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ÖZ

Özendirici ücret sistemleri; işgörenlerin finansal ödüllendirmeler yoluyla güdülenmesini ve performansını artırarak işletmenin amaçlarına ulaşmasına yardımcı olan sistemlerdir. Özendirici ücret sistemleri verimliği artırır, satışları artırır, maliyetleri azaltır ve iş tatmini sağlar.


Bu çalışmada, özendirici ücret sistemlerinin konaklama işletmelerindeki mevcut durumu araştırılmıştır. Araştırma, Nevşehir’deki turizm işletme belgeli konaklama işletmelerini kapsamaktadır. Araştırma sonucunda, konaklama işletmelerinin yarısına yakınının özendirici ücret sistemleri uyguladığı belirlenmiştir. Araştırmadan elde edilen sonuçlar ve öneriler açıklanmıştır.

Anahtar kavramlar: Konaklama işletmeleri, insan kaynakları yönetimi, ücret, ücret sistemleri, özendirici ücret sistemleri.


ABSTRACT


Incentive pay systems are one of those systems which help organizations to reach their goals by motivating employees and increasing those employees’ performance through financial rewards. Incentive pay systems increase productivity, increase sales, decrease costs, and ensure job satisfaction.


In this study, applications of incentive pay systems in the accomodation sector are investigated. Field research covers the tourism operational licensed accomodation establishments in Nevşehir and its negihborhood. As the results show, almost half of the accomodation establishments utilizes incentive pay systems. Results obtained during field research have been discussed and suggestions have been made.



Key words: Accomodation establisments, human resources management, pay, pay systems, incentive pay systems.

	İÇİNDEKİLER

	
	ÖZ, ABSTRACT
	……...............………………………………
	i

	
	ÇİZELGELER LİSTESİ
	………………………………………
	ii

	
	ŞEKİLLER LİSTESİ
	.....………………………………………
	v

	
	KISALTMALAR ve SİMGELER
	……………………………
	vi

	1.
	GİRİŞ
	...................................................................................................
	1

	1.1.
	Çalışmanın Önemi
	.....………………………………………
	3

	1.2.
	Çalışmanın Amacı
	.....………………………………………
	3

	1.3.
	Çalışmanın Kapsamı
	.....………………………………………
	3

	2.
	MATERYAL ve METOT
	.....………………………………………
	4

	2.1.
	Materyal
	.....………………………………………………………
	4

	2.2.
	Metot
	.....………………………………………………………
	4

	3.
	ARAŞTIRMA BULGULARI VE TARTIŞMA
	.....…………………
	5

	
	
	
	

	Birinci Bölüm

GENEL KAVRAMLAR

	1.
	Konaklama İşletmeciliği ile İlgili Kavramlar
	.....………………………
	5

	1.1.
	Konaklama endüstrisi
	.....…………………………………………
	5

	1.2.
	Konaklama işletmesi
	.....…………………………………………
	5

	1.3.
	Konaklama işletmelerinin sınıflandırılması
	.....……………………
	5

	1.4.
	Konaklama işletmelerinde verimlilik
	.....……........……..........……
	8

	2.
	İnsan Kaynakları Yönetimi ile İlgili Kavramlar
	........……..........……...........
	9

	2.1.
	İnsan kaynakları yönetimi
	..................................……..........……...........
	9

	2.2.
	Konaklama işletmelerinde iş
	..................................……..........……...........
	10

	2.3.
	Konaklama işletmelerinde işgören
	...................……..........……...........
	11

	2.4.
	Konaklama işletmelerinde insan kaynakları bölümü
	…..........…….........
	11

	2.5.
	İş analizi çalışmaları
	................................................……..........……...........
	14

	2.5.1.
	İş analizi
	................................................……..........……...........
	14

	2.5.2.
	İş ve görev tanımları
	..................................……..........……...........
	17

	2.5.3.
	İş gerekleri
	................................................……..........……...........
	19


	2.6.
	Hareket ve zaman etütleri
	..................................……..........……...........
	20

	2.6.1.
	Hareket etüdü
	................................................……..........……...........
	20

	2.6.2.
	Zaman etüdü
	................................................……..........……...........
	21

	2.7.
	Güdüleme
	....................................................................……..........……...........
	21

	2.8.
	İş tatmini
	....................................................................……..........……...........
	27

	2.9.
	İş değerlendirmesi
	................................................……..........……..................
	28

	2.9.1.
	Sıralama yöntemi
	..................................……..........……...........
	29

	2.9.2.
	Sınıflandırma yöntemi
	..................................……..........……...........
	29

	2.9.3.
	Puan yöntemi
	................................................……..........……...........
	30

	2.9.4.
	Faktör karşılaştırma yöntemi
	................................................……
	34

	2.10.
	Başarım değerlendirme
	................................................……..........……........
	34

	2.10.1.
	Başarım değerlendirmesinin amaçları
	........................................
	35

	2.10.2.
	Başarım değerlendirme yöntemleri
	.............................................
	37

	2.10.2.1.
	Sıralama yöntemi
	................................................…
	38

	2.10.2.2.
	İkili karşılaştırma yöntemi
	……..........……...........
	38

	2.10.2.3.
	Grafik dereceleme yöntemi
	……..........……...........
	40

	2.10.2.4.
	Zorlanmış dağılım yöntemi
	……..........……...........
	42

	2.10.2.5.
	İlginç olay yöntemi
	................................................…
	42

	2.10.2.6.
	Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemi
	.........
	43

	2.10.2.7.
	Yetenek yaklaşımı yöntemi
	……..........……...........
	44

	2.10.2.8.
	360 derece değerlendirme yöntemi
	.....................
	45

	2.10.2.9.
	Amaçlara göre değerlendirme yöntemi
	..............
	45

	2.10.2.10.
	Kontrol listesi yöntemi
	...................................
	46

	2.10.2.11.
	Yerinde inceleme ve gözlem yöntemi
	............
	46

	2.10.2.12.
	Sınıflandırma yöntemi
	...................................
	47

	2.10.2.13.
	Faktörlerin sayılması yöntemi
	..........................
	48

	2.10.2.14.
	Zorunlu seçim yöntemi
	...................................
	48

	2.10.2.15.
	Serbest değerlendirme yöntemi
	........................
	49

	2.10.3.
	En uygun başarım değerlendirme yönteminin seçimi
	.........
	50

	3.
	Ücret ile İlgili Kavramlar
	........………………………………………
	51

	3.1.
	Ücret
	.....………………………………………………….………
	51


	3.2.
	Ücretin ekonomik yönü
	........………………………………………
	53

	3.3.
	Ücret ve para
	………........……………………………………
	54

	3.4.
	Ücret ve iş tatmini
	………........……………………………………
	54

	3.5.
	Ücret yönetimi
	………........……………………………………
	55

	3.6.
	Ücret düzeyi
	………........……………………………………
	55

	3.7.
	Ücret yapısı
	………........……………………………………
	57

	3.8.
	Ücretleme
	………........……………………………………
	57

	
	
	
	

	İkinci Bölüm

ÜCRET SİSTEMLERİ

	1.
	Ücret Sistemlerinin Özellikleri
	………........…………………………
	59

	2.
	Ücret Sistemlerinin Sınıflandırılması
	………........……………………
	60

	3.
	Kök Ücret Sistemleri
	………........……………………………………
	62

	3.1.
	Zaman birimini esas alan ücret sistemleri
	………........……………
	62

	3.1.1.
	Temel zaman ücreti sistemi
	………........……………………
	62

	3.1.2.
	Ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sistemi
	................
	65

	3.1.3.
	Değişken günlük ücret sistemi
	………........……………
	66

	3.2.
	Asgari ücret sistemi
	………........…………………………………
	67

	3.3.
	Götürü ücret sistemi
	………........…………………………………
	67

	3.4.
	Eşel mobil sistemi
	………........…………………………………
	68

	4.
	Özendirici Ücret Sistemleri
	………........………………………………
	68

	4.1.
	Özendirici ücret sistemlerinin tanımı ve amaçları
	………........……
	68

	4.2.
	Özendirici ücret sistemlerinin özellikleri
	………........……………
	70

	4.3.
	Özendirici ücret sistemlerinin ilkeleri
	………........……………
	72

	4.4.
	Özendirici ücret sistemlerinin üstünlükleri ve zayıflıkları
	………..
	73

	4.4.1.
	Özendirici ücret sistemlerinin üstünlükleri
	………........…
	74

	4.4.2.
	Özendirici ücret sistemlerinin zayıflıkları
	………........…
	75

	4.5.
	Özendirici ücret sistemlerinin sınıflandırılması
	………........……
	77

	4.6.
	Ürün nicelikli özendirici ücret sistemleri
	………........……………
	78

	4.6.1.
	Parçabaşı ücret sistemi
	…………………........……………
	79

	4.6.2.
	Akort ücret sistemi
	…………………........……………
	82


	4.6.2.1.
	Parça akort sistemi
	…………………........……
	84

	4.6.2.2.
	Zaman akort sistemi
	…………………........……
	85

	4.7.
	Primli Ücret Sistemleri
	…………………………………........……
	87

	4.7.1.
	Tek faktörlü primli ücret sistemleri
	………………........…….....
	88

	4.7.1.1.
	Halsey sistemi
	………………………........…
	88

	4.7.1.2.
	Rowan sistemi
	………………………........…
	91

	4.7.1.3.
	Bedaux sistemi
	………………………........…
	93

	4.7.1.4.
	Gannt sistemi
	………………………........…
	95

	4.7.1.5.
	Emerson sistemi
	………………………........…
	96

	4.7.2.
	Çok faktörlü primli ücret sistemleri
	………………........…….....
	98

	4.7.2.1.
	Komisyon sistemi
	...………………………........
	98

	4.7.2.2.
	Bonus sistemi
	...………………………........
	101

	4.7.2.3.
	Öneri sistemi
	...………………………........
	103

	4.7.2.4.
	Kar dağıtımı sistemi
	...………………………........
	104

	4.7.2.5.
	İşgören hisse sahipliği sistemi
	……………….............
	108

	4.7.2.6.
	Scanlon planı
	...………………………........
	108

	4.7.2.7.
	Sonuçlara göre ödeme sistemi
	……………….......
	113

	4.7.2.8.
	Performansa göre ödeme sistemi
	……………….......
	114

	4.7.2.9.
	Bilgiye göre ödeme sistemi
	……………….......
	115

	4.7.2.10.
	Beceriye göre ödeme sistemi
	……………….......
	116

	4.7.2.11.
	Liyakate göre ücret artışı sistemi
	……………….
	117

	4.7.2.12.
	Kafeterya özendirme sistemi
	...............…………
	118

	
	
	
	

	Üçüncü Bölüm

NEVŞEHİR’DEKİ TURİZM İŞLETME BELGELİ KONAKLAMA

İŞLETMELERİNDE ÖZENDİRİCİ ÜCRET SİSTEMLERİ

UYGULAMALARI ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA

	1.
	Araştırmanın Amacı
	...........................................................................
	119

	2.
	Araştırmanın Yöntemi
	...........................................................................
	119

	2.1.
	Evren ve örneklem
	...........................................................................
	119

	2.2.
	Veri toplama ve analiz teknikleri
	......................................................
	121


	3.
	Bulgular ve Değerlendirme
	......................................................................
	126

	3.1.
	Konaklama işletmeleri hakkındaki 
	
	

	
	genel bulgular ve değerlendirmeler
	.................................................
	126

	3.1.1.
	İşletme türü ve sınıfı
	........................................................
	126

	3.1.2.
	İşgören sayıları
	....................................................................
	126

	3.1.3.
	İş analizi çalışmaları
	.............................................................
	126

	3.1.4.
	İş ve başarım değerlendirmeleri
	............................................
	127

	3.1.5.
	Uygulanan kök ücret sistemleri
	............................................
	133

	3.1.6.
	Özendirici ücret sistemlerinin uygulanma düzeyi
	................
	135

	3.2.
	Özendirici ücret sistemleri uygulayan konaklama 
	
	

	
	işletmeleri hakkındaki bulgular ve değerlendirmeler
	.......................
	136

	3.2.1.
	Özendirici ücret sistemlerinin amaçları
	..............................
	137

	3.2.2.
	Uygulanan özendirici ücret sistemleri
	..............................
	139

	3.2.3.
	Özendirici ücret sistemlerinin kapsamı
	..............................
	141

	3.2.4.
	Özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümler
	...........
	142

	3.2.5.
	Yöneticilerin uygulanan özendirici 
	
	

	
	ücret sistemlerine ilişkin düşünceleri
	...................................
	144

	3.2.6.
	İşgörenlerin uygulanan özendirici 
	
	

	
	ücret sistemlerine ilişkin düşünceleri
	...................................
	147

	3.3.
	Özendirici ücret sistemleri uygulanmayan konaklama
	
	

	
	işletmeleri hakkındaki bulgular ve değerlendirmeler
	.....................
	151

	3.3.1.
	Özendirici ücret sistemlerini uygulamama nedenleri
	.........
	151

	3.3.2.
	Özendirici ücret sistemlerinin amaçlarına verilen önem
	.......
	153

	3.3.3.
	Özendirici ücret sistemlerine verilen önem
	............................
	155

	3.3.4.
	Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına verilen önem
	.......
	157

	3.3.5.
	Özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	uygulanacağı bölümlere verilen önem
	...................................
	158

	3.3.6.
	Yöneticilerin özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin düşünceleri
	............................................
	159

	3.3.7.
	Özendirici ücret sistemlerinin gelecekte uygulanması
	.........
	162

	3.3.8.
	İşgörenlerin özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin düşünceleri
	............................................
	162

	3.4.
	Özendirici ücret sistemleri uygulanan ve uygulanmayan
	
	

	
	konaklama işletmelerindeki farklılıkların karşılaştırılması
	..............
	166


	4.
	SONUÇLAR VE ÖNERİLER
	.............................................................
	172

	
	ÖZET
	……...............………………………………
	178

	
	SUMMARY
	……...............………………………………
	179

	
	TEŞEKKÜR
	……...............………………………………
	180

	
	KAYNAKLAR
	……...............………………………………
	181

	
	EKLER
	……...............………………………………
	vii

	
	ÖZGEÇMİŞ
	……...............………………………………
	188


	ÇİZELGELER LİSTESİ

	Çizelge 1.
	Puan yönteminde iş faktörleri ve dereceleri
	..........................
	30

	Çizelge 2.
	Puan yönteminde iş faktörlerinin puanları ve oranları
	...........
	31

	Çizelge 3.
	Puan yönteminde iş deneyimi 
	
	

	
	faktörünün dereceleri ve puanları
	...................................
	31

	Çizelge 4.
	Puan  grupları ve saat ücretleri
	............................................
	33

	Çizelge 5.
	Başarım değerlendirme amaçları ve bu amaçları 
	
	

	
	gerçekleştirmede kullanılacak yöntemler
	..............................
	37

	Çizelge 6.
	İşgören sayılarının dağılımı
	.................................................
	126

	Çizelge 7.
	İş analizi, iş ve görev tanımları, iş gerek 
	
	

	
	formları, hareket ve zaman etüdü dağılımları
	.......................
	127

	Çizelge 8.
	İş değerlendirme yöntemlerinin kullanım sıklıkları dağılımı
	.
	127

	Çizelge 9.
	Konaklama işletmelerinde kullanılan 
	
	

	
	iş değerlendirme yöntemlerinin sıralaması
	............................
	128

	Çizelge 10.
	Başarım değerlendirme yöntemlerinin
	
	

	
	kullanım sıklıkları dağılımı
	...................................
	129

	Çizelge 11.
	Konaklama işletmelerinde kullanılan başarım
	
	

	
	Değerlendirme yöntemlerinin sıralaması
	.......................
	130

	Çizelge 12.
	Başarım değerlendirme yöntemlerinin kullanım
	
	

	
	amaçlarının önem düzeyleri dağılımı
	..................
	131

	Çizelge 13.
	Başarım değerlendirme yöntemlerinin 
	
	

	
	kullanım amaçlarının sıralaması
	...................................
	132

	Çizelge 14.
	Uygulanan kök ücret sistemi ile ilgili 
	
	

	
	yargılara katılma düzeylerinin dağılımı
	.............................
	133

	Çizelge 15.
	Uygulanan kök ücret sistemi ile ilgili yargıların sıralaması
	
	134

	Çizelge 16.
	Özendirici ücret sistemi uygulamalarının 
	
	

	
	konaklama işletmelerine göre dağılımı
	...........................
	136

	Çizelge 17.
	Özendirici ücret sistemi uygulama 
	
	

	
	amaçlarının kullanım sıklıkları dağılımı
	...........................
	137

	Çizelge 18.
	Özendirici ücret sistemi uygulama amaçlarının sıralaması
	
	138

	Çizelge 19.
	Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	kullanım sıklıkları dağılımı
	...........................
	139

	Çizelge 20.
	Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin sıralaması
	..........
	140

	Çizelge 21.
	Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	kapsamına göre kullanım sıklıkları dağılımı
	......................
	141

	Çizelge 22.
	Uygulanan özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerinin kapsamına göre sıralaması
	.............................
	142

	Çizelge 23.
	Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	bölümlere göre kullanım sıklıkları dağılımı
	......................
	143

	Çizelge 24.
	Özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	uygulandığı bölümlerin sıralaması
	..................................
	143

	Çizelge 25.
	Yöneticilerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı
	........
	145

	Çizelge 26.
	Yöneticilerin uygulanan özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması
	...........................
	146

	Çizelge 27.
	İşgörenlerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı
	..........
	148

	Çizelge 28.
	İşgörenlerin uygulanan özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması
	...........................
	149

	Çizelge 29.
	Özendirici ücret sistemi uygulamama 
	
	

	
	nedenlerine katılma düzeylerinin dağılımı
	...........................
	151

	Çizelge 30.
	Özendirici ücret sistemlerini 
	
	

	
	uygulamama nedenlerinin sıralaması
	..................................
	152

	Çizelge 31.
	Özendirici ücret sistemi amaçlarının 
	
	

	
	önem düzeyleri dağılımı
	..................................
	153

	Çizelge 32.
	Özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	amaçlarına verilen önemin sıralaması
	..................................
	154

	Çizelge 33.
	Özendirici ücret sistemlerinin önem düzeyleri dağılımı
	.....
	155

	Çizelge 34.
	Özendirici ücret sistemlerine verilen önemin sıralaması
	.....
	156

	Çizelge 35.
	Özendirici ücret sistemleri 
	
	

	
	kapsamının önem düzeyleri dağılımı
	..................................
	157

	Çizelge 36.
	Özendirici ücret sistemlerinin 
	
	

	
	kapsamına verilen önemin sıralaması
	..................................
	158

	Çizelge 37.
	Özendirici ücret sistemlerinin uygulanacağı 
	
	

	
	bölümlerin önem düzeyleri dağılımı
	....................
	158

	Çizelge 38.
	Özendirici ücret sistemlerinin uygulanacağı 
	
	

	
	bölümlere verilen önemin sıralaması
	....................
	159

	Çizelge 39.
	Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı
	....................
	160

	
	
	
	

	Çizelge 40.
	Yöneticilerin özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması
	...........................
	161

	Çizelge 41.
	Gelecekte özendirici ücret sistemleri 
	
	

	
	uygulama düşüncesi dağılımı
	..................................
	162

	Çizelge 42.
	İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin 
	
	

	
	yargılara katılma düzeylerinin dağılımı
	.................
	163

	Çizelge 43.
	İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine 
	
	165

	
	ilişkin yargılarının sıralaması
	...........................
	

	Çizelge 44.
	İşletme türü ve sınıfına göre özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	...
	167

	Çizelge 45.
	İşgören sayısına göre özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	............
	167

	Çizelge 46.
	İş değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına 
	
	


	
	göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin 
	
	

	
	yönetici yargılarının karşılaştırılması
	...........................
	167

	Çizelge 47.
	Başarım değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına 
	
	

	
	göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin
	
	

	
	yönetici yargılarının karşılaştırılması
	...............
	168

	Çizelge 48.
	Uygulanan kök ücret sistemine göre özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	...
	168

	Çizelge 49.
	Özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp 
	
	

	
	uygulanmamasına göre özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	..........
	169

	Çizelge 50.
	İşletme türü ve sınıfına göre özendirici ücret 
	
	

	
	sistemlerine ilişkin işgören yargılarının karşılaştırılması
	...
	169

	Çizelge 51.
	Çalışılan bölümlere göre özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin işgören yargılarının karşılaştırılması
	........
	170

	Çizelge 52.
	Uygulanma durumuna göre özendirici ücret sistemlerine 
	
	

	
	ilişkin işgören yargılarının karşılaştırılması
	...
	170


	ŞEKİLLER LİSTESİ

	Şekil 1.
	İş ve görev tanımı formu örneği
	....................................................
	18

	Şekil 2.
	İş gerekleri formu örneği
	.............................................................
	19

	Şekil 3.
	İş güdülemesinin kuramsal gelişimi
	..........................................
	22

	Şekil 4.
	Porter–Lawler güdüleme modeli
	...............................................
	23

	Şekil 5.
	Ücret yapısı ile iş ve başarım 
	
	

	
	değerlendirmeleri arasındaki bağıntılar
	........................................
	36

	Şekil 6.
	İkili karşılaştırma yöntemine göre 
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	39

	Şekil 7.
	Grafik dereceleme yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	41


	Şekil 8.
	İlginç olaylar yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	43

	Şekil 9.
	Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	.......................
	44

	Şekil 10.
	Çoklu sınıflandırma yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	47

	Şekil 11.
	Basit sınıflandırma yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	47

	Şekil 12.
	Grup halinde sınıflandırma yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	.................................
	48

	Şekil 13.
	Faktörlerin sayılması yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	48

	Şekil 14.
	Zorunlu seçim yöntemine göre
	
	

	
	düzenlenmiş değerlendirme formu örneği
	...................................
	49

	Şekil 15.
	Başarım değerlendirme süreci
	......................................................
	50

	Şekil 16.
	Grup özendirici komisyon sistemi örneği
	...................................
	100

	Şekil 17.
	Satışları artırmaya yönelik komisyon sistemi örneği
	..................
	100

	Şekil 18.
	Maliyetleri azaltmaya yönelik komisyon sistemi örneği
	..............
	101


	KISALTMALAR ve SİMGELER

	
	bkz.
	bakınız

	
	kg.
	kilogram

	
	T.L.
	Türk Lirası

	
	vb.
	ve benzerleri

	
	vd.
	ve diğerleri



1. GİRİŞ


Bir hizmet sektörü olan turizm sektörü bünyesinde faaliyet gösteren konaklama işletmeleri emek–yoğun işletmelerdir. Konaklama sektöründeki emek–yoğun yapı nedeniyle insan kaynaklarını sürekli bir eğitim, güdüleme ve denetim sürecinde tutma zorunluluğu vardır.


Konaklama sektöründeki emek–yoğun yapının önümüzdeki yıllarda değişeceği, konaklama işletmelerinde daha çok makine ve dolayısıyla daha az işgücü kullanılacağı yönünde bir belirti görülmemektedir. Özellikle doğrudan konuklara mal ve hizmet sunan işgörenlerin yerine konulabilecek otomasyon sistemleri geliştirme konusunda bir gereksinim veya istek duyulmamaktadır. Bunun nedeni insanların turizm faaliyetlerinde aradıkları sıcaklığı ve yakınlaşmayı ancak insanlarda bulabilecekleri düşüncesi olabilir.


Konaklama işletmelerinin emek–yoğun yapısı dikkate alındığında, insan kaynaklarının güdülenmesinin ve verimli çalıştırılmasının işletme karlılığı ve verimliliği açısından önemli olduğu söylenebilir. Emek–yoğun yapı nedeniyle konaklama işletmelerinde işgücü ücretleri önemli bir maliyet unsurunu oluşturmaktadır.


Türk konaklama sektöründe 1990’lı yıllarda yaşanan çeşitli olumsuzluklar nedeniyle konaklama sektöründeki işgören ücretleri düşük bir düzeyde kalmıştır. Doğallıkla, ülkenin yaşadığı ekonomik çalkantılar bu durumun önemli etkenlerinden birisi ve belki de en önemlisidir. İşsizliğin yıldan yıla artmış olması, konaklama sektörünün bir kaç yılda bir karşılaştığı olumsuzluklar, hem emek piyasasında hem de konaklama sektöründe dengesizliklere yol açmıştır.


Konaklama işletmeleri içinde bulundukları olumsuz koşulları aşabilmek için, işgörenlere düşük ücretler verdiklerinden nitelikli işgücünü istihdam edememişlerdir. Konaklama sektörüne yönelik olarak eğitim almış olan insanlar, daha yüksek ücretler elde edebileceklerine ve iyi yaşam koşullarına ulaşabileceklerine inandıkları diğer iş alanlarına yönelmişlerdir.


Konaklama sektöründe niteliksiz işgörenler istihdam edildikçe ve işgören devir hızı yükseldikçe, hizmet kalitesinin düşmesi ve dolayısıyla hizmetten elde edilen bedelin azalması sonuçları doğmuştur. Sundukları mal ve hizmetlerden elde ettikleri bedeller azaldıkça gelirleri azalan konaklama işletmeleri, maliyetleri düşürmek amacıyla işgören ücretlerini azaltma yoluna gitmişlerdir. 


İşgücü maliyetlerinin yönetimi, her zaman ücretlerin düşürülmesi anlamına gelmeyebilir. İşgörenlerin güdülenmesi sağlanarak verimli çalıştırılması, işletme verimliliğinin ve sonuçta karlılığının artmasında önemli görülmektedir. Bu bağlamda işletme karlılığını ve verimliliğini artırmada işgörenlerin güdülenerek verimli çalıştırılmasında kullanılabilecek yöntemlerden birisi özendirici ücret sistemlerinin uygulanması olabilir.


Özendirici ücret sistemleri; işgörenlerin finansal ödüllendirmeler yoluyla güdülenmesine ve performansını artırarak işletmenin amaçlarına ulaşmasına yardımcı olan sistemler olarak tanımlanabilir.


Özendirici ücret sistemlerinin uygulanması ile işgören güdülemesinin en üst düzeye çıkarılabilmesi olanaklı olabilmektedir. Bunu yaparken işletmenin ek maliyetlere katlanması gerekmez; işveren ve işgörenin kazançlarını birlikte artırmaları olasıdır.


1.1. Çalışmanın Önemi


Çalışma; özendirici ücret sistemlerinin insan kaynaklarını güdüleyerek işletme amaçlarının sağlanmasına katkıda bulunması bakımından önemli görülmektedir. Çalışmanın yazına, bu konuda çalışma yapan diğer araştırmacılara, konaklama işletmelerine ve işgörenlere katkı sağlayacağı düşünülmektedir.


1.2. Çalışmanın Amacı

Bu çalışmanın iki temel amacı bulunmaktadır. Birinci amaç özendirici ücret sistemlerinin konaklama işletmelerinde uygulanma düzeyini ortaya çıkarmaktır. İkinci amaç ise çeşitli bağımsız değişkenlere göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılar arasında anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemektir.


1.3. Çalışmanın Kapsamı


Çalışma, mevcut yazının taranmasıyla özendirici ücret sistemlerinin açıklanmasını ve özendirici ücret sistemlerinin Nevşehir’deki 41 konaklama işletmesinde uygulanma düzeyinin araştırılmasını kapsamaktadır. Çalışma üç bölümden oluşmaktadır.

Birinci bölümde konaklama işletmeciliği, insan kaynakları yönetimi ve ücret ile ilgili genel kavramlar üzerinde durulmuştur.

İkinci bölümde ücret sistemleri ve özendirici ücret sistemleri ele alınmıştır. Özendirici ücret sistemleri konaklama işletmeleri açısından değerlendirilmiştir.

Üçüncü bölümde Nevşehir’deki konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanma düzeyi araştırılmıştır. Seçilen konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılar arasında farklılık olup olmadığı analiz edilmiştir.


2. MATERYAL ve METOT

Çalışmada yararlanılan araç–gereçler ve verilerin elde edilmesinde kullanılan teknikler aşağıda iki ayrı başlık altında sunulmuştur.


2.1. Materyal (Kullanılan Gereçler)

Çalışma ile ilgili bilgilerin toplanmasında Nevşehir’deki Konaklama İşletmelerinde Özendirici Ücret Sistemleri Uygulamaları Hakkında İşletme Yöneticilerinden Bilgi Toplama Formu (Ek 1) ve Nevşehir’deki Konaklama İşletmeleri’nde Özendirici Ücret Sistemleri Hakkında İşgörenlerden Bilgi Toplama Formu (Ek 2) kullanılmıştır. Bu formların yazılmasında bilgisayardan, çoğaltılmasında teksir makinesinden, anketlerin konaklama işletmelerine ulaştırılmasında motorlu taşıma araçlarından yararlanılmıştır. 

2.2. Metot (Uygulanan Yöntem ve Teknikler)


Çalışma ile ilgili verilerin toplanmasında anket tekniği uygulanmıştır. Veriler, Nevşehir’deki Konaklama İşletmelerinde Özendirici Ücret Sistemleri Uygulamaları Hakkında İşletme Yöneticilerinden Bilgi Toplama Formu (bkz Ek.1) ve Nevşehir’deki Konaklama İşletmeleri’nde Özendirici Ücret Sistemleri Hakkında İşgörenlerden Bilgi Toplama Formu (bkz Ek. 2) aracılığıyla elde edilen bilgilerin derlenmesine dayanmıştır.


Çalışmada, evrenin tümüne ulaşmak ve böylece daha doğru sonuçlar elde etmek amaçlanmıştır. Araştırmanın evreni Nevşehir’de faaliyet gösteren 41 adet turizm işletme belgeli konaklama işletmesinin yöneticileri ve bu işletmelerde çalışan işgörenlerdir. Yöneticilerin tümüne ulaşmak olanaklı ve gerekli olmakla birlikte; işgörenlerin tümüne ulaşmak olanaklı ve gerekli görülmemiştir. Her işletmeden seçilen 5 işgörenden (41 işletmeden 205 işgören) bilgi toplama yoluna gidilmiştir. 


3. ARAŞTIRMA BULGULARI VE TARTIŞMA

Birinci Bölüm

GENEL KAVRAMLAR


1. Konaklama İşletmeciliği ile İlgili Kavramlar

1.1. Konaklama endüstrisi

Konaklama endüstrisi; insanların kendi konutlarının bulunduğu yer dışında çeşitli nedenlerle yaptıkları seyahatlerde, geçici konaklama ve yeme–içme gibi zorunlu gereksinimleri başta olmak üzere, maddi ve manevi gereksinmelerinin karşılanması için hammaddeden veya yarımamul maddeden yararlanarak mal veya hizmet üreten ticari nitelikteki işletme faaliyetlerinin yürütüldüğü bir endüstri olarak tanımlanabilir (Olalı ve Korzay, 1993).


1.2. Konaklama işletmesi


Konaklama işletmesi; yapısı, teknik donatımı, konfor ve bakım koşulları gibi maddi ve sosyal değeri, işgörenlerin hizmet kalitesi gibi moral elemanlarıyla uygar bir insanın arzu ettiği nitelikte geçici konaklama ve kısmen beslenme gereksinimlerini bir ücret karşılığında sağlayan ekonomik, sosyal ve hukuki bakımdan disiplin altına alınmış işletme olarak tanımlanabilir (Oral ve Kurgun, 1997).


1.3. Konaklama işletmelerinin sınıflandırılması


Konaklama işletmeleri; karşıladıkları konaklama gereksiniminin türü, ulaştırma araçları ile olan bağıntıları, fiyat düzeyi, çalışma süreleri, hukuksal  yapıları, sahiplik yapıları, ölçekleri, bütünleşme türleri, tesis türleri, vb. bakımlarından çeşitli biçimlerde sınıflandırılabilir (Olalı ve Korzay, 1993; Oral ve Kurgun, 1997; Şener, 1997).

Karşıladıkları konaklama gereksinimi türüne göre 

konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri karşıladıkları konaklama gereksinimlerinin türüne göre; (i) merkezi konaklama işletmeleri, (ii) kıyı konaklama işletmeleri, (iii) dağ ve spor konaklama işletmeleri, (iv) kaplıca ve kür konaklama işletmeleri, (v) tatil konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Ulaştırma araçları ile olan bağıntılarına göre konaklama


işletmeleri


Konaklama işletmeleri ulaştırma araçları ile olan bağıntılarına göre; (i) havaalanı konaklama işletmeleri, (ii) istasyon konaklama işletmeleri, (iii) liman konaklama işletmeleri, (iv) karayolları kavşak konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Fiyat düzeylerine göre konaklama işletmeleri 


Konaklama işletmeleri fiyat düzeylerine göre; (i) ekonomik konaklama işletmeleri, (ii) orta düzey fiyatlı konaklama işletmeleri, (iii) pahalı (lüks) konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Çalışma sürelerine göre konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri çalışma sürelerine göre; (i) devamlı olarak çalışan konaklama işletmeleri, (ii) mevsimlik olarak çalışan konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Sahiplik yapılarına göre konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri sahiplik yapılarına göre; (i) özel sahipliğe ait konaklama işletmeleri, (ii) kamu sahipliğine ait konaklama işletmeleri, (iii) karma sahipli konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Bütünleşme türlerine göre konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri bütünleşme türlerine göre; (i) bütünleşmiş (yatay veya dikey bütünleşmiş) konaklama işletmeleri, (ii) bütünleşmemiş konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Ölçeklerine göre konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri ölçeklerine göre; (i) büyük ölçekli konaklama işletmeleri, (ii) orta ve küçük ölçekli konaklama işletmeleri, (iii) çok küçük ölçekli konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Tesis türlerine göre konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri tesis türlerine göre; (i) oteller, (ii) tatil köyleri, (iii) moteller, (iv) apart oteller, (v) pansiyonlar, (vi) özel belgeli tesisler olarak sınıflandırılabilir.


Hukuksal  yapılarına göre konaklama işletmeleri


Konaklama işletmeleri hukuksal yapılarına göre; (i) belediye belgeli konaklama işletmeleri, (ii) turizm işletme belgeli konaklama işletmeleri olarak sınıflandırılabilir.


Belediye belgeli konaklama işletmeleri; (i) 1. sınıf oteller, (ii) 2. sınıf oteller, (iii) 3. sınıf oteller olarak sınıflandırılabilir.


Turizm işletme belgeli konaklama işletmeleri ise; (i) 1 yıldızlı oteller, (ii) 2 yıldızlı oteller, (iii) 3 yıldızlı oteller, (iv) 4 yıldızlı oteller, (v) 5 yıldızlı oteller olarak sınıflandırılabilir.


Çalışmada hukuksal yapılarına ve tesis türlerine göre konaklama işletmeleri sınıflandırması dikkate alınmış ve turizm işletme belgeli konaklama işletmeleri ile çeşitli tesis türlerindeki konaklama işletmeleri (özel belgeli tesisler ve moteller) çalışma kapsamına dahil edilmiştir.


1.4. Konaklama işletmelerinde verimlilik


Konaklama işletmelerinde verimlilik; bir üretim ya da hizmet sisteminin ürettiği çıktı ile, bu çıktıyı yaratmak için kullanılan girdi arasındaki ilişki olarak tanımlanabilir. Verimlilik kavramı üretim işetmelerinde olduğu kadar hizmet işletmelerinde de büyük önem taşımaktadır. Bilgi teknolojisi ve verimlilik kavramlarının değişmesi ile birlikte hizmet işletmeleri için verimliliğin önemi görülmüş ve üretim işletmelerinde yaşanan deneyimler hizmet sektörüne aktarılmaya başlanmıştır. Verimlilik; toplam ve kısmi verimlilik, fiziksel ve parasal verimlilik, vb. gibi değişik biçimlerde hesaplanabilir (Oral ve Kurgun, 1997: 34). Verimlilik çeşitli mal ve hizmetlerin üretiminde kullanılan faktörler ile sağlanan üretimin karşılaştırılmasını ifade eder ve bir girdi ile bir çıktı arasındaki ilişkiyi kapsar. Bu ilişki aşağıdaki eşitlikte olduğu gibi matematiksel olarak gösterilebilir (Türkmen, 1996: 42);

	Verimlilik
	=
	
	Çıktı

	
	
	
	 Girdi



Yukarıdaki eşitliğe uygun olarak konaklama işletmelerinde uygulanabilecek çeşitli verimlilik hesaplamaları yapılabilir (Oral ve Kurgun, 1997: 35-37);

	Toplam Fiziksel Verimlilik
	=
	
	30 porsiyon bonfile

	
	
	
	3 kg. et + 2 kg. yardımcı madde + 4 iş saati işgücü + 1 kg. kömür


	Hammadde Verimliliği
	=
	
	30 porsiyon bonfile
	=
	10 birim bonfile

	
	
	
	3 kg.
	
	


	İşgücü Verimliliği
	=
	
	Müşteri odalarının temizliği

	
	
	
	17 işgücü



Konaklama işletmelerinin emek–yoğun yapısı nedeniyle işgücü verimliliği işletmenin başarısı için temel bir öneme sahiptir. Bu çalışmada verimlilik kavramı genellikle işgücü verimliliğini ifade etmektedir. 


2. İnsan Kaynakları Yönetimi ile İlgili Kavramlar

2.1. İnsan kaynakları yönetimi
İnsan kaynakları yönetimi; konaklama işletmesinde işgörenlerin çalışmalarının işletme amaçları doğrultusunda birleştirilmesi, eşgüdümlenmesi, etkin biçimde çalışarak en yüksek sonuca ulaşmada insan kaynağının en verimli yollardan sağlanması, kullanılması ve geliştirilmesi için alınan ya da alınması gerekli olan kararların, önlemlerin ve izlenecek türlü politikalar ile yöntemlerin tümü olarak tanımlanabilir.


İnsan kaynakları yönetimi aynı zamanda; insanların seçimi, işe alınması, yetiştirilmesi, görevlendirilmesi, örgütsel ilişkilerin belirlenmesi, yerleştirilmesi, işe uyumunun sağlanması, geliştirilmesi, değerlendirilmesi, ödüllendirilmesi, sağlığının ve refahının korunması ve gözetilmesi gibi geniş bir eylemler dizisini kapsamaktadır (Barutçugil, 1982:133).


İşletmenin büyüklüğü, işgören sayısı, işletmeyi etkileyen örgütsel ve çevresel faktörler ve üst yöneticilerin tutumu gibi değişkenlere bağlı olmakla birlikte hemen tüm işletmelerde insan kaynakları yöneticisi; insangücü planlaması, işgören gereksiniminin saptanması, iş analizi çalışmaları yoluyla iş tanımlarının çıkarılması ve iş gereklerinin ortaya konulması, işe alma, eğitim, yetiştirme, yerleştirme, bölümler arası yer değiştirme, yükseltme, işten çıkarma, işgören–işveren ilişkilerini yürütme, iş ve başarım değerlendirmelerinin yapılması, moral ve verimlilik artırıcı önlemlerin saptanması, maaş ve ücret yönetimi, ödüllendirme ve cezalandırma sistemlerinin kurulması ve işletilmesi gibi çeşitli görevleri yerine getirirler.


Konaklama işletmeciliğinin temel özelliğinin, genellikle insanın tatminine yönelik bir dizi hizmetin emek–yoğun bir biçimde üretilmesi ve sunulması olduğu  söylenebilir. Bu alanda otomasyona ve mekanizasyona geçme olanakları zayıf olduğundan, bir konaklama işletmesinde çalıştırılan işgörenlerin sayısı benzer büyüklükteki bir endüstri veya hizmet işletmesinden genellikle fazla olmakta ve bu işgörenlerde aranan bazı farklı ve önemli özellikler bulunmaktadır. Bu nedenle, işgörenlerin yönetimi, bir konaklama işletmesinin önemli sorunlarının kaynağını oluşturmakta ve işletmenin başarısını, verimliliğini belirleyen temel bir faktör olmaktadır (Barutçugil, 1982: 133).

