden birtanesi iicret diizeyini
belirlemek i¢in enflasyonu baz alirken Yalniz bir isletme iicret diizeyini
belirlemede diger yontemlerle birlikte is degerleme yonteminden yaralandigim

bildirmistir

TABLO-18 Ucret Diizeyi Belirleme Y 6ntemi

is|
No | Cevaplar

1) [igverenle yapilan bireysel pazarlikla

Basari1 (Performans ) degerlemesine gore
Piyasa iicret aragtirmalarina gore

2) {Basar (Performans ) degerlemesine gore
Piyasa iicret aragtirmalarina gore

3) |Sendikayla yapilan toplu is sdzlesmesine gore
4) |Basar1 (Performans ) degerlemesine gore
Piyasa iicret arastirmalarina gore

5) |Basar (Performans ) degerlemesine gore

Is degerlemelerine gore

Piyasa licret aragtirmalarina gore

6) |Enflasyon diizeyi baz alinarak

7) |Sendikayla yapilan toplu is sozlesmesine gore
Isverenle yapilan bireysel pazarlikla

8) |Basar1 (Performans ) degerlemesine gore

-

SORU 20. Otelinizde piyasa iicret aragtirmalari nasil yapiimaktadir?

Bu soruya tiim oteller kendi biinyesindeki elemanlarla yaptigini
belirtmektedir. Ancak bu isi yerine getirirken uyguladiklari yontem personel
miidiirlerinin emsal otellerin personel miidiirleriyle bire bir goriismesi seklinde

oldugunu bildirilmistir. Tablo-19
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TABLO-19 Piyasa Ucret Aragtirmalar1 Nasil Yapilmaktadir

isl
No |Cevaplar

1) |Kendi biinyesindeki elemanlarla

2) |Kendi biinyesindeki elemanlarla (Diger otellere sorarak)
3) |Kendi biinyesindeki elemanlarla

4) [Kendi biinyesindeki elemanlarla

5) |Kendi biinyesindeki elemanlarla

6) [Yapilmiyor

7) |Emsal otel personel miidiirleri ile bilgi aligvrisi yoluylla
8) [Kendi biinyesindeki elemanlarla

SORU 21. Piyasa iicret arastirmalart ile hangi sonuca ulastimaktadir?

Oteller piyasa licrat aragtirmasint piyasa iicretleriyle karsilastirmak amaci ile
vaptiklarmi ( % 55 ) belirtirken ayn1 zamanda da iicret politikalarini belirlemede
veri olarak ( % 37) yararlanmaktadirlar. 8 isletmeden yalnizca birinde isletme disi
ticret adaletinin gerceklestirilmesi amaci ile piyasa iicret arastirmasiimn yapildig

bildirilmistir. Tablo-20

TABLO-20 Piyasa Ucret Aragtirmasi Hangi amacla Yapiimaktadir
isl
No [Cevaplar

1) | Ucret politikasinin belirlenmesi

Piyasa licretleriyle karsilagtiriimast

2) | Ucret adaletinin saglanmasi

Piyasa iicretleriyle kargtlastirilmasi

3) |Ucret politikasinin belirlenmesi

4) [Piyasa licretleriyle karsilastiriimasi

5) |Ucret politikasinin belirlenmesi

Piyasa iicretleriyle karsilagtinimasi

6) |Yapilmiyor

7) |Piyasa licretleriyle karsilagtiriimasi

8) |Ucret politikasinin belirlenmesi

Piyasa iicretleriyle karsilagtiriimasi
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SORU 22. Otelinizde ig degerlemesi uygulaniyor mu?

19. soruda ig degerlemesi sikkini isaretleyen bir isletme olmasina karsin bu

soruya 6 isletme evet cevabl vermistir.

SORU 23. Otelinizde is degerlemesi ne zaman yapilmistir yva da

yaptlmaktadir?
Bu soruya Tablo-21°de goriildiigii gibi 5 isletme ( % 63) periyodik olarak 2
isletme yapilmiyor( % 25)bir isletmedede iicret yonrticisinin istegie bagli olarak (

% 12) cevabi verilmigtir.

TABLO-21 Ig Degerlemesi Nezaman Yapilmistir veya Yapilmaktadir?

is|
No |Cevaplar

1) [Periyodik olarak

2) |Periyodik olarak

3) [|Periyodik olarak

4) {Periyodik olarak

5) [Periyodik olarak

6) |Yapilmiyor

7) | Ucret yoneticisinin istegine bagl olarak

SORU 24. Hangi amacla yapildi?

Iki isletmede is degerlemesi yapilmazken diger igletmelerde de amaglar bir
birinden oldukca farkli oldugu goze carpmaktadir. Verilen cevaplara gére %40
adil bir licret diizeni saglamak i¢in, %30 iicret konusunda ¢ikan anlagmazliklar
gidermek icin %15 yeni bir ig diizeni kurmak icin %15 toplu is sdzlesmesine bir

esas olusturmasi amaci ile yapilmaktadir. Tablo-22

ey
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TABLO-22 Is Degerlemesi Hangi Amagla Yapildi?

Is|

Cevaplar

D
2)
3)
4)
5)

6)
7)

Basar1 (Performans ) degerlemeleri ile birlikte ticret diizeyinin
belirlenmesine esas olugturmasi icin

Adil bir iicret diizeni saglamak icin

Ucret konusunda ¢ikan anlagmazliklari gidermek icin
Toplu is s6zlesmesine bir esas olusturmak icin

Ucret konusunda ¢ikan anlagmazliklari gidermek icin
Adil bir iicret diizeni saglamak icin

Yeni bir ig diizeni getirmek i¢in

Y apiimtyor

Adil bir tlicret diizeni saglamak i¢in

Ucret konusunda ¢ikan anlagmazliklari gidermek icin

SORU 25. Is degerlemesi yontemlerinden hangileri
uygulanmaktadir?

Otellerde % 44 Dereceleme yontemi uygulnmakta % 28 Siralama yontemi
% 28 Puanlama yontemi uygulanmaktadir. Tablo-23

TABLO-23 Is Degerlemesi Yontemlerinden Hangileri Uygulanmaktacr?

sl

No

Cevaplar

)
2)
3)
4)
5)
0)
7)
8)

Puanlama Y ontemi
Siralama Y 6ntemi
Dereceleme Y 6ntemi
Puanlama Y 6ntemi
Dereceleme Y ontemi
Y apilmiyor
Dereceleme Y 6ntemi

Y aptimiyor

SORU 26. Is degerleme y6nteminin aksayan taraflarini belirtiniz?

Bu soruya yalnizca bir igletme cevap vermistir. Bu nlarda su sekilde
belirtilmistir.
Personelin caligma siireleri (Kidem)
Departmanlar arasi farkli calisma kogullari
Ayni isi yapanlar arasi egitim farkliliklar



92

SORU 27. Otelinizde uygulanan iicret sistemi nedir?
Bu soruya biitiin igletmeler sabit iicret cevabini vermislerdir.

SORU 28. Personelinize yaptiginiz maddi 6zendiriciler nelerdir?
Bu soruya verilen cevaplarda igletmeler genelde sosyal yardimlarini
belirtmislerdir. Tablo-24

TABLO24UcretHariciMaddiOzendiricilerinizNelerdir?

Isl

No |Cevaplar

1 [Yemek
Bayramlarda erzak, para (Bayram Ikramiyesi)
Yakacak yardimi
Cocuk, evlilik yardim

2 |Senede bir defa yakacak yardimi

Her ay mavi kart kupon iicreti

Senede birdefa ayakkabi iicreti verillmesi
Dini bayramlarda yiyecek yardimi verilmesi
3 |Ayin personeline bir tam altin

yilin personeline li¢ tam altin

4 |Yakacak yardimi

Yol parasi

Cesitli odiillendirme sistemleri
5 Yok
6 |Yol parasi

Sosyal yardimlar

Ayin personeline 100 dolar

Y ilin personeline 6zel 6diil

7  |Ayin personeli, Y1lin personeli primi

Giileryiiz kampanyasi odiilleri

Ozel odiiller (otel politikasina, malina ve diger caliganlara
zarar verecek durumlarda ve olagan iistii durumlarda gosterilen
tistiin performansa bagli olarak veilen ddiiller)

8 |Yakacak yardimi

Ayakkabi yardimi

Yemek parasi

Yol parasi

Egitim yardimi

SORU 29. Otel gelir (gider) dagiliminiz 1997 yilt i¢in oranlart % olarak nedir?

Bu soruya yalniz iki igletme cevap vermistir. (Tablo-25
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TABLO-25. Otel Gelir (gider) Dagilimimz 1997 Yili I¢in Oranlari % Olarak Nedir?

[T
No |[Cevaplar
2) |Ucret % 27
Yiyecek-icecek Maliyeti % 15
7) |Ucret % 35
Yiyecek-icecek Maliyeti % 25
Bolim Karlar % 29

SORU 30. Otelinizde bahsigler nasil dagitilmaktadir?

Bu soruya 8 isletmede ayni cevabi vermistir “her boliim kendi topladi8i

bahsisleri kendi boliimii icinde paylagir”
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SONUC VE ONERILER

“Ucret Yonetimi ve Istanbuldaki Bes Yildizli Otellerde Uygulama™ bashg
altinda ¢agimizin ¢ok boyutlu ve giincelligini koruyan iicret konusuna isletme
ticret yonetimi agisindan teorik otel bazinda da uygulamali olarak incelenmeye

calisitmusgtir.

Cok yonlii ve karmastk bir konu olan “licret” ozellikle de otel
isletmelerinde “iicret yonetimi” acgisindan bir yaklagimda bulunulmustur. Buna
gore otellerde iicret yapisinin kurulmasinda onemli olan temel ogeler

belirlenmistir. Bu 68eler; isin kendisti, isgoren ve isletme licret diizeyidir.

Otel isletmelerinde isin kendisi, hizmettir. Bu konaklama. yeme-i¢me
seklinde olabilecegi gibi eglence, toplanti, havuz, alis-veris seklinde de
olabilmektedir. bu hizmetin miisterilere sunulmasi icin otellerin belirli bir yasal
standarta uyma zorunlulugu vardir. Bu standartlar donanim ve bina ile ilgiliolup
otelleri bes ayri sinifa ayirmistir. Bu siniflamanin icinde en iyi olan ve en iist sirada

bulunan oteller beg yildizli otellerdir.