2.2. Konaklama işletmelerinde iş

Konaklama işletmelerinde iş; işgörenin faaliyetlerini oluşturan pozisyonların, görevlerin, ödevlerin, ödevlere ait öğelerin ve sorumlulukların bütünü olarak tanımlanabilir. Bu faaliyetler konukların karşılanması, odaya yerleştirilmesi, odaların temizlenmesi, çiçek ve çeşitli bitkilerin bakımı, yiyecek üretimi, içecek sunumu, vb. gibi çeşitli görevleri kapsamakta ve bir bütün halinde konaklama hizmetini oluşturmaktadır. Turistik ürünlerin birbirini tamamlaması özelliği bütün işlerin birbirleriyle bağlantılı hale gelmesine yol açmaktadır. Kuşkusuz her işin kendine özgü nitelik, incelik, ustalık, sorumluluk ve çalışma koşulları vardır. Ortak özellik olarak işin fayda yaratıcı yönü ağırlık taşır (Tanke, 2001: 48-49).

2.3. Konaklama işletmelerinde işgören
İşgören, en geniş anlamıyla, bir konaklama işletmesindeki tüm insan kaynakları, yani görevleri ne olursa olsun işletme faaliyetlerinde yer alan tüm insanlar olarak tanımlanabilir.

İşgörenin bir işletmede çalışmasının temel nedeni, ekonomik beklentilerinin belirli düzeyde karşılanması isteğidir. İşgören bu isteğini elde edebilmek için kendisinden beklenen işi yerine getirmek zorundadır. İş ile işgören arasında kurulan dengeli ilişki, bir yandan işin istenen amaçlara uygun biçimde gerçekleşmesini sağlar, öte yandan işgöreni ekonomik olduğu kadar, toplumsal ve ruhsal yönden doyuma ulaştırır (Sabuncuoğlu, 1994: 16-18).


İşletme çalışanlarının (işgörenin) amaca ulaşabilmek için gerek bedensel, gerekse zihinsel çabalarının tümü emek olarak adlandırılmaktadır. Bilindiği gibi emek, üretim öğeleri arasında önemli bir yere sahiptir (Alpugan vd., 1997: 5-6).

2.4. Konaklama işletmelerinde insan kaynakları bölümü

Konaklama işletmelerinde insan kaynakları bölümü; nitelikli yönetici ve işgöreni işletmeye çekme, eğitim, dengeli ilişki ve iletişim aracılığı ile işgücü kaybını asgaride tutma, işgören devrini azaltma, işletme politika ve standartlarının tüm bölümler tarafından benimsenmesini ve işlerlik kazanmasını sağlama görevlerini üstlenen ve üst yönetime danışmanlık eden bir organ olarak tanımlanabilir (Olalı ve Korzay, 1993: 409).

Genel olarak konaklama işletmelerinde insan kaynakları bölümünün işlevleri aşağıdaki gibi sınıflandırılabilir (Angelo and Vladimir, 1991: 252-273);


(i)
İş analizi çalışmaları: Bir işi yapabilecek işgören alınmadan önce, işin neleri kapsadığı ve işgören adayının nitelikleri ile işin gerektirdiği niteliklerin uyuşup uyuşmadığını bilmek önemlidir. İş analizi çalışmaları konaklama endüstrisinde diğer endüstrilerden daha karmaşıktır. Çünkü konaklama endüstrisinde çok ve birbirinden farklı iş grupları bulunmaktadır (resepsiyonistlik, garsonluk, bahçıvanlık, aşçılık, kat hizmetliliği, vb.). Her bir iş grubunun da kendi arasında farklıklar gösterdiği durumlar vardır. Bu nedenle konaklama işletmelerinin insan kaynakları bölümünün her bir iş grubu ve bu iş grupları arasındaki farklı özellikteki işler için iş analizi yapması gereklidir. İş analizi çalışmalarından iş değerlendirmesi ve ücretleme, işgöreni işe alma ve yerleştirme, işgören eğitimi, başarım değerlendirmesi, atama ve yükseltme, iş güvenliği, örgütleme, sendikal ilişkiler ve denetim alanlarında, kısaca insan kaynakları yönetiminin tüm işlevlerinde yararlanılmaktadır. 


(ii)
Verimlilik standartlarını belirlemek: Verimlilik standartları işletmenin tasarladığı en iyi teknikleri kullanarak işgörenlerin belirli bir görevi ne kadar sürede tamamladıklarını ve belirli bir sürede ne kadar çaba gösterdiklerini ölçmeye yarar. Verimlilik standartları genellikle yöneticilerin kişisel deneyimlerine, işletmenin geçmiş kayıtlarına ve endüstride genel kabul görmüş standartlara dayanmaktadır.


(iii)
İşgören gereksinmesinin belirlenmesi: Konaklama işletmesinin şimdi veya gelecekte gereksinme duyacağı işgörenin sayı ve niteliklerinin belirlenmesi işlemidir.


(iv)
İşgören bulma ve seçme: Gereksinme duyulan işgörenin bulunması için aday toplama ve uygun adayların seçilmesi işlemleridir.


(v)
İşgöreni işe yerleştirme: Seçilen işgörenin işe alınması ve işe, işyerine alıştırılması çalışmalarıdır.


(vi)
Eğitim ve geliştirme faaliyetlerinde bulunma: Hem işletmeyi hem de işgöreni daha verimli hale getirmek amacıyla işgörenin yetiştirilmesi ve geliştirilmesi için yerine getirilen çabaların tümüdür.


(vii)
İşgören ücretlerinin belirlenmesi: işgörenin çalışması karşılığında belirli bir dönemde kendisine verilen ücretlerin eşit ve hakça dağıtımını sağlamak amacıyla işgörenin işletmeye olan katkılarının değerlendirilmesi anlamına gelmektedir.


(viii)
Güdüleme: işgören verimliliğini artırmak için başarılı işgörenlere işletmeye olan katkılarının ödülü olarak maddi ve manevi karşılık vermek, yükselmelerine olanak sağlamak demektir. 


(ix)
Değerlendirmeler yapmak: İş değerlendirmesi ve başarım değerlendirmesi yapmak anlamına gelmektedir. Özellikle işgörenin işletme amaçlarına yapmış olduğu katkının, yani işgörenin görev ve sorumluluklarını etkili ve verimli bir şekilde yerine getirmesi demek olan başarının ölçülmesi önemlidir. 

İnsan kaynakları bölümü bu işlevleri yerine getirir. Ve konaklama işletmeleri de insan kaynakları yönetimi işlevlerini bölümler arasında eşgüdümlü olarak yerine getirebilirler.

2.5. İş analizi çalışmaları
İşletmenin gereksinim duyacağı işgörenin sayısal olarak belirlenmesi önemli olduğu kadar konaklama işletmesinin işgörende aradığı nitelikler de önemlidir. Konaklama işletmeleri için niceliksel gereksinmeden çok niteliksel gereksinmelerin daha önemli olduğunu söylemek olanaklıdır.

İşgörende aranan nitelikleri belirlemede yararlanılacak araçlar ise iş analizleri, iş ve görev tanımları, iş gerekleri formları olarak sayılabilir. İş ve görev tanımları ile iş gerekleri formlarının hazırlanması iş analizinin doğal uzantısı sayılmaktadır. İş analizi çalışmaları bir bütün olarak değerlendirilmekle birlikte, bu çalışmaların tümünün yapılmaması, yapılan çalışmaların yararsız olacağı anlamına gelmez. Bu çalışmaları ayrıntılı olarak incelemek amacıyla her birini ayrı başlıklar halinde ele almak yararlı olacaktır.

2.5.1. İş analizi

En kısa tanımla iş analizi işin kendisini incelemek demektir. Konaklama işletmelerinde iş, işgörenin yapmakla sorumlu olduğu görevdir. İş analizi, işgören tarafından tek tek ya da toplu olarak yerine getirilen işin ayrıntılı biçimde incelenmesini amaçlar (Drummond, 1990: 43).


İş analizi, her bir işin niteliğini ve o işin görüldüğü çevre ve koşulları gözlem ve inceleme yolu ile belirleme ve bunlarla ilgili bilgileri yazıya dökme işlemidir. Bununla bir yandan işi oluşturan eylemler ve ödevler ile bu işin başarılı yürütülmesi için gerekli ustalık, bilgi, yetenek ve sorumluluk belirlenir, bir yandan da söz konusu işin hangi çevre içinde ve hangi koşullar altında yapıldığı öğrenilmiş olur. Görüldüğü gibi iş analizi, bir işin niteliği, niceliği, gerekleri ve çalışma koşullarını çeşitli yöntemlerle araştıran bilimsel bir çalışmadır. Yapılan bu çalışma sonucu, bir işin ne olduğu, niçin ve nasıl yapıldığı ve o işin yerine getirilmesi için ne gibi bilgi, yetenek, ustalık ve sorumluluk gerektiği saptanmış olur (Sabuncuoğlu, 1994: 80).

İş analizinden konaklama işletmesinin üst yönetimi, bölüm yöneticileri, insan kaynakları bölümü, işgören ve zaman zaman da işletme dışından yararlanılan danışmanlar sorumludur. İş analizi yapabilmek için öncelikle üst yönetimin bunu benimsemesi, desteklemesi ve bölüm yöneticilerine insan kaynakları bölümü ile işbirliği yapmaları yönünde emir vermeleri gerekir. İşletme ilk kez iş analizi hazırlıyorsa ve bunun için yeterli uzmana sahip değilse, işletme dışından gelen danışmanlar bu görevi yerine getirebilir. İş analizini yapacak bir analistin sahip olması gereken özellikler Uluslararası Çalışma Örgütü (ILO) tarafından aşağıdaki gibi özetlenmiştir (Aldemir vd, 1998: 63-65);

Bir iş analistinin başarılı olabilmesi için güçlü bir göz hafızasına, ortalamanın üstünde bir zekaya, insanlarla dostça ilişkiler kurup bunu sürdürme yeteneğine, incelenen iş ile ilgili hukuksal, sosyal ve ekonomik bilgilere ve araştırıcı niteliklere sahip olması gereklidir. 


İş analizinin ne zaman yapılacağı da önemli bir noktadır. Genellikle iş analizi aşağıda belirtilen zamanlarda yapılabilir (Aldemir vd, 1998: 63-65);


Birinci olarak örgüt kurulurken iş analizi yapılabilir. Çünkü kuruluş aşamasında bir örgüt işgörene ilişkin işlerin temellerini bilimsel olarak gerçekleştirilen bir iş analizine dayandırırsa, daha başlangıçta nitelikli işgören ile bilimsel bir yönetime sahip olabilir. 


İkinci olarak gerekli görülen durumlarda da iş analizi yapılabilir. Yeni bir görev yeri ortaya çıktığında, işlerin içinde bulunduğu etmenler karşısında durumu değiştiğinde, etmenler değiştiğinde, örgütsel yapıda değişiklikler meydana geldiğinde, işin yapılması sırasında kullanılan yöntem, teknik, araç-gereçlerin değişmesi halinde iş analizi yapılır veya mevcut iş analizi üzerinde gerekli değişiklikler yapılır. 


Üçüncü olarak her beş yılda iş analizi yapılabilir. Örgütte ve kadrolarda herhangi bir değişiklik olmasa bile, periyodik olarak her beş yılda bir işler analiz edilebilir. Böylece işgörenden daha iyi yararlanma olanakları değerlendirilebilir.

Bir konaklama işletmesinde gereksinme duyulan işgöreni seçerken kullanılacak ölçüt, adayın işe uygunluğudur. İş analizi yapılmadıkça, daha doğrusu işin gerektirdiği nitelikler belirlenmedikçe işe alınacak işgörenin niteliklerini saptamak olanaksızdır. İşe alınan işgören iş analizinden elde edilen verilere göre o işin özelliklerine uygun biçimde yerleştirilir. İş analizi yaparken çeşitli bilgi toplama tekniklerinden yararlanılır. Bunların başlıcaları aşağıdaki gibi sıralanabilir (Sabuncuoğlu, 1994: 81); 


(i)
Gözlem: İşi yapan işgörenin iş analizini yapacak kişi tarafından doğrudan gözlenmesi esasına dayanır. Böylece iş analisti işin yapıldığı ortamı da yakından izleme olanağına sahip olacaktır,


(ii)
İşgören ile görüşme: İş analisti çoğu kez önceden hazırladığı soru listelerinden yararlanarak işgören ile yaptıkları iş hakkında görüşür ve edindiği bilgileri not eder. Yüz yüze yapılan görüşmeler iletişim sorunlarını ortadan kaldırma üstünlüğüne sahiptir. Fakat, görüşmenin etkisinde kalınarak işin niteliğinden çok işgörenin kişiliğine dönük duygusal analizler yapmak gibi bir sakınca mevcuttur,


(iii)
İşgörenin tuttuğu kayıtları inceleme: İşgörenin iş ile ilgili olarak tuttuğu kayıtlar da işin niteliği hakkında bazı bilgiler verebilir,


(iv)
Soru formu (anket) doldurma: Soru formları iş ile ilgili bilgileri ayrıntılı olarak belirleyecek şekilde hazırlandığında ve bu sorulara doğru ve tam yanıt verildiğinde işle ilgili bilgiler büyük ölçüde belirlenmiş olur,


(v)
İş esnasında yerine getirilen eylemlerin videoya alınması: Bu teknik gözlem tekniğinin dolaylı olarak kullanılması olarak değerlendirilebilir,


(vi)
Bilgi ve belge toplama: İş analizine başlarken daha önce yapılmış iş analizlerine ilişkin belgeler, örgüt şemaları, araştırma raporları vb. gibi belgelerin edinilmesi gerekir. Ayrıca görevin özellikleri, iş güçlüğü, riskler, ücretler, diğer işlerle ilişkileri vb. gibi konulara ilişkin bilgilerin de analistin elinde olması gereklidir. İşe ilişkin bilgi ve belgeleri inceleyen analist, işi kağıt üzerinde tanır ve kafasında şekillendirir. Bilgileri incelerken analistin dikkat etmesi gereken etkenleri; işin kapsamı, işin nasıl yapıldığı, işin niçin yapıldığı, işin öğelerinin neler olduğu biçiminde 4 madde olarak sıralamak olanaklıdır.

Sistematik biçimde incelenen bilgi ve belgeler analistin gelecek aşamaları akılcı biçimde planlamasını sağlar. Yukarıda sıralanan teknikler içinde en yaygın olarak kullanılanlar; bilgi ve belge toplama tekniği, gözlem tekniği, soru formu (anket) doldurma tekniği, işgören ile görüşme tekniği olarak 4 madde halinde sıralanabilir.

Genellikle bu tekniklerin hepsi bir arada yukarıdaki sıraya sadık kalınarak kullanılır. Hepsinin birlikte kullanılma nedeni, bir aşamada eksik kalan bilgilerin diğer aşamada tamamlanmasıdır (Aldemir vd, 1998: 63-65).

2.5.2. İş ve görev tanımları

İş ve görev tanımı, iş analizi çalışmasının uzantısıdır. Bir konaklama işletmesinde iş analizi çalışması yapılmış ise onu izleyen ikinci aşama olarak mutlaka iş ve görev tanımlarından söz edilir. Bu iki kavram birbirini bütünler (Drummond, 1990: 50-52).

İş ve görev tanımı genellikle 5 temel bölümden oluşur. Bu bölümler; (i) işin kimliği, (ii) işin özeti, (iii) kullanılan araç–gereçler, (iv) işin akışı, (v) faktörlerin tanımı olarak sıralanabilir. Bir konaklama işletmesinin bar bölümünde içki sunma işine ait iş ve görev tanımı örneği Şekil 1’de görüldüğü gibi oluşturulabilir; 

	I. BÖLÜM: 
	İşin Kimliği :

	
	İşletmenin adı          : 

İşin adı                     : 

Bağlı olduğu bölüm :
	X Otel

İçki sunma

Bar
	İş kodu         : 

 İş kategorisi : 

Tarih            :
	B / 09

İçki servisi

17.08.2001

	
	

	II. BÖLÜM: 
	İşin Özeti :

	
	   İçki içmek isteyen bir müşteriye içki sunma

	
	

	III. BÖLÜM:
	Kullanılan Araç ve Gereçler: 

	
	   İçki listesi, kalem, sipariş fişi, içki taşıma tepsisi, bardak, süsleme malzemeleri, kül tablası, masa, sandalye

	
	

	IV. BÖLÜM:
	İşin Akışı :

	
	1. Müşterinin masaya oturmasına yardımcı olmak,

2. İçki listesini sunmak, gerekiyor ise önerilerde bulunmak,

3. İçki siparişlerini almak ve sipariş fişini yazmak,

4. Bardan içkileri almak,

5. İçkileri ve çerezleri tepsiye yerleştirmek

6. Tepsiyi masaya taşımak

7. İçkileri sunmak

8. İçkisi biten müşterinin bir tane daha içip içmeyeceğini sormak,

9. Masa ve kül tablalarını temiz tutmak,

10. Hesap almak,

11. Müşterileri uğurlamak.

	
	

	V. BÖLÜM: 
	Faktörlerin Tanımı :

	- Çaba                     :
	   Güleryüzlü ve hızlı olma, anlama, okuma, yazma, hesaplama, iletişim kurma,

	- İş bilgisi               :
	   İşletmede mevcut içkileri, bu içkilerin adlarını, kalite ve özelliklerini, içkilere

   uygun çerezleri, içkilerin fiyatlarını, güvenlik ve temizlik standartlarını bilme, 

	- Sorumluluk          :
	   Müşterilerin sorularını anlama ve yanıtlama,

	- Ustalık                 :
	   İçki önerme, cam eşyayı tepside taşıma ve masaya yerleştirme, 

	- İş Deneyimi         :
	   1 yıl içki servisinde deneyimli olma,

	- Çalışma koşulları :
	   Çalışma alanı aydınlık ve kazalara karşı güvenli.

	
	ONAY ve İMZA .......................




Şekil 1. İş ve görev tanımı formu örneği

Kaynak: Sabuncuoğlu, Personel Yönetimi (1994) 89’dan uyarlanmıştır.


İş ve görev tanımı iş analizinin doğal uzantısı olarak kabul edildiğine göre iş analizinde güdülen amaçlar ile iş ve görev tanımının amaçları özdeşleşecektir. Aralarındaki fark şöyle özetlenebilir: iş analizi işlerle ilgili bilgileri toplayan bir mekanizma, iş ve görev tanımı ise toplanan bu bilgileri sistematik ve bilinçli biçimde sunan bir tekniktir. Böylelikle bir konaklama işletmesinde herhangi bir iş için gereksinme duyulan işgören alımında iş ve görev tanımından elde edilen bilgiler anlamlı ve yararlı biçimde kullanılabilir.

2.5.3. İş gerekleri


İş tanımında işlerin yapısı, kimliği, diğer işlerle ilişkisi bir bütün olarak ele alınır ve gerektirdiği nitelikler belirlenir. Oysa iş gereklerinde önce işin kimliği belirlenir, daha sonra, işleri yapacak normal kişilerde aranması gereken temel nitelikler daha ayrıntılı biçimde saptanır. İşin nitelikleri temel faktörlere, daha sonra alt faktörlere ayrılır. Şekil 2’de iş gerekleri formu görülmektedir;

	İşin adı                     : .............................       Tarih    : .............................

Bağlı olduğu bölüm : .............................       İş kodu : .............................

     I. Yetenek Gerekleri

            a) Fiziksel yetenekler

            b) Düşünsel yetenekler

            c) Eğitim

            d) Deneyim

     II. Çaba Gerekleri

            a) Fiziksel çaba

            b) Düşünsel çaba

     III. Sorumluluk

            a) Makine, malzeme sorumluluğu

            b) Gözetim sorumluluğu

            c) Başkalarının güvenliğinden sorumluluk

     IV. Çalışma koşulları

            a) Aydınlatma ve havalandırma

            b) Temizlik

            c) İş kazaları


Şekil 2. İş gerekleri formu örneği

Kaynak: Sabuncuoğlu, Personel Yönetimi (1994) 91.

Burada faktör kavramı ile işin gerekleri eş anlamda kullanılmaktadır. Bir bakıma iş tanımında yer alan bu faktörler iş gereklerinde daha açık ve ayrıntılı biçimde işlenir. Bir başka açıdan bakılırsa; iş tanımı işin genel bir çerçevesini geniş kapsamlı olarak ele alır, işin gerekleri ise sadece işin belirleyici niteliklerini oluşturan faktörleri ayrıntılı biçimde inceler (Sabuncuoğlu, 1994: 91). 


İş gerekleri formları, iş ve görev tanımlarında belirtilen ve işgörende bulunması gerekli olan niteliklerin daha ayrıntılı bir biçimde incelenmesini esas alır. İşgörenin iş ile ilgili olarak sahip olması gereken eğitim, deneyim, fiziksel yetenek, düşünsel yetenek, kullanılan araç–gereçlerle, güvenlikle ilgili sorumluluklar ile çalışma koşulları iş gerekleri formlarında belirtilir.


2.6. Hareket ve zaman etütleri

İş etüdü olarak da adlandırılan hareket ve zaman etütleri, hareket etüdü ve zaman etüdü tekniklerini kapsamaktadır. Bu etütlerin temel amacı verimliliğin artırılmasıdır.


2.6.1. Hareket etüdü

Hareket etüdü; belirli bir işin yapılmasında en uygun çalışma yönteminin tasarımı, uygulanması ve standartlaştırılmasında kullanılan bir takım bilimsel işlemler dizisi olarak tanımlanabilir. Hareket etüdünün temel amaçları aşağıda 5 madde olarak sıralanmaktadır (Can vd., 1998: 63-64); 

(i)
Süreç ve işlemlerin iyileştirilmesi,

(ii)
Çalışma yerinin, donanım ve araç tasarımının geliştirilmesi,

(iii)
Gereksiz faaliyetlerin giderilerek insan enerjisinin ekonomik kullanımının sağlanması,

(vi)
Malzeme, makine ve insan gücü kullanımının geliştirilmesi,

(v)
Uygun fiziksel çalışma ortamının geliştirilmesi


Hareket etüdü çalışmaları; incelenecek işin seçimi, bilgi toplama ve bilgilerin kaydedilmesi, bilgilerin irdelenmesi, yeni yöntemlerin geliştirilmesi, yöntemin uygulanması ve uygulanan yöntemin denetlenmesi aşamalarını kapsar.


2.6.2. Zaman etüdü

Zaman etüdü; nitelikli bir işgörenin, tanımlanmış bir işi, belirlenmiş bir çalışma hızıyla yapabilmesi için gerekli zamanı saptamak amacıyla hazırlanmış tekniklerin uygulanması olarak tanımlanabilir. Nitelikli işgören; işini saptanmış nitelik, nicelik ve güvenlik kurallarına uygun olarak yerine getirebilmek için gerekli bedensel yeteneğe, eğitime, beceri ve bilgiye sahip olan bireydir. Belirlenmiş çalışma hızı ise; belirli bir yöntemi bilmeleri için özendirilmiş olmaları koşulu ile, nitelikli işgörenlerin, aşırı bir çaba göstermeksizin bir iş günü veya vardiya süresince doğal olarak erişebileceği ortalama üretim oranıdır. Zaman etüdünün temel amacı; işe uygun ve belirli iş yöntemi konusunda eğitilmiş işgörenin, normal koşullar altında ve normal bir çalışma temposu ile belirli bir işi yapabilmesi için gereksinim duyacağı süreyi belirlemektir. Bu süre standart zaman olarak adlandırılır (Dinçer ve Fidan, 1996).


2.7. Güdüleme

Güdüleme dar anlamda, bir veya birden çok insanı belirli bir amaca doğru devamlı biçimde harekete geçirmek için yapılan çabalar toplamı olarak tanımlanabilir. Geniş anlamda güdüleme, işletmeyi ve işgörenleri tatmin edecek bir iş ortamı yaratarak işgörenlerin harekete geçmesi için etkilenmesi ve isteklendirilmesi süreci olarak tanımlanabilir (Oral ve Kurgun, 1997: 143). 


İş güdülemesi konusunda çeşitli yaklaşımlar bulunmaktadır. Bu yaklaşımları (i) kapsam modelleri ve (ii) süreç modelleri olarak ikiye ayırarak incelemek olanaklıdır (bkz. Şekil 3). Kapsam modelleri bireyi enerjilendirerek harekete geçiren ve yönlendiren, ya da davranışını yavaşlatan ve durduran bireysel etmenleri incelerler. Süreç modelleri ise davranışın nasıl harekete geçirilip yönlendirileceğini ya da yavaşlatılacağını açıklamaya çalışırlar (Can, vd., 1998). Hiçbir modelin tamamen benimsenecek düzeyde olduğu söylenemez. Her model insan davranışlarının nedenlerini diğerlerinden farklı varsayımlara dayandırmakta ve bu nedenle doyurucu olamamaktadır. Çünkü insan davranışları bu modellerin birisiyle değerlendirilecek denli basit değildir. Bu modeller işletmede işgörenleri güdülemekle görevli olan yöneticilere yol gösterici olabilir.
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Şekil 3. İş güdülemesinin kuramsal gelişimi

Kaynak: Luthans, Organizational Behavior (1992) 155.


Bu modeller arasında çalışmadaki özendirici ücret sistemleri açısından en dikkati çeken model Porter–Lawler modelidir. Bu modelde güdülemenin başarı ve/veya iş tatmini ile eşit olmadığı açıklanmakta; güdüleme, başarı ve iş tatmini arasındaki ilişkilerden çok başarıdan sonra ne olduğu önem kazanmaktadır. Bu modelde başarı ve iş tatmininin ödüllendirmeler ile güçlü bir ilişki içinde olduğu açıklanmaktadır. Kapsam modelleri iş tatmininin performansı artıracağı ve iş tatminsizliğinin performansı azaltacağı varsayımına dayanmaktadır. Herzberg modeli iş tatmini ile ilgili olmakla birlikte, tatmin ile başarı arasındaki ilişkiye değinmemektedir. Vroom modelinde de iş tatmini ile başarı arasındaki ilişki geniş olarak ele alınmamakla birlikte, iş tatmini Vroom modelindeki çekicilik (valence) kavramının bir öğesidir ve sonuçlar başarıyı kapsamaktadır. Porter ve Lawler; Vroom modelini geliştirerek, iş tatmini ve performans arasında doğrudan ilişki kuran bir güdüleme modeli ortaya atmışlardır. Porter ve Lawler’a göre güdüleme, iş tatmini ve performans ayrı değişkenlerdir ve bu değişkenler ödüllerle uyumlaştırılmaktadır. Şekil 4’te Porter–Lawler güdüleme modeli görülmektedir (Luthans, 1992);
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Şekil 4. Porter–Lawler güdüleme modeli

Kaynak: Luthans, Organizational Behavior (1992) 166.


Porter ve Lawler, bir işgörenin işinde harcadığı çabayı belirleyen faktörlerin neler olduğunu belirlemeye çalışmışlardır, daha sonra da çaba ve performans arasındaki ilişkiyi etkileyen etmenler üzerinde durmuşlardır (Eroğlu, 1998: 274). Şekil 4’te güdüleme, performans ve iş tatmini arasındaki karmaşık ilişkiler çok değişkenli bir model kullanılarak açıklanmaktadır. Şekil 4’teki 1, 2 ve 3 kutucukları arasındaki ilişki Vroom modeli ile aynı biçimdedir. Porter–Lawler modelinde çabanın bireyi doğrudan performansa (başarıya) götürmediğinin belirtilmesi önemlidir. Başarıya giden yolda çabaya, yetenek ve özellikler ile rol algılaması aracılık etmektedir. Porter–Lawler modelinde başarıdan sonra ne olduğu üzerinde daha çok durulmaktadır. Bu noktada ödüller ve bu ödüllerin nasıl algılandığı iş tatminini etkilemektedir (Lawler, 1973: 84).


Ödül adaleti veya eşitliği üzerinde duran Adams’ın eşitlik modeline göre; ödüllerin adil olması işgörenleri sürekli güdülemek ve özendirmek bakımından çok önemlidir. Adams işgörenlerin kendilerine verilen ödüller ile başkalarına verilen ödülleri karşılaştırdıkları ve kendilerine uygun görülen ödüllerin benzer başarıyı gösteren işgörenlerle ne oranda eşit olduğunu saptamaya çalıştıklarını ortaya koymaktadır. Eğer ödül adaleti veya eşitliği sağlanamamış ise örgüt içinde çatışmalar baş gösterebilir (Eren, 1998: 440-441).


Ödüller, içsel (sorumluluk, başarma duygusu, yeterlilik, önemli görünme, kişisel gelişme, vb.) veya dışsal (ücret, prim ve ikramiye, kar paylaşımı, sosyal güvenlik, sağlık ve sigorta hizmetleri, iyi çalışma koşulları, yükselme, vb.) olabilir. Çalışmada dışsal ödüllerden ücret üzerinde durulmaktadır. Ücret (somut biçimde para) en önemli dışsal ödüllerden birisidir. Çünkü para insan gereksinmelerini doğrudan veya dolaylı olarak gidermeyi sağlayan bir araçtır. Finansal ödüller, beklentisi para olan işgörenleri özendirmekte yararlıdır. Para ve diğer dışsal ödüller, içsel istekleri aşındırabilir. Bununla birlikte dışsal ödüller doğru durumlarda kullanıldığında olumlu sonuçlar verebilir. Dışsal ödüllerin adil ve eşit olması, yani çaba ve sorumluluk düzeyiyle açık biçimde bağıntılı olması, bu tür ödüllerin yararlı olmasını sağlayabilir (Baum, 1995; Armstrong, 1993: 169-170). Konaklama işletmelerinde yapılan araştırmalar, işgörenler için birincil güdüleyicinin finansal ödüller olduğunu ortaya koymaktadır (Lam et al., 2001: 161). İçsel ve dışsal etmenlerin işgörenlerin güdülenmesi üzerindeki etkilerini belirlemeye yönelik olarak 1946, 1980, 1986 ve 1992 yıllarında tekrar edilerek yapılan bir araştırmaya göre, güdüleyici etmen olarak iyi ücret 1946’da beşinci sırada iken 1992’de birinci sıraya yükselmiştir (Hughes, 1999).


İşgörenin güdülenmesi konaklama işletmelerinde yüksek verimliliğin anahtarı olarak, üretilen hizmetin kalitesinde ve işletmenin amaçlarına ulaşmasında önemli faktörlerden birisi olarak değerlendirilebilir. Konaklama işletmesi yöneticisinin başarısı işgörenlerin örgütsel amaçlar doğrultusunda çalışmalarına, bilgi, yetenek ve güçlerini tam olarak bu doğrultuda harcamalarına bağlıdır. Yöneticilerin işgörenleri güdülemede insan kaynakları politikalarını düzenlemek ve eşgüdümlemek için (i) performansı tanımlamak, (ii) performansı kolaylaştırmak ve (iii) performansı teşvik etmek biçiminde sıralanabilen üç aşama üzerinde durmaları gerekmektedir (Oral ve Kurgun, 1997: 141-143).


(i)
Performansı tanımlama aşamasında hedefler belirlenir, ölçütler saptanır ve takdir etme gerçekleşir. Hedeflerin belirlenmesi önemli olmakla birlikte bu hedeflerin ne oranda başarıldığının ölçülmesi de önemlidir. Ölçümde performans standartları geliştirilmedikçe, etkin bir biçimde ilişkilendirilmedikçe ve düzenli olarak yönetilmedikçe verimliliğin sağlanması olanaklı olmayabilir. Performans standartlarının düzeyleri hakkında tüketicilerin, işletme yöneticilerinin ve çalışanların birleşmeleri ve bu düzeyleri benimsemeleri durumunda standartların çok daha iyi geliştirilebileceği söylenebilir. 


İşgörenlerin hedefler doğrultusundaki ilerlemelerinin takdir edilmesi onların iş ile olan uyumunu destekler. İşgörenlerin gösterdiği performansın takdir edilmediği durumlarda, hedeflerin performans gelişimini güdülemesi olanaklı olmayabilir.


(ii)
Performansı kolaylaştırma aşamasında performansı olumsuz yönde etkileyen faktörlerin azaltılmasına çalışılır. Öncelikle performansı etkileyen uygun olmayan ekipman, tedarikteki gecikmeler, kötü dizayn edilmiş çalışma alanları, yetersiz çalışma yöntemleri, vb. gibi engeller kaldırılmaya çalışılır, daha sonra işe uygun araç–gereçlerin seçimi yapılarak uygun finansal, fiziksel ve insansal kaynaklar sağlanır. Son olarak da işgörenlerin özenle seçimi gerçekleştirilir. İnsansal kaynakların özenle seçilmesi, işin başarılı bir biçimde yerine getirilmesi ve işgörenlerin güdülenmesi ile yakından ilişkilidir. Nitelikli bir işgörenin bilgi ve becerisini kullanamayacağı bir işte olması veya nitelikli olmayan bir işgörenin bilgi ve beceri gerektiren bir işte olması güdülemeyi engelleyerek iş verimliliğinin düşmesine yol açar.


(iii)
Performansı teşvik etme  aşaması önemli ölçüde işgörenlerin ödüllendirilmesini kapsamaktadır. Ödüllendirme ile ilgili konular; ödüllerin değeri, ödüllerin tutarı, ödüllerin zamanlaması, ödüllerin güvenilirliği, ödüllerin adil olması biçiminde 5 madde olarak sıralanabilir;


Ödüllerin değeri ve tutarı kullanılan ödülün seçimi ile ilgilidir. Yönetim işgörenlerin bireysel değerlerine uygun olarak ödüllendirme yapmalıdır. Ödüllerin zamanlaması ve güvenilirliği işgörenin gösterdiği performans ve elde edilen çıktılar ile ilgilidir. Eğer ödüller özendirici ödeme, terfi gibi biçimlerde ise zamanlama ve güvenilirlik faktörleri ödüllerin etkisine temel olmaktadır. Etkili bir performans  sonucunda verilen ödül arasında aşırı bir gecikme söz konusu ise, ödüllerin kişiyi güdülemede başarılı olduğunu söylemek olanaklı olmayabilir. Ödüllerin adil olması ve işletmenin bu konudaki dürüstlüğü de kişinin güdülenmesini büyük ölçüde etkiler (Oral ve Kurgun, 1997: 146). İş tatmini, ödülün değeri ile doğru orantılıdır ve işgörenin çabasını artırmasına yol açabilir. Çabalama ile ödüle ulaşılabileceğine inanılması ve ödüllerin adil olduğunun algılanması bireyin tatmin olmasını sağlayabilir. 


2.8. İş tatmini

İş tatmini; işgörenlerin işten maddi kazançlar elde etmesi, başarma duygusunu yaşaması, gereksinmelerini karşılaması gibi çalışmaktan doğan psikolojik ve sosyal hoşnutluk olarak tanımlanabilir. Her bir işgören farklı tatmin düzeylerine sahiptir. İşgören fiziksel, sosyal ve psikolojik gereksinmelerini tatmin edecek kavramları kendisi üretir (Riley, 1996: 166).


İş tatmini, işin özellikleri ve işgörenlerin istekleri uyuştuğunda gerçekleşir. İş tatmini ile ilgili faktörler aşağıda 8 madde olarak sıralanmakta ve açıklanmaktadır (Bingöl, 1996: 266);


(i)
İş tatmini, işgörenin işten elde ettiği maddi çıkarlarla ilgilidir. Bir işgören çalışması karşılığında elde ettiği ücret ve benzeri ödemelerin düzeyi ölçüsünde tatmin olabilir. İşgörenin elde ettiği maddi karşılıklardan dolayı tatmin duyabilmesi için, bu ödüllerin işgörenin yaptığı işin önemine uygun olması ve ödül dağıtımının adaletli olması gereklidir. 


(ii)
İş tatmini iş güvenliği ile ilgilidir. İşgören sağlığı için tehlikeli olan bir ortamda çalışmak istemeyebilir.


(iii)
İş tatmini işin zevkli olması ile ilgilidir. İşgören, becerilerini, deneyimini ve kişisel merakını karşılayan bir işte çalışmaktan dolayı tatmin elde edebilir.


(iv)
İş tatmini bir işi başarmaktan doğan gururla ilgilidir. İş çok iyi biçimde tasarlanır ve sonuç sağlarsa işgören tatmin olabilir.


(v)
İş tatmini işte yükselme umuduyla ilgilidir. Eğer işgören çalıştığı işte yükselme olanaklarına sahipse ve bu gerçekleşirse tatmin duyabilir.


(vi)
İş tatmini, işgörenin iş üzerindeki denetimi ile ilgilidir. İşgören yaptığı işin düzenlenmesinde söz sahibi ise tatmin duyabilir ve ayrıca başarı düzeyi artabilir.



(vii)
İş tatmini, işyerinde olumlu sosyal ilişkiler kurabilme ile ilgilidir. İşgören iş arkadaşları ile aynı grupta olmaktan dolayı tatmin olabilir.


(viii)
İş tatmini işletmenin genel durumu ile ilgilidir. İşgörenin tatmin duymasında, işletmenin politikaları, insan kaynakları yönetiminin genel uygulamaları, işletmenin toplumda sahip olduğu statü gibi nedenler rol oynayabilir.


İş tatminsizliği; işgücü devir oranının artması, işe devamsızlık oranının artması, sağlık sorunlarının (zihinsel ve bedensel yorgunluk, isteksizlik, vb.) artması, verimliliğin azalması gibi sonuçlara yol açmaktadır (Erdoğan, 1994: 378-380).

2.9. İş değerlendirmesi
İş değerlendirmesi (job evaluation); bir konaklama işletmesindeki işlerin, önceden belirlenmiş faktörler açısından birbirlerine oranla taşıdıkları değerlerin, ücretlemeye temel oluşturmak üzere rakamlar biçiminde ortaya konulması olarak tanımlanabilir. İş değerlendirmesi bir ücret sistemi değildir, iyi bir ücret sisteminin oluşturulmasında kullanılabilen bir yöntemdir. (Aşkun, 1978: 173). İş değerlendirmesinin amacı; çeşitli işler arasında belirlenen değer ilişkilerinin, işlerin ücretleri arasında da korunması yoluyla, işe göre ücret ilkesinin gerçekleştirilmesidir. İş değerlendirmesi; iş ile ilgili bilgilerin toplanması demek olan iş analizi ile karıştırılmamalıdır. İş değerlendirmesi; iş ve görev tanımları ve iş gerekleri formları yardımıyla bir işin değerini ölçme çalışması olarak tanımlanabilir. İş değerlendirme yöntemleri; (i) sıralama yöntemi, (ii) sınıflandırma yöntemi, (iii) puan yöntemi, (iv) faktör karşılaştırma yöntemi olarak 4 madde halinde sıralanabilir (Bingöl, 1993: 31; Şenatalar, 1978: 328);


Yukarıda sayılan yöntemlerden; niceliksel olmayan sıralama yöntemi ve sınıflandırma yöntemi basit yöntemler, niceliksel olan puan yöntemi ve faktör karşılaştırma yöntemi ayrıntılı yöntemler olarak nitelendirilebilir. Bir konaklama işletmesinde; puan yöntemi mutfak bölümü çalışanları için kullanılırken, muhasebe bölümü çalışanları için sınıflandırma yöntemi kullanılabilir. İş değerlendirmesi yapılan işletmelerde yaygın olarak puan yöntemi kullanılmaktadır (Riley, 1996: 131; Şenatalar, 1978: 345).

2.9.1. Sıralama yöntemi

Sıralama yönteminde; işler bir bütün olarak düşünülür ve bağlı bulunduğu grup içinde, yapılmasında etkili olan herhangi bir faktöre (güçlük, kolaylık, önem, ağırlık, bilgi, tecrübe, vb. gibi) göre birbirleriyle karşılaştırılarak sıralanır (Dinçer ve Fidan, 1996: 275).