Yine bu arastirmaya konu olan Istanbul bolgesinde 20 bes yildizli otel
bulunmaktadir. Bu say1 bu bolge icin oldukca fazladir. Zamaninda bir¢ok otelin
biinyesinde bulunan kumarhaneler yasal olarak faaliyetleri durdurulmustur. Bu
nedenlede rekabet oldukca 6nemli bir kavram haline gelmigtir. Rakip isletmelere
fark atarak pazardan yeterli pay kapmak olduk¢a giiclesmistir. Bunun yolu da
otelin imajint ylikseltmek, miisterilerin devamliligini saglamak ve sunulan hizmetin

daha kaliteli olmasi gerekmektedir.

Cok iyi bilinen ve siklikla vurgulanan bir gercek var ki, o da otel
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isletmelerinde Gnemli olan nesnel niteligi olan is veya kaliteli mobilya, mefrusat
dekorasyon degil en iyi ve kaliteli hizmet sunan iggorenlerdir. Yine otel
isletmelerinin verimliligini arttirarak karlili§ini saglayan, kalitesini ve imajini

belirleyende onlardir, onlarin emegidir.

Kaliteli hizmeti gerceklestiren isgoren kaliteli isgorendir. Kaliteli isgoren:
hakettigi licreti alarak ekonomik, sosyal, psikolojik yonden tatmin edilmisg

isgorendir.

Anket uygulamasi sonucu elde edilen bulgular soylece siralamak

miimkiindiir;

I. Otel isletmelerine olan talebin ani degisimi ve talebin belirsizligi bu
isletmelerde “Atipik Istihdam” bicimlerinin uygulanmasini yayginlastirmistir. Bu
sekilde calistirilan isgorenlere “ekstra personel” denilmektedir. Yine otellered
tageron isveren uygulamasinin da oldukca yaygin oldugu bilinmektedir. Biitiin
bunlar otellerde tutarli ve gercek bir iicret yapisinin kurulmasinin éaiinde bir

engeldir.

2.Issizlik oraminin oldukca yiiksek oldugu iilkemizde emegi karsilidi
calisarak gelir elde etmekisteyenlerin encok tercih ettikleri isletme olarak oteller
ilk siralarda yeralmaktadir. Biinyesinde cesitli mesleklerden oldukca ¢ok sayida
istihdama olanak saglayan oteller sahip oldugu donanimlada di8er is yerlerinden
oldukga caziptirler. Bu nedenle de hergiin (ya da otelin belirledigi giinlerde)

yogun is basvurulari kabuledilmektedir.

3. Oteller bu yogun is bagvurulart arasindan istediklerini secerek
calistirmaktadirlar. Bu nedenle de is ilan1 vermesi yani personel aramasi pek
raslanan bir uygulama degildir. Isanbuldaki beg yildizli otellere olan yogun ig
giicii arzinin en onemli nedeni bu otellerin sahip olduklari imajdan yararlanarak
prestij kazanma amacinda olmalaridir. Meslege yonelik ¢ok uzun zaman ve

maliyetle bir okul bitirmek yerine bu otellerden birinde belli bir siire sartlari
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onemsemeden caligmayi tercih edenler oldukga fazladir. Burada calisanlar belli bir
tecriibeye ulagtiktan sonra daha iyi iicretlerle ve pozisyonda bagka isletmelere
- (ozellikle sahillere) transfer olmaktadirlar. Ankete verilen cevaplarda goriildiigii

gibi isten ayrilmalarin en dnemli nedeni iicret ve terfiye iliskin olmaktadir.

4. Igten ayrilmalarin diger 6nemli bir nedenide yogun is miiracaatlari
isverenlere bir kolaylik saglamasi ve gidenin yerine yenisini kolayca
bulabilmeleridir. Diger bir nemli nedende igverenler bellibir yonetim kadrosunu
boliim sefleri dahil olmak lizerere ellerinde tutmak i¢in iicret diizeylerini yiiksek
tutarak belli bir kaliteyi yaklamayi ve bu iizeyin devamliligini saglamayi
amaclamaktadirlar. Bu nedenlede alt diizeylerdeki personel devrini pek
onemsemedikleri gibi isten ayrilmalar karsisinda rahatlikla“Hicbirsey yapmayiz

citmek isteyen gider” diye bilmektedirler.

5.Siirekli ise giris ve cikiglarin isletmeye verdigi zarari pek dikkate aldiklar
soylenemez. Ozellikle otelin beyni olarak kabuledilen 6nbiiro boliimiinde bu
oran oldukca yiiksektir. Diger boliimlerde de bu oran 6nemli boyutlarda oldugu
bir gercektir. Bu sirkiilasyon siirekli genc ve deneyimsiz bir isgiiciiniin
istthdamina neden olmaktadir. Bu nedenlede iicret seviyeleri siirekli diigiik

kalmaktadir. Ciinki gelir yas ve tecriibeyle alakalidir.

6.Isveren sendikasinin belirttigi gibi bu geng ve deneyimi az olan kadro bir
dayamsma icine girerek calistiklari is yerine sendika getirememktedirler. Yine bu
otellerde sendikalagma oraninin ¢ok diisiik olmasinin nedenlerinden en
onemliside tagseron uygulamasidir. Ayrica bu otellerin 1990°dan sonra kurulmusg
olmasi ve heniiz tam olarak yerlesmig bir kadrosunun bulunmayisida Snemli bir

etkendir.

7. Istanbulda’ki bes yildizli otellerin hemen hemen tamaminda iicret
konusuyla otellrin personel (insan kaynaklart) miidiirleri ilgilenmektedir. Ancak
onlarin siirekli yakindiklari konu iglerin oldukca yogun olmasi ve zamanlarinin
olmamasi oldugunu sdylemektedirler. Bu yogun is karmasasinin altinda ticret

yonetimi ile ilgili caligmalar yiiriitmeleri beklenmektedir. Ortalama 400 personelin



97

caligtiZ1 bu isletmelerde licret yonetimi konusunda bir uzman bulunmumaktadir.

8. Bu otellerde yine iicret diizeyini belirleme yontemlerinden.en cok
yararlanilan yéntem olarak bagari degerleme yontemini kullanirken her igletme
kendine 0zgii bir yontem kullanmaktadir. Is degerlem yontemi iicret diizeyi
belirlemek amact ile hi¢ kullanilmazken is degerleme yontemi ile basari degerleme
yontemi arasindaki farki bir cogu tam olarak bilmemektedir. Yine personel
miidiirlert ile yapilan goriigmelerde is gerelleri ig etiidleri ve is tanimlarmin genelde
yaptlmadig: bunlara dayali is degerlemelerine dayanan bir iicret skalasinin
cikarilarak igletme disi iicretlerle karsilastirilarak diizenli ve somut temellere dayali

bir iicret sistemi olusturmadiklar1 goriilmiistiir.

9. Yine yasal odemeler haricinde ozendiricilere pek yer verilmedigi
olanlarinda (ayin personeli ve yilin personeline verile odiiller) pek ise ¢zendirici
etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Ucret sistemi olarak tiim otellerde vaygm bir
sekilde zaman esasina dayanan sabit iicret sistemi kullanilmaktadir. Islerin insan
emegine dayandigi bu isletmelerde 6zendiricilere pek yerverilmedi@i gibi tesvik
sistemine dayali bir licret 6deme biciminin olmayist oldukca ciddi bir eksiklik.
isgiicii performansi acisindan bir kayiptir. Uygulamada hicbir tedbirin olmayisi
nesnel yargilarla hareket ederek bir ticret yapist olusturan bu isletmeler bu igin
iilkemizdeki en iyi orneklerini teskil ertmesi acisindan da oldukca Snemti bir

konumdadirlar.

Otel isletmelerinde ticret konusu basli bagina bir uzmanlik igi olmasina karsin
bu gorevin zaten yogun is yiikii ve calisma programlarinin altnda ezilen personel
miidiirlerine birakilmasi ne derece dogru bir davranistir. Ortalama 400 isgdrenin
calisti31 bu igletmelerde ticret yonetimi konusunda bir b&liimiin

bulunmasi artik gerkli degil mecburidir.

Otellerde talebin degiskenligi ve belirsizligi goz oniinde bulundurularak 16
Haziran 1932 tarihli bir yasa ¢ikarilarak hesap pusulalarina yiizdeler eklenerek

toplanan paralarin isgorenlere dagitilmasi zorunlulugu getirilmigtir. Aynt yasa
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zamanin cumhurbagkani tarafindan “Bu iilkede bir bag garson genel kurmay
baskanindan daha ¢ok para aliyor” yapilan aciklama iizerine Is Kanununun 29.
07. 1983 tarihli, 2869 sayili Kanunla degisik 47 nci maddesi geregince isyerinde
calisan tiim isgOrenlere yapilan isin niteligine gére, hangi esaslar dahilinde
tdenecedi Yiizdelerden Toplanan Paralarin iscilere Dagitilmasi Hakkindaki
Yonetmelik’te belirtilmistir. Anket kapsamindaki isletmelerin higbiri bu
yonetmelik hiiklimiine giren licret sistemini kullanmadiklari goriilmiistiir. Bunun
sebeplerinden birisi otellerin bu yonetmeligin uygulanmasi otellerin tercihine
birakiimis olmasidir.Diger bir neden de sendikali igyerlerine de sendikanin
isverenteri kontrol edemediklerini ve bu nedenle de sabit iicret ddeme sistemini
tercih ettiklerini belirtmiglerdir. Ikinci bir neden olarakta yoneticiler ile yapilan
goriigmelerde zaten fazla is yikiiniin ve yogunlugunun altinda ezilirken bu tiir
hesaplarla ugrasamayacaklarini belirtmislerdir. Asil dnemlisi ise bu sektorde
satiglarin biiyiik bir kismi servis esasina dayanmaktadir. Bu satiglardan gelecek
ylizdelerde oldukca biiylik meblaglar olusturmaktadir. Bu meblaglar iizerinden
calisanlarina 6deme yapmay! kimse goze alamamaktadir. Bunun gercek sebebini

sosyo-ekonomik ger¢eklere dayandirmak gerekmektedir.