2.9.2. Sınıflandırma yöntemi

Sınıflandırma yöntemi; sıralama yöntemine oranla daha ayrıntılı bir iş değerlendirmesini olanaklı kılar. Sınıflandırma yönteminde; sıralama yönteminden farklı olarak her sınıfa giren işler tanımlanarak, sıralamadan önce sınıfların sayısına ve tanımlarına yer verilmesi biçiminde uygulanır. Bu nedenle birinci olarak iş değerlendirmesinin kaç sınıf içinde yapılacağı ve bu sınıfların birbirlerinden farklı niteliklerinin ne olacağı konusunda karar verilir. Bu biçimde yapılacak bir sınıflandırma, ücret farklılıklarının belirlenmesinde bir ölçü olacaktır. Sınıflandırma yönteminde; sıralama yöntemindeki işlerin tek tek sıralanması yerine, aynı değerde oldukları kabul edilen işler bir araya getirilerek sınıflandırılır ve bu sınıflar sıralamaya tabi tutulur (Ertürk, 1996: 258). Aynı sınıf içinde bulunan işler için eşit ücret; ayrı sınıfta bulunan işler için ayrı ücret ödenir. İş değerlendirmesinde nesnel bir ölçü bulunmaması, sınıflandırma yönteminin zayıf bir yönüdür. Sınıflandırma yöntemine aşağıda görüldüğü gibi; 1’den başlayarak, en az önemli işlerden en çok önemli işlere doğru sayı numarası verme biçiminde bir örnek verilebilir;


1. Tecrübe ve ustalık gerektirmeyen işler (bulaşıkçılık, temizlik işleri, vb.),


2. Satış işleri (resepsiyonist, garson, barmen, vb.),


3. İş tecrübesi ve bilgi gerektiren işler (aşçılık, vb.)


4. Orta kademe yöneticiler (resepsiyon şefi, bar şefi, vb.)


5. Bölüm yöneticileri (muhasebe müdürü, satınalma müdürü, vb.)

2.9.3. Puan yöntemi


Puan yöntemine göre iş değerlendirmesi yapabilmek için sırası ile aşağıda belirtilen işlemler yerine getirilir (Şenatalar, 1978: 350-356);

(i)
İş faktörlerinin seçilmesi: İş becerisi, sorumluluk , bedensel ve zihinsel çaba, çalışma koşulları olarak belirlenen 4 iş faktörünün her birisi kendi içinde alt faktörlere ayrılmaktadır. Çizelge 1’de 4 ana faktör, bu ana faktörlerin içindeki alt faktörler ve puanları (dereceleri) gösterilmektedir. 

Çizelge 1. Puan yönteminde iş faktörleri ve dereceleri

	Ana Faktörler
	Alt Faktörler
	Dereceler

	
	
	1
	2
	3
	4
	5

	İş becerisi (%50)
	1. İş bilgisi

2. İş deneyimi

3. Girişim ve beceri
	  14

  22

  14
	  28

  44

  28
	  42

  66

  42
	  56

  88

  56
	  70

110

  70

	Çaba (%15)
	4. Bedensel çaba

5. Zihinsel çaba
	  10

    5
	  20

  10
	  30

  15
	  40

  20
	  50

  25

	Sorumluluk (%20)
	6. İş aracı ve iş süresi

7. Malzeme veya ürün

8. Emirler

9. Başkalarının işi
	    5

    5

    5

    5
	  10

  10

  10

  10
	  15

  15

  15

  15
	  20

  20

  20

  20
	  25

  25

  25

  25

	Çalışma koşulları (%15)
	10. Çalışma çevresi koşulları

11. İş kazaları
	  10

    5
	  20

  10
	  30

  15
	  40

  20
	  50

  25

	% 100
	Toplam
	100
	200
	300
	400
	500



Çizelge 1’de her faktöre verilen toplam puan, faktörlerin tümünün toplam değerine göre hesaplanmıştır ve tabloda görüldüğü üzere bu toplam puan 500’dür. Bu sayı daha büyük veya küçük olarak alınabilir. Önemli olan faktörler arasında belirli orana göre bir dağılım sağlanmasıdır.

 (ii)
İş faktörlerinin derece ve değerlerini belirleyen gösterge tablosunun çizilmesi: Puan sistemi kurulurken faktörlerin seçilmesinde, işletmede mevcut tüm işlerin bu faktörlere göre ölçülmesi temel olarak alınmalıdır. Bu konuda yapılacak ilk işlem, toplam puan sayısının ne olacağının saptanmasıdır. Daha sonra, 4 ana grupta toplanan faktörlerin toplam puan içinden alacakları oranlar belirlenir. 4 ana faktör grubunun toplam puanları ve bunların toplam içindeki oranları Çizelge 2’de gösterilmektedir;

Çizelge 2. Puan yönteminde iş faktörlerinin puanları ve oranları

	Faktör
	Puan
	Oran %

	İş becerisi

Sorumluluk

Çaba

Çalışma koşulları
	250

100

  75

  75
	 % 50

 % 20

 % 15

  %15

	Toplam
	500
	% 100



Ana faktörlerden sonra alt faktörler seçilir. Alt faktörlerin seçilmesinden sonra; her faktörün kendi içinde belirli dereceleri gösteren ağırlıklarının  belirlenmesi gereklidir. İş becerisi ana faktörü içinde yer alan iş deneyimi alt faktörünün derecelerinin tanımları ve her derecenin değeri Çizelge 3’te gösterildiği gibi olabilir;

Çizelge 3. Puan yönteminde iş deneyimi faktörünün dereceleri ve puanları

	Derece
	Faktör Derecesi Tanımı
	Puan Değeri

	1
	3 aya kadar iş deneyimi
	 22

	2
	3 aydan 1 yıla kadar iş deneyimi
	 44

	3
	1 yıldan 2 yıla kadar iş deneyimi
	 66

	4
	2 yıldan 3 yıla kadar iş deneyimi
	 88

	5
	3 yıldan fazla iş deneyimi
	110


İş deneyimi alt faktörü ile belirlenmek istenen konu; bir işin istenilen biçimde yapılabilmesi için ne kadar bir sürelik iş deneyiminin gerekli olduğunun saptanmasıdır.

(iii)
Bütün işlerin gösterge tablosundaki değerlere göre değerlendirilmesi: Puan sistemine göre kullanılacak faktör değerlerini belirten tablonun (Çizelge 3) ve her iş şartnamesinin yapılmasından sonra iş değerlendirme süreci büyük ölçüde kolaylaşır. Bundan sonra yapılacak işlem, iş şartnamesinin dikkatle okunmasından sonra söz konusu işin her bir faktörde hangi derece içine girdiğinin saptanmasıdır. Söz konusu işin tüm faktörler içindeki yeri saptandıktan sonra, o işin toplam puan değeri bulunabilir. İş değerlendirmesi sırasında kullanılan iş şartnamelerinin ayrıntılı olması, iş değerlendirmesinin nesnelliğini artırır. 

(iv) Seçilen kilit işler için piyasa ücret araştırmasının yapılması: İşlerin toplam puanlarının saptanmasından sonra işletmedeki ücret yapısı grafik olarak belirlenir. Kilit işler için piyasada ödenmekte olan ücretler araştırılır. Piyasadaki ücret yapısı da grafik olarak belirlenir. Bu iki grafik karşılaştırılarak, piyasadaki ücretler ile işletmedeki ücretler arasında denge kurularak, gerekiyor ise işletmedeki ücretler düzeltilir. Piyasadaki ücret araştırılırken, iş ve görev tanımları arasında farklılık olup olmadığına dikkat edilmelidir. 

(v)
İşletmenin ücret yapısının çizilmesi: İş sınıflarının kurulması ve ücret sıralarının belirlenmesinden sonra işletmenin ücret yapısının çizilmesi olanaklı olabilir. Genel olarak, işler belirli gruplar oluşturmak üzere bir arada toplanırlar. Bir sınıf içindeki işler için aynı işlem yerine getirilir. Puan yönteminde sınıf sayısı istenilen sayıda olabilir. Sınıf sayısının işletme içindeki işleri tutarlı bir biçimde gruplandırması gereklidir. Sınıf sayısının çok olması durumunda, yaygın bir ücret yapısı söz konusudur ve alçak basamaklı bir merdiven görünümü oluşur. Sınıf sayısının az olması durumunda, sıkışık bir ücret yapısı söz konusudur ve yüksek basamaklı bir merdiven görünümü oluşur. Puan sistemine göre iş değerlendirmesinin uygulandığı bir işletmede puan grupları ve saat ücretleri Çizelge 4’de gösterildiği gibi olabilir;

Çizelge 4. Puan  grupları ve saat ücretleri

	Ücret Sınıfı
	Puan Grubu
	Saat Ücreti (TL.)

	1
	101–150
	189.000–228.000

	2
	151–200
	210.000–258.000

	3
	201–250
	231.000–294.000

	4
	251–300
	252.000–324.000

	5
	301–350
	273.000–360.000

	6
	351–400
	294.000–390.000

	7
	401–450
	315.000–420.000

	8
	451–500
	336.000–450.000



Ücret yapısı, işletme içinde ücretlerin standart bir ölçüye göre ödenmesinin sağlayan bir araçtır. Yaygın bir ücret yapısı işgörene daha fazla ilerleme olanakları sağlamasına rağmen, ücret artışları küçük miktarlarda olacağından işgören tarafından benimsenmeyebilir.

(vi)
Ücret yapısının düzeltilmesi ve uygulamaya konması: Tüm ücretlerin, ücret yapısının sınırları içinde olması istenen bir durumdur. Ancak, bazı ücretlerin bulundukları sınıfın ücretinden daha yüksekte olması olağandır. Bu tür ücretler, sivri noktalar olarak nitelendirilebilir. Sivri noktalar olarak belirlenen ücretleri alan işgören, puan sistemine göre belirlenen ücretten fazla alan işgörendir. Maaş ve ücret yönetiminin temel ilkelerinden birisi, herhangi bir ücret sistemi yürürlüğe konduğunda hiç bir işgörenin ücretinde azaltma yapılmaması ilkesidir. Sivri nokta oluşturan ücretler, o işlerde çalışan kişilerin daha üst görevlere atanması veya yaşlılık benzeri nedenlerle işten ayrılmalarından sonra uygulamadan kaldırılabilir. İşletmedeki tüm ücretlerin, puan sistemi içinde belirlenen esaslara göre artırılması gerekir. Puan sisteminin kuruluşu sırasında, ücret grupları arasında kurulan dengeli ilişkilerin bozulmaması için ücret artışları yüzdelik oranlar halinde, tüm ücret gruplarını kapsayacak biçimde yapılmalıdır.


2.9.4. Faktör karşılaştırma yöntemi


Puan yöntemine benzeyen faktör karşılaştırma yönteminde, puan yerine ücretler ön plana çıkar. Faktör karşılaştırma yönteminde, değerlendirmeye tabi tutulacak olan işler belirlendikten sonra karşılaştırmada kullanılacak faktörler seçilir. Her faktöre göre işler sıralamaya tabi tutulur. Daha sonra, seçilen işlerin karşılaştırılması ile oransal değerleri parasal olarak belirlenir (Dinçer ve Fidan, 1996: 258).


Eğer işletmenin ücret sistemi gerçekten güdüsel bir güce sahip olacaksa işlerin işletmedeki ve çevredeki göreli değerinin değil, işleri yapan işgörenlerin ve başarısının da ölçülmesi zorunluluğu vardır. Çünkü iş değerlendirmesi sürecinin temelinde işgörenin işiyle ilgili sorumluluklarını açıkça belirten iş analizleri ile ortaya çıkan iş tanımları ve iş gerekleri yer alır. Ancak, iş tanımları ve iş gerekleri söz konusu sorumlulukların ne biçimde ve hangi başarı düzeyinde yerine getirildiğini göstermeyebilir. Bu nedenle başarım değerlendirmelerine gereksinim duyulabilir.

2.10. Başarım değerlendirme


Başarım değerlendirme; bir işletmede belli amaçlara göre işgören değerinin saptanmasını içeren çok evreli bir süreç olarak tanımlanabilir. Bir başka biçimde başarım değerlendirme kişinin işindeki başarısına ve gelişme yeteneğine göre sistematik olarak değerlenmesidir (Ataay, 1985).


Ücret sisteminde zayıflıklar birçok kaynaklardan gelebilir. Bunların en önemlilerinden biri de, ödenen ücret ve işgörenin başarısı arasında kurulması gereken bağıntıdaki noksanlık veya aksaklıktır. İş başarısına önem veren iyi bir ücret sisteminde işgöreni değerlendirmek ve bunu haklı ölçütlere dayandırmak başlıca sorun olarak yer alır. Ücret sistemi bir işgörenin başarısını, benzer işi yapanlarınki ile karşılaştırma olanağı sağlamak durumundadır (Aşkun, 1978: 90).

2.10.1. Başarım değerlendirmesinin amaçları


Başarım değerlendirmesi işgörenlere işlerini ne kadar iyi yaptıklarını bilme olanağı sağlar ve başarısı düşük olan işgörenlerin kendilerini geliştirmek için neler yapmaları gerektiği konusunda yol gösterebilir. İşini iyi yapan her işgören işini ne kadar iyi yaptığının bilinmesi arzusundadır. Başarım değerlendirmesinin amaçları 7 madde olarak sıralanabilir (Tanke, 2001: 221);


(i)
İş başarısının niteliğini belirlemek,


(ii)
İşgörenlere işlerinde başarılı veya başarısız oldukları yönünde geri bildirim sağlamak (kimi durumlarda işgörenlerin eğitim gereksinimi olduğu ortaya çıkabilir ve bu işgörenlerin eğitilmesi sağlanabilir),


(iii)
Gelecekteki başarı hedeflerini saptamak,


(iv)
İşgörenlerin başarısını tanıma ve onlara yol gösterme yoluyla iş başarılarını geliştirmek,


(v)
İşgörenleri nelerin güdülediğini anlamak ve onlar hakkında daha bilgili olmak,


(vi)
İşgörenin işten çıkarılmasının mahkemelere konu olması olasılığında düşük performansı belgelemek,


(vii)
İşgörenlerin ödüllendirilmesinde ölçüt olarak kullanmak.


Yukarıda 7. maddede belirtilen işgörenlerin ödüllendirilmesinde başarım değerlendirmesinin ölçüt olarak kullanılması yaygın olarak uygulanmaktadır. Ödüllendirmeye yönelik başarım değerlendirme, işveren ve işgörenin değerlendirme sürecini daha ciddiye almasına yola açabilir. Başarım değerlendirmesi ödüllendirme kararlarında kullanıldığında yüksek ve düşük başarıma sahip olan işgörenlerin önceden belirlenmiş kriterlere göre ayırt edilmesi gereklidir. Ödüllendirme ölçekleri her bir başarı düzeyinde eşit olarak kurulmalıdır. Başarım değerlendirmesi ödüllendirme kararlarında kullanıldığında yapılan ölçülebilir iş sonuçlarını temel alan bir ölçüte sahip olduğuna emin olmak gereklidir. İşgörenler işletmenin kar elde edememesi durumunda ödül alamayacaklarını hissettiklerinde bu durumun suçunu yönetimin sorumluluğu olarak sunmaya çalışabilirler. Ölçülebilir iş sonuçları işgörenlerin doğru ve eşitliğe uygun kabul edecekleri biçimde tanımlanmalıdır. (Goldsmith et al., 1997:155-156; Tanke, 2001: 224).


İşletmede başarım değerlendirmesinin yapılmasının ana amaçları arasında yer alan ücret yapısı açısından, iş ve başarım değerlendirmelerinin karşılıklı bağıntıları büyük önem taşımaktadır. Bu bağıntıları aşağıdaki Şekil 5’te ana çizgileriyle görmek olanaklıdır (Aşkun, 1978: 89);
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Şekil 5. Ücret yapısı ile iş ve başarım değerlendirmeleri arasındaki bağıntılar

Kaynak: Aşkun, İşgören – Eğitsel Yapıt (1978) 90.


Başarım değerlendirmesinin amaçlarını (i) bilgi sağlama, (ii) güdüleme, (iii) gelişme olarak üç temel bölüme ayırarak incelemek de olanaklıdır (Aşkun, 1978: 92). Bu üç başarım değerlendirme amacına ulaşmak için ayrı ayrı kullanılacak yöntemler Çizelge 5’te görülebilir;

Çizelge 5. Başarım değerlendirme amaçları ve bu amaçları gerçekleştirmede kullanılacak yöntemler

	İşgören değerlendirme amaçları
	Kullanılacak yöntemler

	Bilgi sağlama
	İşletmenin amaçlarının başarılmasında program etkinliği için bilgi değişimini kolaylaştıracak nicelikli, nesnel, standartlaştırılmış yöntem veya yaklaşım.



	Güdüleme
	Bireysel yetkinlik ve örgütün kendini yenilemesi için karar almayı kolaylaştıracak bütünleşmiş çok yönlü yöntem.



	Gelişme
	Kişisel gelişme için sorun çözümünü kolaylaştıracak nitelikte, bireyleştirilmiş yöntem veya yaklaşım .





Başarım değerlendirme süreci her bir işgörenin işindeki başarısı için gerekli ölçütleri ne kadar başardığına karar vermek için bir araç olarak kullanılabilir. Başarım değerlendirme insan kaynaklarının başarısını değerlendirmekte kullanılan çeşitli yöntem ve türleri tanımlayan geniş kapsamlı bir kavramdır. Konaklama işletmelerinde yöneticiler işgörenlerin çalışmalarını ve becerilerini başarım değerlendirme aracılığı ile yapabilirler. Başarım değerlendirmesi insan kaynakları bölümü yöneticisinin ücret artırımı, yükseltme, işgörenleri eğitme, vb. gibi konularda kararlar almasına yardımcı olur (Tanke, 2001: 220).

2.10.2. Başarım değerlendirme yöntemleri


Her işletme için tek bir başarım değerlendirme yöntemi kullanmak olanaklı olmayabilir. Konaklama işletmelerinde kullanılacak başarım değerlendirme yöntemleri işletmenin misyonuna, ve örgüt kültürüne bağlı olarak değişebilir (Tanke, 2001: 233-239). Başarım değerlendirme yöntemleri aşağıda açıklanmaktadır.

2.10.2.1. Sıralama yöntemi


Sıralama yöntemi; işgörenlerin tümünü karşılaştırarak, en çok başarılı olandan en az başarılı olana doğru sıralanması olarak tanımlanabilir.


Sıralama yöntemi, temelde bir işgöreni diğerleriyle karşılaştırmaya dayanmaktadır. Değerlendirmeci işgörenleri ve başarıyı bir bütün olarak göz önünde bulundurur. İşgörenler karşılaştırılırken; işbirliği, tutum, kişisel yetenek, vb. gibi bir veya birden fazla nitelik açısından en iyi olandan en kötü olana doğru değerlendirmecinin yargısına göre sıralanır (Bingöl, 1996: 227).


Bu yöntemde değerlendirilecek işgörenlerin isimleri önce belli bir sıra ve kurala dayanmaksızın, bir kağıdın sol tarafına yazılır. Değerlendirmeci birinci aşamada, sol tarafa yazılan işgörenler arasında en yetenekli ve başarılı olduğunu düşündüğü işgöreni kağıdın sağ tarafının en başına yazar. İkinci aşamada, en az yetenekli ve başarılı bulduğu işgöreni kağıdın sağ tarafının en sonuna yazar. Üçüncü aşamada, sol taraftaki işgörenler arasından sırasıyla en fazla değer taşıdığına inandığı işgöreni sağ tarafta oluşan dizinin en başındaki işgörenin altına yazar. Değerlendirmeci listedeki tüm işgörenleri sol taraftan sağ tarafa geçirdiğinde sıralama listesi oluşmuş olur. Sıralama yöntemi uygulanması kolay, zaman almayan, maliyeti düşük olma özelliklerine sahip bir başarım değerlendirme yöntemidir. Özellikle az kişi çalıştırılan işletmelerde uygulanması kolaydır. Sıralama yönteminin zayıf yönleri ise; yargısal olması nedeniyle nesnellikten uzak olması, çok sayıda işgörenin değerlenmesinin zor olması, işgörenlere geribildirim sağlanmaması, değerlendirme ölçütlerinin işgören tarafından bilinmemesi olarak sayılabilir (Sabuncuoğlu, 1994: 172-173). 

2.10.2.2. İkili karşılaştırma yöntemi

İkili karşılaştırma yöntemi; işgörenleri adam–adama, ikişer ikişer karşılaştırarak, en çok başarılı olandan en az başarılı olana doğru sıralanması olarak tanımlanabilir.


İkili karşılaştırma yöntemi, temelde bir işgöreni diğer bir işgörenle karşılaştırmaya dayanmaktadır. Değerlendirmeci bir işgörenin başka bir işgörenle karşılaştırırken; özen, hız, işbirliği, vb. gibi nitelikleri dikkate alır. Bu yöntemde bir çok çifte karşılaştırmalardan sonra sıralama yapılır. Bu yöntemde değerlendirmecinin yargısı önemlidir.

İkili karşılaştırma yönteminde değerlendirilecek işgörenlerin adları bir çizelgeye, yukarıdan aşağıya doğru bir liste halinde yazılır. Aynı liste bir kez daha çizelgeye soldan sağa doğru  yazılır. Sonra ele alınan niteliğe veya toplam başarı derecesine göre her bir işgören diğerleriyle ayrı ayrı karşılaştırılır. Karşılaştırma sonucunda en çok puan alan işgörenden en az puan alan işgörene doğru bir sıralama oluşturulur. Ancak değerlendirilecek işgören sayısı aritmetik olarak artarken, yapılacak karşılaştırma sayısı geometrik olarak artacağından çok sayıda işgörenin değerlenmesi zor olabilir (Bingöl, 1996: 227).


İkili karşılaştırma yöntemini bir örnek ile açıklamak daha iyi anlaşılmasını sağlayabilir. Bir konaklama işletmesinin kat hizmetlerinde çalışan A, B, C, D, E, F, G, H adlı 8 kat görevlisinin ikişer ikişer değerlenmesi sonucunda aldıkları puanlar Şekil 6’da görüldüğü gibidir;

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	A
	B
	C
	D
	E
	F
	G
	H
	

	
	A
	
	1
	0
	0
	0
	0
	1
	1
	

	
	B
	0
	
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	

	
	C
	1
	1
	
	1
	1
	0
	0
	1
	

	
	D
	1
	1
	0
	
	1
	1
	1
	1
	

	
	E
	1
	1
	0
	0
	
	0
	0
	0
	

	
	F
	1
	1
	1
	0
	1
	
	1
	1
	

	
	G
	0
	1
	1
	0
	1
	0
	
	1
	

	
	H
	0
	1
	0
	0
	1
	0
	0
	
	

	
	Toplam
	4
	7
	2
	1
	5
	1
	3
	4
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Şekil 6. İkili karşılaştırma yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Bingöl, Personel Yönetimi (1996) 228’den uyarlanmıştır.

Şekil 6’da yukarıdan aşağıya doğru sıralanan işgörenler ile soldan sağa doğru sıralanan işgörenler ayrı ayrı karşılaştırılmıştır. İkili karşılaştırma sonucunda, soldan sağa doğru sıralanan işgörenlerden başarılı olduğuna inanılan işgörenlere 1 puan, başarılı bulanmayanlara 0 puan verilmiştir. Tüm işgörenler ikişer ikişer karşılaştırılıp, puanları verildikten sonra en çok puan alan işgörenden en az puan alana doğru bir sıralama; B, E, A ve H, G, C, D ve F biçimindedir. Değerlendirmecinin yargısına dayanmakla birlikte birçok işgören arasında adam–adama karşılaştırma yapıldığı için ikili karşılaştırma yönteminin sıralama yönteminden daha nesnel olduğu söylenebilir.


2.10.2.3. Grafik dereceleme yöntemi

Grafik dereceleme yöntemi; değerlendirmede kullanılacak faktörleri belirleyerek bu faktörlerin derecelendirilmesi yoluyla işgörenleri faktörlerden aldıkları puanlara göre değerlendirmek olarak tanımlanabilir.


Grafik dereceleme yöntemi, belirli bir işin başarı ile yürütülmesi bakımından önemli görülen faktörlerin bir ölçek üzerinde en iyiden en kötüye veya en kötüden en iyiye doğru derecelendirilmesi temeline dayanır (Halloran, 1986: 164). Derecelendirme sıfat ve rakam biçiminde olabilir. Faktörler ise başarı niteliklerini belirten ifadeler biçimindedir. Faktörler ve dereceler bir form haline getirilir. Değerlendirmeci bu form (grafik dereceleme formu) üzerinde faktörlere göre uygun gördüğü sıfat veya rakamı işaretleyerek değerlendirmeyi yapar. Bu yöntemin güvenilirliğini artırmak amacıyla faktörler ve dereceler hakkında açıklamalar ve örnekler yazılabilir (Bingöl, 1996: 225-227). Değerlendirmeci her faktör için yorumunu yazabilir. Değerlendirme formundaki puanların ve değerlendirmecinin yorumlarının dikkate alınması sonucunda işgörenin başarısı hakkında bilgi sahibi olmaya çalışılır. İşgörenin bir önceki değerlendirme sonuçlarına göre gelişme düzeyi belirlenir. İşgören hakkında genel bir dereceleme yapılarak sonuçlar işgörenle tartışılır (Halloran, 1986: 166). Grafik dereceleme yöntemini bir şekil ile açıklamak daha iyi anlaşılmasını sağlayabilir. Şekil 7’de bir grafik dereceleme formu görülmektedir;

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	İşgörenin adı ve soyadı
	: .................
	
	İşgörenin ünvanı
	: ....................
	

	
	Değerlendirmecinin adı ve soyadı
	: .................
	
	İşgörenin bölümü
	: ....................
	

	
	Değerlendirme tarihi
	: .................
	
	Önceki değerlendirme tarihi
	: ....................
	

	
	
	
	

	
	İŞ BAŞARISI FAKTÖRLERİ
	Çok iyi
	İyi
	Ne iyi ne kötü
	Kötü
	Çok kötü
	

	
	
	9 – 10
	6 – 8
	3 – 5
	1 – 2
	0
	

	
	İŞ BİLGİSİ
	
	
	
	
	
	

	
	İŞİN NİCELİĞİ
	
	
	
	
	
	

	
	İŞİN NİTELİĞİ
	
	
	
	
	
	

	
	İŞ GÜVENLİĞİ
	
	
	
	
	
	

	
	İŞE DEVAMLILIK
	İşe gelmediği gün sayısı

: .............. 

Sağlık izni aldığı gün sayısı
: ................
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	KİŞİSEL FAKTÖRLER
	5
	4
	2 – 3
	1
	0
	

	
	İNİSİYATİF
	
	
	
	
	
	

	
	DEĞİŞİME UYMA
	
	
	
	
	
	

	
	İŞBİRLİĞİ
	
	
	
	
	
	

	
	İLETİŞİM
	
	
	
	
	
	

	
	GÜVENİLİRLİK
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


Şekil 7. Grafik dereceleme yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Halloran, Personnel and Human Resource Management (1986) 165.


Grafik dereceleme yöntemi; uygulanmasının kolay olması, her değerlendirmecinin aynı formu kullanmasından ötürü tüm işgörenlerin aynı başarı niteliklerine göre değerlenmesi, işgören karşılaştırmalarının kolay olması, vb. gibi  üstünlüklere sahiptir. Grafik dereceleme yönteminin zayıflıkları ise; formun faktörleri sınırlamasından ötürü işgörenin tüm niteliklerini yansıtmaması, benzer ve birbirine bağlı başarı niteliklerinin birkaç kez tekrarlanması, puanlamanın farklı değerlendirmecilere göre  değişmesi, değerlendirmecinin puanlamada orta yolu tercih etmeye yönelmesi nedeniyle merkezi eğilimin ortaya çıkması, vb. olarak sıralanabilir. Bu zayıflıkları azaltmak için grafik dereceleme yöntemi başka başarım değerlendirme yöntemlerine ek bilgi sağlamak amacıyla kullanılabilir (Halloran, 1986: 164).


2.10.2.4. Zorlanmış dağılım yöntemi

Zorlanmış (güçlendirilmiş) dağılım yöntemi; işgörenlerin önceden belirlenen ve normal sıklık dağılımına uygun başarı düzeyi oranlarına göre dağıtılması olarak tanımlanabilir.


Zorlanmış dağılım yöntemi, değerlendirmecinin işgörenleri öznel yargılarla değerlendirme ölçeğinin herhangi bir yerinde kümelendirmesini ve böylece ortaya çıkacak tutarsızlıkları önlemeyi amaçlayan bir yöntemdir. Süreklilik gösteren olayların normal dağılım göstermesine karşın, değerlendirmeciler öznel yargılarla işgörenleri ölçeğin üst noktasında veya orta noktalarında kümelendirebilirler. Zorlanmış dağılım yöntemi bu durumu önlemek amacıyla değerlendirmelerin önceden belirlenmiş ve normal sıklık dağılımına uyan bir kalıba göre dağıtılmasını öngörmektedir. Değerlendirmeciden önceden belirlenmiş oranlara göre işgörenleri dağıtması istenir (Bingöl, 1996: 229-230). Örneğin işletmenin bir bölümündeki 10 kişinin değerlendirme sonucunda başarı düzeyleri dağılımının aşağıdaki oranlarda gösterilmesi istenebilir; 

	En düşük
	
	Sonra gelen
	
	Orta
	
	Sonra gelen
	
	En yüksek
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	%10
	
	%20
	
	%40
	
	%20
	
	%10
	



Bu durumda 10 işgörenden 1 tanesi çok yetersiz, 2 tanesi yetersiz, 4 tanesi ortalama, 2 tanesi iyi ve 1 tanesi de çok iyi başarı düzeylerinde gösterileceklerdir.

2.10.2.5. Kritik olay yöntemi

Kritik olay yöntemi (Critical Incident Technique–CIT); işgören davranışındaki kritik (critical) olayları teşhis etmek, sınıflandırmak ve kaydetmek olarak tanımlanabilir. Bu yöntemde değerlendirmeciler ve gözetimciler değerlendirilen işgörenlerin işteki başarısını ve başarısızlığını gösteren kritik olayları bir forma kaydederler. Değerlendirme toplantısında değerlendirmeci ve değerlendirilen işgören başarılı veya başarısız kritik olayları tartışırlar. Bu yöntemin üstünlüğü yöneticiye başarı ve başarısızlık örneklerini göstermesidir. Böylece başarı geliştirilebilir, başarısızlık önlenebilir. Bu yöntem, değerlendirmecilerin işgörenlerin davranış ve hareketlerini çok yakından izlemelerini ve denetlemelerini gerektirmektedir. Bu denetim öyle bir düzeye varabilir ki, işgörenler yaptıkları her hareketin değerlendirmeciler tarafından kaydedileceğini düşünmelerinden dolayı rahatsız olabilirler ve verimlilikleri düşebilir. Aşağıda Şekil 8’de bir kritik olaylar kaydı örneği görülmektedir (Jerris, 1994: 393; Bingöl, 1996: 233-235);

	
	
	

	
	Garson için Kritik Olaylar Kaydı
	

	
	
	

	
	Tarih
	Olumlu İşgören Davranışı
	Tarih
	Olumsuz İşgören Davranışı
	

	
	
	
	
	
	

	
	Servis sırasında
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	12.07.2001
	Yeni şarapları müşteriye önerdi
	05.06.2001
	Gelen müşteriyi selamlamadı
	

	
	
	
	
	
	

	
	21.09.2001
	Sinirli bir müşteriyi yatıştırdı
	30.08.2001
	Yiyeceği sipariş edildikten 40 dakika sonra servis etti
	

	
	
	
	
	
	

	
	Servis sonrasında
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	21.08.2001
	Bitmiş olan baharatları bildirdi
	25.06.2001
	Gümüş yemek takımlarını açıkta bıraktı
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	30.07.2001
	Kirli örtüleri çamaşırhaneye bırakmadı
	

	
	
	
	
	
	


Şekil 8. Kritik olaylar yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Jerris, Human Resources Management for Hospitality (1994) 393.

2.10.2.6. Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemi


Davranışsal sınıflandırma ölçeği (Behaviorally Anchored Rating Scales–BARS) yöntemi; belirli düşük ve yüksek başarım örneklerini rakamsal bir ölçekte sıralayarak yapılan bir başarım değerlendirme yöntemi olarak tanımlanabilir. Davranışsal sınıflandırma ölçeğini geliştirmede iş için belirlenmiş davranışları tanımlamak için iş analizlerine veya yüksek ve düşük başarımı ayrıntılı olarak belirten kritik olaylara gerek duyulur. Bu kritik olaylar 7’li veya 9’lu bir ölçekte sınıflandırılır. İşle ilgili belirli davranışları gösterdiğinden her bir iş için ayrı davranışsal sınıflandırma ölçeği geliştirilir. Bu nedenle davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemi çok zaman alan ve geliştirilmesi ve uygulanması diğer başarım değerlendirme yöntemlerinden daha karmaşık olan bir yöntemdir. Bununla birlikte iş ile ilgili davranışlar çok yakından izlendiği için etkin ve etkin olmayan başarımı daha doğru ölçmeyi sağlar. Aşağıda Şekil 9’da bir davranışsal sınıflandırma ölçeği örneği görülmektedir (Jerris, 1994: 394);

	
	
	
	
	
	

	
	Barmen için Davranışsal Sınıflandırma Ölçeği
	

	
	
	Başarım Kategorisi: İçecek Hazırlama ve Sunma
	

	
	
	
	

	
	Çok iyi
	7
	Bu barmen kokteyl siparişini verilir verilmez hazırlıyor. 
	

	
	
	
	
	

	
	İyi
	6
	Bu barmen elektronik içki dağıtıcısını kullanıyor.
	

	
	
	
	
	

	
	İyi sayılır
	5
	Bu barmen kokteyller için doğru süslemeleri kullanıyor.
	

	
	
	
	
	

	
	Kabul edilebilir
	4
	Bu barmen her bir kokteyl içim doğru karışımı biliyor.
	

	
	
	
	
	

	
	Kötü sayılır
	3
	Bu barmen kokteyl reçetesini kendisi uyduruyor.
	

	
	
	
	
	

	
	Kötü
	2
	Bu barmen sipariş edilen içki yerine başka içki veriyor.
	

	
	
	
	
	

	
	Çok kötü
	1
	Bu barmen içecekleri bardaktan dışarı taşırıyor.
	

	
	
	
	
	


Şekil 9. Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Jerris, Human Resources Management for Hospitality (1994) 394.

2.10.2.7. Yetenek yaklaşımı yöntemi


Yetenek yaklaşımı (Competency Approach) yöntemi; bir işgörenin başarılı olabilmesi için taşıması gereken bilgi ve becerilere göre yeteneğinin değerlendirilmesi olarak tanımlanabilir. Bu yaklaşım iş odaklı değerlendirme yerine yetenek odaklı değerlendirmeyi temel alır. Yetenek yaklaşımı bilgi ağırlıklı ve karar verici olmayı gerekli kılan yöneticilik düzeyindeki işlerde kullanılır. Yetenek yaklaşımı yönteminin en önemli üstünlüğü işten çok genelleyici tanımlamalara ulaşmaktır. Örneğin önderlik yeteneği konaklama işletmesinin her bölümünde aynıdır. Bu nedenle yetenek yaklaşımı yöntemi konaklama işletmesinin genelinde kullanılabilir (Tanke, 2001: 234).

2.10.2.8. 360 derece değerlendirme yöntemi

360 derece değerlendirme (360–Degree Appraisals) yöntemi; işgören hakkında; kendisinden, iş arkadaşlarından, üstlerinden, astlarından, müşterilerden, yani tüm kaynaklardan bilgi alarak bu bilgileri değerlendirmek ve geribildirim sağlamak olarak tanımlanabilir. Geri bildirim başarım değerlendirmesi yanında kariyer gelişimini de kapsamaktadır. Bir işgören hakkında ilişkide bulunduğu tüm insanlardan bilgi sağlamak geribildirimi değerli kılar. 360 derece değerlendirme işgörene diğer insanlar tarafından nasıl göründüğü hakkında bir bakış açısı sunar. Yöneticiler bu yöntemi beğenirler, çünkü işgörenin değerlendirme konusunda önyargı ve taraflılık olabileceği düşüncesini azaltır. Fakat işgörenin bu yöntemi iyi anlaması gereklidir. Aksi halde geribildirimin kötü olması durumunda kendisine saldırıldığı duygusuna kapılabilir. 360 derece değerlendirme yöntemini diğer başarım değerlendirme yöntemlerini geliştirmek için başlangıç aracı olarak kullanmak yeğlenmelidir. Başarım değerlendirmesi sonucunda ödüllendirme söz konusu ise işgören ödül alamaması veya işinde yükselememesi durumlarında işverenden çok diğer bireylere içerleyebilir (Tanke: 2001: 234-238).

2.10.2.9. Amaçlara göre değerlendirme yöntemi

Amaçlara göre değerlendirme yöntemi; davranışlardan çok davranışların sonuçlarının değerlenmesi yöntemi olarak tanımlanabilir. Amaçlara göre değerlendirme yöntemi; amaçlara göre yönetim (Management by Objectives) sisteminin başarım değerlendirmesinde uygulanmasından doğmuştur. Bu yöntemde değerlendirmeci ve işgören öncelikle belirli ölçülebilir başarı hedeflerini yazarlar. Daha sonra bu hedeflerin başarılıp başarılmadığı değerlendirilir. Bu yöntemin diğer yöntemlerden daha nesnel olduğu düşünülse bile; belirlenen hedeflerin açık, gerçekçi ve uygulanabilir olmaması endişesiyle işgören hedeflere ulaşamamaktan korkarak kolaylıkla ulaşabileceği hedeflerde ısrar edebilir. Dolayısıyla işgörenin başarısında bir gelişme sağlamak güçleşebilir. Amaçlara göre değerlendirme diğer başarım değerlendirme yöntemlerine destek olacak biçimde kullanılabileceği gibi tek başına da kullanılabilir (Jerris, 1999: 394).

2.10.2.10. Kontrol listesi yöntemi


Kontrol listesi yöntemi; değerlendirmecinin işgörenlerin nitelikleri hakkında önceden hazırlanmış bir çizelgedeki sorulara evet veya hayır yanıtlarından birisini vermesi yoluyla işgören başarısının değerlenmesi olarak tanımlanabilir.


Evet veya hayır yanıtlarının belirli ağırlıkları olabilir. Bu yöntemde değerlendirmeci evet veya hayır yanıtlarının puan ağırlıklarını bilmediği için nesnellik sağlanabilir. Ancak bazı durumlarda evet veya hayır yanıtlarından birisini seçmek zor olabilir. Soruların işgörenlerin yaptığı işe bağlı olarak ayrı ayrı hazırlanması güçlük doğurabilir (Sabuncuoğlu, 1994: 183).

2.10.2.11. Yerinde inceleme ve gözlem yöntemi


Yerinde inceleme ve gözlem yöntemi; insan kaynakları bölümünden bir değerlendirmecinin değerlendirilecek işgören hakkında gözetimcisine (amirine) sorular sorması ve aldığı yanıtlara dayanarak bir yargı oluşturması olarak tanımlanabilir.


Değerlendirmeci hazırladığı raporu işgörenin gözetimcisine gerekiyorsa düzeltmesi için gönderir ve ondan gelecek sonuçlara göre değerlendirme tamamlanmış olur. Bu yöntemde işgörenin gözetimcisi önemli oranda söz sahibi olduğu için nesnellik zedelenebilir. İşgören gözetimcinin önyargılı olduğunu ileri sürebilir. Bu nedenle yöntem geliştirilerek, işgören hakkında diğer işgörenlere ve birden fazla gözetimciye soru sorulması benimsenebilir. Bir gözetimci yerine birden fazla gözetimci ve birçok işgörenin yargısı daha doğru ve geçerli sayılabilir. Yerinde inceleme ve gözlem yönteminin zayıflıkları, (i) zaman alıcı olması ve (ii) işgören hakkında birinci ağızdan bilgi alınabilecek bir gözetimcinin her zaman bulunamaması olarak sıralanabilir (Halloran, 1986: 164).