Ulkemizde son yillarda sayilari hizla artan yiizlerce otel ve binlerce de bu
otellerde caligsan isgoren vardir. Ne varki heniiz bunlarin hi¢ birinde tam olarak

benimsenmisg bir licret yonetimi yaklagimi bulunmadigi kolayca soylenebilir.

Arastirma kapsamindaki beg yildizli otellerde o6denen licretler diger
sektorlere gore yiiksektir. Hatta, Ulke ortalamalarinin bile oldukca iistiinde ticret
odenmektedir. Anket sonucunda da goriildiigii gibi isten ayrilmalarin en 6nemh
nedeni iicret ve terfiye iligkin olmaktadir. Bu isletmelerin isgOrenlerini iicret

konusunda yeterince tatmin edemedigi goriilmektedir.

Isgbren tatminini saglamak icin esit ise-esit iicret ilkesinden haraketle
isletme ici ve igletme digi iicret adaletini saglayacak, isletmenin 6deme giicti de
gz oniinde bulundurularak bir iicret diizeyi belirlenmelidir. Biitiin bunlar

yaparken diicret yonetimi bolimil, Orgiitiin amaclarini da g6z ontinde
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bulundurmalidir. Orgiit amaclar1 dogrultusunda is gereklerini belirlemeli buna
gore ig degerlemesi yapilmalidir. Ancak isletme icinde hakca bir ticret icin is
degerlemesi yeterli degildir. Bununla birlikte isgdrenlerin ve onlarin basarilarinin
da degerlendirilmesi gerekmektedir. Biitiin bunlardan sonra isletme ici ve isletme
dig1 iicretlerin kargilagtirilarak Isletme digi iicret adaletinin saglanmasi
gerekmektedir. Bunun icimde ayni bolgede bulunana emsal otellerle piyasa iicret
arastrmasi yapilmasi gerekmektedir. Bdylece diger rakip isletmelerde avni ise
odenen ticret diizey! 08renilerek isletmeninkiyle karsilastirilip yeni tutarli ve

somut temellere dayali bir ticret yapisi kurulabilecektir.

Giiniimiizde issizlik oraninin oldukca yiikseldigi, iicretleri gecinme stnirmin
oldukca altinda kaldigi, isgorenlerin sosyal haklarini ve is giivenligini tam olarak
alamadi81 bir ortamda isgorenlerine oldukca yiiksek odemeler yapmak
isverenlerin pek isine gelmemektedir. Bunun sonucu isgoren devrinin viiksek
olmast nitelikkli ve deneyimli elemanlarin bagka sektorlere gecmesi seklinde
olumsuzluklar yasamaktadirlar. Ozelliklede 1990'dan sonra isletmelerde 1SO 900
carcevesinde calismalar yapilamakta ve oteller Kalite Belgesi almak icin faaliyete
gecmislerdir. Isgdrenlerinin iicret tatminini saglayamamuis, adil bir iicret diizenini

kuramamis bir otelin bu belgeyi alabilmesi pek miimkiin gozitkmemektedir.

Otellerin en kisa siirede nesnel yargilarla licret belirlemeyi birakip somut
temellere dayali uzman bir ekip ¢aligmasi ile kurulmus bir licret sistemi
gelistirilmelidir. Bu {icret sistemi caligsanlar tegvik edici ve ozendirici nitelikte

olmalidir.



100

YARARLANILAN KAYNAKLAR

AGAOGLU Orhan Kemal

AKAL Zuhal

AKSU Omer

AKSU Akin

AKTAS Ahmet
EHTIYAR Riiya

: Isgiiciinii Verimli Kullanma Tekniklerinin
Turizm Sektoériine Uygulanmasi, MPM Yay.
No:457, Ankara, 1992,

: Ozendirici Ucret Sistemleri ve Kamu iktiSadi
Tesebbiislerinde Uygulama Durumu, MPM
Yay., Ankara, 1980.

:Ucretler ve Verimlilik, I.U.iktisat Fakiiltesi
Yay., No:538, Istanbul- 1993.

’[sgoren Devir Hizinin Otel Isletmelerine Olan
Maliyeti ve Antalya Yoresinde Bir Uygulama™,

Verimlilik Dergisi, Ankara, 1996/3.

’Otel Isletmelerinde Calisan Personelin Is
Tatminini ve Orgiitsel Gereksinmelerini
Belirlemeye Yonelik Antalya Yoresinde Yapilan

Bir Aragtirma”, Tiirkiye Kalkinma Bankasi

Turizm Yilligi, Haziran, 1994.



ALDEMIR M.Ceyhan
ATAOL Alpay
SOLAKOGLU G.Budak

ALPAY Giiven

ANDAC Faruk

ARTAN Sinan

ASKUN Inal Cem

ASKUN Inal Cem

ATAAY, Ismail Durak

ATAAY, Ismail Durak

AXLER Buruce H.

101

: Personel 'Yﬁnetimi, Baris Yay., Fakiilteler

Kitabevi, Izmir, 1993.

:Devlet Tesebbiislerinde Ucret ve Maag

Yénetimi. Bogazici Uniiversitesi Yay.No: 160,

{stanbul, 1980.

: “Ucret Verimlilik ve Enflasyon lliskileri.