2.10.2.12. Sınıflandırma yöntemi


Sınıflandırma yöntemi; değerlendirilecek işgörenlerin önceden belirlenen faktörlere göre azalan önem sırasına göre sınıflandırılması olarak tanımlanabilir. Sınıflandırma yöntemi (i) çoklu sınıflandırma (teker teker her faktöre göre sınıflandırma), (ii) basit sınıflandırma (tüm faktörlere göre sınıflandırma) veya (iii) grup olarak sınıflandırma biçimlerinde kullanılabilir (Yalçın, 1994: 92). Aşağıda Şekil 10’da A, B, C işgörenlerinin iş bilgisi, iş niteliği ve iş niceliği faktörleri açısından değerlenmesinde çoklu sınıflandırma örneği görülmektedir;

	
	
	
	
	

	
	Değerlendirme Faktörleri
	

	
	
	
	İŞ BİLGİSİ
	
	
	İŞ NİTELİĞİ
	
	
	İŞ NİCELİĞİ
	
	

	
	1.
	
	A
	
	
	B
	
	
	B
	
	

	
	2.
	
	B
	
	
	A
	
	
	C
	
	

	
	3.
	
	C
	
	
	C
	
	
	A
	
	

	
	
	
	
	


Şekil 10. Çoklu sınıflandırma yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Yalçın, Personel Yönetimi (1994) 92’den uyarlanmıştır.

Yukarıdaki Şekil 10’daki iş bilgisi, iş niteliği ve iş niceliği faktörleri iş başarısı olarak tek bir faktör haline getirilerek sınıflandırma yapılsaydı, bu durumda basit sınıflandırma yapılmış olurdu. Şekil 11’de basit sınıflandırma örneği görülmektedir;

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	İŞ BAŞARISI
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	1.
	
	B
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	2.
	
	A
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	3.
	
	C
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Şekil 11. Basit sınıflandırma yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği


Değerlendirilecek işgörenler grup olarak da sınıflandırılabilir. Bu durumda genellikle işgörenler 5 grupta azalan önem sırasına göre toplanır (Yalçın, 1994: 92). Şekil 12’de A, B, C, D, E, F, G, H işgörenleri için grup halinde sınıflandırma örneği görülmektedir;

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Çok iyi
	
	İyi
	
	Orta
	
	Yeterli
	
	Yetersiz
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	D
	
	C
	
	H
	
	E
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	G
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	A
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Şekil 12. Grup halinde sınıflandırma yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Yalçın, Personel Yönetimi (1994) 92’den uyarlanmıştır.

2.10.2.13. Faktörlerin sayılması yöntemi


Faktörlerin sayılması yöntemi; değerlendirmede kullanılacak faktörlere göre oluşturulan formda işgörenin durumuna en uygun seçeneklerin işaretlenmesiyle bir değerlendirme yapılması olarak tanımlanabilir (Yalçın, 1994: 93). Aşağıda şekil 13’te A işgöreni için faktörlerin sayılması yöntemi örneği görülmektedir;

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	Çok iyi
	
	İyi
	
	Orta
	
	Yeterli
	
	Yetersiz
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	İŞ BİLGİSİ
	
	X
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	İŞ NİTELİĞİ
	
	
	
	
	
	X
	
	
	
	
	
	

	
	İŞ NİCELİĞİ
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	X
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Çok iyi: Hata yapmaz
	İyi: Pek az hata yapar
	Orta: Arada sırada birkaç hata yapar
	

	
	Yeterli: Sık sık hata yapar
	Yetersiz: Sürekli hata yapar
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	   Düşünceler :
	İş bilgisi çok iyi ama işine özen göstermiyor ve yeterince çalışmıyor.
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Şekil 13. Faktörlerin sayılması yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Yalçın, Personel Yönetimi (1994) 93’ten uyarlanmıştır.

2.10.2.14. Zorunlu seçim yöntemi


Zorunlu seçim yöntemi; değerlendirme formunda işgörenin durumunu tanımlayan açıklama gruplarından en uygun olanının ve en az uygun olanının seçilmesi olarak tanımlanabilir.

Zorunlu seçim yönteminde belirtilen açıklamaların ağırlığı hakkında değerlendirmecinin bir bilgisi yoktur. Değerlendirme formunda işgören hakkında sadece olumlu veya sadece olumsuz ya da çeşitli olumlu ve olumsuz açıklamalar birarada bulunabilir. Değerlendirmeci önce işgörenin durumuna en uygun olan açıklamalardan birisini, sonra işgörenin durumuna en az uygun olan açıklamalardan birisini seçmek durumundadır. Böylece formdaki açıklama gruplarında en uygun ve en az uygun olmak üzere iki işaretleme yapılacaktır. Açıklama grupları birden fazla olabilir. Her bir açıklama grubunda 4 veya 5 cümle vardır. Bu yöntemde olumlu veya olumsuz açıklamalar farkedilebilmekle birlikte, açıklamaların ağırlıkları değerlendirmeci tarafından bilinmediğinden nesnellik sağlanabilir ve kişisel önyargılar azaltılabilir. Değerlendirmeci tarafından doldurulan form insan kaynakları yönetimi tarafından incelenerek açıklamalara önceden verilmiş olan puanlar toplanır ve değerlendirme tamamlanmış olur (Bingöl, 1996: 233; Aşkun, 1978: 143). Aşağıda Şekil 14’te olumlu ve olumsuz cümleleri içeren bir zorunlu seçim formu örneği görülmektedir;

	
	
	
	

	
	Aşağıdaki açıklamalardan işgöreni en iyi tanımladığına inandığınız cümle için E (Evet), en az tanımladığına inandığınız cümle için H (hayır) işaretini koyunuz. Bu açıklama grubunda bir E ve bir H olmak üzere yalnızca iki işaret koyduğunuza emin olunuz.
	

	
	
	
	Değerlendirmecinin seçimi
	

	
	· Sağlam bir kişiliği vardır
	
	H
	

	
	· Güç ve güdüden yoksundur
	
	
	

	
	· Küstahlık eğilimi gösterir
	
	E
	

	
	· Basiretlidir
	
	
	

	
	· Sadakatsizdir
	
	E
	

	
	· İşletme için vazgeçilmezdir
	
	
	

	
	· Çok hata yapar
	
	H
	

	
	· Ümit verici bir geleceği vardır
	
	
	

	
	
	
	


Şekil 14. Zorunlu seçim yöntemine göre düzenlenmiş değerlendirme formu örneği

Kaynak: Bingöl, Personel Yönetimi (1996) 234’ten uyarlanmıştır.

2.10.2.15. Serbest değerlendirme yöntemi

Serbest değerlendirme yöntemi; değerlendirmecinin değerlendirilecek işgören hakkındaki düşünce ve kararını yazılı veya sözlü olarak bildirmesi olarak tanımlanabilir. Basit ve az kullanılan bir yöntemdir. Özel formlar kullanılmaz. Standart değerlendirme ölçütlerinden yoksundur ve nesnellikten uzaktır (Yalçın, 1994: 92).

2.10.3. En uygun başarım değerlendirme yönteminin seçimi

Yukarıda sıralanan başarım değerlendirme yöntemlerinden herhangi birisinin mükemmel olduğunu söylemek hatalı olabilir. En iyi başarım değerlendirme yönteminin konaklama işletmesinin yapısına uygun yöntem olduğu söylenebilir. Herhangi bir başarım değerlendirme yöntemini en iyi olarak kabul etmek ve ondan vazgeçmemek yerine; anlaşılabilir, tutarlı, nesnel geribildirim sağlayan, doğru iletişimi sağlayan bir yöntemi kullanmak daha yararlı olabilir. Genellikle konaklama işletmeleri yukarıda sıralanan başarım değerlendirme yöntemlerinin bileşimini kullanabilirler. Aşağıda Şekil 15’te başarım değerlendirme sürecinin genel aşamaları görülmektedir;

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	►
	Başarımı değerlendirilecek işgörenin saptanması
	İletişim
	►
	Başarılabilir hedeflerin belirtilmesi
	İletişim
	►
	Gözlenen davranışların belirlenmesi
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Başarım değerlendirme toplantısı
	
	İşgören davranışları / yetenekleri hakkında bilgi toplanması
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	◄
	
	
	◄
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	          ▼
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	Amaçlara erişmedeki ilerlemenin belirlenmesi
	İletişim
	►
	Uygulama kararlarının alınması
	İletişim
	►
	Başarım hakkında geribildirim
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Şekil 15. Başarım değerlendirme süreci

Kaynak: Tanke, Human Resources Management for the Hospitality Industry (2001) 245.


Şekil 15’te gösterildiği gibi başarım değerlendirme süreci başarımı değerlendirilecek işgörenin saptanmasından sonra başarılabilir hedeflerin belirtilmesi ve iş yeteneğine bağlı uygun davranışların iş başarımının etkin biçimde ölçülmesi için gözlenmesi aşamaları ile başlar. Başarım değerlendirme sürecindeki her aşamada iletişim kurmak gereklidir. Daha sonra uygun işgören davranışları ve yetenekleri  hakkında bilgi toplanmalıdır. Başarım değerlendirme toplantısı sırasında hangi amaçlara ne derecede eriştikleri konusunda değerlendirmeyi yapan kişi ile işgörenin karşılıklı olarak anlaşmaları beklenir. Görüşmede uygulanacak kararlar alınır ve işgörene iş başarımı hakkında geribildirim sağlanır. İş başarımı süreci döngüsel olarak yeniden başlar ve geribildirim yardımıyla başarılabilir hedefler belirtilir (Tanke, 2001: 246).

Başarım değerlendirmesi doğru biçimde uygulandığında verimlilik artışı ve yüksek iş tatmini sağlanabilir. Başarım değerlendirmesi ile ilgili tüm planlar, programlar ve faaliyetler doğrudan işletme gereksinmelerine yönelmiş olmalıdır. Bu çabalar için katlanılan maliyetler konaklama işletmesi çalışmalarında görünür bir verimlik artışı ortaya çıkarmaya yöneliktir.

3. Ücret ile İlgili Kavramlar
3.1. Ücret
Dar anlamı ile ücret; bir konaklama işletmesinde çalışan işgörene, çalışmasının karşılığı olarak ödenen para olarak tanımlanabilir. Geniş anlamı ile ücret; bir mal ya da hizmet üretimi için gerekli olan üretim faktörlerinden emek faktörüne ödenen bedel olarak tanımlanabilir.


Ücret ve maaş kavramları sıklıkla karıştırılmaktadır. Ücret kavramı, çalışılan iş saatlerinin niceliğine göre yapılan hesaplamalar için kullanılır. Bu nedenle fiilen çalışılan saat niceliği değiştikçe ücret geliri de değişebilir. Maaş kavramı, çalışılan saatlere bağlı olmayan ve bir ücret döneminden diğerine kadar (genellikle 1 ay) aynı kalan ödemeler için kullanılır. Maaş kavramı; işgörene yapılan ödemenin haftalık, aylık veya yıllık olarak verilmesinde, ücret kavramı ise saat veya gün olarak hesaplanarak verilmesinde kullanılır (Bingöl, 1996: 340; Telimen, 1978: 67).

Sözleşilen bir hizmetin karşılığı ve belirli bir üretim sürecine katılan emeğin fiyatı olarak da tanımlanan ücret, insan kaynakları yönetiminin önemli ve hassas konularından biridir. Başarılı bir ücret sisteminin kurulması ve sürdürülmesi, insan kaynakları yönetiminin başarısını temel anahtarını oluşturur. İşletmelerde uygulanacak ücret düzeyi, genel olarak; işgücü arz ve talep düzeyleri, tarafların pazarlık gücü, devletin ücret düzeyine müdahaleleri ve bu konudaki bağlayıcı kararları, aynı işkolunda veya benzer ve rakip işletmelerde geçerli ücret hadleri, işgörenlerin niteliği, verimliliği ve hayat pahalılığı gibi faktörler tarafından belirlenir. Turizm işletmelerinde de ücret bu faktörlerin yanısıra işin nitelikleri, güçlüğü, gerektirdiği eğitim ve deneyimler, iş ortamının özellikleri ve benzeri konular gözönünde tutularak tatmin edici dengeli ve adil bir biçimde belirlenmelidir. Bunun sağlanabilmesi için işletmede iş değerlendirmesi ve başarım değerlendirmesi çalışmaları yapılmalı ve ücret düzeninin kurulmasında bu çalışmaların sonuçları gözönünde bulundurulmalıdır. Bir turizm işletmesinde ücret genellikle aşağıda 6 madde olarak sıralanan unsurlardan oluşur (Barutçugil, 1982: 136-137);


(i)
Kök ücret: Kişisel iş sözleşmesinde veya toplu sözleşmede taraflar arasında üzerinde anlaşmaya varılan ve en azından kişinin temel ihtiyaçlarını karşılayacak en az geçim düzeyinde olan ücrettir.


(ii)
Fazla çalışma ücreti: Turizm işletmelerinde çoğunlukla işin niteliği, günün 24 saatinde sürekli olarak hizmet sunulmasını gerekli kılmaktadır. Bu nedenle, normal kabul edilen 8 saatlik çalışma süresi dışında yapılan fazla çalışmalar için işgörenlere daha yüksek düzeyde bir fazla çalışma ücreti ödenir.


(iii)
Özendirici ücretler: İşletmenin genel verimliliği veya işgörenin üstün başarısı gibi nedenler, ücretin yanısıra ikramiye veya prim gibi bazı özendirici ücretlerin dağıtımını gerektirebilir. Bunlar, çalışanların morallerini, verimliliklerini ve işletmeye bağlılıklarını artırmak açısından büyük önem taşırlar.


(iv)
Kişisel haklar: Doğum, evlenme yardımları, aile ve çocuk zamları, göçmen veya sakatlar için tanınan vergi ayrıcalıkları gibi tümüyle kişisel nedenlerden kaynaklanan bazı ödemeler işgörenlerin ücretlerini oluşturan unsurlardan birisidir. 


(v)
Sosyal Güvenlik Ödentileri: İş kazası, hastalık, ölüm, malûllük ve yaşlılık sigortaları gibi amaçlarla işgörenin adına yapılan ve işletmenin yükümlendiği ödemelerin de ücret kapsamı içinde düşünülmesi gerekir. Zira bunlar, daha sonraki yıllarda işgörenin bir gelir kaynağını oluşturacak veya harcamalarında tasarruf olanağı sağlayacaktır.


(iv)
Ayni haklar: İşgörenlere işletme tarafından verilen giyecekler, ücretsiz yeme–içme ve yatacak yer sağlanması gibi ayni haklar da ücret kapsamı içinde düşünülmelidir. Bunlar, özellikle konaklama işletmelerinde oldukça önemli boyutlara ulaşmaktadır.


Tüm bunların yanısıra konaklama işletmelerinde özellikle müşteri ile doğrudan yüz yüze ilişkileri bulunanların elde ettikleri bahşiş veya servis yüzdeleri geliri söz konusu olmaktadır. Servis yüzdelerinin yalnızca servisi yapan işgörene ait olması veya küçük gruplar arasında paylaşılması veya tüm gelirin bir kasada toplanarak belirli bir esasa göre tüm işgörenler arasında dağıtılması olanağı bulunmaktadır. Her üç durumda da bu servis yüzdelerinin işgörenlere önemli bir gelir katkısı sağlayacağı açıktır (Barutçugil, 1982: 137).

3.2. Ücretin ekonomik yönü

Ücretin ekonomik yönü, işgöreni yakından ilgilendirmektedir. Çünkü işgören gereksinmelerini ve isteklerini aldığı ücretle karşılayabilir. İşgörene gereksinmelerini karşılayabileceği düzeyde ücret ödemek, ücret yönetiminin temel amacı olarak kabul edilebilir. Genel olarak ücret yönetimi işgörene ödenecek ücretin yeterli ve adil olmasını gerçekleştirmeye çalışmaktadır. Yeterli ücret; işletmenin amacına ulaşması için işgörenlerin güdülenmesini, uygun sayı ve nitelikteki işgörenlerin işletmede istihdam edilmesini ve elde tutulmasını sağlayacak bir ücret düzeyi olarak tanımlanabilir (Kaynak vd., 2000: 253).

3.3. Ücret ve para 

İnsanlar para gereksinimi ile her an yüz yüzedirler ve parayı genellikle bir işte çalışarak elde edilebilmektedirler. Güvenlik duygusu, statü, saygınlık kazanma, toplumda kabul görme gibi temel fizyolojik ve psikolojik gereksinimler ile elde edilen para arasında yakın bir ilişki olduğu söylenebilir. Yeterli miktarda paraya sahip olmayan birey, kendisi ya da ailesi için bazı şeyleri elde demeyince umutsuzluğa düşebilir. Bu umutsuzluk bireyi saldırgan yapar ve olumsuz davranışlara sürükler. Para bir çok değişik gereksinim ve isteğin aynı anda giderilmesini sağladığından oldukça etkili bir özendiricidir. Bireylerin paraya verdiği önem ile işe ilişkin unsurlar arasında önemli bir bağ olduğu söylenebilir (Kaynak vd., 2000: 256).

3.4. Ücret ve iş tatmini

Bireylerin ücret ile ilgileri, gereksinmelerinin şiddeti ve önemine göre değişebilir. Gereksinmeler sonsuz olduğundan, karşılandıkça yenileri ortaya çıkacaktır. Gereksinmeler sonsuz olmasına karşın, işgörenin bu gereksinmelerini giderecek düzeyde ücret elde etmek istemesi gerçekçi değildir. İşgörenin ücret beklentisi; yaptığı iş, iş çevresi, iş arkadaşları, vb. gibi etkenleri dikkate alarak kendisinin hak ettiğine inandığı veya elde edebileceğini düşündüğü bir sınır içinde olabilir. İşgörenin ücret algısı yalnız para karşılığı olarak düşünülen bir getirinin değerlendirilmesi değil; işinden memnun olması, işyeri ve iş ortamından rahatsızlık duymaması, vb. gibi faktörle birlikte ortaya çıkan bir sonuçtur


Ücret, özendirici primler, iş koşulları ve işgörenler arası iyi iş ilişkilerin tatmin yaratması ancak diğer faktörlerle birleştirildiğinde olanaklı olabilir. İşgören, ücret ile diğer faktörler arasında bir ilgi kurularak değerlendirildiğini ve bu değerlendirmenin sonucunda kendisine ilişkin olumsuz yargıya ulaşıldığını düşündüğü zaman tatminsizlik duyabilir. Ücretin nicelik bakımından yeterli olması salt tatmin yaratmamakta, diğer etmenlerle birleşik genel bir değerlendirme yaptığı için işgören tatmin duymaktadır. İşgören ücretinin yeterliliğinden tatmin duyarken, aynı zamanda; yeteneklerinin ve başarısının tanındığını, kendisinin örgüt tarafından kabullenildiğini, kendisine güvenildiğini, işinde yükselebileceğini düşünebilir. Eğer sayılan bu nedenlerle ücret birarada düşünülürse, işgören güdülenerek işletmeye daha çok bağlanacaktır (Kaynak vd., 2000: 259).

3.5. Ücret yönetimi
Ücret yönetimi; iş değerlendirmesi, ücret yapısının geliştirilmesi ve korunması, ücret araştırmaları, özendirici ücret sistemleri uygulamaları, ücret değişiklikleri ve ayarlamaları, destekleyici ödemeler, karın paylaşılması, ödeme maliyetlerinin denetimi ve ücret ile ilgili diğer konuları kapsayan faaliyetler olarak tanımlanabilir.

Ücret yönetiminin işletme açısından önemi, ücretlerin, işletme harcamaları içinde önemli bir yer tutmasıdır. Özellikle, emek–yoğun bir niteliğe sahip olan konaklama işletmelerinde ücret yönetimi konusunda dikkatli davranmak gerekmektedir. Ücretin çalışanlar açısından önemi, çalışanların yaşamlarını sürdürmelerini sağlayan en önemli araç olmasından kaynaklanmaktadır (Şenatalar, 1978: 328).

3.6. Ücret düzeyi 

Ücret düzeyi; bir işletmede çalışan işgörenlere ödenen ücretlerin oluşturduğu genel sınır olarak tanımlanabilir. Bir işletmedeki ücret düzeyinin yüksek yada düşük olduğunun anlaşılması için bunların bir standartla karşılaştırılması gerekir ve genel hatları ile bu standardı oluşturan alt öğelerin de bilinmesi zorunludur (Bingöl, 1996: 339; Kaynak vd., 2000: 261).


Ücret düzeyi işgörenin kazancını, işletmenin ise maliyetini etkiler. Bir işletmede ücret düzeyinin yüksek ya da düşük olmasının çeşitli nedenleri olduğu gibi çeşitli sonuçları da olabilir. Ücret düzeyi düşükse nitelikli işgörenleri istihdam etmek ve işletmedeki işgörenlerin bağlılığını sağlamak güçtür. Ücret düzeyi yüksekse işletmenin işgücü maliyeti yüksek olacağından rekabet gücünü olumsuz etkiler. Gelişmekte olan ülkelerde salt ücret niceliği üzerinde durulurken, gelişmiş ülkelerde ücret dışı kazançlar üzerinde durulmaktadır. Ücret düzeyi konusu endüstri genelinde ele alınırken aşağıda 4 madde olarak sıralanan noktalar önemli görülmektedir (Kaynak vd., 2000: 262);


(i)
Ücret düzeyinin alt ve üst sınırlarının belirlenmesi,


(ii)
Ulusal ekonomi, endüstri ve işkolu düzeyinde ücret uygulamalarının incelenmesi, karşılaştırılması ve yorumlanması,


(iii)
Sendikaların ücret isteklerinin gerçekçi temellere dayandırılması,

 (iv)
En uygun ücret düzeyi konusunda işveren ve işgören isteklerini birleştirecek bir yönetim anlayışının geliştirilip, yerleştirilmesi.


Ücret düzeyini etkileyen birçok faktör vardır. Bu faktörler genel olarak; işgücü arz ve talebi, nitelikli işgörenlere olan talep, pazar rekabeti, endüstrideki ve işkolundaki ücret düzeyi, işletmenin finansal gücü, ücret ödeme politikası, ücreti düzenleyen yasalar, vb. olarak sayılabilir. İşletme içinde ise işgören nitelikleri, işgücü talebi, işgörenlerin tatmin düzeyleri, beklenen kar, işletme büyüklüğü faktörleri önemli olabilir. Sayılan genel ve işletme içi faktörler ücret düzeyinin; yasal, sosyal, ekonomik boyutları kadar bireysel boyutlarının da önemli olduğunu göstermektedir.

3.7. Ücret yapısı

Ücret yapısı; işletme içinde bir işe, diğer işe göre ne kadar ücret ödeneceğinin saptanması olarak tanımlanabilir. Ücret yapısının oluşturulması, eşit işe eşit ücret ödenmesini olanaklı kılabilir (Bingöl, 1996: 339).


Ücret yapısı işe ve piyasaya göre ücret ödenmesini sağlayarak, ücret adaletini gerçekleştirebilir. Ücret yapısının oluşturulması için iş değerlendirmesinin yapılması ve işletme dışı ücret uygulamalarının incelenmesi gereklidir. İşletme dışı ücret uygulamalarının incelenmesi yoluyla; işletme içi uygulamalar ile işletme dışı uygulamalar karşılaştırarak işgörenin tatmin edilmesi amaçlanmaktadır. Böylece, ücret yapısının oluşturulmasında; ücret araştırmaları, enflasyon oranları, hayat pahalılığı, üretkenlik önemli ölçekler olarak kullanılır. İşletmenin verimliliğini ve üretkenliğini artırma amacına yönelik kısa ve uzun dönemli çabaların tümü doğrudan veya dolaylı olarak ücret ile ilgilidir. 

3.8. Ücretleme

Ücretleme; iş analizi ile başlayan ve analiz sonunda iş ve görev tanımlarının yapılması, iş değerlendirme, ücret araştırması, ücret yapısının oluşturulması, ücret ile ilgili yönetim politikalarının belirlenmesi ve ücret ödeme aşamalarından oluşan bir süreç olarak tanımlanabilir (Dinçer ve Fidan,1996: 274).


İşletmenin türüne, yönetim biçimine, işgörenlerin nitelik ve niceliğine, çevresel etmenlere bağlı olarak değişmekle birlikte ücretleme amaçları 5 madde olarak sıralanabilir;


(i)
Nitelikli işgörenleri işletmeye çekmek ve işletmede tutmak,


(ii)
Ücretlemeyi işgörenin bilgi, beceri, yetenek ve performansı ile bağdaştırmak,


(iii)
İşgörenleri daha yüksek performansa güdülemek ve beklenen davranışları ödüllendirmek,


(iv)
Devlet tarafından belirlenen yasal zorunlulukları yerine getirmek,


(v)
Üretim maliyetlerini kontrol altında tutmak. 


İşletme tarafından yapılan ödemeler, zorunlu (yasal) ve gönüllü ödemeler olarak iki grupta toplanabilir. Zorunlu ödemeler; işgörenlerin standart çalışmaları karşılığında yapılan ödemelerdir. Gönüllü ödemeler ise işgörenlerin emeklerinden daha çok yararlanmak, onun işe ve örgüte bağlılığını arttırmak, gelişmesini sağlamak, geleceğe daha nitelikli iş gücü hazırlamak amacıyla yapılan ödemelerin bütünü olarak düşünülebilir. Böylece zorunlu ödemeler ile işgörenler için ortak bir eşitlik sağlayan; gönüllü ödemeler ile işgörenin bireysel niteliklerine, çabalarına yanıt veren adil ücretleme sağlanabilir (Açıkalın, 1996: 181-182).

İkinci Bölüm

ÜCRET SİSTEMLERİ

Ücret sistemi; ücretin hesaplanma ve ödenme biçimi olarak tanımlanabilir. Ücretin hesaplanma ve ödenme biçimlerindeki farklılıklar çeşitli ücret sistemlerinin ortaya çıkmasına neden olmuştur.

Çeşitli ücret sistemlerinden söz edildiğinde; ücret sistemlerinden hangisi uygulanmalıdır biçiminde bir soru akla gelebilir. Bir işletmede çeşitli ücret sistemlerinden hangisinin uygulanabileceği; işin niteliği, insan kaynakları bölümünün bilgi ve deneyimi, işçi sendikaları ve işgörenlerle olan ilişkiler, işgörenlerin eğitim, bilgi ve deneyimleri, iyi bir gözetim ve kalite denetiminin kurulmuş olup olmadığı, vb. gibi faktörlere bağlıdır. İşletmenin koşullarını değerlendirmeden ve gerekli incelemeleri yapmadan herhangi bir ücret sisteminin diğerlerinden daha iyi veya daha kötü olduğunu söyleyebilmek güçtür. Başka bir deyişle ücret sistemleri işletmelere hazır bir elbise gibi giydirilemez. Koşullara göre gerekli düzenlemelerin yapılması gereklidir (Aşkun, 1978, 266).


1. Ücret Sistemlerinin Özellikleri


Hangi ücret sistemi kullanılırsa kullanılsın, herhangi bir ücret sisteminin aşağıda 5 madde olarak sıralanan özellikleri kapsaması gereklidir (Canman, 1995: 198-199);

 
(i)
Açıklık özelliği: Ücret sistemi açık olmalıdır. Ücret dışında birtakım çıkarlar sağlanmasına olanak veren ücret sistemi açıklıktan yoksundur. Örneğin; ek görev, ikinci görev, kazanılmış hak üstü atama, vb. gibi uygulamalar ücret sisteminin açıklıktan uzaklaştığını gösterir.

 
(ii)
Sadelik ve yalınlık özelliği: Ücret sistemi sade ve yalın olmalıdır. Karmaşık hesaplama ve vergilendirme yöntemleri, ücret sistemini amacından saptırabilir. Ücret sisteminin işgörenler tarafından benimsenmesi, basit ve anlaşılır olmasına bağlıdır.

 
(iii)
Karşılaştırılabilirlik özelliği: Ücret sistemi karşılaştırılabilir olmalıdır. Ücret sistemi benzer görevlere ödenen ücretlerle karşılaştırma yapabilme olanağı sağlamalıdır. İşletme içinde veya dışında eşdeğer görevleri yerine getirenler arasında ücret düzeyi farkı geniş olmamalıdır.

 
(iv)
Bütünlük özelliği: Ücret sistemi bütünlük göstermelidir. Ücret sisteminin temel ödemeler dışında diğer ödemeleri kapsaması, ancak gerçek gereksinimlere dayandığı ölçüde savunulabilir. Ücret sisteminde, temel ödemeler ile diğer ödemeler arasında bir iç denge sağlamak gereklidir.

 
(v)
Güdüleyicilik özelliği: Ücret sistemi güdüleyici olmalıdır. Ücret sistemi, başarı ve yükselmeyi özendirici öğelere yer veren bir yapıda olmalıdır. Nitelikli çalışmayı (performansı) ödüllendirmek insan kaynakları yönetimi ilkelerindendir. Bu nedenle, genel ücret düzeyinin nitelikli çalışma yararına gerçekleşmesinin koşulları oluşturulmalıdır.


2. Ücret Sistemlerinin Sınıflandırılması


Ücret sistemi; ücretin hesaplanma ve ödenme kural ve düzeni olarak tanımlanabileceğinden; ücretin hesaplanma ve ödenme biçimlerindeki farklılıklar çeşitli ücret sistemlerinin ortaya çıkmasına neden olmuştur. İşletmeler kendi yapılarına, özelliklerine ve alışkanlıklarına göre birbirinden oldukça farklı nitelikte ücret sistemleri uygulayabilirler. Çok çeşitli ücret sistemlerini ayırt etmek için değişik ölçütler kullanılabilir. Bu çeşitli ücret sistemleri aşağıda sıralandığı gibi sınıflandırılabilir (Yüksel, 1998: 202; Bingöl, 1996: 379; Sabuncuoğlu, 1994: 219; Yalçın, 1994: 173);


(i)
Hesaplanma biçimine göre ücret sistemleri;

· Bireysel ücret sistemi (her bir işgören için ayrı olarak hesaplanan ücretler),

· Toplu ücret sistemi (ortak özelliklere sahip belirli bir gruba aynı ölçüde ödenen ücretler).


(ii)
Ödenme biçimine göre ücret sistemleri;

· Ayni ücret sistemi (ödemesi mal olarak yapılan ücretler),

· Nakdi ücret sistemi (ödemesi para olarak yapılan ücretler).


(iii)
Zamana göre ücret sistemleri;

· Ölçülü zamana göre ücret sistemi (saatlik, günlük, haftalık, 15 günlük aylık ya da yıllık çalışma zamanına göre ödenen ücret),

· Doğrudan doğruya zamana göre ücret sistemi (çalışılan zamana göre ödenen ücret).


(iv)
Parça (birim) başına göre ücret sistemleri;

· Parçabaşı ücret sistemi,

· Götürü ücret sistemi (takım birim ücret düzeni).


(v)
Verime (verim süresine ve verim niceliğine) göre ücret sistemleri

· Standart verimi dikkate alan ücret sistemleri (kök ücret sistemleri),

· Yüksek verimi dikkate alan ücret sistemleri (özendirici ücret sistemleri).

Çalışmada verime göre ücret sistemleri sınıflandırılmasının daha anlaşılır olduğuna ve verime göre ücret sistemleri sınıflandırmasının daha yaygın olduğuna inanılarak kök ücret sistemleri ve özendirici ücret sistemleri incelenecektir.

3. Kök Ücret Sistemleri

Kök ücret sistemleri; arı ücret sistemleri (Sabuncuoğlu, 1994: 220), ana–baz ücret sistemleri (Bingöl, 1996: 379; Yalçın, 1994: 174) olarak da adlandırılmaktadır. Kök ücret sistemleri diğer bütün sistemlerin hemen hemen temelini oluşturmaktadır.

Kök ücret sistemleri; işgörenlere ödenecek ücretlerin önceden belirlenmiş zamana ve belli bir standarda veya iş tutarına göre hesaplanmasını öngörür (Yüksel, 1998: 203; Bingöl, 1996: 379). Kök ücret sistemleri; (i) zaman birimini esas alan ücret sistemleri,  (ii) asgari ücret sistemi (iii) götürü ücret sistemi (takım birim ücret düzeni) ve (iv) eşel mobil sistemi olarak 4’e ayrılarak incelenebilir. 

3.1. Zaman birimini esas alan ücret sistemleri


Zaman birimini esas alan ücret sistemleri; (i) temel zaman ücreti sistemi, (ii) ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sistemi ve (iii) değişken günlük ücret sistemi olarak 3 başlık halinde incelenebilir.


3.1.1. Temel zaman ücreti sistemi
Temel zaman ücreti sistemi; işgörene ödenecek ücretin bir zaman birimi esas alınarak saptanması olarak tanımlanabilir.

Temel zaman ücreti sistemi en çok görülen ücret sistemlerinden birisidir. Özellikle teker teker işgörenlerin üretimlerinin ölçülmesinin veya kolaylıkla hesaplanmasının olanaklı olmadığı, işgören çabası ile mal ve hizmet arasında  açık bir ilişki olmadığı, çalışmalarda işgörenin denetimi dışında gecikmeler olduğu, mal ve hizmet kalitesinin özellikle önemli olduğu, gözetimin iyi olduğu durumlarda zaman temeline dayanan ücret sistemi uygulanır. Temel zaman ücreti sistemi; işgörenlerin teker teker özendirilmesinin gereksiz olduğu veya özendirmenin başka biçimlerde yapıldığı, her bir işgörenin çalışmasının başkalarının çalışma hızına sıkıca bağlı bulunduğu durumlarda uygulanır (Aşkun, 1978: 261; Bingöl, 1996: 380).


Temel zaman ücreti sistemi; işgörenin işletmede çalışarak geçirdiği, saat, gün, hafta veya ay göz önünde tutularak, ücret veya maaş ödenmesi biçiminde gerçekleşir. Büro işgöreni ile dolaysız işçilere zaman temeline göre ücret ödenmesi yaygın görülen bir durumdur (Mucuk, 1997: 353).

Temel zaman ücreti sistemi yapılan işin miktarı, niteliği ve verim derecesi göz önüne alınmaksızın sadece işletmenin saptadığı belirli zaman standartlarına göre işgörene ücret verilmesi temeline dayanır. Bu standart; saat, gün, hafta ya da ay olabilir. Ücret bu standartlara göre hesaplanır. Saat başına ücret sistemi uygulanmakta ise her işgörene aynı ücret ödenecektir. Temel zaman ücreti sisteminde ücretin hesaplanmasında kullanılan eşitlik aşağıda gösterilmektedir (Bingöl, 1996: 380; Sabuncuoğlu, 1994: 220);

	Y
	=
	a
	x
	Z
	


Yukarıda görülen eşitlikteki  simgelerin anlamaları aşağıda açıklanmaktadır;

Y = belirli bir zaman içindeki ücret toplamı


a = zaman birimi başına belirlenen ücret tutarı


Z = çalışma zaman birimi


Temel zaman ücreti sistemi uygulanmakta ise işgörenler arasında çalışma temposuna, verime ve işin ne kadar zamanda tamamlandığına bakılmaksızın hepsine aynı ücret ödenecektir.


Temel zaman ücreti sisteminin üstünlükleri aşağıda 4 madde olarak sıralanmaktadır (Sabuncuoğlu, 1994: 221);

(i)
Anlaşılması ve uygulanması kolay bir ücret sistemidir,

(ii)
İşgören veriminin kolaylıkla saptanamadığı ya da hesaplanamadığı iş dalları için geçerlidir. Örneğin; yönetsel görevler, büro işleri, onarım işleri, hızlı çalışma yerine özen isteyen işler, denetim işleri, vb. işler,

(iii)
Üretimde kayan şerit (bant) sistemi uygulanmakta ve kalite kontrolü yapılmakta ise zaman temeline göre ücret sistemi uygundur,

(iv)
Temel zaman ücreti sistemi işgörenlere güven vermektedir. Bu nedenle işçi sendikaları toplu sözleşme pazarlıklarında daha çok zaman temeline göre ücret sistemini savunurlar.

Temel zaman ücreti sisteminin zayıflıkları ise aşağıda 5 madde olarak sıralanmaktadır (Sabuncuoğlu, 1994: 221; Aşkun, 1978, 261);

(i)
İşgörenler ürettikleri mal veya hizmetin  birim maliyeti ile kendi ücretleri arasında doğrudan bir ilişki kuramadıklarından, ücretlerinin artırılması isteğini daha çok duyabilirler, 


(ii)
İşveren işgücü maliyet giderlerinin planlanmasında güçlükler çekebilir.

 (iii)
Temel zaman ücreti sistemi işgörenleri daha çok çalıştırma, verimi artırma ve işe özendirme niteliklerinden yoksundur,

(iv)
Temel zaman ücreti sistemi uygulandığında çalışkan ve verimli işgörenler ile diğer işgörenler arasında bir fark gözetilmediğinden; adil ve nesnel bir ücretleme getirilmemektedir. Eğer işgören çok çalışıyorsa işveren bu durumdan tek taraflı olarak yararlanmakta, işgören ise verimli ve iyi niyetli çalışmasının karşılığını alamamaktadır,

(v)
Etkili bir denetim ve gözetim sistemi uygulanmadığı durumlarda işgörenlerin işi yavaşlatması ve verimi düşürmesi kaçınılmaz olur .


3.1.2. Ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sistemi


Ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sistemi; belirli bir zaman dilimi içindeki üretim hedeflerinin önceden belirlenerek, bu üretim hedeflerinin işgören tarafından gerçekleştirilmesi durumunda temel ücretin ödenmesi, belirlenen üretim hedeflerine ulaşılamaması durumunda temel ücretten daha az bir ücret ödenmesi olarak tanımlanabilir (Armstrong, 1997: 609).


Ölçülmüş iş miktarına göre ücret ödenmesi temel zaman ücret sisteminin zayıflıklarını ortadan kaldırmak amacıyla geliştirilmiştir. Ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sisteminde; belirli bir zaman dilimi içindeki üretim hedefleri önceden yapılan ölçümlerle saptanır. Ölçümler bilimsel yöntem ve tekniklere dayanır ve işgörenlerle bu konuda işbirliği yapılarak anlaşma sağlanır. İşgören bu ölçümlerle saptanan üretim hedefine ulaşabileceğine inanır. Bu durumda işgörene zaman temeline göre ücret ödenir.

Belirlenen zaman dilimi içinde ne kadar üretim yapabileceğini bilen işgören, bu hedefi gerçekleştirmek için çaba gösterir. İşgören kendi hatası olmadan öngörülen üretim hedefinin altında üretim yaparsa veya daha fazla üretirse, belirlenen zaman ücretini alır ve ücretinde herhangi bir değişiklik olmaz. Buna karşılık işgören kendi hatası nedeniyle başarısız olursa, elde edilen sonucun öngörülen üretim hedefinden farkı oranında ücreti azalır. Ölçülmüş günlük iş miktarına göre ücret sistemi, parasal yaptırım gücü olan bir plan olarak yorumlanır (Kaynak vd., 2000: 310-311).


3.1.3. Değişken günlük ücret sistemi


Değişken günlük ücret sistemi; belirli bir zaman dilimi içinde önceden belirlenen üretim hedeflerinin işgören tarafından gerçekleştirilmesi veya gerçekleştirilmemesi dikkate alınmaksızın temel ücretin ödenmesi, belirlenen üretim hedeflerinin aşılması durumunda fazla ücret ödenmesi olarak tanımlanabilir.


Değişken günlük ücret sisteminin temel zaman ücreti sisteminden ve ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sisteminden önemli farklılığı, iki ücret düzeyinin olmasıdır. Değişken ücretin birinci bölümü tüm işgörenler için geçerli olan bir temel ücret niteliği taşır. Üretim veya hizmetin niceliği ne kadar olursa olsun her işgören bu ücreti alabilir. İkinci bölümdeki ücret ise, öngörülen hedeflerin üstüne çıkan işgörenlerin alabileceği yüksek günlük ücrettir. Bu yüksek ücret, genellikle temel ücretin %20 fazlasıdır (Kaynak vd., 2000: 311-312).

Değişken ücret sisteminde iki ücret düzeyinin olması, üretim veya hizmetin, öngörülen hedeflerin üzerine çıkarılması çabalarını özendirmektedir. Özendirici ücret sistemlerine benzemekle birlikte; değişken günlük ücret sisteminde, öngörülen hedeflerin üzerinde üreten işgörenler arasında ücret farklılığı gerçekleşmediği için işgörenleri güdüleme niteliğinden yoksundur. Öngörülen hedeflere ulaşan işgörenler aralarında anlaşarak yüksek ücret alabilecekleri ve kendilerini zorlamayan bir üretim noktasında kalabilirler. Bu nedenle değişken günlük ücret sistemi, özendirici ücret sistemlerinden ayrılır.


3.2. Asgari ücret sistemi

Asgari ücret sistemi devlet tarafından işgörene ödenecek en az ücretin saptanması olarak tanımlanabilir. Ücret verime veya gereksinime göre belirlenir. Verime göre ücret ekonomik bir kavramdır. Ancak gereksinime göre ücret sosyal bir kavramdır. Buna göre ücret bir üretim faktörü olan emeğin bedeli olarak değil, insanın yaşamasını sağlayan bir gelir kaynağı olarak kabul edilir. Asgari ücret devletin yetkili organları tarafından belirlenir ve bu ücretin altında insan çalıştırılmamasını sağlamaya yönelik önlemler yine devlet tarafından alınır.

İşsizlik oranının yüksek olması nedeniyle, emek arzının emek talebinden fazla olması ücretlerin düşmesi sonucunu doğurabilir. Emek–yoğun yapısından dolayı işgücü maliyetlerinin yüksek olduğu konaklama işletmeleri için düşük ücretler bir fırsat olarak değerlendirilebilir. Düşük ücretlerle istihdam edilen işgücünün niteliksiz olması olasılığı yüksektir. Nitelikli işgücüne düşük ücretlerin verilmesi durumunda da, bu işgörenlerin işletmede tutulması ve onların niteliklerinden en iyi biçimde yararlanılması olasılığı düşüktür.


3.3. Götürü ücret sistemi

Götürü ücret sistemi, işgören ücretlerinin belli bir işin tamamının yapılması için zamana veya üretim birimleri ölçülerine bağlı kalmadan ödenmesi olarak tanımlanabilir. Götürü ücret sistemi yapı, ulaştırma, boya, onarım, hesapların incelettirilmesi, plan ve proje yaptırılması vb. gibi alanlarda kullanılan bir ücretleme sistemidir. Eğer üretim önceden saptanan düzeye ulaşamaz ise işgörenin ücreti kısılır. Buna karşılık üretim saptanan düzeyi aştığı taktirde işgörene hiç bir zaman ek ücret ödenmez (Sabuncuoğlu, 220).

Götürü ücret sistemi (takım birim ücret sistemi) bir tür parçabaşı ücret sistemi olarak değerlendirilebilir. Ancak teker teker işgörenlerin gerçekleştirdikleri üretim miktarının ölçülmesinin veya kolaylıkla hesaplanmasının olanaklı olmadığı, daha doğru bir deyimle tek başına işgörenin çalışmasının bir işgören grubunun çalışma hızına bağlı olduğu durumlarda; o grubun gerçekleştirdiği birim başına, yani gruba ücret ödenir. Böylece grubun daha çok çaba göstermesi sağlanmış olur (Aşkun, 1978: 262; Bingöl, 1996: 381).


3.4. Eşel mobil sistemi

Eşel mobil sistemi; artan hayat pahalılığı karşısında ücretlerdeki reel düşüşleri telafi edecek biçimde ücretlerin artırılması olarak tanımlanabilir. Ücret adaletsizliğinin giderilmesine yönelik olan Eşel Mobil (Enflasyona Endeksli Ücret) sisteminin temeli, artan hayat pahalılığı karşısında ücretlerdeki reel düşüşleri gidermeye dayanmaktadır. Bu nedenle ücretler artan hayat pahalılığı düzeyinde yükseltilir. Sistem hayat pahalılığı endeksine dayanmaktadır. Bunun için ülkede varolan hayat pahalılığı endeksi olduğu gibi kabul edilir ya da yeniden bir endeks oluşturulur. Eğer ülkede var olan endeks kullanılıyor ise belirli bir tarihteki endeks rakamı 100 kabul edilir ve ondan sonra oluşacak değişmeler buna göre ayarlanır. Bu sistemde endeksteki belirli bir artış ve azalış ücretlere aynı oranda yansıtılmaktadır (Ertürk, 1996: 269). 

4. Özendirici Ücret Sistemleri

4.1. Özendirici ücret sistemlerinin tanımı ve amaçları


Özendirici ücret sistemleri; işgörenlerin parasal ödüllendirmeler yoluyla güdülenmelerini ve performanslarını artırarak işletmenin amaçlarına ulaşmasına yardımcı olan sistemler olarak tanımlanabilir (Mathis and Jackson, 2000: 458).


Özendirici ücret sistemleri; genel olarak işgören verimliliğinin yükseltilmesi yoluyla üretim niceliğinin ve niteliğinin arttırılmasını ve böylece çoğalan kazançla işgörenlere ücret artışı sağlayarak ödüllendirilmesini amaçlamaktadır. Özendirici ücret sistemlerinin amaçları aşağıda görüldüğü gibi 6 madde olarak sıralanabilir (Danışman, 1997: 259);


(i)
İşletmeye nitelikli işgörenler kazandırmak ve bu işgörenlerin işletmede kalmasını sağlamak,


(ii)
İşgörenleri güdülemek ve performansını artırmak,


(iii)
İşgörenlerin bilgi ve beceri bakımından gelişmesini sağlamak,

(iv)
Örgüt kültürünü oluşturmak,

(v)
Örgüt yapısını güçlendirmek ve tanımlamak,


(vi)
Maliyetleri azaltmak.

Özendirici ücret sistemlerinin aşağıda sıralandığı gibi 3 önemli dayanağı bulunmaktadır (Can vd., 1998: 259);


(i)
Çok çalışarak iyi iş yapan işgörenlerin ödüllendirilmesi gereklidir, işgörenlerin buna hakkı vardır,


(ii)
Fazla çaba göstermesi yönünde özendirilen işgören kök ücret sistemlerine göre daha fazla gelir elde etmektedir,


(iii)
Üretim niceliğinin ve niteliğinin arttırılması ile satışlar artmakta, maliyetler ve fiyatlar düşürülmektedir. Bunun sonucunda işverenin daha fazla ücret ödeme gücü artmaktadır.

Bir dizi araştırma özendirici ücret sistemleri ile iş tatmini ve performans faktörleri arasındaki ilişkiyi açıklamaktadır. Bu araştırmalar sonucunda; özendirici ücret sistemlerinin iş tatminini artırdığı, verimliliği artırdığı, iş devamsızlığını azalttığı, işgören devir hızını düşürdüğü, işgören niteliğini geliştirdiği ileri sürülmektedir (Weisberg, 1996: 22).

4.2. Özendirici ücret sistemlerinin özellikleri

Özendirici ücret sistemlerinin özellikleri aşağıda 8 madde olarak sıralanmakta ve açıklanmaktadır (Kaynak vd., 2000: 316-319);


(i)
Teknolojik açıdan: Otomasyon ve mekanizasyon uygulamalarının işgörenin üretim üzerindeki denetimini azaltması, özendirici ücret sistemlerinin uygulanmasında güçlükler doğurabilir. Teknolojik gelişmeler sonucunda işgören etkinliğinin sınırlanması, özellikle ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerinin rolünün azalmasına neden olabilir. Diğer yandan özendirici ücret sistemleri araç–gereç ve donanımın optimal kullanımını sağlayabilir. Konaklama işletmelerinin emek yoğun yapısı ve otomasyonun sınırlı olması nedeniyle, teknolojik gelişmelerin konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanmasında bir engel oluşturmayacağı söylenebilir,


(ii)
Örgütsel açıdan: İşletmelerin büyümesini ve gelişmesini sağlamak için özendirici ücret sistemlerinden yararlanılması, yönetimsel açıdan geçerli bir yol olabilir. İşgücü dönüşüm oranı yüksek olduğunda özendirici ücret sistemler yararlı olabilir. Özendirici ücret sistemleri işgücünün rasyonel kullanımını gerçekleştirebilir, 


(iii)
İşgören açısından: Özendirici ücret sistemleri işgörene yalnız çalışmasının karşılığı olan sabit bir ücreti alabileceğini değil, ne kadar çok çalışırsa o kadar çok kazanacağını öğretir. Elde edeceği kazancın işgören için önemine göre işgörenin çabası giderek artırılabilir. Ücretin iş başarımına bağlanması ile işgören için ücret önem kazanır, ücretle güdülenebilir, ücret tatminine ulaşabilir. Devamsızlık ve işgücü dönüşümü gibi işgörenin işe ilgisini azaltan sorunların işgörenin başarısızlığına neden olması engellenebilir,


(iv)
Üretkenlik açısından: Özendirici ücret sistemleri işgörenin üretkenliğini artırabilir. Ancak iş analizlerinin yapılmış olması üretkenlik artışının belirlenmesi açısından önemlidir. Üretkenliğin salt işgörene değil başka koşullara da bağlı olduğu göz önünde bulundurulmalıdır. Özellikle parçabaşı ücret sistemi yüksek üretkenliği sağlayabilir. Yüksek üretkenlik yalnız ürün niceliğini değil ürün niteliğini de dikkate almalıdır,


(v)
Maliyet açısından: Özendirici ücret sistemleri birim maliyeti düşürebilir. Özellikle ürün nicelikli özendirici ücret sistemleri uygulandığında, ürün niceliği arttıkça sabit maliyetlerin birim üründeki payı azalacağından maliyetleri düşürücü bir etki oluşabilir,


(vi)
Yönetim ve gözetim açısından: Özendirici ücret sistemleri uygulandığında, işgörenler işlerinde bağımsız olurlar ve sıkı bir gözetim gereksinimi azalabilir. İşin gerektiği biçimde yapılması, doğrudan işgörenin özendirilmesi ile sağlanabilir. Ürünün nicelik ve niteliğinin denetimi için ek giderler ve örgütlenme sorunları azalabilir,


(vii)
Ekonomik kararlar açısından: Özendirici ücret sistemleri uygulandığında ürün talebindeki düşmelere kolaylıkla uyum sağlanabilir. Özendirici ücret sistemleri talep dalgalanmalarında yönetime esneklik sağlayabilir,


(viii)
Üretim planlaması açısından: Özendirici ücret sistemleri yönetime, üretilen ve üretilmesi gereken ürünlerin planlanmasında gerçekçi verilere dayanarak karar verme olanağını sağlayabilir. Böylece işletme işgücü planlaması yaparak, işgücünden tasarruf yapabilir.


4.3. Özendirici ücret sistemlerinin ilkeleri

Çeşitli özendirici ücret sistemleri olabilir. Tüm özendirici ücret sistemlerinin uygulanması ve başarıyla sürdürülebilmesi için belirli genel ilkelere uyulması zorunludur. Bu ilkeler aşağıda 7 madde olarak sıralanmaktadır (Mathis, 2000: 461-463);


(i)
Özendirici ücret sistemleri işletmenin yönetim  biçimine ve finansal kaynaklarına uygun olmalıdır. Örneğin işletmede otokratik bir yönetim egemense ve geleneksel kurallara ve süreçlere bağlı kalınıyorsa; esnekliği ve takım çalışmasını sağlamaya yönelik özendirici ücret sistemleri başarısız olabilir. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanması, işletme yöneticileri ve işgörenleri arasında işbirliği ve güven havasının varlığını gerektirir.


(ii)
Özendirici ücret sistemleri anlaşılabilir olmalıdır. Eğer özendirici ücret sistemleri karmaşık olursa, işgörenlerin alacakları ödüller konusunda kafaları karışabilir ve bu nedenle sistemlerin güdüleyici değeri kaybolabilir. Etkin bir özendirici ücret sistemi işgörenlere; işverenin özendirici ücret sistemini niçin uyguladığı, başarımın nasıl değerlendirileceği, işgörenlerin işletmeye hangi katkılarına karşılık hangi ödülleri alacağı konularında açık bilgiler sağlamalıdır.


(iii)
Özendirici ücret sistemleri günün koşullarına uygun olmalıdır. Özendirici ücret sistemleri, güncel örgütsel ve teknolojik duruma uyumlu biçimde uygulanmalıdır. Bu nedenle özendirici ücret sistemlerinin sürekli olarak gözden geçirilmesi ve zorunlu değişikliklerin yapılması gerekli olabilir.


(iv)
Özendirici ücret sistemleri işgören çabası ile bağıntılı olmalıdır. Çabaları ile parasal ödüller arasındaki doğrudan ilişkiyi görmeleri durumunda, işgörenlerin işletme tarafından arzulanan çaba düzeyine erişmeleri olanaklı olabilir. İşgörenler genellikle ölçülen ve değerlendirilen işi daha iyi yapmak isteyeceklerinden, ödüllendirme ve işletme hedefleri arasında bir bağ kurulmalıdır. Örneğin bir konaklama işletmesinin rezervasyon bölümünde her bir telefon görüşmesinin süresini azaltarak, verimliliği artırmaya yönelik bir özendirici ücret sistemi uygulanabilir. Ancak görüşme süresinin azalması müşteri hizmetlerini aksatmamalı ve işgörenin acelesi yüzünden rezervasyon kaybı yaşanmamalıdır. Bu nedenle, gözden uzak tutulmaması gereken farklı başarım ölçütlerini değerlendiren çoklu değerlendirme yöntemleri kullanılmalıdır.


(v)
Bireysel farklılıklar göz önünde tutulmalıdır. Bireylere ve gruplara yönelik olarak hazırlanmış farklı özendirici ücret sistemleri olabilir. Bazı işgörenler daha az üretmeleri yönünde iş arkadaşlarının grup baskısına uğrayabilirler. Baskıcı grup üyeleri; verimli işgörenler ile karşılaştırılmak istemedikleri için, verimli işgörenlere baskı uygularlar. Verimli işgörenler ödül alabilecekken grup baskısı nedeniyle daha az kazanmayı göze alarak çabalarını azaltabilirler. Özendirici ücret sistemleri bireysel farklıklar nedeniyle doğabilecek baskıları dikkate almalıdır.


(vi)
Özendirici ücretler kök ücretlerden ayrı olarak belirlenmelidir. Etkin bir özendirici ücret sistemi, işgörene ne kadar kök ve ne kadar ek ücret aldığını göstermelidir. Böylece işgören ödül ile çaba arasında ilişki kurabilir. Aynı zamanda belli dönemlerdeki ödüller arasında karşılaştırma yapılabilir.


4.4. Özendirici ücret sistemlerinin üstünlükleri ve zayıflıkları

Özendirici ücret sistemlerinin çeşitli üstünlükleri ve zayıflıkları vardır. Özendirici ücret sistemi uygulamalarında bu üstünlük ve zayıflıkların dikkate alınması yararlı olacaktır.


4.4.1. Özendirici ücret sistemlerinin üstünlükleri


Özendirici ücret sistemleri işgörenleri güdülemek, iş tatminini artırmak, verimliliği artırmak ve başarılı işgörenlerin işletmeye bağlığını sağlamak gibi temel işlevleri yerine getirmede bir araç olarak kullanılabilir. Özendirici ücret sistemlerinin kullanılmasıyla düşük düzeyde ücret alan işgörenlerin gelirleri artırılarak gelir adaleti sağlanmaya çalışılabilir.


Özendirici ücret sistemlerinin üstünlükleri aşağıda 9 madde olarak sıralanmaktadır (Newman and Waite, 1998: 79; LeBlanc et al., 1998: 61; Canman, 1995: 200-201, Armstrong, 1991: 498);


(i)
İşletme üyeliği ve örgüt kültürü gelişir. Özendirici ücret sistemleri işgörenleri işletmeye çekme ve işletmede tutma işlevini yerine getirir, işgören devir hızı düşer ve olumlu bir işletme kültürü gelişir, işgörenlerin gururu ve başarma duygusu artar,


(ii)
İşgörenler arasında birlik oluşur ve işgörenlerin işletme amaçlarını gerçekleştirme yönünde sorumluluk almaları sağlanır, performans, nitelik ve takım ruhu gibi örgüt değerleri gelişir, 


 (iii)
İşgörenler işletmenin amaçları doğrultusunda çaba gösterir, işletmenin amaçlarına ulaşması desteklenir,


(iv)
Teknolojik gelişmelere uyum sağlamanın önemli bir aşaması olarak işgörenlerin bilgi ve becerilerini geliştirmeleri sağlanır,

(v) İşgörenlerin iş ve ücret tatminleri artar, ödül beklentilerin işletme tarafından karşılanacağı mesajı iletilir,


(vi)
İşgörenlerin işletmeye katkılarına göre ödüllendirilmeleri sağlanarak, sürekli ve adil bir ödül dağıtımı yapılır, işletmeye katkı sağlayan işgörenlerin çabalarının karşılığı verilir,


(vii)
Hangi davranışlarının ödüllendirileceği dolaylı olarak belirtildiğinden işgörenlerin güdülenmeleri ve verimlilikleri artar,


(viii)
Endüstrideki mevcut ekonomik, pazar ve rekabet koşullarında işletmenin ve işgörenlerin gereksinimlerinin en iyi biçimde karşılanması sağlanır,


(ix)
Gelişme, büyüme, yenilik yapma, daha iyiye gitme, vb. gibi işletme ve insan kaynakları yönetimi stratejileri desteklenir. 


4.4.2. Özendirici ücret sistemlerinin zayıflıkları


Özendirici ücret sistemlerinin zayıflıkları 7 madde olarak sıralanabilir (Kaynak vd, 2000);


(i)
Sistem ilkeleri zorlanarak bozulabilir. İşgörenler özendirici sistemlerle, sürekli bazı yetenek ve becerilerini geliştirebilirler. Özendirici sistemlerde hesaplama için saptanan standartlar işgörenlerin kendilerini geliştirme durumuna göre yeniden düzenlenebilir. Standartlar yükseldikçe sistem özdeki değerini yitirebilir.


(ii)
Çaba ve ödül dengesi bozulabilir. Ücret yükselmesi ek çaba ve ek sonuçlardan kaynaklanmıyorsa, bazı işgörenlerin fazlaca yararlandıkları bir pay alma yoluna dönüşebilir. Böylece sistem yapay kazanç artırımına yol açabilir.


(iii)
İşletmede ücret farklılıkları oluşabilir. Özendirici ücret sistemleri, kimi zaman işgörenlere gözetimcilerden ve alt düzeydeki yöneticilerden daha çok ücret kazancı sağlayabilir.


(iv)
İşletme içi gruplar arasında sürtüşmeler yaşanabilir. Özendirici ücret sistemlerinden dolayı yüksek ücret elde eden işgörenler ile diğer işgörenler arasındaki ilişkiler sertleşebilir. 


(v)
Yönetimle işgörenler arasında ortaya çıkan uyuşmazlıklar ücret üzerine odaklaşabilir. Özendirici sistemlerin, kazançların denetimine ilişkin eksiklikleri, uygulamaların yavaşlığı ve açıklayıcı yanıtların yetersizliği karşısında sistemin kötü kullanıldığı kanısı yayılabilir ve kuşkulara neden olabilir.


(vi)
Özendirici ücret sistemi ömrünü tamamlayabilir. Her sistemin doğal bir ömrü vardır. Özendirici sistemler yenilenemez ve koşullara uydurulamazsa bir süre sonra sorunlara neden olabilir. Sistem uygulamanın ilk dönemlerinde özendirici niteliği ve güdüleyici gücü nedeniyle olumlu sonuçlar verirken, belli bir süreç içinde işlerin değişmesi ve zaman nedeniyle yıpranabilir. Sistemin ömrü tamamlanmadan gereken önlemler alınmalı, gözden geçirilmeli ve gerekirse değiştirilmeli veya tamamen uygulamadan kaldırılmalıdır.


(vii)
Özendirici ücret sistemlerinin yapısal sorunları olabilir. Özendirici ücret sistemleri anlaşılması zor ve karmaşık olabilir veya ücret gizliliği sorun yaratabilir. Ürün artışı ile işgören kazancı arasındaki ilişki iyi düzenlenmediğinde maliyet artışı söz konusu olabilir. 


4.5. Özendirici ücret sistemlerinin sınıflandırılması
Özendirici ücret sistemleri kapsamına göre, hesaplanma biçimine göre, amaçlarına göre çeşitli biçimlerde sınıflandırılabilir. Aşağıda özendirici ücret sistemlerinin sınıflandırılmasına çalışılmaktadır;  


(i)
Kapsamına göre özendirici ücret sistemleri;

· Bireysel özendirici ücret sistemleri (tek tek bireyleri kapsayan özendirici ücret sistemleri),

· Grup özendirici ücret sistemleri (belli işgören gruplarını kapsayan özendirici ücret sistemleri),

· Örgütsel özendirici ücret sistemleri (işletmede çalışan tüm işgörenleri kapsayan özendirici ücret sistemleri).

(ii)
Hesaplanma biçimine göre özendirici ücret sistemleri;
· Parçabaşı temeline göre hesaplanan özendirici ücret sistemleri (Parçabaşı ücret sistemi, Taylor sistemi, vb.),

· Zaman temeline göre hesaplanan özendirici ücret sistemleri (Tasarruf edilen zaman temeline göre özendirici ücret sistemleri: Halsey sistemi, Bedaux sistemi, vb. gibi; Çalışılan zaman temeline göre özendirici ücret sistemleri: Rowan sistemi, Emerson sistemi, vb. gibi; Standart zaman temeline göre özendirici ücret sistemleri: Gannt görev ve prim sistemi, vb.),

· Başarı, bilgi yetenek gibi işgören nitelikleri temeline göre hesaplanan özendirici ücret sistemleri (performansa göre ücret, bilgiye göre ücret, beceriye göre ücret, vb.),

(iii)
Amaçlarına göre özendirici ücret sistemleri;

· Üretim niceliğini ve niteliğini artırmayı amaçlayan özendirici ücret sistemleri,

· Satışları artırmayı amaçlayan özendirici ücret sistemleri (komisyon sistemi, vb.),

· Maliyetleri azaltmayı amaçlayan özendirici ücret sistemleri.

Kaynak vd. (2000) özendirici ücret sistemlerini yukarıda değinilen çeşitli sınıflandırmaları da gözönünde tutarak daha anlaşılır biçimde ifade etmek amacıyla genel olarak ikiye ayırarak sınıflandırma yoluna gitmişlerdir; 

(i)
Ürün nicelikli özendirici ücret sistemleri,


(ii)
Primli ücret sistemleri.

Çalışmada bu sınıflandırma temel alınarak özendirici ücret sistemlerinin açıklanması uygun bulunmuştur. Bu sınıflandırma diğer sınıflandırma çabalarını kapsamakta ve özendirici ücret sistemlerini anlaşılır kılmaktadır. 


4.6. Ürün nicelikli özendirici ücret sistemleri


Ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerinde bilimsel yöntemler ve tahmin teknikleri kullanılarak bir işin yapılış teknikleri ve süreleri, iş standartları belirlenir. İş niceliği ve niteliği olması gereken düzey ve standartlara uygun olarak sınırlanır, öngörülen hedefler belirginleştirilir. Ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerinde işgörenlerin güdülenmesi dışında, maliyet, fiyat rekabet gibi ekonomik hedefler ile teknoloji gelişimine yönelik hedefler öngörülebilir.


Ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerinin konaklama işletmelerinde uygulanması güç olabilir. Genellikle hizmet üreten konaklama işletmelerinde ürün niceliği konuk sayısı ile sınırlıdır ve konuk sayısından fazla üretim yapılması olanağı pek yoktur. Hizmetlerin soyut olması ve depolanamayışı, ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerinin konaklama işletmelerinde uygulanmasını engelleyebilir.

Ürün niceliğinin artırılması; rekabet gücü ekonomik ve teknolojik üstünlüklere dayandırılabileceği gibi, işgörenlerin yetenek ve becerileri, işletmeye bağlılık duygusu gibi insan kaynaklarına dayandırılabilir. Ürün niceliği ve bunun ücret karşılığı çeşitli biçimlerde saptanabilir. Ürün nicelikli özendirici ücret sistemleri kendi içinde parçabaşı ücret sistemi ve  akort ücret sistemi olarak iki gruba ayrılmaktadır.


4.6.1. Parçabaşı ücret sistemi
Parçabaşı ücret sistemi; bir ürün veya iş birimi için saptanan ücretin, üretilen iş birimi ile çarpılması biçiminde ücretin hesap edilmesi olarak tanımlanabilir. Parçabaşı ücret sisteminin doğasına aykırı olmakla birlikte, garanti edilmiş bir en az ücret olabilir. Bu garanti ücret ortalama parça başı ücretten azdır ve genellikle işe yeni başlayan işgörenlere yönelik olabilir (Halloran, 1986).

Parçabaşı ücret sisteminde teker teker işgörenlerin ürettikleri birimleri ölçmek ve kolaylıkla hesaplamak olanaklı olduğundan, işgörenlere parça (üretim birimi) başına ücret ödenir. Ortalama olarak öngörülen niceliğin üstünde üretimde bulunan işgörenler, diğer işgörenlerden daha çok ücret alma olanağına kavuşurlar. Böylece çalışma istek ve çabaları artar, ürettikleri ürün niceliği yükselir, zamandan artırım sağlanır, makine ve araç–gereçlerden daha çok yararlanılır (Aşkun, 1978: 262). Parçabaşı ücret sisteminde, gelir çabaların artırılmasıyla doğru orantılı olarak artırılır ve böylece özendirme niteliği açıkça belirlenmiş olur (Eren, 1998: 414).


Parçabaşına göre ücret sisteminde, ücret herhangi bir işin yapılması için gerekli zamana bakılmaksızın sadece üretilen parça niceliğine göre hesaplanır. Parçabaşı ücret sisteminde; parçanın üretimi için harcanan zaman bir rol oynamakla beraber, bu sistem zamana göre ücret sisteminden ilke olarak farklıdır. Çünkü burada işgören harcadığı zamana göre değil, ürettiği parça sayısına göre ücret alır (Yalçın, 1994: 176; Sabuncuoğlu ve Tokol, 1997: 281).


Parçabaşı ücret sisteminin yararları yanında çeşitli sakıncaları da vardır. Örneğin; işgörenler daha çok ücret elde etmek için dayanabileceklerinden çok çalışabilirler ve kendilerinin yıpratarak sağlıklarını tehlikeye düşürürüler. Bundan başka ürün niceliği artarken nitelik önemsenmeyebilir.


Sendikalar parçabaşı ücret sistemini, işgören ücretlerinin standartlaştırılmasına engel olduğu için beğenmezler. Parçabaşı ücret sistemi bazı işgörenlerin kendilerinden daha fazla çalışanlara düşmanca davranmalarına yol açabilir. Çok çalışan işgörenlerin; az çalışanlardan fazla kazanmasının doğurduğu kıskançlıktan başka işverenin çok üretim yapanlara bakarak parçabaşına göre ücret düzeyini düşürmesinden de az çalışan işgörenler çekinebilirler. İşlerin duraklamalı olarak yapıldığı durumlarda, makinelerin ve araç-gereçlerin sık sık bozulup onarıma ihtiyaç duyulduğu zamanlarda, yani işgörenlerin elinde olmayan nedenlerle işin yavaşlamasının ve aksamasının önüne geçilemediğinde, parçabaşı ücret sistemi uygulanamaz. Parçabaşı ücret sisteminde hammaddelerin ve yarı mamullerin işgörenin çalıştırıldığı yerde hazır bulundurulması ve bunların gelmesini bekleme süresi yüzünden işgörene zaman kaybettirilmemesi gereklidir (Aşkun,1978: 262).


Taylor sistemi

Bir diğer parçabaşı ücret sistemi de Taylor sistemidir. Taylor sisteminde işgörenler için iki farklı ücret tarifesi düzenlenmiştir. Ücret işgörenlere eriştikleri verime göre, bu verime rastlayan ücret tarifesi üzerinden ödenmektedir. Taylor sisteminde zaman tasarrufu değil, işgörenin etkinliği söz konusudur. 


Sistem Frederick W. Taylor tarafından geliştirilmiştir. Taylor, işgörenin belirli bir zamanda ne kadar iş görebileceğini bilimsel olarak belirlemeye çalışmış ve her parçanın ne kadar zamanda yapıldığını ölçerek, bunlara ait zaman standartlarını saptamıştır. Uygulamada parçabaşına iki ücret tarifesi vardır: (i) standartlara erişen işgörenler için yüksek ücret tarifesi ve (ii) standartlara erişemeyen işgörenler için düşük ücret tarifesi (Byars and Rue, 1991: 345-346).


Taylor sistemini bir örnek ile açıklamak anlaşılmasını kolaylaştırabilir: Örneğin; standart olarak 20 parça üretim öngörüldüğünde; 20 ya da daha fazla parça üretmeyi başaran işgörene parçabaşına 3.000.000 TL.’sı üzerinden (yüksek tarifeden) ücret ödenmekte; buna karşılık 20’den az, 17–18 parça üreten işgörene ise 2.500.000 TL.’sı üzerinden (düşük tarifeden) ücret ödenmektedir.

Taylor sistemi, oldukça basit fakat sert bir sistemdir. İşgörenler, Taylor sistemini adil olmayan bir sistem olarak kabul ederler. İşgörenler Taylor sisteminde standartların genellikle çok çalışan işgörenler dikkate alınarak belirlenmiş olduğunu, bu nedenle sistemin orta düzeydeki işgörenlerin aleyhine olduğunu öne sürerler. Bu savda bir gerçek payı olabilir. Taylor sistemi, işgörenler tarafından olumlu karşılanmayabilir. Herşey ve bütün hareketler kronometre kullanılarak hesaplanmış olduğu için işgören Taylor sisteminde tamamen makine gibi çalışmak zorunluluğunda olup, çoğunlukla belirlenen standartlara erişebilmek için de azami çaba harcamak zorunda kalabilir (Yalçın, 1994: 181).


4.6.2. Akort ücret sistemi


Akort ücret sistemi; işgörenin önceden belirlenen normal verim düzeyinin üstünde veya altında üretmesine bağlı olarak ücret gelirinin artması veya azalması olarak tanımlanabilir.


Akort ücret sistemi verime bağlı bir ücret türüdür. İşgörenin gösterdiği çabanın dolaylı ya da dolaysız biçimde üretim artışına yansıması halinde akort ücret sistemi uygulanabilir. Ancak üretimin ölçülebilir nitelik taşıması gereklidir. Normal bir işgörenin normal çalışmasıyla elde edebileceği standart iş niceliği önceden belirlenir, bu niceliği aşan işgörenlere daha önceden hesaplanan tarifelere göre ücret ödenir (Sabuncuoğlu, 1994: 223).


Akort ücretler sosyal politikalar gereği normal verim düzeyinin altında üretim yapan işgörenlere temel bir ücretin garanti edilmesi biçiminde hesaplanabilir. Garantili akort ücret sisteminde işgören standart verim (üretim) düzeyinin altına düşse bile bu düzey için garanti edilen en az (temel) ücreti almaktadır. Sosyal politikalar gereği, işgörenlerin en az ücret garantisi altında çalışmaları öngörülebilir.


Akort ücret sisteminde; işgörenler fazla kazanmak için daha çok ve daha hızlı çalışabilirler. Bu durum işgörenlerin yorulmalarına ve yıpranmalarına neden olabilir. Bu nedenle, akort ücretlere işgörenlerin yorulma ve yıpranma karşılığı eklenebilir.

Akort ücretlerinin hesaplanmasında kullanılacak akort ölçeği aşağıda 7 madde olarak sıralanan çeşitli tekniklerle belirlenebilir (Kaynak vd., 200: 327); 


(i)
Bilimsel ölçüm tekniği: Akort ölçeği; iş etütleri yapılarak, belirli bir zaman diliminde üretilecek nicelik veya normal verim ölçütleri sistematik ölçüm teknikleri kullanılarak belirlenebilir.


(ii)
Tahmin tekniği: Akort ölçeği; uzmanlar, deneyimli yönetici ve işgörenler tarafından tahmin yoluyla oluşturulabilir.


(iii)
Pazarlık tekniği: Akort ölçeği; işveren ve işgören arasında pazarlık yoluyla saptanabilir.


(iv)
İstatistik tekniği: Akort ölçeği; geçmiş faaliyet sonuçlarının istatistiklerinin incelenmesi ve iş verimi sonuçlarının değerlendirilmesi ile saptanabilir.


(v)
Kalori tüketiminin ölçümü tekniği: Akort ölçeği; ağır bedensel işlerde enerji tüketiminin ölçülmesi yoluyla saptanabilir.


(vi)
Sentetik zaman hesaplaması tekniği: Akort ölçeği; uzun vadeli araştırmalarla elde edilen ve genel geçerlik özelliği bulunan süreler incelenerek oluşturulabilir.


(vii)
Pazar fiyatları tekniği: Akort ölçeği; ürünün pazar fiyatlarına uygun olarak saptanabilir.


Akort ücretlerinin hesaplanması için bir işin normal süresi ve verim derecesinin belirlenmesi gereklidir. Normal verim; normal bir işgörenin, normal koşullarda, normal bir iş hızı ile ulaştığı verim düzeyidir. Normal verim 100 olarak kabul edilirse, normal verimin üstü 130, normal verimin altı 80 olarak deyimlendirilebilir. Verim derecesi gerçek verimin normal verime oranlanması biçiminde hesaplanır. Aşağıda verim derecesi ve normal süre kavramları matematiksel eşitlik olarak gösterilmektedir (Kaynak vd., 2000: 327); 

	Verim derecesi
	=
	(
	Gerçek verim
	)
	x
	100
	

	
	
	
	Normal verim
	
	
	
	


	Normal süre
	=
	Gerçekleşen zaman  x  Verim derecesi
	

	
	
	100
	



Akort ücretlerinin hesaplanması, genel olarak, parça akordu ve zaman akordu olmak üzere iki biçimde olur. Her iki hesaplama biçimi bireysel veya grup temelinde olabilir. Böylece birey akordu ve grup akordu gibi türler söz konusu olabilir. Ancak bunlar zaman veya parça akordu temeline dayandığı için ayrı bir tür olarak gösterilmeleri gerekmeyebilir.

4.6.2.1. Parça akort sistemi

Parça akort sisteminde, önceden hesaplanan birim ücret ile işgörenin yaptığı üretim niceliği çarpılarak saat ücreti bulunur. Parça akort ücretinin hesaplanmasında kullanılan eşitlikler aşağıda gösterilmektedir (Sabuncuoğlu, 1994: 224);

P.A.Ü  =  b  x  n

b  =  t  /  s

Yukarıdaki iki eşitlik aşağıda olduğu gibi birleştirilerek gösterilebilir;

	P.A.Ü
	=
	(
	t
	)
	x
	n
	

	
	
	
	s
	
	
	
	


Yukarıdaki eşitliklerdeki simgelerin anlamaları aşağıdadır;


P.A.Ü = parçabaşı akort ücreti


b = birim ücret


n = gerçekleşen üretim niceliği


t = temel ücret


s = öngörülen standart üretim niceliği

Burada temel ücret, normal bir işgörenin normal çalışmayla bir saatte üretebileceği niceliğe ödenen sabit ücrettir. Bu ücret işgörenlerin yaptıkları işleri çeşitli kategorilere göre ayırarak ayrı ayrı hesaplanır.

Parça akort sistemini bir örnek ile açıklamak anlaşılmasını kolaylaştırabilir: Örneğin; temel ücret (t) 1.200.000 TL., standart üretim niceliği (s) 10 birim ve gerçekleşen üretim niceliği (n) 15 birim ise işgöreninin parça akort ücretinin (P.A.Ü.) ne kadar olacağını yukarıdaki eşitliği kullanarak hesaplamak olanaklıdır;

	P.A.Ü.
	=
	(
	1.200.000 TL.
	)
	x
	15
	(1)

	
	
	
	10
	
	
	
	


	P.A.Ü.
	=
	120.000 TL.
	x
	15
	(2)


	P.A.Ü.
	=
	1.800.000 TL.
	(3)


4.6.2.2. Zaman akort sistemi


Zaman akort sistemi; belli bir işin her birimi için verilen akort süresine göre işgörenin ücretinin hesaplanmasıdır. İşgören işi akort süresinin altında bir süre içinde bitirdiğinde ücret geliri artırım sağladığı bu zaman ile orantılı olarak artar. Zaman akort ücretinin hesaplanmasında kullanılan dakika faktörü (df), akort süresi (ta) ve zaman akort ücreti (Z.A.Ü) eşitlikleri aşağıda gösterilmektedir;

	df 
	=
	Akort ücreti
	

	
	
	60
	


	ta
	=
	th  +  ( n  x  ty)
	

	
	
	n
	


Z.A.Ü  =  ta  x  n  x  df

Yukarıdaki eşitliklerdeki simgelerin anlamları aşağıdadır;


Z.A.Ü = Zaman akort ücreti


df = dakika faktörü


ta = akort süresi


n = üretim niceliği


th = hazırlık süresi


ty = işin yapılma süresi


Örneğin bir işin yapılma süresi 5 dakika, hazırlık süresi 2 dakika ve üretilecek nicelik 10 birim ise akort süresi ne kadar olacaktır? Veriler eşitlikteki yerlerine konularak akort süresi hesaplanır;

	ta
	=
	2  +  ( 10  x  5)
	=
	5,2
	

	
	
	10
	
	
	


Akort süresi 5,2 dakika, üretilecek nicelik 10 birim ve dakika faktörü 200 ise birim ise işgöreninin zaman akort ücretinin (Z.A.Ü.) ne kadar olacağını yukarıdaki formülü kullanarak hesaplamak olanaklıdır;

Z.A.Ü  =  5,2  x  10  x  200  =  10.400 TL.


4.7. Primli Ücret Sistemleri

Primli ücret sistemleri; kök ücrete ek olarak işgöreni belirli bir davranışa yöneltme, öngörülen ya da bunun üzerinde nicelik ve nitelikte ürün, hizmet elde etme gibi önceden saptanan hedeflere göre hesaplanan bir primin ödenmesi olarak tanımlanabilir. 


Prim; işgöreni belirli bir davranışa yöneltme, standartların üzerinde nicelik ve nitelikte mal, hizmet elde etme gibi önceden saptanan hedeflere göre oluşur. Primli ücret sistemlerinde kök ücret ve prim ayrı iki parçadır. İşgören kök ücret dışında belirlenen standartları aştığında prime hak kazanır. İşgören ücret gelirinin önemli bir bölümünü kök ücret olarak elde eder.


İşgörene prim verme güdüleyici bir araçtır. Seyahat işletmeciliği alanında yapılan bir araştırmaya göre işgören güdülenmesini arttırıcı faaliyetler arasında prim verme en yüksek değere sahiptir (Çolakoğlu, 2001: 43).


Primli ücret sistemleri tek faktörlü ya da çok faktörlü olabilir. Örneğin bir satış primi (komisyon), satış cirosuna göre oluşturulsa bile; tahsilat oranı, peşin veya vadeli satış farkı, riskli alacakların oranı gibi çok sayıdaki faktöre göre oluşturulabilir (Kaynak, vd. 2000: 330). Çalışmada primli ücret sistemleri, tek faktörlü primli ücret sistemleri ve çok faktörlü primli ücret sistemleri olarak ikiye ayrılarak incelenmektedir.


4.7.1. Tek faktörlü primli ücret sistemleri


Tek faktörlü primli ücret sistemleri; prim ödeme tasarımında tek faktörün temel alınması ile oluşturulan sistemler olarak tanımlanabilir. Prim ödeme faktörleri nicelik, nitelik, zamandan artırım sağlama, satışları artırma, vb. gibi faktörler olabilir. Prim ödemede bu faktörlerin yalnızca birisi temel alındığı zaman tek faktörlü bir primli ücret sisteminden söz edilebilir. Uygulamada yaygın olarak görülen tek faktörlü primli ücret sistemleri; Halsey sistemi, Rowan sistemi, Bedeaux sistemi, Gannt sistemi, Emerson sistemi olarak sıralanabilir. Bu sistemler genellikle nicelik veya zamandan artırım sağlama faktörlerine yöneliktir.