Verimlilik Dergisi, 1992/3

: Endiistri Isletmelerinde Ucret Yénetimi ve

Tiirkiye'deki Uygulama, [.T.I.A.Yay. No:239.
Eskisehir, 1981

- Isgoren, I.T.I.A.Yay. No:207, Eskisehir. 1978.

-Is Degerlemesi ve Tiirkiye'deki Uygulama,

MPM Yay., No:61, Ankara, 1969.

: Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, i.U.isletme

Fakiiltesi, Istanbul-1985

: Isdegerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri,

1.U. Isletme Fakiiltesi Yay., Istanbul, 1990.

: Management of HospitalityOperations, The

Bobs-Merrill Company Inc., Indianapolis. 1976.



BARDA, Siileyman

BARRINGTON Melvin N.
OLSEN Michael D.

BEKTAS Kazim,

BELCHER D.W.

BICERLI M.Kemal,

BINTUG, Aytek

CAN, Halil

CASCIO Wayne F.

CETINER Ertugrul

1102

: Makro Ekonomiye Giris, Istanbul. 1969.

:"Concept of Service in the Hospitality Industry”,

International Journal of Hospitality Management-
1987.

“Bagsart Degerleme Sistemleri,Uygulamada
Karsilasilan Bazi Sorunlar ve Coziim Onerileri”,

Verimlilik Dergisi,1992/3

: Compensation Administration, Prentice Hall,

Inc., Englewood Cliff, Nev-Jersey-1974.

Calisma Ekonomisi Ders Notlart, [dari Bilimler
Fakiiltesi, Eskisehir-1997

: Isletmelerin Verimliliginde Ucretler ve Issel

Tesvik, . T.I.A. Yay. No:77, Ankara. 1974

:Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi,

Siyasal Kitabevi, Ankara, 1995.

: Aplied Psychology in Personel Management,
3.P., Printice-hall, 1987.

‘Konaklama Yonetim Muhasebesi, Ankara,

1989.



103

EREN Erol :Yonetim ve Organizasyon, 1.U.Yaymni. Istanbul.
1991.
ERSEN Haldun : Toplam Kalite ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Iligkisi: Verimli ve Etkili Olmanin Yolu., Yon
Matbaast, Istanbul, 1996.

HIEMSTRA Stephan J. : Employment Politices and Practices in The
Lodging Industry, International Journal of
Hospitality Management, Cilt, VII., No:2. 1990.

INCE, Ergun : Her Yoniiyle Ucret, Milliyet Yay.. istanbul.
1992,
INCIR Giiltekin : Calisanlarm Is Doyumu Uzerine Bir Inceleme,

MPM Yay. No:401, Ankara-1990

KALKANDELEN Hayrettin  Reorganizasyon ve Norm Kadro Adil
Yayinevi, Ankara, 1994

KOZAK Metin KonaaklamaEndiistrisinde Istihdam Edilen
Isgorenin Verimliligi UzerineBir Inceleme. MPM.
540

LUNDBERG Donald E.

JAMES P.Armatas : The Management of People in Hotels,

Restaurants and Clubs, 4. Baski. C.Brown

Co.Publishers, Dubugue.lova, 1980.

MAVIS Fermani : Acik Ogretim Dergisi, C:2, S:1, Bahar-1996.



104

OKTAY Giines Ana Cizgileriyle Is Degerlendirme Calismalar
Verimlilik Dergisi, 1989/3.

OTIS Joy L.,
LEUKARD Richard H. : Job Evulation, 7.B.Prentice-Hall, Book Comp.,
New-Jersey, 1965.
OTIS Joy L.,
LEUKARD Richard H. :Job Evulation:A Basis for Sound Wage
Administration, Englwood Cliffs, Prentice-Hall,
Inc., New-Jersey-1965
OZKAN Ersin “Otel Isletmelerinde hizmet Kalitesinin
Yiikseltilmesinde IsgoreninMotivasyonu Uzerine
{zmir
ilinde Yapilan Bir Arastirma”, Turizm
Isletmelerinde HizmetKalitesi, Hafta Sonu
Seminerleri-III Erciyes Universitesi Nevsehir
Turizm Islt ve O.Y.O 13-15 aralik 1996
OZTEKIN Yildiz ‘Isletmelerde TKY ve Giidii, Sakarya. 1994.
PALMER, Margaret J. :How to Plan and Conduct Productive

Performance, (Cev.Dogan Sahiner) American

Management Association Appraisals. 1993.

RUE Leslie, BYARS Lloyd :Management Theory and Aplication. Irvin. 1977.



105

SABUCUOGLU Zeyyat : Personel Yonetimi, Rota Ofset 7.Baski, Bursa.
1994.
SAPANCALI Faruk Calsanlarin Giidiilenmesinmde Kullanilan
Ozendirici Araclar, MPM Verimlilik Dergisi,
1994/3
SMITH Adam : The Wealth of Nations, 1776 (Cev.Ayse

YUNUS, Mehmet BAKIRCI, Alan Yayincilik.
[stanbul, 1995)

SONMEZ Mustafa “Bu Gelir Dagilimiyla AB Kapisindan Girilmez
Gazetepazar’ 13 Nisan, 1997.