Konaklama işletmelerinde niceliğin sınırlı olduğundan yukarıda söz edilmişti. Zamandan artırım sağlamak ürün niteliğini olumsuz etkileyebilir. Ürün niteliğinin önemli olduğu konaklama işletmelerinde zamandan artırım sağlamaya önem verilmeyebilir. Ancak, aşağıda açıklanan tek faktörlü primli ücret sistemlerinin bilimsel ölçümlere önem vermesi ve açık bir hesaplama biçimine sahip olmaları, bu sistemleri önemli kılmaktadır. Bu sistemlerden yararlanarak ürün niteliği faktörünü temel alan sistemler geliştirmek olanaklı olabilir. Ya da ölçüm ve hesaplama biçimleri yol gösterici olabilir.


4.7.1.1. Halsey sistemi
Halsey sistemi de çeşitli kök ücret sistemlerinin bir bileşimidir. Bir yandan zamana göre ücret sistemi temeline dayanmakta, bir yandan da saat başına yapılması gerekli iş niceliği belirlenmiş olduğundan birim başına ücret sistemini de kapsamaktadır. Halsey sisteminde prim için teorik bir sınır yoktur. Bununla birlikte; işgörenin belirli bir zaman içinde yapılması şart koşulan en az işi gerçekleştirmesinden sonra yapabileceği zaman artırımı sınırlı olduğu gibi, gerek kök  ücret tutarları gerek primler işverenin koyduğu kök ücrete dayanacaktır. (Aşkun, 1978);

Sistemi geliştiren kişinin adını taşıyan Halsey sistemi zamandan sağlanan artırıma prim veren bir özendirici ücret sistemidir. Halsey sisteminin işleyişi şöyle özetlenebilir: önce belirli bir işin yapılması için standart bir süre saptanır. Bu süre içinde işin yapılacağı varsayımı ile işgörene zaman temeline göre kök ücret ödenir. Buna karşılık belirlenen işler standart sürelerin altında gerçekleştirilirse; verilen kök ücretin dışında, artırım yapılan zamanın parasal karşılığının belirli bir oranı (uygulamada %30 ile %70 arasında değişir, genellikle %50’dir) işgörene prim olarak ödenir (Sabuncuoğlu, 1994: 225; Yalçın, 1994: 179; Başaran, 1994: 14).

Halsey sistemini bir örnek ile açıklamak anlaşılmasını kolaylaştırabilir: Örneğin; %50–%50 paylaşmalı sistem uyarınca; 1.000.000 TL.lık saat ücreti üzerinden 8 saatte yapılacak bir işi 6 saatte yapmış olan bir işgörenin ne kadar kök ücret ve zamandan artırım sağlaması nedeniyle ne kadar prim alacağı aşağıdaki biçimde hesaplanabilir.

İşgören önce söz konusu işin görülmesi için saptanmış olan kök ücreti (1.000.000 TL. x 6 saat = ) 6.000.000 TL. alır. Bundan başka, tasarruf ettiği 2 saatin karşılığı olan ücretin, yani (1.000.000 TL. x 2 saat = ) 2.000.000 TL.’nın sabit bir yüzdesine (2.000.000 TL. x %50 = ) 1.000.000 TL. prim olarak hak kazanır. Böylece işgörenin üretim zamanında hak ettiği ücreti saat başına 1.000.000 TL. üzerinden aşağıda gösterildiği gibi hesaplanabilir;

	Kök ücret
	
	Prim
	
	Toplam ücret
	

	
	
	
	
	
	

	6.000.000 TL.
	+
	1.000.000 TL.
	=
	7.000.000  TL.
	

	(6 x 1.000.000 TL.)
	
	(2.000.000 TL. x %50)
	
	
	


İşgören 6 saat çalışması karşılığında 7.000.000 TL. kazanmıştır, diğer bir deyişle saatlik ücreti 1.166.667 TL. olacaktır. Geri kalan 2 saatte zamandan artırım sağlarsa alacağı ücret yeniden hesaplanır, artırım sağlayamazsa saatlik kök ücreti alır.


Halsey sisteminde işi standart süreden daha uzun sürede yapan işgören saat başına kök ücreti alır. Halsey sistemi kök ücreti garanti eden bir sistemdir. Yani standart üretim zamanından daha uzun bir sürede üretim yapan işgören de garanti edilen kök ücrete hak kazanmaktadır. Ancak bu işgören bir prime hak kazanamaz. Halsey sistemi zamandan artırım sağlayan işgörenlere prim ödenmesini öngörmektedir. Standart zamandan daha uzun sürede üretimi tamamlayan işgörenler bu durumu sürekli tekrarlıyorlarsa, etkili bir denetim ile standart zaman içerisinde üretim yapmaları sağlanabilir. Böylece Halsey sistemi verimliliği ölçen bir araç olarak da değerlendirilebilir.

Halsey sistemi zamandan artırım sağlayan işgörenleri ödüllendirmekte; standart zamanın üzerinde üretim yapan işgörenleri cezalandırmamaktadır. Bu işgörenleri zamandan artırım sağlayarak prim almak güdülemiyorsa, daha başka güdüleme araçlarının kullanılması gerekebilir veya bu işgörenlerin verimsizliğinin nedenleri araştırılabilir. Araştırma sonucunda gerekli olan uyarı veya cezalar işgörene uygulanabilir. Ancak standart üretim zamanının sadece çok çalışkan işgörenler gözönünde tutularak saptandığı durumlarda, standart üretim zamanının üzerinde bir sürede üretimi tamamlayabilen işgörenlerin hoşgörülmesi gereklidir ve standart zaman yeniden ortalama işgörenlere göre saptanmalıdır.


Halsey sisteminde hesaplanan primlerin belirli bir yüzdesini işgörenin, geri kalanını işverenin alması işgören tarafından eleştirilebilir. Diğer bir eleştiri konusu ise standart zamanın işveren tarafından daraltılması eğilimidir. Bu durumda zamandan artırım sağlamak giderek güçleşecektir (Sabuncuoğlu, 1994: 226).


Halsey sistemi basittir, uygulanması külfetsiz ve kolaydır. İşgörenler tarafından kolayca anlaşılmaktadır. İşgören alacağı primin ne kadar olacağını tahmin edebilmektedir. Yalnız Halsey sisteminde işgörenlerin kabul etmedikleri bir kaç nokta vardır. Birinci olarak; standart zamanların dar olarak saptanması ve ikinci olarak standart zamanlar üzerinden sağlanan artırımların işverenle paylaşılmasıdır. Fakat hiç kuşkusuz, artırım sağlanan zamanın tamamı işgörene ödendiğinde, işveren standart zamanı daha da kısaltarak olabildiğince az prim ödemek yoluna gidecektir. Bu da tamamen işgörenin aleyhine bir sonuç verir. Halbuki, Halsey sisteminde artırım sağlanan zamandan sağlanan kazanç paylaşıldığı için işveren de bu artırımdan yarar sağlamakta ve böylece prim oranını ve kök ücret tutarını indirmek gereğini pek duymamaktadır (Yalçın, 1994: 179180).


4.7.1.2. Rowan sistemi
Rowan sistemi, Halsey sistemine yöneltilen eleştirilerin dikkate alınmasıyla geliştirilmiştir. Rowan sistemi, işgörenler tarafından sağlanan zaman artırımının parasal karşılığının tümüyle işgörene bırakılması biçimindedir, işveren herhangi bir pay almaz. Bir başka deyişle, saptanan standart zaman için belirli bir ücret ödenmekte, standart zamandan daha kısa sürede üretim yapılmışsa, zamandan sağlanan artırımın parasal karşılığı hesaplanmakta ve tamamı bu artırımı sağlayan işgörene prim olarak verilmektedir (Sabuncuoğlu, 1994: 226). 

Rowan sisteminde saat başına kök bir ücret temel alınır. Standart bir zamanda gerçekleştirilmesi gereken belli bir üretim niceliği belirlenmiştir. Bu üretim niceliğini standart zamandan daha az bir zamanda gerçekleştirmeyi başarabilen işgörene ayrıca artırdığı zaman üzerinden hesap edilen bir prim ödenebilir. Rowan sistemi ile Halsey sistemi arasındaki farklılık; Halsey sisteminde fazladan ödenen prim için teorik bir sınır olmadığı halde Rowan sisteminde böyle bir teorik sınır olmasıdır (Aşkun, 1978, 263).


Rowan sisteminde prim, işgörenin işin yapılması için harcadığı fiili zamana rastlayan ücretin bir yüzdesi olarak hesaplanmaktadır. Prim yüzdesi, artırım sağlanan zamanın standart zamana oranına eşit olmaktadır Halsey sisteminde ise prim yüzdesi sabit bir orandır (Yalçın, 1994: 179-180). 

Rowan sistemini bir örnek ile açıklamak anlaşılmasını kolaylaştırabilir: Örneğin; 1.000.000 TL.lık saat ücreti üzerinden 8 saatte yapılacak bir işi 6 saatte yapmıştır. Bu işgören kök ücretin prim yüzdesi olarak %25 (artırım sağlanan zaman (2 saat) / standart zaman (8 saat) = 0,25) oranında prim alacaktır. İşgörenin ne kadar kök ücret ve ne kadar prim alacağı aşağıda hesaplanmaktadır;

	İşgörenin kök ücreti
	=
	saat ücreti
	x
	işin yapılma zamanı
	(1)

	
	
	
	
	
	

	Kök ücret
	=
	1.000.000 TL
	x
	 6 saat
	
	
	(2)

	
	
	
	
	
	
	
	

	Kök ücret
	=
	6.000.000 TL
	
	
	
	
	(3)


	İşgörenin prim oranı
	=
	
	tasarruf edilen zaman
	
	=
	
	2 saat
	
	(4)

	
	
	
	standart zaman
	
	
	
	8 saat
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Prim oranı
	=
	
	0,25
	
	(5)


Aşağıda; işgörenin işi tamamladığı 6 saatte elde ettiği kök ücret ile işgörenin elde edeceği prim oranı çarpılarak işgörene ödenecek olan prim hesaplanmaktadır;

	İşgörenin primi
	=
	Kök ücret
	x
	Prim oranı
	(6)

	
	
	
	
	
	

	Prim
	=
	6.000.000 TL
	x
	0,25
	(7)

	
	
	
	
	
	

	Prim
	=
	1.500.000 TL
	(8)


	İşgörenin toplam ücreti
	=
	Kök ücret
	+
	Prim
	(9)

	
	
	
	
	
	

	Toplam ücret
	=
	6.000.000 TL
	+
	1.500.000 TL
	(10)

	
	
	
	
	
	

	Toplam ücret
	=
	7.500.000 TL.
	(11)



İşgören 6 saatlik çalışması karşılığında, yani bir işi tamamlaması sonucunda 7.500.000 TL. ücret alır, diğer bir deyişle saatlik ücreti 1.250.000 TL. olacaktır. Geri kalan 2 saatte yaptığı iş zamanından artırım sağlasa bile herhangi bir prim alamaz, yalnızca kalan zaman için kök ücret alır. Yukarıda da belirtildiği gibi Rowan sisteminde prim için teorik bir sınır vardır. Çıktı niceliği ne olursa olsun, işgörenlere kök ücretin iki katından fazla ödeme yapılmaz (Başaran, 1994: 16).


Rowan ücret sisteminde işgören belirli zamanda yapması gerekli olan, belirli nicelikteki işi daha kısa zamanda yaparsa saat başına aldığı ücretin toplamı gittikçe artmakta, ama belirli düzeyden sonra bu artışın hızı azalmaktadır. Konu işveren yönünden ele alınırsa işgörenin çabası arttıkça eline geçen ücret toplamı artmakta ise de birim başına düşen ücret tutarı azalmakta olduğundan işverenin birim başına işgücü maliyeti düşme göstermektedir. Başka bir deyişle işgörenin çabası arttıkça işgücü maliyeti azalmaktadır (Aşkun, 1978, 264).


İşgören zamandan artırım sağlayamasa da kök ücreti alır. Rowan sistemi kök ücreti garanti eden bir sistemdir. Yani standart üretim zamanından daha uzun bir sürede üretim yapan işgören de garanti edilen kök ücrete hak kazanmaktadır. Ancak bu işgören prime hak kazanamaz. Rowan sistemi zamandan artırım sağlayan işgörenlere prim ödenmesini öngörmektedir. 


Rowan sistemi ile Halsey sistemi arasında bir karşılaştırma yapıldığında, Rowan sisteminde işgörenin daha yüksek düzeyde ücret elde ettiği görülmektedir. Bu bakımdan Rowan sisteminin işgöreni daha verimli çalışmaya yönelttiği ve daha yüksek ücret vermekle işgöreni işletmeye bağladığı söylenebilir (Sabuncuoğlu, 1994: 226).


4.7.1.3. Bedaux sistemi

Bedaux ücret sisteminde de, Rowan ve Halsey ücret sistemlerinde olduğu gibi, belirli bir zamanda en az işi başarması koşulu ile işgörene değişmez bir ücret ve ayrıca bu koşula bağlı olarak prim ödenir. Bedaux ücret sisteminin en önemli ve ayırt edici özelliği gerek kök ücretin, gerek primlerin yapılan işin özelliklerinin ve güçlüklerinin gözönünde tutularak hesaplanmasıdır. Başka bir deyişle; Bedaux ücret sisteminde ücretin değişim unsurları belirlenirken işin niteliklerine göre farklılık yaratılmaktadır. Bu nedenle Bedaux ücret sistemini uygulamak için hareket ve zaman etütleri yapılmalıdır (Aşkun, 1978: 264).

Hareket ve zaman etütlerinde bir işin değişik aşamalarının yapılmasının ne kadar zaman alacağı kronometre ile ölçülür ve bu ölçülere işin başlaması için gerekli hazırlık zamanı ile işin güçlüğüne göre gerekli dinlenme zamanı eklenir. Böylece yapılan değerlemede “Bedaux birimi” adı verilen birimler kullanılır. Hesapların ana temeli “B” simgesi ile gösterilen bir birimle deyimlendirilir. Başka bir deyişle; Bedaux ücret sisteminde ücretler şu kadar Bedaux diye belirlenir. “B” simgesiyle gösterilen 1B, 1 dakikada yapılan işi gösterir. Bu süre içinde yapılacak iş belirlenirken daha önce belirtildiği gibi dinlenme ve işin zorlukları için gerekli pay da ayrılmış bulunmaktadır.

Başka bir deyişle; 1 Bedaux’luk iş olağan çalışan bir işgören tarafından 1 dakikada başarılan ve bütün bir iş günü içinde bu hızla görülebilecek iş niceliğini belirtmektedir. Böylece, 1 saat içinde yapılacak işi “1BX60 dakika” olarak hesaplamak olanaklıdır. Bu durum ortaya konulduktan sonra, 60 Bedaux’luk işi başarmak koşuluyla 1 saatlik çalışma için kök bir ücret belirlenir (Aşkun, 1978: 265).

Bedaux sistemini bir örnek ile açıklamak anlaşılmasını kolaylaştırabilir: Örneğin; 60B’luk bir işi başarmak koşulu ile saat başına belirlenen kök ücret 1.000.000 TL., bir mal veya hizmet üretimi işçiliğinin her bir birimi 3B olduğu varsayılsın. Başka bir deyişle işgören ürettiği her bir birim için 3B’luk iş yapmış sayılmaktadır. Örnekteki işgören günde 250 birim mal veya hizmet üretmiş olduğunda alacağı ücretin tutarı ne olacaktır?


Yapılan her bir birim iş 3 Bedaux olarak ölçüldüğüne göre bir günde 250 parça iş yapan işgörenin işi 250 X 3B = 750B olarak hesaplanacaktır. Öte yandan işgörenden kök ücrete hak kazanması için bir saatte en az 60 Bedaux’luk iş görmesi istenmektedir. Öyleyse 8 saatlik bir iş gününde 60B X 8 saat = 480B’luk iş yapan işgören 8 saatlik kök ücrete hak kazanacaktır. Oysa bu işgören 750B’luk iş yapmıştır. Başka bir deyişle 750B – 480B = 270B’luk fazla bir iş yapmıştır. İşte işgörene bu 270B’luk fazla emeği için ayrıca bir prim ödenmesi gerekir. 270B’nun her 60 Bedaux’u 1 saatlik kök ücretin kazanılması için belirlenmiş olan en az işi temsil ettiğine göre, örnekteki bu 270B’luk fazla iş 270B / 60B = 4,5 Bedaux saati olarak hesaplanacaktır. Bundan sonra 4,5B saati üzerinden işgörene ödenecek fazladan ücretin (primin) nasıl hesaplanacağı bilinmektedir. Genel olarak işgörene yaptığı her fazla Bedaux saati için kök ücretin (3 / 4,5 = ) 2/3’ü oranında bir prim ödenir. Örnekteki saatlik kök ücret 1.000.000 TL. olduğuna göre, 2 / 3 X 1.000.000 TL. 
[image: image1.wmf]@

666.667 TL. olacak ve 4,5B saatlik prim de 4,5 X 666.667 TL. = 3.000.000 TL. olacaktır.


Bedeaux sistemi; Halsey sistemine benzemektedir. Fakat Bedeaux sisteminin Halsey sisteminden farkı, artırımın bir kısmının artırımı gerçekleştiren işgörenlere ve diğer kısmının nezaretçi, memur, hizmetli gibi artırım gerçekleştirmeyenlere de dağıtılmasıdır. Genellikle dağıtım oranı %75 artırımı sağlayan işgörenler, %25 artırım sağlamayanlar biçimindedir. Bedeaux sisteminin yararı, çeşitli işlerin ortak bir esasa indirgenmesinin sağlanmasıdır. Böylece büro memuru ile üretim yapan işgörenin verimi karşılaştırılabilir. Sistem; zaman araştırmalarının sağlıklı olarak yapılması temeline dayanır (Yalçın,1994: 180).


4.7.1.4. Gannt sistemi

Gantt sistemi zaman tasarrufuna değil, işgörenin etkinliği temeline dayanır. Gantt sistemi bilimsel olarak belirlenen normal verim temeline dayanır. Gantt, en iyi koşullar altında belirli bir işin ne kadar zamanda yapılacağını incelemiş ve bunlara ait standart zamanları saptamıştır. Gantt sisteminde her işgörene zamana göre, örneğin saat başına, çalışma ücreti garanti edilmiştir. Bundan başka, işgörenin verimi standartların %63’üne eriştiğinde, saat başına ödenen ücret belirli bir miktarda artmaktadır. Eğer verim standardın %100’üne erişir ya da bunu aşarsa o zaman işgörene saat başına ödenen kök ücretin %20 ile %80’i arasında değişen bir prim ödenmektedir. Zamana göre ücretin garanti edilmiş olması bu sistemde işgörene bir güvenlik duygusu vermekte ve işgören hiçbir baskı altında kalmaksızın rahatça çalışabilmektedir. Böylece işgören arzu ettiğinde daha yavaş bir tempo ile çalışarak yalnız kök ücretini almakla yetinmekte ya da daha hızlı bir tempo ile çalışarak prime hak kazanmakta ve böylece ücretinin artmasını sağlamaktadır (Yalçın, 1994: 181).


Gantt sisteminin uygulanmasında kullanılan bütün hesaplar işgörenler için daima açık-seçik olmamakla beraber, işgörenler Gantt sistemini tercih etmektedirler. Bunun nedenini, Gantt sistemini daha insancıl oluşunda ve uygulanmasının güç olmayışında yattığı söylenebilir.


Gantt sisteminin birçok yararları vardır. Özellikle bu sistemin, Gantt’ın kendi kişisel yönetimi altında olan bir işletmede uygulanmış olması oldukça başarılı sonuçlara ulaşılmasını sağlamıştır. Bununla beraber, Gantt sisteminin kuvvetle eleştirilen yönü; işletmedeki işgörenlerin iki sınıfa ayrılması ve bunların arasında bir ayırım yapılmasıdır. Bu ayırım tıpkı Taylor sistemindeki gibi, prime hak kazanan işgörenler ile hak kazanmayan işgörenler arasında yapılmaktadır (Yalçın, 1994: 182).


4.7.1.5. Emerson sistemi

Emerson sistemi de işgörene kök ücretini garanti etmektedir. Emerson da tıpkı Gantt’ın yaptığı gibi, üretimin bütün evrelerini dikkatle, bilimsel bir incelemeye tabi tutarak işgören için görevlerin tamamına ve yüzdelerine ait belirli standartlar saptamıştır. İşgören bu standartlara eriştiğinde, Gantt sisteminde olduğu gibi prime hak kazanmaktadır. Fakat belirli durumlarda işgören belirlenen standartlara erişemediğinde; gene kendisine en az bir prim verilebilir. Ücret işgörenin verimi ne olursa olsun esas olarak zaman temeline göre ödenmektedir. Bununla beraber, bu zaman içinde erişilmesi gereken verim, yani yapılması gereken iş için standartlar belirlenmiş bulunmaktadır. Emerson sisteminde üç durum söz konusudur (Yalçın, 1994: 182-183);


(i)
Verim belirlenen standardın %66’ına erişinceye kadar kök ücret ödenmekte, prim ödenmemektedir,


(ii)
Verim standardın %66’sını aştığı taktirde, bu standardın tamamına, yani %100’üne erişinceye kadar işgörene belirli bir barem üzerinden prim ödenmektedir,

(iii)
Verim standardın tamamını, yani %100’ünü aşarsa, prim %20 ile sınırlandırılmakta, fakat tasarruf edilen zaman kök ücret tutarı üzerinden ayrıca ödenmektedir. 

Emerson sistemini bir örnek ile açıklamak anlaşılmasını kolaylaştırabilir: Örneğin; 1.000.000 TL.lık saat ücreti üzerinden 8 saatte yapılacak bir işi (100 parça üretimini) 6 saate yapmış olan bir işgörenin ne kadar kök ücret ve prim alacağı aşağıda hesaplanmaktadır;

	6 saatlik kök ücret:
	6 saat
	x
	1.000.000
	=
	6.000.000
	(1)

	
	
	
	
	
	
	

	Standardı aşan verim için %20 prim:
	6.000.000
	x
	0,20
	=
	1.200.000
	(2)

	
	
	
	
	
	
	

	Artırım sağlanan 2 saatin kök ücreti:
	2 saat
	x
	1.000.000
	=
	2.000.000 
	(3)

	
	
	
	
	
	+
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	Toplam:
	
	
	
	
	9.200.000
	(4)



Emerson sisteminde primler gündelik ücret üzerinden değil genellikle haftalık ya da 15 günlük süre üzerinden hesaplanır. Emerson sistemine işgörenler tarafından yöneltilen eleştirilerden en önemlisi, standartların keyfi olarak ve çok yüksek düzeylerde belirlendiğidir (Yalçın, 1994: 184).


4.7.2. Çok faktörlü primli ücret sistemleri


Çok faktörlü primli ücret sistemleri; prim ödeme tasarımında birden fazla faktörün temel alınması ile oluşturulan sistemler olarak tanımlanabilir. Örneğin; nicelik ve nitelik; nicelik ve enerji tasarrufu gibi faktörler prim ödeme tasarımında birlikte kullanılabilir. Çok faktörlü primli ücret sistemleri ile tek faktörlü primli ücret sistemleri arasındaki en belirgin özellik, seçilen birden çok faktörün prim amacını oluşturma açısından bütünleyici nitelikte olmalarıdır. İşgörenin seçilen birden fazla faktör içinden herhangi birini ön plana çıkarması, sistemin bütünlüğünü olumsuz etkilememektedir (Kaynak vd., 2000: 333).


Uygulamada yaygın olarak görülen çok faktörlü primli ücret sistemleri; komisyon sistemi, bonus sistemi, öneri sistemi, kar dağıtımı sistemi, işgören hisse sahipliği sistemi, Scanlon planı, sonuçlara göre prim ödeme sistemi, performansa göre prim ödeme sistemi, bilgiye göre prim ödeme sistemi, beceriye göre prim ödeme sistemi, liyakate göre ücret artışı sistemi, kafeterya (esnek) sistem olarak sıralanabilir. Aşağıda çok faktörlü primli ücret sistemleri 12 başlık altında açıklanmaktadır.


4.7.2.1. Komisyon sistemi



Komisyon sistemi doğrudan satış niceliğinin artmasına bağlı olarak ödeme yapmak olarak tanımlanabilir. Komisyon sisteminde doğrudan satışların bir oranında ödeme yapılabileceği gibi, belirli bir kök ücret garanti edilebilir. Kök ücretin garanti edildiği ve buna ek olarak prim verildiği komisyon sistemi yaygındır. Doğrudan satışlara bağlı olarak komisyon ödenmesi, işi sadece satış yapmak olan satış temsilcilerine uygulanabilir (Churchill et al., 1997: 498-500).


Konaklama işletmelerinde, işgörenler hiç satış yapmasa bile işin gerektirdiği hizmetleri yerine getirmektedirler. Bu bağlamda, konaklama işletmelerinde uygulanabilecek komisyon sistemi; garanti edilen kök ücrete ek olarak, öngörülen satış hedeflerini aşan veya belirli bir zaman diliminde en fazla satış yapan işgörenlere belli oranda prim ödenmesi olabilir. Bu durumda satış ne olursa olsun işgören garanti edilen kök ücreti alır. Komisyon sisteminde işgörenler primlerini genellikle satış tutarının bir yüzdesi biçiminde alabilirler. İşgören hedeflenen satış miktarını aştığında prim almaya hak kazanır, işgören standartlara ulaşamadığında prim alamayacaktır (Halloran, 1986). Bir satış hedefi öngörülmeden, en fazla satış yapan işgörenlere prim ödenmesi de geçerli olabilir. 


Komisyon sistemi genellikle bireysel özendirici ücret sistemi niteliğinde olmakla birlikte, bir grubu özendirmek için de kullanılabilir. Konaklama endüstrisinde geleneksel komisyon sistemi değişikliğe uğrayarak grubun ödüllendirilmesi biçiminde kullanılabilir. Örneğin; garsonlar belirli bir zaman aralığında satışının artmasını sağladıkları toplam şarap tutarından yüzde alabilir. Komisyon sistemi genellikle satıcı konumundaki işgörenlere uygulanır (Tanke, 2001: 302).


Komisyon sistemi satışı artırma yanında maliyetleri azaltmayı sağlayan işgörenler için de uygulanabilir. Satışları artırmayı ve maliyetleri azaltmayı amaçlayan bireysel komisyon sistemleri ile grup komisyon sistemine birer örnek verilebilir;


Grup özendirici komisyon sistemi örneğinde; önbüro bölümü için %85 doluluk oranı hedefi konulabilir. Bu hedefin üzerindeki her %1’lik doluluk oranı artışına karşılık 50.000.000 TL. önbüroda çalışan işgörenlere kök ücretleri toplamının komisyon tutarına oranlanmasıyla dağıtılabilir. Örneğin hesaplama biçimi aşağıda Şekil 16’da gösterildiği gibi olabilir;

	
	
	
	
	
	

	
	1
	Bölüm
	:
	Önbüro
	

	
	
	
	
	
	

	
	2
	Komisyon tutarı
	:
	%85 doluluk oranını aşan her %1’lik artış için 50.000.000 TL.
	

	
	
	
	
	
	

	
	3
	Hedef
	:
	%85 doluluk oranı
	

	
	
	
	
	
	

	
	4
	Hesaplama
	:
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	(01 – 31 Mayıs 2001 dönemi)
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Gerçekleşen doluluk oranı
	=
	%90
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Hedefi aşma birimi
	=
	5 (90 – 85) (Gerçekleşen– hedeflenen)
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Komisyon tutarı
	=
	250.000.000 TL. (5 X 50.000.000 TL.)
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Herbir işgörene dağıtılacak komisyon 
	=
	Kök ücretinin %25’i
	

	
	
	
	
	(Komisyon tutarı / kök ücret toplamı)
	
	(250.000.000/ 1.000.000.000)
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Komisyon dağıtımı
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Görev ünvanı
	Kök ücret (TL.)
	
	
	Komisyon (TL.)
	

	
	
	
	
	
	1 Resepsiyon şefi
	  450.000.000
	X
	0,25
	112.500.000
	

	
	
	
	
	
	1 Rezervasyon m.
	  300.000.000
	X
	0,25
	  75.000.000
	

	
	
	
	
	
	1 Resepsiyonist
	  250.000.000
	X
	0,25
	  62.500.000
	

	
	
	
	
	Toplam
	1.000.000.000
	
	
	250.000.000
	

	
	
	
	
	
	


Şekil 16. Grup özendirici komisyon sistemi örneği

Kaynak: Boella, Human Resource Management in the Hospitality Industry (2000) 156’dan uyarlanmıştır.


Satışları artırmayı amaçlayan bireysel komisyon sistemi örneğinde; bar şefi için 10.000.000.000 TL. kar hedefi konulabilir. Bu hedefe ulaşılması ve aşması durumunda, hedefi aşma düzeyine göre kar üzerinden çeşitli oranlarda komisyon verilebilir. Örneğin hesaplama biçimi aşağıda Şekil 17’de gösterildiği gibi olabilir;

	
	
	
	
	
	

	
	1
	Görev unvanı
	:
	Bar şefi
	

	
	
	
	
	
	

	
	2
	Komisyon tutarı
	:
	Net karın %5’i 
	(hedefe ulaşıldığında)
	

	
	
	
	
	Net karın %10’u 
	(hedef %101 ile %130 arasında aşıldığında)
	

	
	
	
	
	Net karın %20’si
	(hedefin %130’unun  üstüne çıkıldığında)
	


	
	
	
	
	
	

	
	3
	Hedef bütçe
	:
	10.000.000.000 TL. kar
	

	
	
	
	
	
	

	
	4
	Hesaplama
	:
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	(01 Ocak – 31 Aralık 2001 dönemi)
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Gerçekleşen net kar = 14.000.000.000 TL.
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	Komisyon oranı
	Net kar sınırları
	Komisyon
	

	
	
	
	
	%5
	10.000.000.000 TL.
	   700.000.000 TL
	

	
	
	
	
	%10
	  3.000.000.000 TL.
	   300.000.000 TL
	

	
	
	
	
	%20
	  1.000.000.000 TL.
	   200.000.000 TL
	

	
	
	
	
	Toplam
	14.000.000.000 TL.
	1.200.000.000 TL
	

	
	
	
	
	
	
	
	


Şekil 17. Satışları artırmaya yönelik komisyon sistemi örneği

Kaynak: Boella, Human Resource Management in the Hospitality Industry (2000) 157’den uyarlanmıştır.


Maliyetleri azaltmayı amaçlayan bireysel komisyon sistemi örneğinde; aşçıbaşı için (i) yiyecek üretim giderlerinin yiyecek gelirinin %45’ini aşmaması ve (ii) mutfak bölümündeki işgücü giderlerinin gelirin %15’ini aşmaması hedefleri konulabilir. Bu hedeflere ulaşılması durumunda aşçıbaşına brüt kar üzerinden %1 komisyon ödenebilir. Örneğin hesaplama biçimi aşağıda Şekil 17’de gösterildiği gibi olabilir;

	
	
	
	
	
	

	
	1
	Görev unvanı
	:
	Aşçıbaşı
	

	
	
	
	
	
	

	
	2
	Komisyon tutarı
	:
	Brüt karın %1’i (aşağıdaki hedeflerin başarılması durumunda ve brüt karın 8.000.000.000 TL.nı aşan bölümü için)
	

	
	
	
	
	
	

	
	3
	Hedefler
	:
	1. Yiyecek maliyetinin yiyecek gelirinin %45’ini aşmaması

2. İşgücü ücretlerinin gelirin %15’ini aşmaması
	

	
	
	
	
	
	

	
	4
	Hesaplama
	:
	
	

	
	
	
	
	(Haziran ayı)
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Yiyecek geliri
	=
	64.000.000.000 TL.
	
	

	
	
	Yiyecek gideri
	=
	
	24.000.000.000 TL. (%37,50)
	

	
	
	İşgücü gideri
	=
	
	  8.800.000.000 TL. (%13,75)
	

	
	
	Toplam gider
	=
	
	32.800.000.000 TL. (%51,25)
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Brüt kar
	=
	
	31.200.000.000 TL. (%48,75)
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	Komisyon tutarı
	=
	31.200.000.000 TL. – 8.000.000.000 TL. X %1
	

	
	
	
	=
	23.200.000.000 TL. X 0,01
	

	
	
	
	=
	232.000.000 TL.
	

	
	
	
	
	
	


Şekil 18. Maliyetleri azaltmaya yönelik komisyon sistemi örneği

Kaynak: Boella, Human Resource Management in the Hospitality Industry (2000) 156’dan uyarlanmıştır.


4.7.2.2. Bonus sistemi


Bonus sistemi; belirli bir dönemde önceden belirlenmiş hedeflere ve standartlara ulaşma başarısını gösteren işgörenlere, o dönem için nakit ödeme yapmak olarak tanımlanabilir. Bonus sistemi, sürekli kullanılması gerekmeyen, gerektiği zaman kullanılan bir özendirici ücret sistemidir (Halloran, 1989).


Bonus sisteminde, diğer özendirici ücret sistemlerinden daha fazla ve toplu olarak ödeme yapılır. Bu nedenle genellikle yöneticiler için uygulanacağı düşünülebilir. Bonus sistemi günümüzde sadece yöneticiler için değil işgörenler için de yaygın olarak uygulanan bir sistemdir. Öngörülen hedeflere ulaşanlar ödüllendirildiği  ve gelecekteki hedefler belirlendiği için, bonus sisteminde ödüllendirme ve özendirme niteliği aynı zamanda birarada bulunmaktadır. (Armstrong, 1991).


Bonus, öngörülen hedeflere ulaşma düzeylerine göre farklı tutarlarda ödenebilir. Örneğin; sadece öngörülen hedeflere ulaşan işgörenlere alt düzeyde, öngörülen hedefleri aşan işgörenlere üst düzeyde bonus ödenebilir.


Bonus sisteminin uygulanmasında öngörülen hedeflerin ölçülebilir olması ve bu hedefler üzerinde hem işletme yöneticisinin hem de işgörenlerin anlaşmış olması önemlidir. Konaklama işletmelerinde bonus sistemi geleneksel ödüllendirme olan yıllık ücret artışlarının yerine kullanılabilir. Bonus sistemi aracılığıyla ödeme yapma anlayışı yıllık ücret artışı anlayışından çok farklıdır. İşletmedeki her işgören bir yılda sürdürdükleri başarı düzeylerini dikkate almadan yıllık ücret artışı beklentisinde olabilir.


Belirli başarı düzeylerine göre verilen bonuslar; işletme tarafından vasat çalışmanın kabul edilmediğini işgörenlere gösterir. Bonus sistemi; yıllık ücret artışının ortaya çıkardığı sürtüşmenin azalması yönünde bir etkiye sahiptir. Yıllık ücret artışı gerçekte başarılı işgörenlerin cezalandırılması olarak algılanabilir ve başarılı işgörenlerde işletme başarısındaki katkılarının göz ardı edildiği düşüncesiyle tükenme (burnout) ve hayal kırıklığı (frustration) yaratabilir. Bonus sisteminde başarılı işgörenlerin kazançları artarken vasat işgörenlerin kazançları sabit kalır (Tanke, 2001: 302).


Bonus sisteminin olası sakıncalarından en önemlisi bireyselliği ön plana çıkarması ve takım çalışmasının göz ardı edilmesi olabilir. Bu sakıncanın giderilmesi için grup veya örgütsel bonus sistemleri uygulanabilir. Uzun dönemli hedefler için uygulanan bonus sisteminde ödül beklentisi bıkkınlığa dönüşebilir. Bu nedenle görünür hedeflere ulaşmaya yönelik ve kısa dönemde bonus ödenmesi uygundur. Hedeflerin somut olması önemli bir noktadır ve hizmet işletmelerinde genellikle ürün soyut olduğu için bu tür işletmelerde bonus sisteminin uygulanması güç olabilir. Yine de hedefler somutlaştırıldığı oranda bonus sistemi hizmet işletmelerinde de uygulanabilir.


4.7.2.3. Öneri sistemi


Öneri sistemi; işgörenlerin örgütsel verimliliği artırmaya, satışları artırmaya, maliyetleri azaltmaya, daha güvenli bir iş ortamını sağlamaya, müşteri ilişkilerini geliştirmeye, işleri basitleştirmeye, vb. gibi bir çok konulara yönelik önerilerini üst yönetime bildirerek, kabul edilen önerilerinden elde edilen kazançtan belli oranda pay alması olarak tanımlanabilir.


A.B.D. deki Ulusal Öneri Sistemleri Birliği (The National Association of Suggestion Systems–NASS) 1980’lerde A.B.D.’de yaklaşık olarak 6.000 resmi ve aynı sayıda yarı resmi öneri sistemlerinin olduğunu tahmin etmektedir. Genellikle öneri sisteminde işgörenlere işletmeyi olumlu yönde etkileyen önerileri için nakit ödeme yapılır. Bu öneriler genellikle karlılığı artırmaya, maliyetleri azaltmaya ve müşteri ilişkilerini geliştirmeye yönelik önerilerdir. Öneri sistemi, işgörenlerin kendilerini örgütün bir parçası olarak hissetmeleri ve yönetim ile işgörenler arasındaki iletişimin gelişmesi yararlarını da sağlar. Öneri sisteminin başarıyla uygulanabilmesi, sistemin nasıl çalıştığının işgörenlere tüm açıklığıyla anlatılması ile olanaklıdır. İşgörenler tüm önerilerin tek tek ve dürüstçe değerlendirildiğine inanmalıdır. Çağdaş öneri sistemleri genellikle önerilerin sunulması ve bir kurulda görüşülerek değerlendirilmesi için belirli süreçleri kapsamaktadır (Byars and Rue, 1991: 347).


Genel olarak öneri sisteminde, işgören işlerle ve örgütle ilgili önerilerini önerilerden sorumlu yönetici veya kurula ulaştırılır. Yönetici veya kurul tarafından değerlendirilen öneri kabul edilirse, öneriyi geliştiren işgörene önerisi yardımıyla elde edilen kazancın bir kısmı ödül olarak verilir. Önerisi kabul edilmeyen işgörene, önerisinin kabul edilmeme nedeni bildirilir ve yeni öneriler geliştirmesi için isteğinin azalmaması sağlanır.


Can vd. (1998) tarafından öneri sisteminin uygulanmasında karşılaşılan en önemli sorun; işgörenin işgücü gereksinmesini azaltan bir önerisi nedeniyle arkadaşlarının veya kendisinin  işsiz kalabileceğinden endişelenmesi olarak açıklanmaktadır. Bazı öneriler de diğer işgörenlerin tepkisine yol açabilir. Diğer yönden, öneriler değerlendirenler tarafından önemsenmeyebilir veya gerektiği biçimde ödüllendirilmeyebilir. Bu durum öneriyi geliştiren işgörende güvensizlik ve tatminsizlik yaratabilir. Bütün bu sakıncalar, öneri sisteminde yönetim ve işgören ilişkilerinin niteliğinin önemli olduğunu göstermektedir.


Öneri sistemini birey odaklı olmaktan çıkarmak için danışma kurulları oluşturulabilir. Danışma kurullarında bir grup işgören ve üst düzey yöneticiler bir araya gelerek öneriler geliştirip bunları tartışabilirler. Böylece işgörenler ve üst düzey yöneticiler arasında doğrudan iletişim sağlanabilir, işgörenlerin yönetime katılma duygusu geliştirilebilir.


4.7.2.4. Kar dağıtımı sistemi


Kar dağıtımı sistemi; işgörenlere kök ücretler dışında, işletmenin karından anlaşma oranında veya işverenin belirlediği bir oranda pay verilmesi olarak tanımlanabilir. Kar dağıtımı işletmenin genel performansı ile bağıntılıdır. Dağıtılan kar tutarını yönetici belirleyebileceği gibi önceden belirlenmiş bir hesaplama biçimi olabilir. İşletmenin kar elde etmesinde önemli payı olan işgörenlerin ödüllendirilmesi ve böylece işletmeye katkı sağlamaları özendirilmektedir (Can vd., 1998: 264-265);

İşgörenlere kar dağıtımı sistemi ilk kez Avrupa ülkelerinde Sanayi Devrimi’nden sonra denenmiş fakat olumlu sonuç elde edilememiştir. İkinci Dünya Savaşı’ndan sonraki dönemde işgörenlere kar dağıtımı sistemi önem kazanmış ve işletmeler tarafından uygulanmaya başlanmıştır. Kar dağıtımı sisteminin daha çok karşılıklı çıkar üzerine kurulu olduğu söylenebilir (Yalçın, 1994: 184).


Kar dağıtımı sisteminin amaçları; işgörenlere güvenlik duygusu vermek, işletme genelinde eşit işlem görme duygusunun gelişmesini sağlamak, işgörenlerin gelirini artırmak olabilir. Aşağıda belirtildiği gibi işgörenlerin kardan pay alma sistemleri genellikle ikiye ayrılır;


(i)
Elde edilen karların belirli bir yüzdesi yıl içinde işgörenlere parasal olarak dağıtılır,


(ii)
Ancak ölüm ya da emekliye ayrılma durumlarında yararlanabilmek üzere, karın belirli bir yüzdesi işletmede işgören adına açılan özel bir fon hesabına aktarılır.


İşgörenlere kar dağıtımı sisteminin yararları ve sakıncaları vardır. İşgörenlere kar dağıtımı sistemini ayrıntılı olarak incelemeden önce yararlarına ve sakıncalarına değinmek yerinde olacaktır (Yalçın, 1994: 185);


İşgörenlere kar dağıtımı sisteminin yararları 3 madde olarak aşağıda sıralanmaktadır:


(i)
İşgören ile işveren arasında ortaklık duygusunu özendirerek işgörenlerin işletmeye olan ilgisini artırır (gerçekte yasal bir ortaklık söz konusu değildir),


(ii)
İşgörenlerin işletmenin karını artırma yolunda fazladan çaba harcamaya özendirir,


(iii)
İşgörenlerin parasal güvenliğinin sağlanmasında katkıda bulunur. 


İşgörenlere kar dağıtımı sisteminin sakıncaları 3 madde olarak aşağıda sıralanmaktadır:


(i)
Kar payı işgörenlerin işinde harcadığı çabaya doğrudan bağlı değildir. İşgören daha fazla çalıştığı halde, kar sağlanmamışsa pay (prim) elde edemez,


(ii)
Kar payının alınması için bazen altı ay, bazen de daha uzun bir süre beklenmesi gerekebilir,


(iii)
İşletmenin az bir kar sağlaması ya da hiç kar etmemesi olasılığı her zaman vardır. 


Genel olarak işgörenlere kar dağıtımı sistemi işgörenleri kardan pay almaya alıştırdığı için, işletme zarar ettiğinde işgörenler bunun sorumluluğunu işverenin kötü yönetime yükleme eğilimine girebilirler. Bu durumda işgörenlerin işletme yönetimini kontrol etmeye kalkmaları nedeniyle iyi iş ilişkilerinin bozulması söz konusu olabilir (Halloran, 1986). İşgörenler; maliyetlerin hesaplanmasından, kar–zarar cetvellerinin ve bilançoların düzenlenme biçiminden memnun olmadıklarında, kendilerinin aldatılmış olduğu kanısına varabilirler. Böyle bir güvensizlik ortamı işletme için zararlıdır.


Yukarıda sayılan bütün bu olumsuz durumlar nedeniyle, işgörenlere kar dağıtımı sistemini uygulayacak olan işletmelerdeki yöneticilerin duyarlı olmaları ve işletmede kurulmuş olan işbirliğinin sürekliliğini sağlayacak önlemleri almaları gereklidir.


Kar dağıtımı; (i) işgörenlerin kök ücretlerinin belli bir oranı olarak, (ii) tüm işgörenler için eşit olarak karın belli bir oranı olarak, (iii) işgörenlerin karın elde edilmesindeki katkısı oranında hesaplanabilir. Üçüncü dağıtım biçimi kar ve işgören katkısı arasındaki ilişkinin hesap edilmesindeki zorluk nedeniyle güç olabilir. Yapılan araştırmalara göre, dağıtılan kar işletmenin toplam karının %5’ ile %10’u arasında değişmektedir (Armstrong, 1991: 594).


Kar dağıtımı bireysel bir özendirici ücret sistemi değildir. Kar dağıtımı genellikle örgütsel bir özendirici ücret sistemidir ve yöneticiler dışında işletmedeki tüm işgörenleri kapsamaktadır. Kar dağıtımı belli bir grubu kapsayabilir. Aşağıda örgütsel ve grup kar dağıtım sistemleri açıklanmaktadır.


Örgütsel kar dağıtımı sistemi


Örgütsel kar dağıtımı sistemi işgörenlerin yıl sonunda konaklama işletmesinin karının bir bölümünü almaları olarak tanımlanabilir. İşletmenin karının tüm işgörenlerin katkılarıyla artırıldığı yaklaşımıyla her işgören kardan pay alır. Bu karların dağıtımı yıllık olarak yapılabileceği gibi işgörenin emekli olmasına dek ertelenebilir. Karın yıllık olarak dağıtılması nakit kar dağıtım sistemi, kar dağıtımının emekliliğe dek ertelenmesi de ertelenmiş kar dağıtım sistemi olarak adlandırılabilir. Kar dağıtımındaki güdüsel faktör işgörenlerin iş başarılarının etkisi hakkında daha bilinçli olmaları ve böylece işletme başarısı için çalışmaları biçiminde ortaya çıkar. Bunun için işgörenlerin kişisel başarılarının karlılığı nasıl etkilediğinin farkına varmaları gereklidir (Tanke, 2001: 303).


Grup kar dağıtımı sistemi


Grup kar dağıtımı sistemi özel olarak saptanmış amaçlara ulaşmada katkıda bulunan belirli bir işgören grubuna işletmenin karından pay vermek olarak tanımlanabilir. Grup kar dağıtımı sistemi, örgütsel kar dağıtımı sistemine göre daha karmaşık bir yaklaşımdır. Bu yaklaşımda işletmedeki tüm işgörenlerin özendirilmesi yerine grupların özendirilmesi sağlanarak işletmede takım ruhunun geliştirilmesine katkıda bulunulabilir.


4.7.2.5. İşgören hisse sahipliği sistemi


İşgören hisse sahipliği sistemi; işletmede çalışan işgörenlere bedelsiz olarak işletme hissesi vermek veya indirimli fiyattan işletme hissesi satın alma hakkı tanımak olarak tanımlanabilir. Bu sistemin nasıl uygulanacağı işletmelere göre değişiklik gösterebilir. İşgören hisse sahipliği sisteminin temelinde yatan düşünce işgörenlere işletmede sahiplik şansı tanıyarak onların başarı düzeylerini ve bağlılıklarını artırmak ve takım ruhunu geliştirmek olarak açıklanabilir (Tanke, 2001: 303). Böylece işgörenlere, işletme üzerinde sahiplik kazanma olanağı tanınmaktadır. 


İşgören hisse sahipliği örgütsel veya grup özendirici ücret sistemidir. İşgörenler işletmeye ortak olmaları yönünde özendirilmektedir. Bu özendirme; bedelsiz olarak ödül biçiminde hisse vermek, hisse fiyatlarında indirim sağlamak veya işgörenin hisse satın almasını işletme tarafından taksitlendirmek biçiminde olabilir. İşletmenin ortağı haline gelen işgörenin güdülenmesi, çabası ve işletmeye bağlılığı en üst düzeye çıkarılabilir (Halloran, 1986). Bu sistemin uygulanabilmesi için işletmenin sahiplik yapısının ortaklık biçiminde olması gereklidir.


4.7.2.6. Scanlon planı

Scanlon planı; işletme karlılığının yönetim ve işgören işbirliği ile arttırılması ve elde edilen karın paylaşılması olarak tanımlanabilir. 1930 yılında bir sendika lideri olan Joseph N. Scanlon tarafından geliştirilen bu plan, geniş işgören katılımını sağlamaya ve iş barışı ile yüksek verimliliğin gerçekleştirilmesine yönelik en ilginç planlardan birisidir (Can vd., 1998: 268). Scanlon planı saygı duyulan ve önemsenen işgörenlerin çalışmaktan zevk alacakları ve işletmeye katkı sağlayacakları varsayımlarını temel almaktadır (Ergül, 1996: 143-145).

Scanlon planı genellikle küçük ve orta ölçekli işletmelerde başarılı olmaktadır. Çünkü bu tür işletmelerde, işgörenler kendi verimlilikleri ile işletmenin karı arasındaki ilişkiyi kolaylıkla görebilirler (Halloran, 1986).

Scanlon planı bir yönetim felsefesi olup aynı zamanda  bir tür örgüt kuramıdır. Scanlon planı felsefe olarak kişilerin kendilerini ifade etme gereksinmelerine sahip olduğu varsayımına dayanarak, bu ifade güdüsünün işin yorumunda gerçekleşebileceği savıdır. Kişiler kendi isteklerini anlatırken, insanlara ve yaşadıkları gruplara destek olup yapıcı nitelikte faaliyetlerle verimliliklerini artırırlar. Bu felsefeyi izleyen kuram ise, bir örgütün tüm bireyleri o örgütün faaliyetlerine tam anlamı ile katılabilirlerse katkıları oranında ödüllendirmelidir biçiminde açıklanabilir. Scanlon planının uygulaması ise işletmelere göre değişiklikler gösterebilir. Ancak tüm uygulamalarda (i) yönetime katılma ilkesi, (ii) eşitlik ilkesi, (iii) özdeşlik ilkesi olmak üzere 3 ilke ele alınır (Olalı ve Korzay,1993: 189; Oral ve Kurgun, 1997: 165);


(i) Yönetime katılma ilkesi: Scanlon planının uygulanmasında köklü değişmeler işletme içinde kaçınılmaz faktörlerdir. Ancak değişikliklerin yönü ve gerçekleşme hızı kontrol altına alınmalıdır. Bu uygulama içinde iki önemli faktör mevcuttur: birincisi açık öneri sisteminin oluşturulması, ikincisi de önerileri değerlendirecek, seçilenleri yürürlüğe koyacak ve gelişmesinin yaygınlaşmasını sağlayacak komitelerin oluşturulmasıdır.


İki tür komite oluşturulur. Birincisi üretim komitesi olup ya işletmenin bölümlerinde birer tane bulunur, ya da büyük işletmelerde her bölümde bir üretim komitesi bulundurulur. Üretim komitesinin iki temel görevi vardır. Birincisi işgörenleri üretimi geliştirecek önerilerde bulunması için desteklemek ve güdülemek, ikincisi de önerileri inceleyip yürürlüğe koymaya çalışmak. İşgörenler, verimliliği etkileyecek tüm fikirlerin olgunlaşması için özendirilir. Örneğin materyal kullanımı, iş akışı, donatım geliştirilmesi, işgörenlerin çeşitli gruplar oluşturarak, ilgi duydukları işte çalışmaları gibi önerilerin işgörenler arasında dağılımı ve eşleştirilmesi de sağlanabilir. Bu uygulamadaki ana fikir işi yapan kişinin o işin gelişimi ve detayları hakkında en iyi bilgiye sahip olacağı varsayımıdır.


Üretim komitesi belirli sürelerde toplanır (2 veya 4 haftada bir kez) ve önerilerin yardımcı olacağı sorunları inceler. Komite önerileri; (i) hemen uygulamaya koyabilir, (ii) öneriler hakkında daha açıklayıcı bilgiler isteyebilir, (iii) önerileri değerlendirme komitesine devredebilir, (iv) önerileri reddedebilir.


(ii) Eşitlik ilkesi: Eşitliğin ana amacı işgörenlerin işletmenin verimliliğine katkıda bulundukları oranda maddi olarak ödüllendirmektir. Örgüt içinde Scanlon planının uygulanmasını geliştirmek için finansal özendiriciler işletmenin toplam performans derecesi ile oranlanır. Scanlon planının en basit oranı aşağıdaki eşitlikte gösterilmektedir;

	Scanlon planı oranı
	=
	Toplam İşgören Maliyeti
	(İşgören tazmin maliyeti dahil)

	
	
	Ücretlerin Toplam Değeri
	


İşletme genellikle %0 ile %50 arasında değişen bir oranda pay alırken, işgörenin payı %50 ile %100 arasında değişebilir. Bazı işletmeler üretim artışından oluşan gelirden pay almazlar, oluşan tüm geliri işgörenler arasında dağıtırlar.


Scanlon planı ile ilgili prim hesaplaması bir konaklama işletmesinde aşağıdaki örnekte gösterildiği gibi uygulanabilir;

	Oniki aylık süredeki bordro maliyetinin, her bir 100 TL.lık satışın 40 TL.sını oluşturduğu saptanmışsa verimlilik normu veya oranı %40 olarak düşünülebilir.
	
	
	(1)

	
	
	
	

	Haziran ayında hasılanın olduğu varsayılsın (Scanlon planında üretimin satış değeri olarak geçmektedir)
	
	10.000.000.000 TL.
	(2)

	
	
	
	

	Eğer Haziran ayı ortalaması 12 ayınkinden farklı değilse otelin bordro tutarı
	
	4.000.000.000 TL.
	(3)

	
	
	
	

	Ama Haziran ayı için gerçek bordro tutarı
	
	3.000.000.000 TL.
	(4)

	
	
	
	

	Bu demektir ki normal normun üstüne çıkılmıştır (Scanlon planına göre ikramiye havuzudur)
	
	1.000.000.000 TL.
	(5)

	
	
	
	

	İkramiye havuzunun %20’si işletme payı olarak ayrılır
	
	200.000.000 TL.
	(6)

	
	
	
	

	İkramiye havuzunun %80’i işgören payı olarak ayrılır
	
	800.000.000 TL.
	(7)

	
	
	
	

	İlerideki ikramiye açığı için işgören payının %25’i ayrılır
	
	200.000.000 TL.
	(8)

	
	
	
	

	İşgörenlere dağıtılacak ikramiye havuzu
	
	600.000.000 TL.
	(9)

	
	
	
	

	İşgörene dönem içinde ödenecek ikramiye yüzdesi (9. eşitliğin 4. eşitliğe bölünmesi) (600.000.000 TL. / 3.000.000.000 TL. = )
	
	%20
	(10)


	Adı
	
	Haziran ayı ücreti (TL)
	
	Prim %
	
	Prim

(TL)
	
	Toplam Ücret

(TL)
	(11)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	A
	
	300.000.000
	
	%20
	
	60.000.000
	
	360.000.000
	



Scanlon planının üç ilkesinden ikisini oluşturan yönetime katılma ve eşitlik ilkelerinin işletmede değişimi ve öğrenmeyi güdülemesi yönünden yararları aşağıda 4 madde olarak özetlenmektedir;

· İşletmenin gelişmesi, var olan sorunların saptanıp geniş çapta ilgilenerek çözüm yollarının aranması ile sağlanır,

· İşgörenler arasındaki geniş anlamda işletme sorunlarının saptanmasına ve çözümüne katılma, dar anlamdaki katılımdan çok daha verimli sonuçlar verir,

· İşgörenlere işletme yönetimi ve işletme örgütü ile ilgili değerlendirme ve geri besleme (geri bildirim) ile bilgi verme, örgütün daha verimli çalışması ve sorunların çözümlerine ivedilik kazandırılabilmesi açısından çok yararlıdır,

· Tüm işgörenlerin, örgütteki değişiklikleri ve programları hemen kabul edecek duruma getirmek ve aşamaları teker teker ele alarak tüm programı tamamlamaya yöneltmek örgütün gelişmesini sağlar.


(iii) Özdeşlik: Scanlon planının ana amaçlarından biri, ülkenin ekonomik sistemi içinde iş bulma ve işiyle gururlanma hakkını, aynı zamanda işinden tatmin olma olasılığını sağlamaktır. Scanlon planı esasta işgörenler için iş koşullarını geliştirmeyi yeğler. Aşağıda 3 madde olarak sıralanan koşullar oluşturulduğunda işgörenler kendilerini örgüt ile özdeşleştirebilir.

· İşgörenlerin işe itibar ile girmesini ve kendi örgütsel bütünlüğünü ve güvencesini sağlamak,

· Rekabet koşullarında işletmenin lehine gelişebilecek ilişkilerin güdülenmesinde, bireysel amaçlarla örgütsel amaçları özdeşleştirmeyi sağlamak,

· Örgütün gereksinmelerini ve başarılarını bireysel tatmini sağlayan güdüleyici faktörler haline getirmek.


Özdeşleştirme sürecinin tam anlamı ile gerçekleşebilmesi için işgörenin kendisini örgütle ve kişiliği ile özdeşleştirmesi zorunludur. Bireysel özdeşlik ve Scanlon planının gereğince uygulanması halinde örgütteki tüm işgörenleri kapsamına alacağı kanısı yaygındır (Olalı ve Korzay,1993: 193).


Scanlon planının en önemli sakıncası, fazla ve az çalışan işgörenler arasında ödüllendirme bakımından bir ayrım yapılmamasıdır. Bu durumda fazla çalışan işgörenin güdülenmesi sağlanamaz.


4.7.2.7. Sonuçlara göre ödeme sistemi

Sonuçlara göre ödeme (payment by results-PBR) sistemi, işgörenlerin ürettikleri çıktının niteliğine ve niceliğine göre veya iş için harcadığı zaman göre ücret alması olarak tanımlanabilir. Sonuçlara göre ödeme sistemi işgörenlerin ürettiği çıktıların niteliğini etkili bir kalite kontrol sistemiyle denetleme yoluyla ve üretilen çıktıların niceliğinin artmasıyla üretilen birim başına ödül ödenen bir sistemdir. Genellikle hizmet işletmelerindeki soyut ürünler için kullanılabilir olmayabilir (Goldsmith et al.1997: 193-195).


Sonuçlara göre ödeme sisteminin üretim niceliğini veya niteliğini artırdığı savunulabilir. Böylece hem işletmenin artan nicelik ve nitelik dolayısıyla daha çok kazanç sağlayabilecekleri ve hem de işgörenlerin daha çok gelir elde edebilecekleri ileri sürülebilir. İşgörenler kendi istekleriyle çalışacaklarından denetim maliyetleri de azalabilir. Sonuçlara göre ödeme sistemi ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerine benzemektedir. Ancak burada tek faktör ürün niceliği değildir, ürün niteliği ve zamandan artırım sağlama veya fazla çalışma gibi faktörler de vardır. 


Sonuçlara göre ödeme sisteminin başarılı biçimde uygulanabilmesi için, ödüller ile bireyin veya grubun çabaları arasında bağıntının iyi kurulması gereklidir. Sonuçların ölçülebilir nitelik taşıması ve işgörenlerin anlayacağı biçimde tanımlanması gereklidir. Sonuçlara göre ödeme sistemi genel olarak diğer özendirici ücret sistemlerinin bileşimi olarak düşünülebilir (Armstrong, 2000: 1991).


4.7.2.8. Performansa göre ödeme sistemi


Performans, işgörenin toplumsal, biyolojik ve psikolojik bütünlüğünün bir sonucudur. Performansa göre ödeme (performance related pay–PRP) sistemi; başarım değerlendirmeleri sonucunda performansı yüksek olan işgörenlerin ödüllendirilmesi olarak tanımlanabilir. Bu sistemde başarım değerlendirmelerinin güvenilir olması önemli bir noktadır. Performansa göre ödeme sistemi bir bireysel özendirici ücret sistemidir ve kök ücrete başarı oranında prim eklenmesi biçiminde hesaplanır (Goldsmith et al., 1997: 195-197).


İşgörenlerin gösterdikleri performansları ölçüsünde ödüllendirilmeleri; örgüt içinde çatışmaya yol açabilir ve işgörenleri yarışma içine sokabilir. Bu yarışma havası duygusal açıdan bireyleri düşmanca bir tutum içine sokabilir ve örgütsel etkinlik, işbirliği sistemi zayıflayabilir (Eren, 1998: 448). İşgörenler ödemelerde eşitliğin ve dengenin sağlandığına inanırlarsa düşmanca tutumlar bir dereceye kadar engellenebilir. Bireylerin algı ve değerlendirme yönünden öznel biçimde davranmaları söz konusu olduğundan, çatışmaların tamamen sona ereceğini söylemek olanaklı olmayabilir. 


Performansa göre ödeme sisteminin başarılı biçimde uygulanabilmesi için aşağıda 5 madde olarak sıralanan kurallara uyulmalıdır (Canman, 1995: 207-209);


(i)
Ulaşılması istenen hedefler ve performans standartları işgörenler için açık ve anlaşılır olmalıdır, 


(ii)
Performansın bu hedeflere ve standartlara göre adil ve doğru biçimde ölçülmesi sağlanmalıdır,


(iii)
İşgörenler performanslarını etkileyecek bir konumda olmalıdırlar,


(iv)
Performans ile ödül arasında açık ve belirgin bir bağıntı olmalıdır, 


(v)
Ödüller çaba harcamaya değecek denli anlamlı olmalıdır.


4.7.2.9. Bilgiye göre ödeme sistemi


Bilgiye göre ödeme (knowledge–based pay) sistemi, işgörenlerin bilgisinin artması oranında ve bu bilgilerini işletmeyi verimli kılacak biçimde kullanmaları durumunda ödüllendirilmeleri olarak tanımlanabilir. Bireysel bir özendirici ücret sistemidir ve işletmenin eğitimli ve nitelikli işgörenlerden yararlanma düzeyini artırır (Jerris, 1999: 166).


Özellikle bilgi gerektiren işlerde çalışan işgörenlere uygulanan bu sistem, işgörenleri daha çok bilgilenmeye ve bu bilgileri işletme amaçları doğrultusunda kullanmaya yönelik güdüleyebilir. Örneğin; önbüro bölümünde çalışan işgörenler bildikleri yabancı dil sayısına göre ödüllendirilebilir. Yönetim bürosu çalışanlarının bilgisayar programları öğrenerek gelirlerini artırmaları olanaklı olabilir.


Bilgiye göre ödeme sisteminde, işgörenlerin bilgilerinin aynı biçimde ödüllendirilmesi yerine, çeşitli düzeylerde ödüllendirilmesini öngörülebilir. Bu amaçla bilgiye göre ödeme sistemi geliştirilerek ARTI (PLUS) sistemi oluşturulmuştur. Bu sistemde işgörenler; (i) bilgi edinmelerine, (ii) bilgilerini uygulamalarına ve (iii) bilgilerini sunma sürelerine (ödülü alabilmek için belirlenen en kısa süre) göre ödüllendirilirler. Dolayısıyla işletme işgörenin bilgilerinden en üst düzeyde, kendisine gereken biçimde ve sürede yararlanabilir (Landis, 1994).


Bilgiye göre ödeme sisteminde işgörenler, parasal çıkarların yanısıra, özgüvenlerini artırırlar, yükselmek için gereksinim duyulan nitelikler kazanırlar, sürekli ve adil bir ödüllendirme olanağına kavuşurlar, sürekli eğitim yönünde çaba gösterirler. İşletme açısından özendirici bir ücret sisteminden umulan amaçlara ulaşılmasının yanısıra; çok yönlü bilgi sahibi işgörenlere sahip olarak esnek çalışabilme olanağına kavuşma, yükseltme durumunda iç kaynakları daha çok kullanabilme, vb. gibi yararlar sağlanabilir.


4.7.2.10. Beceriye göre ödeme sistemi


Beceriye göre ödeme (skill–based pay) sistemi, işgörenlerin becerilerinin artması oranında ve bu becerilerini işletmeyi verimli kılacak biçimde kullanmaları durumunda ödüllendirilmeleri olarak tanımlanabilir. Bireysel bir özendirici ücret sistemidir ve işletmenin becerikli işgörenlerden, beceri gerektiren işlerde yararlanma düzeyini artırır (Goldsmith et al., 1997: 195-197).


Beceriye göre ödeme sisteminde; işgörenler, herhangi belirli bir zamanda yerine getirdikleri işler yerine, işlevsel açıdan birbiri ile bağıntılı görev ve beceriler dizisini gerçekleştirmeleri durumunda doğrudan ödeme yapılarak ödüllendirilirler. Beceriye göre ödeme sisteminde güdülen ana amaç, esnekliği, üretkenliği ve niteliği artırmak için tüm işgörenlerin becerilerinden yararlanmaktır (Canman, 1995: 210-211).


Beceriye göre ödeme sisteminde işgörenler daha çok kazanabilmek için becerilerini artırmak zorundadırlar. İşgören becerilerinin işletmeye değer katması gereklidir. İşletmeye yarar sağlamayan beceriler ödüllendirilmez. Beceriye göre ödeme sistemi işgörenlerin sürekli gelişmesini, işlerini zevkle yapmalarını sağlar. Beceriler; kağıt ve kalem kullanarak yapılan başarım değerlendirme yöntemleriyle değil, işin standartları aşan biçimde yapılmasıyla ölçülür (Brown, 1992).


Konaklama işletmelerinde beceriye göre ödeme sistemi, beceri gerektiren mutfak, yiyecek içecek servisi, animasyon, vb. gibi bölümlerde çalışan işgörenler için uygulanabilir.


4.7.2.11. Liyakate göre ücret artışı sistemi


Liyakate göre ücret artışı (merit raises) sistemi; başarılı olan ve bu başarısını sürdüren işgörenlerin ücretlerinde sürekli ve otomatik olarak artış sağlamak olarak tanımlanabilir. Liyakate göre ücret artışı bazı işletmelerde başarım değerlendirmelerine dayalı olarak, bazı işletmelerde de otomatik olarak yapılabilir (Drummond, 1990: 134).


Liyakate göre ücret artışı karmaşık değildir ve ücret artışı ile birlikte işgörenin statü, değer verilme ve saygı duyulma algıları da artabilir. Ancak bu sistem işletme bölümlerindeki az sayıda işgörenlere ücret artışı sağladığı için, işgörenler arasında çekişme, kıskançlık, vb. gibi davranışlara neden olabilir. Liyakate göre ücret artışı başarım değerlendirmelerine dayalı olduğu için, bu sistemin başarısı doğru bir başarım değerlendirmesine bağlıdır (Halloran, 1986).


4.7.2.12. Kafeterya (Esnek) özendirme sistemi 


Kafeterya özendirme sistemi; işgörene birçok ödül seçeneği sunarak, işgörenin gereksinim duyduğu ödülleri seçme hakkını ona tanıyarak ödüllendirmek olarak tanımlanabilir. Bir çok ödül bir menü gibi işgörene sunulduğundan dolayı, bu sisteme kafeterya adı uygun görülmüştür. Bu sistemde işgörenin gereksinimleri ve onu güdüleyen etmenler dikkate alınarak geniş bir ödüller listesi oluşturulmuştur. Ödüller genellikle nakit değildir. Ancak ödüllerin parasal değeri onları çekici kılabilir (Halloran, 1986).

Kafeterya özendirme sisteminde; ücretsiz kaza ve yaşam sigortası sağlama, ücretsiz klüp üyeliği sağlama, iş saatlerinde esneklik sağlama, işletme arabasını kullanma izni tanıma, işletmenin mobil telefonunu kullanma izni verme, fazladan ücretli izin hakkı verme, vb. gibi maddi sayılabilecek ödüller verilir. Bu ödüller doğrudan nakit olmamakla birlikte ifade ettiği parasal değere göre hesaplanarak çalışanlara katkı sağladığı söylenebilir. Bu sistem genellikle yönetici düzeyindeki çalışanlara uygulanmaktadır (Goldsmith et al., 1997: 200)

Üçüncü Bölüm

NEVŞEHİR’DEKİ TURİZM İŞLETME BELGELİ KONAKLAMA 

İŞLETMELERİNDE ÖZENDİRİCİ ÜCRET SİSTEMLERİ 

UYGULAMALARI ÜZERİNE BİR ARAŞTIRMA

1. Araştırmanın Amacı

Araştırmanın iki temel amacı bulunmaktadır. Birinci amaç özendirici ücret sistemlerinin Nevşehir’deki konaklama işletmelerinde uygulanma düzeyini ortaya çıkarmaktır. İkinci amaç ise çeşitli bağımsız değişkenlere göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılar arasında anlamlı farklılıklar olup olmadığını belirlemektir.


2. Araştırmanın Yöntemi


Araştırmanın yöntemi; araştırma evreninin belirlenmesi, örneklem çerçevesinin seçilmesi ile veri toplama ve analiz tekniklerini kapsamaktadır.


2.1. Evren ve örneklem


Araştırmanın evreni Nevşehir’de faaliyet gösteren 41 adet turizm işletme belgeli konaklama işletmesinin yöneticileri ve işgörenleridir. Nevşehir’deki turizm işletme belgeli konaklama işletmelerinin listesi Nevşehir İl Turizm Müdürlüğü’nden alınmıştır.


Araştırmada, evreninin tümüne ulaşmak ve böylece daha doğru sonuçlar elde etmek amacıyla Nevşehir’deki 41 konaklama işletmesinin yöneticisine ulaşılmıştır. Konaklama işletmeleri yöneticilerinin tümüne ulaşmak olanaklı ve gerekli olmakla birlikte; işgörenlerin tümüne ulaşmak olanaklı ve gerekli görülmemiştir. Her işletmeden seçilen 5 işgörenden (41 işletmeden 205 işgören) bilgi toplama yoluna gidilmiştir. İşgörenlerin %16’sına ulaşılmıştır.


Araştırmada turizm işletme belgeli konaklama işletmelerinin seçilmesinin nedeni, öncelikle evrenin sınırlarını belirlemektir. Ayrıca turizm işletme belgeli konaklama işletmelerinin profesyonel yönetim anlayışlarına sahip oldukları ve modern yönetim tekniklerini uygulamaya çalıştıkları düşüncesi seçimde etkili olmuştur. 

Araştırmada Nevşehir ilinin seçilmesinin nedeni, turistik bir bölgede olması ve her yıl çok sayıda yerli ve yabancının konaklamasına uygun konaklama işletmesinin bulunmasıdır. Nevşehir ve ilçeleri sahip oldukları turistik çekicilikler nedeniyle çok sayıda yabancı ve yerli turist tarafından ziyaret edilmektedir.

Turizm Bakanlığı Yatırımlar Genel Müdürlüğü Araştırma ve Değerlendirme Dairesi Başkanlığı’nın yayınladığı 2000 Yılı Turizm İşletme Belgeli Konaklama İstatistikleri Bülteni’ne göre, Türkiye genelindeki 1911 turizm işletme belgeli konaklama işletmesinin 41 tanesi (%2,2) ve 331.023 turizm işletme belgeli konaklama işletmesi yatak kapasitesinin 8.127 tanesi (%2,5) Nevşehir ilindedir (Nevşehir ilindeki yatak kapasitesine ilişkin bilgi, Nevşehir İl Turizm Müdürlüğü’nden alınmıştır). 2000 yılında Türkiye’ye gelen 10.428.153 yabancı ziyaretçiden, turizm işletme belgeli konaklama işletmelerinde konaklayan 6.804.076 yabancı ziyaretçinin 202.777’si (%3) ve Türkiye genelinde toplam 8.855.902 olan yerli ziyaretçinin 161.690’ı (%2) Nevşehir ilindeki konaklama işletmelerinde ağırlanmışlardır.

Araştırma için Nevşehir’in seçilmesinde; burada faaliyet gösteren konaklama işletmelerinde yapılacak bir araştırmanın diğer turistik çekim yerleri için yol gösterici olacağı düşüncesi yatmaktadır. Aynı zamanda; araştırmacının burada yaşamasından dolayı, araştırmanın yürütülmesinde zamanın ve finansal olanakların en iyi biçimde kullanılması amaçlanmıştır. Nevşehir’deki konaklama işletmelerinin uzun yıllardır dış ve iç turizm pazarlarına yönelik olarak yürüttüğü çalışmalar, buradaki konaklama işletmeciliği deneyiminin araştırma açısından uygun olduğunu düşündürmektedir.


2.2. Veri toplama ve analiz teknikleri


Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin verdiği bilgiler Nevşehir’deki Konaklama İşletmelerinde Özendirici Ücret Sistemleri Uygulamaları Hakkında İşletme Yöneticilerinden Bilgi Toplama Formu (bkz. Ek. 1) aracılığıyla elde edilmiştir. İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin verdiği bilgiler Nevşehir’deki Konaklama İşletmeleri’nde Özendirici Ücret Sistemleri Hakkında İşgörenlerden Bilgi Toplama Formu (bkz. Ek. 2) aracılığıyla elde edilmiştir.


Bilgi toplama formlarının hazırlanmasında yazın taramasından elde edilen kuramsal bilgiler kullanılmıştır. Yöneticilere uygulanan bilgi toplama formunda toplam 28 soru vardır. Tüm sorular kapalı uçlu sorulardır. Bu sorular aşağıda sıralanmaktadır;

1. Konaklama işletmesinin türü ve sınıfı,

2. Soru formunu yanıtlayan yöneticinin işletmedeki görev unvanı,

3. İşletmede çalışan işgören sayısı,

4. İşletmede çalışan işgörenlerin bölümlere göre dağılımı,

5. İşletmede iş analizi olup olmadığı,

6. İşletmede iş ve görev tanımları olup olmadığı,

7. İşletmede iş gerek formları olup olmadığı,

8. İşletmede hareket ve zaman etütleri olup olmadığı,

9. İşletmede iş değerlendirmesi yapılıp yapılmadığı,

10. İş değerlendirme yöntemlerinin kullanım sıklıkları,

11. İşletmede başarım değerlendirmesi yapılıp yapılmadığı,

12. Başarım değerlendirme yöntemlerinin kullanım sıklıkları,

13. İşletmede başarım değerlendirmesi yapma amaçlarının önem düzeyi,

14. İşletmede uygulanan kök ücret sistemleri,

15. Uygulanan kök ücret sistemine ilişkin yargılar,

16. İşletmede özendirici ücret sistemi uygulanıp uygulanmadığı,

16. soruya evet yanıtı verenlerden 18., 19., 20., 21., 22. soruları yanıtlamaya devam etmeleri istenmiştir. 16. soruya hayır yanıtı verenlerden 17., 23., 24., 25., 26., 27., 28. soruları yanıtlamaya devam etmeleri istenmiştir.

17. İşletmede özendirici ücret sistemi uygulamama nedenlerine ilişkin yargılara katılma düzeyi,

18. İşletmede uygulanan özendirici ücret sistemlerinin amaçlarının kullanım sıklığı,

19. İşletmede uygulanan özendirici ücret sistemlerinin kullanım sıklığı,

20. İşletmede uygulanan özendirici ücret sistemlerinin kapsamına göre kullanım sıklığı,

21. İşletmede uygulanan özendirici ücret sistemlerinin bölümlere göre kullanım sıklığı,

22. Yöneticilerin işletmede uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeyi,

23. Özendirici ücret sistemlerinin amaçlarının önem düzeyi,

24. Özendirici ücret sistemlerinin önem düzeyi,

25. Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına göre önem düzeyi,

26. Özendirici ücret sistemlerinin bölümlere göre önem düzeyi,

27. Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeyi,

28. Gelecekte özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmayacağı.

Yöneticilere uygulanan bilgi toplama formundaki 1’den 9’a kadar olan sorular ile 14., 16., 28. sorular sınıflayıcı (nominal) niteliktedir. Diğer sorular sıralayıcı sorulardır ve 5’li Likert ölçeğinde hazırlanmıştır.

İşgörenlere uygulanan bilgi toplama formunda toplam 4 soru vardır. Tüm sorular kapalı uçlu sorulardır. Bu sorular aşağıda sıralanmaktadır;

1. Konaklama işletmesinin türü ve sınıfı,

2. Soru formunu yanıtlayan işgörenin işletmedeki görev unvanı,

3. İşletmede özendirici ücret sistemi uygulanıp uygulanmadığı,

4. İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeyi.

İşgörenlere uygulanan bilgi toplama formundaki ilk 3 soru sınıflayıcı (nominal) niteliktedir. 4. soru sıralayıcı (ordinal) niteliktedir ve 5’li Likert ölçeğinde hazırlanmıştır.


Hazırlanan bilgi toplama formları birkaç konaklama işletmesinde ön test niteliğinde yöneticilere ve işgörenlere uygulanarak gerekli değişiklikler yapılmıştır. 2001 Ekim ayında bilgi toplama formları konaklama işletmelerinde uygulanmıştır. Bilgi gerektiren sorulara açıklık getirmek amacıyla bilgi toplama formlarının yüzyüze uygulanması tercih edilmiştir. Konaklama işletmeleri yöneticilerinden alınan bilgilerden sonra izin istenerek işgörenlere yönelik bilgi toplama formları her işletmede 5 işgörene uygulanmıştır. İşgörenlerin farklı bölümlerde çalışanlar arasından seçilmesine çalışılmıştır.


Bilgi toplama formlarından elde edilen veriler Sosyal Bilimler için İstatistik Paket Programı (SPSS 7.0 for Windows) kullanılarak analiz edilmiştir. Veriler analiz edilirken genel olarak tanımlayıcı analiz teknikleri kullanılmıştır.

Çizelgelerde tüm verilerin sayılarına ve yüzdesel dağılımlarına bakılmıştır. Ayrıca sıralayıcı nitelikteki verilerin aritmetik ortalama, ortanca değer, tepe değer gibi merkezi eğilim ölçüleri ile standart sapmaları hesaplanmış ve aritmetik ortalama sıralamaları yapılmıştır. Böylece yüzdesel dağılımlarda olabilecek hatalar azaltılarak daha duyarlı bir analiz yapılmıştır. Yüzdesel dağılımlar ve aritmetik ortalama sıralamaları yorumlandıktan sonra, bağımsız değişkenlere göre bağımlı değişkenler açısından anlamlı bir farklılık olup olmadığı analiz edilmiştir.

Özendirici ücret sistemi uygulanan ve uygulanmayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargıları (bağımlı değişkenler); (i) işletme türü ve sınıfına göre, (ii) işgören sayısına göre, (iii) iş değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre, (iv) başarım değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre, (v) uygulanan kök ücret sistemine göre, (vi) özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmamasına göre karşılaştırılmıştır. Bu 6 bağımsız değişkene göre aralarında anlamlı farklılıklar bulunan yargılar çizelge halinde gösterilmiştir.

Özendirici ücret sistemi uygulanan ve uygulanmayan konaklama işletmelerinde çalışan işgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargıları (bağımlı değişkenler); (i) işletme türü ve sınıfına göre, (ii) çalışılan bölümlere göre, (iii) özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmamasına göre karşılaştırılmıştır. Bu 3 bağımsız değişkene göre aralarında anlamlı farklılıklar bulunan yargılar çizelge halinde gösterilmiştir.

Yöneticilere ve işgörenlere uygulanan her iki bilgi toplama formunda da bağımlı ve bağımsız olmak üzere iki tür değişken vardır. Bağımsız değişkenler sınıflayıcı (nominal), bağımlı değişkenler ise sıralayıcı (ordinal) değişkenlerdir. Sınıflayıcı ve sıralayıcı değişkenler parametrik olmayan değişkenlerdir. Dolayısıyla parametrik olmayan bir test uygulamak gereklidir. Bağımsız örneklerin farklılıklarının karşılaştırılmasında parametrik olmayan Kruskal–Wallis ve Mann–Whitney U testleri kullanılmıştır.


Nominal değişkende 2’den fazla bağımsız grup (sınıf) olduğunda, bağımsız değişkene göre bağımlı değişkende farklılık olup olmadığını anlamak için uygulanacak test Kruskal–Wallis testidir. Kruskal–Wallis testi; parametrik olmayan değişkenler için kullanılan tek yönlü ANOVA testidir (Burns, 2000: 329-331; Arıkan, 2000: 189).


Nominal değişkende 2 bağımsız grup (sınıf) olduğunda, bağımsız değişkene göre bağımlı değişkende farklılık olup olmadığını anlamak için uygulanacak test Mann–Whitney U testidir. Mann–Whitney U testi; parametrik olmayan değişkenler için kullanılan en güçlü testlerden birisidir (Burns, 2000: 189; Ergün, 1995: 204).

Araştırmanın Nevşehir’de faaliyet gösteren konaklama işletmelerinin özendirici ücret sistemleri uygulamalarına yönelik mevcut durumu belirlemeyi amaçlamasından ötürü tanımlayıcı (descriptive) özellikte bir araştırma olduğu söylenebilir. Aynı zamanda, çalışmanın mevcut durumda belirlenen olayların nedenlerini ve sonuçlarını açıklamayı amaçlamasından ötürü açıklayıcı (explanatory) bir araştırma olduğu söylenebilir.