SIMSEK Leven : Is Tatmini, Verimlilik Dergisi, 1995/2.

TALAS Cabhit : Sosyal Ekonomi, Ankara Universitesi Siyasal
Bilgiler Fakiiltesi, Ankara, 1979.

TANER Bahar :Bes Yildizhh Otellerde Cahsanlarin g
Tatmininin Degerlendirilmesi, Anatolia

Dergisi, Mayis-Haziran 1993.

TIMUR Hikmet . Is Degerlemesi ve TCDD Genel Miidiirliigii
Ornegi, H.U., [iBF, Ankara, 1992.

TUTUM Cahit : Personel Yonetimi, TODAIE Yaymi No:179,
Ankara-1979

UNSAL Engin Turizm Sektoriinde Istihdam, Sendikalar ve
Calisma Barnsi, 3.Ikdisat Kongresi 21.yy.Dogru
Tiirkiye 4-7 Haziran 1992-1zmir



106

YALCIN Selcuk :Personel Yonetimi, Beta Basim Yayim
A.S., 5.Basim, Istanbul, 1994.

YUCEL Asim :Emek Ekonomisi ve Endiistrivel ili§kiler, |
Kalite Matbaasi, Ankara, 1980.

ZAIM Sabahattin : Cahisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Istanbul.
1986

: LASTIK-IS 22.0lagan Genel Kurul Calisma
Raporu, LASTIK-IS Sendikasi. Istanbul. 1995.

:Is Degerlemeleri ve Anket Sonuclari. MPM
Yay. No: 61

:Ucret Esaslari, Pirim ve Primli Ucret

Sistemleri, MPM Yay. No: 62

: National Productivity Council. Incentives

Industry in West Germany, USA. Japan. New
Delphi:NPC Report No:16, 1962

Turizm Bakanligi, “Turizm Endiistrisinde Isgiicii

Aragtirmasi-1993”, Turizm Bakanhgi. Ankara-
1994

: Milliyet Genel Ekonomi Ansiklopedisi, 2.
1981




107

Enflasyonist Yapida Ucret Modeli ve Yeni
Arayiglar, Endiistri Iliskileri Dernegi,
2.UluslararasiEndiistri iliskileri Kongresi.
Istanbul-1991

:OLEYIS Aylik Yayin Organi Aralik,
1995

: OLEYIS Uye Profili Anketi-1995.
TUGEY, Konaklama Sektoriinde Yoneticilerin
Elemanlarda Aradiklari Nitelikler, TUGEV Yayini

No:28, Istanbul-1994

“Basariy1 Odiillendirmek” Radikal Gazetesi
Nisan ,1997



Bu tez otel isletmelerinde iicret yonetimine iligkin uyglamalanni ortaya koymak
amactyla Istanbul'daki bes yildizh oteller de gergeklestirilmektedir. Arastirma
bulgulan hazirlanmakta olan bir master tezine kaynaklik edecektir.llginize tesekkiir
edenm Saygilarimla

Hiiseyin ONEY
1) Otelinadh ve kuruug yilt...........oooo e,

2) Otel 1sletmesinin tiiri:
CIBagimsiz otel
OYerli zincir otel
CI'Yabac: zincir otel Otel

3) Otelin 1997 yih sennayesi ve yillik cirosu
OlSermayesi.........coooveiveeeen,
OYilhk Cirosu........ccoocoeveeveeee.

Ol Basma verilen ilanla

CIis ve isci bulma kurumundan

OEs dost tamdik vasitasiyla

OIDiger tesislerden transferle

O Dogrudan turizm meslek okullarindan isteyerek
O Otelde staj yapan 6grenciler arasmdan
CIDigerleri(Belittiniz)............ooooovoovoooeeeveevveeeeee -



/) Utelmize 1YY/ yili 1i¢inde boltiimlere gore giren ve ¢ikan personel sayisi

8) Size gore personel devrinin igletme iicret sistemine yarar var midir?
ClEvet
C'Hayir

9) Cevabiniz evet ise bunlar nelerdir belirtiniz.
O Yeni personel dinamizm ve canhlik getirirerek performansi arttirir
CKidem tazminati miktan azalir
OPersonel giderleri azalir
OIDigerleri (Belrtiniz)...............coocoovoieeeiiieoeeeeeeeeeeeeeeeen

10) Personelin igten ayrilma nedenleri nelerdir?
CIDaha iyibir gorev ve iicret teklifi
CISosyal hizmet ve giivence yetersizligi
O Calisma ortaminin yetersizligi
O Gegimsizlik
CIKendini gelistimme istegi
OIDigerleri(Belirtiniz)..............cooovoveeeeeeeeeeeeeeeee e

11) Personelin isten ayrilmas: kargisinda ne gibi 6nlemler alirsiniz?
CIDaha iyibir gorev veririz
[J Ayrilmasin1 engellemeye ¢aligiriz
O Tamdik gevremize haber veririz
ClHigbirsey yapmayiz gitmek isteyen gider
O Daha iyi bir ticret veririz

12)Bolimler arasi ticret farkliligmin nedenleri nelerdir?
O Bolim gelirlerinin yitksek olusu
CIMiisteri etkilesimi
OUcret sistemi
C1Fazla mesai olgusu
O Digerleri (Belirtiniz)...............cocooveveveieennne.



13)Aym is1 yapan personelin iicretlerinde farklilik var mi?:
ClKismen
OEve
OHayir
14) Varsa nedenleri nelerdir?:
CIKidem
O Performans
OJ Ahlak
O Egitim
DOlIhtisaslagsma Farks
O Disiplin
O Sendika
OIDiger (Belirtiniz)................occvveeeieeeee
15) Otelinizde kag personel sendikali olarak ¢ahsmaktadir?

16) Otelinizde ticret yonetimi konusunda uzman eleman varmi?

O Evet
CHayir

17) Otelinizde tiret yoneticisinin tam olarak tagidigi iinvan ve gorevleri nelerdir?

UMVANL ..ot enenen.

A
B et
ettt
D
B e

18) Otelinizin ticret politikas1 nedir?
O Onder iicret politikasi
O Ortalama ticret politikasi
O Disiik ticret politikasi
CIKarma iicret politikasi
OIDigerlert (BELMtNIzZ)............c.coovovovoieeeeeeeeeeeeeeeeeee e

19) Otelinizin personeline édenen ticret diizeyi agagida sayilan yontemlerden
hangisiyle belirlenmektedir:
[C1Sendikayla yapilan toplu is sozlesmeleri ile
Oisverenle yapilan bireysel pazarhkla
DO Yasa ile belirlenmis en az (asgari)iicret 6denmektedir
O Bagan (performans) degerlemelerine gore
Ol1s degerlemelerine gore
O Piyasa iicret aragtirmalanna gore
OIDiger (Belrtiniz)..............c.coooeieveeieeeeceeeeeeeeeeeeeeee,
20) Oteliniz piyasa iicret arastirmalari yapiliyorsa bu nasil yapilmaktadir?
CIKendi binyesindeki elemanlarla
O Hazir arastirmalardan yararlanarak |
C1Bu alanda galigma yapan bir kurulusa yaptirarak
CIDiger (AGIKIAYINIZ. ...........o.oiuviuieieieeeee e



21) Piyasa ticret aragtirmastyla hangi sonuca ulagilmasi amaglanmaktadir?
OUcret adaletinin saglanmasi
O1Ucret politikasmim belirlenmesi
O Piyasa iicretleriyle kargilagtirma yapilmasi
OIDiger (BEUIMIZ)...........c.o.oiiveieieeieei e

22 )Otelinizde ig degerlemesi uygulaniyormu?Uygulanmiyorsa27'inci soruya ge¢iniz.
Ol Evet
O Hayir

23) Otelinizde 1 degerlemesi ne zaman yapilmistir yada yapilmaktadir?
O Otelin kurulugu sirasmda bir kez
O1Ucret yoneticisinin istegine bagh
O Periyodik olarak
OIDiger BEUrtiniz)............ccoovecveeieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee

24) Hangi amagla yapildi?
O Adil bir iicret diizeni saglamak i¢in
OYeni bir is diizeni getirmek igin
O Toplu sézlesmeye bir esas oturtulmast igin
CUcret konusunda ¢ikan anlagmazhklan gidermek igin
OIDiger (beMrtiniz)..........oovovivieeeieeeeeee e,

25) Isdegerlemesi yapilmsgsa degerleme yontemlerinden hangisi uygulandi?

O Siralama yontemi

O Dereceleme yontemi

O Punlama yontemi

Ol Faktor karsilastirma yontemi

ODigerleri (DEUItINIZ).............cooviviriieieeie et
26) Is degerleme yonteminin aksayan taraflarmi belirtiniz:

28) Otelinizde Uygulanan Ucret Sisteu Asagidakilerden Hangisidir:
I Sabit Ucret Sistemi
OYuzde Yontemine Gore Ucret Sistemi
OHem Yiizde Yontemi Hem Sabit Ucret Yontemi
B Ozendirme Planlar
ODiger (Agiklayiniz)



29) Isgorenlerinize yaptigimz maddi zendiricileriniz nelerdir?
A-
B-
C-
D-
E-

30) Otel gelir(gider) dagilmmz 1997 yili igin oranlar nelerdir?Yiizde (%) olarak.
AUCTEHET. ..o
B-F&B Maliyetleri...............coooooiiiieiieeii e,
C-Boltim Karlari...............ccoooviiiiicee
D-Diger Giderler...............cooooooiiiieii e
E-Diger is¢ilik giderlert.................... et e e

31) Toplu i s6zlegsmesi haricinde sendika ile iggérenleri kapsayan bir pazarlik veya
igbirligi yaptuizmi?
CIEvet
CHayir

32) Otelinizde bahsigler nasil dagitilmakta?
ClHer boliim kendi topladign bahsisi kendi i¢inde paylasir.
O Toplanan bahsisler yonetimee tiim personele belli bir oranda dagitilir.
1Y 6netim miidahalesi olmadan tiim personele dagitilir.
O Tiim kontrol yonetime aittir.
ODigerleri (Belrtiniz). ..............ccocooveeeeeeeeeeeeeeeeean

33) Bu anketi siz yapmuis olsaydimz ne gibi sorular sorardiniz?