3. Bulgular ve Değerlendirme

3.1. Konaklama işletmeleri hakkındaki genel bulgular ve 

değerlendirmeler


3.1.1. İşletme türü ve sınıfı


Bilgi toplama formu uygulanan konaklama işletmelerinin %2’si 5 yıldızlı, %29’u 4 yıldızlı, %37’si 3 yıldızlı, %17’si 2 yıldızlı, %5’i 1 yıldızlı otel, %8’i özel belgeli tesis ve %2’si moteldir.


Bilgi toplama formunu yanıtlayan konaklama işletmelerinin yöneticilerinin %71’i Genel müdür, işletme müdürü veya otel müdürü, %24’ü personel müdürü, %5’i muhasebe müdürü unvanlarını taşımaktadırlar.


3.1.2. İşgören sayıları

Çizelge 6’da görüldüğü gibi; bilgi toplama formu uygulanan konaklama işletmelerinin %36’sı 20 ve daha az, %27’si 21–41 arasında, %15’i 41–60 arasında, %12’si 61–80 arasında, %10’u 81–100 arasında işgören çalıştırmaktadırlar. Tüm konaklama işletmelerinde çalışan toplam işgören sayısı 1314’tür. 

Çizelge 6. İşgören sayılarının dağılımı

	İşletmede çalışan işgören sayısı
	n
	%

	
	20 ve daha az
	15
	 36

	
	21 – 41 arasında
	11
	 27

	
	41 – 60 arasında
	6
	 15

	
	61 – 80 arasında
	5
	 12

	
	81 – 100 arasında
	4
	 10

	
	Toplam
	41
	100



3.1.3. İş analizi çalışmaları

Çizelge 7’de görüldüğü gibi, Konaklama işletmelerinin %27’sinde iş analizi vardır. İş analizi kısmen olan işletmelerin oranı %32, iş analizi olmayan işletmelerin oranı %41’dir. Konaklama işletmelerinin %27’sinde iş ve görev tanımları vardır. İş ve görev tanımları kısmen olan işletmelerin oranı %17, iş ve görev tanımları olmayan işletmelerin oranı %56’dır.

Çizelge 7. İş analizi, iş ve görev tanımları, iş gerek formları, hareket ve zaman etüdü dağılımları

	
	Var
	Kısmen var
	Yok
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	
	İş analizi
	11
	27
	13
	32
	17
	41
	41
	100

	
	İş ve görev tanımları
	11
	27
	7
	17
	23
	56
	41
	100

	
	İş gerek formları
	2
	5
	5
	12
	34
	83
	41
	100

	
	Hareket ve zaman etüdü
	1
	2
	3
	7
	37
	91
	41
	100



Çizelge 7’de görüldüğü gibi; konaklama işletmelerinin %5’inde iş gerek formları vardır. İş gerek formları kısmen olan işletmelerin oranı %12, iş gerek formları olmayan işletmelerin oranı %83’tür. Konaklama işletmelerinin %2’sinde hareket ve zaman etütleri vardır. Hareket ve zaman etütleri kısmen olan işletmelerin oranı %7, hareket ve zaman etütleri olmayan işletmelerin oranı %91’dir.


3.1.4. İş ve başarım değerlendirmeleri

İş değerlendirmesi


İş değerlendirmesi yapan işletmelerin oranı %32, kısmen yapan işletmelerin oranı %27; iş değerlendirmesi yapmayan işletmelerin oranı da %41’dir.

Çizelge 8. İş değerlendirme yöntemlerinin kullanım sıklıkları dağılımı

	Yöntemler
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır
	Yanıt yok
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Sıralama yöntemi
	17
	41
	6
	15
	3
	7
	–
	–
	1
	2
	14
	35
	41
	100

	Sınıflandırma yöntemi
	–
	–
	9
	22
	16
	39
	–
	–
	–
	–
	16
	39
	41
	100

	Puan yöntemi
	–
	–
	–
	–
	1
	2
	5
	12
	10
	24
	25
	62
	41
	100

	Faktör karşılaştırma y.
	–
	–
	1
	2
	1
	2
	9
	22
	6
	15
	24
	59
	41
	100


Çizelge 8’de görüldüğü gibi; kullanım oranı en yüksek olan iş değerlendirme yöntemi %56’lık oran ile sıralama yöntemidir (en çok kullanılır ve çok kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir). Bu yöntemi %22’lik oranla sınıflandırma yöntemi izlemektedir. Faktör karşılaştırma ve puan yöntemleri ise az ve çok az kullanılmaktadır.


Kullanılan iş değerlendirme yöntemlerin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 9’dadır. 1. sırada sıralama yönteminin, 2. sırada sınıflandırma yönteminin, 3. sırada faktör karşılaştırma yönteminin, 4. sırada puan yönteminin kullanıldığı görülmektedir. Sıralama değerleri, yöntemlerin kullanım oranları ile paralellik göstermektedir.

Çizelge 9. Konaklama işletmelerinde kullanılan iş değerlendirme yöntemlerinin sıralaması

	Yöntemler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Sıralama yöntemi
	24
	4,46
	5
	5
	0,98
	1

	Sınıflandırma yöntemi
	24
	3,38
	3
	3
	0,49
	2

	Puan yöntemi
	16
	1,44
	1
	1
	0,63
	4

	Faktör karşılaştırma y.
	17
	1,82
	2
	2
	0,81
	3


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır


İlk iki sıradaki sıralama ve sınıflandırma yöntemleri niteliksel yöntemlerdir ve faktör karşılaştırma veya puan yöntemi gibi niceliksel yöntemlerden elde edilebilecek sayısal sonuçları vermezler. Niceliksel yöntemlerin bilgi, uzmanlık ve ayrıntılı araştırmaları gerektirmesi, zaman alması, işgören sayısının az olması, vb. gibi nedenlerden dolayı konaklama işletmelerinde niceliksel yöntemler kullanılmamış olabilir.

Niteliksel yöntemlerin daha yaygın ve basit olmasından ötürü konaklama işletmeleri tarafından tercih edildiği söylenebilir. Bu durum iş değerlendirmesinden elde edilebilecek sonuçların yararlı biçimde kullanılamaması sonucunu doğurabilir. 

Başarım değerlendirmesi


Başarım değerlendirmesi yapan işletmelerin oranı %53, kısmen yapan işletmelerin oranı %20; başarım değerlendirmesi yapmayan işletmelerin oranı da %27’dir. Çizelge 10’da görüldüğü gibi; kullanım oranı en yüksek olan başarım değerlendirme yöntemi %54’lük oran ile serbest değerlendirme yöntemidir. Bu yöntemi %39’luk eşit oranlarla; yerinde inceleme ve gözlem, karşılaştırma ve amaçlara göre değerlendirme yöntemleri izlemektedir. Diğer değerlendirme yöntemlerinin kullanım oranları oldukça düşüktür.

Çizelge 10. Başarım değerlendirme yöntemlerinin kullanım sıklıkları dağılımı

	Yöntemler
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır
	Yanıt yok
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Kritik olay yöntemi
	–
	–
	4
	10
	2
	5
	5
	12
	16
	39
	14
	34
	41
	100

	Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemi
	3
	7
	5
	12
	1
	2
	11
	27
	5
	12
	16
	40
	41
	100

	Yetenek yaklaşımı yöntemi
	4
	10
	7
	17
	16
	39
	2
	5
	1
	2
	11
	27
	41
	100

	360 derece değerlendirme yöntemi
	–
	–
	2
	5
	5
	12
	9
	22
	1
	2
	24
	59
	41
	100

	Amaçlara göre değerlendirme yöntemi
	16
	39
	8
	20
	–
	–
	4
	10
	–
	–
	13
	31
	41
	100

	Karşılaştırma yöntemi
	16
	39
	9
	22
	4
	10
	1
	2
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	Yerinde inceleme/gözlem yöntemi
	16
	39
	12
	29
	2
	5
	–
	–
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	Kontrol listesi yöntemi
	3
	7
	1
	2
	3
	7
	5
	12
	2
	5
	27
	67
	41
	100

	Sınıflandırma yöntemi
	
	
	6
	15
	4
	10
	15
	37
	3
	7
	13
	31
	41
	100

	Serbest değerlendirme yöntemi
	22
	54
	3
	7
	5
	12
	–
	–
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	Faktörlerin sayılması yöntemi
	–
	–
	1
	2
	3
	7
	5
	12
	5
	12
	27
	67
	41
	100

	Zorunlu seçim yöntemi
	2
	5
	–
	–
	3
	7
	2
	5
	7
	17
	27
	67
	41
	100

	Güçlendirilmiş dağılım yöntemi
	–
	–
	–
	–
	3
	7
	5
	12
	4
	10
	29
	71
	41
	100

	Grafik dereceleme yöntemi
	2
	5
	1
	2
	4
	10
	–
	–
	7
	17
	27
	67
	41
	100



Kullanılan iş değerlendirme yöntemlerin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 11’dedir. 1. sırada serbest değerlendirme, 2. sırada yerinde inceleme/gözlem, 3. sırada karşılaştırma, 4. sırada amaçlara göre değerlendirme yöntemlerinin kullanıldığı görülmektedir. 


Konaklama işletmelerinde tercih edilen başarım değerlendirme yöntemleri genellikle değerlendirmecinin yargısına bağlı ve uygulanması kolay olan yöntemlerdir. En çok kullanılan yöntem olan serbest değerlendirme yöntemi yazılı değildir. Yerinde inceleme ve gözlem yönteminin çok kullanılmasındaki neden, konaklama işletmelerindeki çalışmaların genellikle göz önünde gerçekleşmesi ve kolaylıkla gözlemlenebilmesi olabilir. Yargılara dayanan iş değerlendirme yöntemleri, değerlendirme hatalarına neden olarak, işgörenlerin değerlendirme sonuçlarına kuşku ile yaklaşması sonucunu doğurabilir. 

Çizelge 11. Konaklama işletmelerinde kullanılan başarım değerlendirme yöntemlerinin sıralaması

	Yöntemler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Kritik olay yöntemi
	27
	1,78
	1
	1
	1,12
	14

	Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemi
	25
	2,60
	2
	2
	1,35
	7

	Yetenek yaklaşımı yöntemi
	30
	3,37
	3
	3
	0,93
	5

	360 derece değerlendirme yöntemi
	17
	2,47
	2
	2
	0,80
	8

	Amaçlara göre değerlendirme yöntemi
	28
	4,29
	5
	5
	1,05
	4

	Karşılaştırma yöntemi
	30
	4,33
	5
	5
	0,84
	3

	Yerinde inceleme/gözlem yöntemi
	30
	4,47
	5
	5
	0,63
	2

	Kontrol listesi yöntemi
	14
	2,86
	2,5
	2
	1,41
	6

	Sınıflandırma yöntemi
	28
	2,46
	2
	2
	0,96
	9

	Serbest değerlendirme yöntemi
	30
	4,57
	5
	5
	0,77
	1

	Faktörlerin sayılması yöntemi
	14
	2,00
	2
	 1ª
	0,96
	12

	Zorunlu seçim yöntemi
	14
	2,14
	1,5
	1
	1,46
	11

	Güçlendirilmiş dağılım yöntemi
	12
	1,92
	2
	2
	0,79
	13

	Grafik dereceleme yöntemi
	14
	2,36
	2
	1
	1,55
	10


	
	ª.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır



Çizelge 12’de görüldüğü gibi; başarım değerlendirmesi yapan işletmelerin, değerlendirme yöntemlerini kullanım amaçlarının önemi açısından en yüksek oran ile (%54) başarım değerlendirme sonuçlarını ücret artışında kullanmaktır. Bu amacı sırasıyla; %49’luk oran ile terfilerde kullanma, %47’lik oran ile işgörenleri nelerin güdülediğini anlama, %39’luk oran ile ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanma amaçları izlemektedir (çok önemli ve önemli seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Başarım değerlendirme sonuçlarının kullanılmasının önemsiz sayıldığı amaçlar; işten çıkarmalarda kullanmak (%53), düşük performans düzeyini belgelemek (%44) olarak sıralanmaktadır (önemsiz ve çok önemsiz seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 12. Başarım değerlendirme yöntemlerinin kullanım amaçlarının önem düzeyleri dağılımı

	Amaçlar
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz
	Yanıt yok
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Ücret artışlarında kullanmak
	7
	17
	15
	37
	6
	15
	2
	5
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	İş başarısının niteliğini belirlemek
	5
	12
	10
	24
	8
	20
	7
	17
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	Ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanmak
	7
	17
	9
	22
	2
	5
	–
	–
	–
	–
	23
	56
	41
	100

	Terfilerde kullanmak
	7
	17
	13
	32
	10
	24
	–
	–
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	İşgörenlere geribildirim sağlamak
	1
	2
	1
	2
	18
	44
	8
	20
	2
	5
	11
	27
	41
	100

	Yüksek performansı belgelemek
	3
	7
	5
	12
	11
	27
	6
	15
	5
	12
	11
	27
	41
	100

	İşgörenlerin eksik yönlerini geliştirmek
	3
	7
	13
	32
	9
	22
	2
	5
	1
	2
	13
	32
	41
	100

	İşten çıkarmalarda kullanmak
	5
	12
	2
	5
	1
	2
	1
	2
	21
	51
	11
	27
	41
	100

	Gelecekteki başarı hedeflerini saptamak
	7
	17
	3
	7
	9
	22
	11
	27
	–
	–
	11
	27
	41
	100

	İşgörenleri nelerin güdülediğini anlamak
	8
	20
	11
	27
	5
	12
	4
	10
	2
	5
	11
	27
	41
	100

	Düşük performans düzeyini belgelemek
	2
	5
	7
	17
	2
	5
	2
	5
	16
	39
	12
	29
	41
	100


Başarım değerlendirme yöntemlerinin kullanım amaçlarının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 13’tedir. 1. sırada işgörenleri nelerin güdülediğini anlamak, 2. sırada ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanmak, 3. sırada ücret artışlarında kullanmak amaçları gelmektedir. Son üç sıradaki amaçlar ise 11. sırada işten çıkarmalarda kullanmak, 10. sırada düşük performans düzeyini belgelemek, 9. sırada işgörenlere geribildirim sağlamaktır.

Çizelge 13. Başarım değerlendirme yöntemlerinin kullanım amaçlarının sıralaması

	Amaçlar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Ücret artışlarında kullanmak
	30
	3,90
	4
	4
	0,84
	3

	İş başarısının niteliğini  belirlemek
	30
	3,43
	3,5
	4
	1,04
	6

	Ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanmak
	18
	4,28
	4
	4
	0,67
	2

	Terfilerde kullanmak
	30
	3,90
	4
	4
	0,76
	4

	İşgörenlere geribildirim sağlamak
	30
	2,70
	3
	3
	0,79
	9

	Yüksek performansı belgelemek
	30
	2,83
	3
	3
	1,21
	8

	İşgörenlerin eksik yönlerini geliştirmek
	28
	3,54
	4
	4
	0,92
	5

	İşten çıkarmalarda kullanmak
	30
	1,97
	1
	1
	1,61
	11

	Gelecekteki başarı hedeflerini saptamak
	30
	3,20
	3
	2
	1,19
	7

	İşgörenleri nelerin güdülediğini anlamak
	30
	4,37
	4,5
	5
	0,85
	1

	Düşük performans düzeyini belgelemek
	29
	2,21
	1
	1
	1,50
	10


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır


Başarım değerlendirmelerinin ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanılmasına yanıt verenlerin sayıları düşük çıkmıştı. Çizelge 12’de görüldüğü gibi; başarım değerlendirmesi sonuçlarının ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanılması oranı %39’dur. Ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanmaya %56 oranında (n=23) yanıt verilmemiştir. Anketin özendirici ücret sistemleri ile ilgili olması ve 23 işletmenin özendirici ücret sistemlerini uygulamaması nedeniyle, başarım değerlendirmelerinin ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanılması oranı düşük çıkmıştır. Dolayısıyla aritmetik ortalama sıralamasında yanıt vermeyenler dikkate alınmadığı için, başarım değerlendirmelerinin ödüllerde ölçüt olarak kullanılması amacı yüksek bir sıradadır. Ödüllendirmelerin işgören başarımı ile bağıntılı olması, özendirici ücret sistemlerinin uygulanması açısından olumlu görülebilir. İşgörenlere geri bildirim sağlama amacının güdülmemesi ise olumsuz bir durum olarak değerlendirilebilir.


3.1.5. Uygulanan kök ücret sistemleri

Konaklama işletmelerinin %20’sinde zaman ücret sistemi ve %80’inde asgari ücret sistemi uygulanmaktadır. Çizelge 14’de görüldüğü gibi; uygulanan kök ücret sistemi hakkında; hesaplanmasının kolay ve anlaşılmasının basit olduğu (%90), işgücü maliyetini kolaylıkla hesaplamaya olanak sağladığı (%81), uygulanmasının ek maliyet gerektirmediği (%80), yaygın bir sistem olduğu (%78) ve işgörenlerin performans düzeylerinin dikkate alınmadığı (%78) yargılarına katılma oranları oldukça yüksektir (tamamen katılıyor ve katılıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 14. Uygulanan kök ücret sistemi ile ilgili yargılara katılma düzeylerinin dağılımı

	Yargılar
	Tamamen katılıyor
	Katılıyor
	Ne katılıyor ne katılmıyor
	Katılmıyor
	Hiç katılmıyor
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Ücret adaletini sağlamaktadır
	5
	12
	17
	41
	13
	32
	4
	10
	2
	5
	41
	100

	Hesaplanması kolay ve anlaşılması basittir
	13
	32
	24
	58
	–
	–
	–
	–
	4
	10
	41
	100

	Yönetim kademelerine dayanmaktadır
	2
	5
	16
	39
	2
	5
	9
	22
	12
	29
	41
	100

	İşgörenleri özendirmekte yararlı değildir
	4
	10
	17
	41
	10
	24
	8
	20
	2
	5
	41
	100

	İşgörenleri hoşnut etmektedir
	1
	2
	3
	7
	24
	59
	8
	20
	5
	12
	41
	100

	İşgören ücretlerinde teklik sağlar
	6
	15
	18
	44
	13
	31
	4
	10
	–
	–
	41
	100

	Yaygın bir sistem olduğu için uygulanmaktadır
	14
	34
	18
	44
	5
	12
	2
	5
	2
	5
	41
	100

	Denetim maliyetlerinin artırır
	1
	2
	4
	10
	12
	29
	19
	46
	5
	12
	41
	100

	İşlerin sınıflandırılmasından doğmuştur
	4
	10
	12
	30
	–
	–
	6
	15
	19
	46
	41
	100

	İşgörenlerin performans düzeylerini dikkate almaz
	5
	12
	27
	66
	4
	10
	4
	10
	1
	2
	41
	100

	Uygulanması ek maliyet gerektirmez
	7
	17
	26
	63
	8
	20
	–
	–
	–
	–
	41
	100

	Ayrıntılı ücret araştırmalarından doğmuştur
	2
	5
	3
	7
	–
	–
	23
	56
	13
	32
	41
	100

	İş analizlerine ve iş değerlendirmelerine dayanmaktadır
	2
	5
	3
	7
	1
	2
	19
	47
	16
	39
	41
	100

	Verimliliği, güdülemeyi ve iş tatmini artırmaz
	16
	40
	8
	20
	13
	32
	2
	5
	2
	5
	41
	100

	İşletmenin yapısına uygundur
	7
	17
	20
	49
	13
	32
	1
	2
	
	
	41
	100

	İşgücü maliyetini kolaylıkla hesaplamayı sağlar
	6
	15
	27
	66
	7
	17
	1
	2
	–
	–
	41
	100



Uygulanan kök ücret sistemi hakkında; ayrıntılı ücret araştırmalarından doğduğu (%88), iş analizlerine ve iş değerlendirmelerine dayandığı (%86) yargılarına katılmama oranları yüksektir (katılmıyor ve hiç katılmıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 14).


Uygulanan kök ücret sistemi ile ilgili yargıların aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 15’dedir. 1. sırada hesaplanmasının kolay ve anlaşılmasının basit olduğu, 2. sırada yaygın bir sistem olduğu, 3. sırada uygulanmasının ek maliyet gerektirmediği, 4. sırada işgücü maliyetini kolaylıkla hesaplamaya olanak sağladığı yargıları yer almaktadır. Son dört sıradaki yargılar ise, 16. sırada ayrıntılı ücret araştırmalarından doğduğu, 15. sırada iş analizlerine ve iş değerlendirmelerine dayandığı, 14. sırada işlerin sınıflandırılmasından doğduğu, 13. sırada denetim maliyetlerinin artırdığı yargılarıdır.
Çizelge 15. Uygulanan kök ücret sistemi ile ilgili yargıların sıralaması

	Yargılar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Ücret adaletini sağlamaktadır
	41
	3,46
	4
	4
	1,00
	9

	Hesaplanması kolay ve anlaşılması basittir
	41
	4,02
	4
	4
	1,11
	1

	Yönetim kademelerine dayanmaktadır
	41
	2,68
	2
	4
	1,39
	11

	İşgörenleri özendirmekte yararlı değildir
	41
	3,32
	4
	4
	1,06
	10

	İşgörenleri hoşnut etmektedir
	41
	2,68
	3
	3
	0,88
	12

	İşgören ücretlerinde teklik sağlar
	41
	3,63
	4
	4
	0,86
	8

	Yaygın bir sistem olduğu için uygulanmaktadır
	41
	3,98
	4
	4
	1,06
	2

	Denetim maliyetlerinin artırır
	41
	2,44
	2
	2
	0,92
	13

	İşlerin sınıflandırılmasından doğmuştur
	41
	2,41
	2
	1
	1,55
	14

	İşgörenlerin performans düzeylerini dikkate almaz
	41
	3,76
	4
	4
	0,89
	7

	Uygulanması ek maliyet gerektirmez
	41
	3,98
	4
	4
	0,61
	3

	Ayrıntılı ücret araştırmalarından doğmuştur
	41
	1,85
	2
	2
	0,76
	16

	İş analizlerine ve iş değerlendirmelerine dayanmaktadır
	41
	1,93
	2
	2
	1,08
	15

	Verimliliği, güdülemeyi ve iş tatmini artırmaz
	41
	3,83
	4
	5
	1,16
	5

	İşletmenin yapısına uygundur
	41
	3,80
	4
	4
	0,75
	6

	İşgücü maliyetini kolaylıkla hesaplamayı sağlar
	41
	3,93
	4
	4
	0,65
	4


	Ölçek Değerleri:
	1=Hiç 

    katılmıyorum
	2=Katılmıyorum
	3=Ne katılıyorum 

    ne katılmıyorum
	4=Katılıyorum
	5=Tamamen 

    katılıyorum



Konaklama işletmelerinin hesaplanması ve anlaşılması kolay ancak ayrıntılı ücret araştırmalarına dayanmayan bir kök ücret sistemini tercih ettikleri söylenebilir. Ücret sisteminin yaygın olması da önemli bir faktördür. Ücret sisteminin işgörenleri hoşnut etmesi faktörü dikkate alınmamaktadır (aritmetik ortalama sıralaması 12). Kök ücret sistemlerinin işgören açısından önemi üzerinde pek fazla durulmadığı söylenebilir.

Kök ücret sistemlerinin işgörenin gelirini doğrudan etkilemesinden ötürü, işgörenin iş tatmini ve güdülenmesi üzerindeki etkisi birincil derecede önemlidir. Dolayısıyla, işgörenin istekleri dikkate alınmadan belirlenen kök ücret sistemlerinin, özendirici ücret sistemlerinden umulan yararların gerçekleşmesini engelleyebilir.


3.1.6. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanma düzeyi

Konaklama işletmelerinin %15’inde özendirici ücret sistemleri uygulanmaktadır. özendirici ücret sistemlerini kısmen uygulayan işletmelerin oranı %29 ve uygulamayan işletmelerin oranı %56’dır.

Özendirici ücret sistemlerinin kısmen uygulanması; bu sistemlere gerek duyulduğu zaman başvurulduğu, yaygın olarak uygulanmadığı anlamına gelmektedir. Bu seçeneğe yer verilmesinin nedeni, özendirici ücret sistemlerini yaygın olarak kullanmayan işletme yöneticilerinin, bu soruya hayır yanıtı verme eğiliminde olabilecekleri düşüncesidir. Yaygın olmasa da özendirici ücret sistemleri uygulanan işletmelerin yöneticileri, bu konuda bilgi ve deneyimlere sahiptir. Dolayısıyla özendirici ücret sistemleri uygulayan konaklama işletmelerinin oranı %44, uygulamayanların oranı %56 olarak kabul edilmiştir.

Çizelge 16’da görüldüğü gibi; özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerin %6’sı özel belgeli tesis, %6’sı 2 yıldızlı otel, %27’si 3 yıldızlı otel, %55’i 4 yıldızlı otel, %6’sı 5 yıldızlı oteldir. Özendirici ücret sistemlerini uygulamayan işletmelerin %4’ü motel, %9’u özel belgeli tesis, %9’u 1 yıldızlı otel, %26’sı 2 yıldızlı otel, %43’ü 3 yıldızlı otel, %9’u 4 yıldızlı oteldir.


Özel belgeli tesislerin %33’ünde, 2 yıldızlı otellerin %14’ünde, 3 yıldızlı otellerin %34’ünde, 4 yıldızlı otellerin %83’ünde özendirici ücret sistemleri uygulanmaktadır, bu oran 5 yıldızlı otel için %100’dür.

Çizelge 16. Özendirici ücret sistemi uygulamalarının konaklama işletmelerine göre dağılımı

	İşletme türü ve sınıfı
	Özendirici ücret sistemi uygulama durumu

	
	Uygulanıyor
	Uygulanmıyor
	Toplam

	
	n
	% ( ↓ )
	% (→ )
	n
	% ( ↓ )
	% (→)
	N
	%

	
	1 yıldızlı otel
	–
	–
	–
	2
	2
	100
	2
	100

	
	2 yıldızlı otel
	1
	6
	14
	6
	6
	86
	7
	100

	
	3 yıldızlı otel
	5
	27
	24
	10
	10
	66
	15
	100

	
	4 yıldızlı otel
	10
	55
	83
	2
	2
	17
	12
	100

	
	5 yıldızlı otel
	1
	6
	100
	–
	–
	–
	1
	100

	
	Özel belgeli tesis
	1
	6
	33
	2
	2
	67
	3
	100

	
	Motel
	–
	–
	–
	1
	1
	100
	1
	100

	
	Toplam
	18
	100
	
	23
	100
	
	41
	


Özel belgeli tesislerin %67’sinde, 1 yıldızlı otellerin %100’ünde, 2 yıldızlı otellerin %86’sında, 3 yıldızlı otellerin %66’sında, 4 yıldızlı otellerin %17’sinde özendirici ücret sistemleri uygulanmamaktadır, bu oran motel için %100’dür (Çizelge 16).


3.2. Özendirici ücret sistemleri uygulayan konaklama 

işletmeleri hakkındaki bulgular ve değerlendirmeler

Özendirici ücret sistemleri uygulanan konaklama işletmeleri yöneticilerinin; uygulanan özendirici ücret sistemlerinin amaçları, işletmede uygulanan özendirici ücret sistemleri, özendirici ücret sistemlerinin kapsamı, özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümler hakkında verdikleri bilgiler ile özendirici ücret sistemlerinin yararlarına ve sakıncalarına ilişkin düşünceleri aşağıda başlıklar halinde verilmiştir.

3.2.1. Özendirici ücret sistemlerinin amaçları

Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanma amaçları açısından kullanım sıklıklarına bakıldığında (Çizelge 17) en çok ve çok güdülen amaçlar; %100 ile üretim niteliğini artırmak, %94 ile satışları artırmak, %94 ile işgörenlerin başarısını artırmak, %89 ile işgörenlerin etkinliğini artırmak, %83 ile işgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak olarak sıralanmaktadır (en çok kullanılır ve çok kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir). Az ve çok az güdülen (ilk üç sıradaki) amaçlar; %83 ile üretim niceliğini artırmak, %83 ile zamandan tasarruf sağlamak, %72 ile maliyetleri azaltmaktır (az kullanılır ve çok az kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 17. Özendirici ücret sistemi uygulama amaçlarının kullanım sıklıkları dağılımı

	Amaçlar
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Üretim niceliğini artırmak
	1
	6
	–
	–
	2
	11
	6
	33
	9
	50
	18
	100

	Zamandan tasarruf sağlamak
	1
	6
	–
	–
	2
	11
	9
	50
	6
	33
	18
	100

	İşgörenlerin etkinliğini artırmak
	6
	33
	10
	56
	2
	11
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Üretim niteliğini artırmak
	13
	72
	5
	28
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	İşgörenlerin bilgisini artırmak
	4
	22
	10
	55
	1
	6
	2
	11
	1
	6
	18
	100

	İşgörenlerin iş tatminini artırmak
	4
	22
	9
	50
	4
	22
	1
	6
	–
	–
	18
	100

	Satışları artırmak
	5
	28
	12
	66
	1
	6
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	İşgörenlerin başarısını artırmak
	8
	44
	9
	50
	1
	6
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	İşletme karlılığını artırmak
	8
	44
	4
	22
	5
	28
	1
	6
	–
	–
	18
	100

	İşgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlamak
	11
	61
	4
	22
	3
	17
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	İşgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak
	7
	39
	8
	44
	2
	11
	1
	6
	–
	–
	18
	100

	Maliyetleri azaltmak
	2
	11
	1
	6
	2
	11
	3
	17
	10
	55
	18
	100

	İşgörenlerin becerisini artırmak
	5
	28
	8
	44
	2
	11
	1
	6
	2
	11
	18
	100

	Olumlu müşteri ilişkileri sağlamak
	9
	50
	3
	17
	2
	11
	4
	22
	–
	–
	18
	100



Özendirici ücret sistemlerinin uygulanma amaçlarının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 18’dedir. 1. sırada üretim niteliğini artırma, 2. sırada işgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlama, 3. sırada işgörenlerin başarısını artırma, 4. sırada işgörenlerin etkinliğini artırma amaçları yer almaktadır.

Son dört sırada yer alan amaçlar ise, 14. sırada üretim niceliğini artırma, 13. sırada zamandan tasarruf sağlama, 12. sırada maliyetleri azaltma, 11. sırada işgörenlerin bilgisini artırma amaçlarıdır.

Çizelge 18. Özendirici ücret sistemi uygulama amaçlarının sıralaması

	Amaçlar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Üretim miktarını (niceliğini) artırmak
	18
	1,72
	1,5
	1
	0,89
	14

	Zamandan tasarruf sağlamak
	18
	1,89
	2
	2
	0,83
	13

	İşgörenlerin etkinliğini artırmak
	18
	4,22
	4
	4
	0,65
	4

	Üretim kalitesini (niteliğini) artırmak
	18
	4,72
	5
	5
	0,46
	1

	İşgörenlerin bilgisini artırmak
	18
	3,28
	3
	3
	1,13
	11

	İşgörenlerin iş tatminini artırmak
	18
	3,89
	4
	4
	0,83
	9

	Satışları artırmak
	18
	4,22
	4
	4
	0,55
	5

	İşgörenlerin başarısını artırmak
	18
	4,39
	4
	4
	0,61
	3

	İşletme karlılığını artırmak
	18
	4,06
	4
	5
	1,00
	7

	İşgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlamak
	18
	4,44
	5
	5
	0,78
	2

	İşgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak
	18
	4,17
	4
	4
	0,86
	6

	Maliyetleri azaltmak
	18
	2,00
	1
	1
	1,41
	12

	İşgörenlerin becerisini artırmak
	18
	3,56
	4
	 3ª
	1,29
	10

	Olumlu müşteri ilişkileri sağlamak
	18
	3,94
	4,5
	5
	1,26
	8


	
	a.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır



Özendirici ücret sistemlerinin uygulanma amaçları açısından çarpıcı bulgular olarak üretim niteliğini artırmaya önem verilmesi ve üretim niceliğini artırılmasına önem verilmemesi konaklama işletmeleri açısından doğal karşılanabilir. Hizmet üreten işletmelerde niceliğin talep ile sınırlı olması ve hizmetlerin depolanamayışı, üretim niceliğinin artırılmasını önemsiz kılabilir. Konaklama işletmelerinde ürün niteliğine önem verilmesinin olumlu bir durum olduğu söylenebilir. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanmasıyla, üretim niteliğinin ne kadar artırılabileceği ayrıca araştırılabilir.

3.2.2. Uygulanan özendirici ücret sistemleri

Konaklama işletmelerinde en çok ve çok kullanılan  özendirici ücret sistemleri; %89 ile performansa göre ödeme sistemi, %82 ile beceriye göre ödeme sistemi, %77 ile komisyon sistemi, %71 ile bilgiye göre ödeme sistemi, %67 ile sonuçlara göre ödeme sistemi, %50 ile liyakate göre ücret artışı sistemidir (en çok kullanılır ve çok kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 19). Konaklama işletmelerinde az ve çok az kullanılan özendirici ücret sistemleri; % 78 ile kar dağıtımı sistemi, %50 ile bonus sistemidir (az kullanılır ve çok az kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 19. Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin kullanım sıklıkları dağılımı

	Sistemler
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır
	Yanıt vermeyenler
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Öneri sistemi
	4
	22
	2
	11
	2
	11
	2
	11
	5
	28
	3
	17
	18
	100

	Rowan sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Beceriye göre ödeme sistemi
	6
	33
	9
	49
	–
	–
	1
	6
	1
	6
	1
	6
	18
	100

	Taylor sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Scanlon planı
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	3
	17
	3
	17
	12
	66
	18
	100

	Emerson sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Parçabaşı sistemi
	–
	–
	–
	–
	2
	11
	–
	–
	3
	17
	13
	72
	18
	100

	Esnek sistem
	1
	6
	1
	6
	7
	39
	2
	11
	3
	17
	4
	21
	18
	100

	Bilgiye göre ödeme sistemi
	6
	33
	7
	38
	2
	11
	1
	6
	1
	6
	1
	6
	18
	100

	Gannt sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Komisyon sistemi
	4
	22
	10
	55
	3
	17
	1
	6
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Halsey sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Kar dağıtımı sistemi
	–
	–
	1
	6
	1
	6
	4
	22
	10
	56
	2
	10
	18
	100

	Akort ücret sistemi
	–
	–
	1
	6
	1
	6
	2
	11
	1
	6
	13
	71
	18
	100

	Bedeaux sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Sonuçlara göre ödeme sistemi
	5
	28
	7
	39
	4
	22
	–
	–
	2
	11
	–
	–
	18
	100

	Bonus sistemi
	–
	–
	3
	17
	3
	17
	6
	33
	3
	17
	3
	16
	18
	100

	İşgören hisse sahipliği sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100
	18
	100

	Performansa göre ödeme sistemi
	6
	33
	10
	56
	2
	11
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Liyakate göre ücret artışı sistemi
	6
	33
	3
	17
	5
	28
	2
	11
	–
	–
	2
	11
	18
	100



Çizelge 19’da görüldüğü gibi; Rowan sistemi, Taylor sistemi, Emerson sistemi, Gannt sistemi, Halsey sistemi, Bedeaux sistemi, işgören hisse sahipliği sistemi seçeneklerinin kullanımına ilişkin olarak hiç birisine yanıt verilmemiştir. Bu sistemlerin ürün nicelikli olması nedeniyle konaklama işletmelerinde uygulanmamaları doğaldır. Hizmet işletmesi olan konaklama işletmelerinde ürün genellikle konuk sayısı ile sınırlıdır ve konuk sayısından fazla üretim yapılması olanaklı değildir. Hizmetlerin soyut olması ve depolanamayışı, ürün nicelikli özendirici ücret sistemlerinin konaklama işletmelerinde uygulanmasını güçleştirebilir. Yanıt verme oranı düşük olan özendirici ücret sistemleri ise parçabaşı ücret sistemi ve akort ücret sistemidir. Parçabaşı ücret sistemi de bir anlamda ürün niceliği ile ilişkilidir. Yukarıda sıralanan ücret sistemleri bilimsel ölçümlere dayanmaktadır. Bu sistemlerin ölçüm ve hesaplama biçimlerinin ürün niceliği dışında başka faktörler için kullanılabilme olanakları araştırılabilir.

Çizelge 20. Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin sıralaması

	Sistemler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Öneri sistemi
	15
	2,87
	3
	1
	1,68
	7

	Beceriye göre ödeme  sistemi
	17
	4,06
	4
	4
	1,09
	2

	Scanlon planı
	6
	1,50
	1,5
	 1ª
	0,55
	13

	Parçabaşı sistemi
	5
	1,80
	1
	1
	1,10
	11

	Esnek sistem
	14
	2,64
	3
	3
	1,15
	8

	Bilgiye göre ödeme sistemi
	17
	3,88
	4
	 4ª
	1,17
	4

	Komisyon  sistemi
	18
	3,94
	4
	4
	0,80
	3

	Kar dağıtımı sistemi
	16
	1,63
	1
	1
	1,09
	12

	Akort ücret sistemi
	5
	2,40
	2
	2
	1,14
	9

	Sonuçlara göre ödeme  sistemi
	18
	3,72
	4
	4
	1,23
	6

	Bonus sistemi
	15
	2,40
	2
	2
	1,06
	10

	Performansa göre ödeme  sistemi
	18
	4,22
	4
	4
	0,65
	1

	Liyakate göre ücret artışı sistemi
	16
	3,81
	4
	5
	1,11
	5


	
	a.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır


Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 20’dedir. 1. sırada performansa göre ödeme, 2. sırada beceriye göre ödeme, 3. sırada komisyon, 4. sırada bilgiye göre ödeme sistemleri yer almaktadır. Son dört sırada yer alan sistemler ise, 13. sırada Scanlon planı, 12. sırada kar dağıtımı, 11. sırada parçabaşı, 10. sırada bonus sistemleridir.

İlk sıralarda uygulanan özendirici ücret sistemlerine bakarak, konaklama işletmelerinde işgörenlerin performansına, bilgi ve becerilerine önem verildiği söylenebilir. Satışların artırılması da önemli bir faktör olarak göze çarpmaktadır. Genellikle işgörenlerin performans, bilgi, becerileri gibi nitelikleri ve satışlar temel alınarak ödüllendirme yapıldığı söylenebilir. Bu nitelikler dışında; maliyetleri azaltma, araç ve gereçlerden en iyi biçimde yararlanma, yararlı öneriler geliştirme gibi faktörlere de önem verilerek işletme amaçları desteklenebilir. 

3.2.3. Özendirici ücret sistemlerinin kapsamı

Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına bakıldığında en çok ve çok kullanılan özendirici ücret sistemleri; %72 ile bireysel özendirici ücret sistemleridir (en çok kullanılır ve çok kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 21). Örgütsel özendirici ücret sistemleri %66 oranında az ve çok az kullanılmaktadır (az kullanılır ve çok az kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir). Grup özendirici ücret sistemlerinin kullanım oranlarının çok veya az olduğu söylenemez.

Çizelge 21. Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin kapsamına göre kullanım sıklıkları dağılımı

	Kapsam
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Bireysel özendirici ücret sistemleri
	6
	33
	7
	39
	–
	–
	4
	22
	1
	6
	18
	100

	Grup özendirici ücret sistemleri
	2
	11
	3
	17
	6
	33
	5
	28
	2
	11
	18
	100

	Örgütsel özendirici ücret sistemleri
	3
	17
	2
	11
	1
	6
	7
	39
	5
	27
	18
	100


Özendirici ücret sistemlerinin kapsamının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 22’dedir. 1. sırada bireysel, 2. sırada grup, 3. sırada örgütsel özendirici ücret sistemleri yer almaktadır.

Çizelge 22. Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin kapsamına göre sıralaması

	Kapsam
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Bireysel özendirici ücret sistemleri
	18
	3,72
	4
	4
	1,32
	1

	Grup özendirici ücret sistemleri
	18
	2,89
	3
	3
	1,18
	2

	Örgütsel özendirici ücret sistemleri
	18
	2,50
	2
	2
	1,47
	3


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır



Özendirici ücret sistemlerinin örgüt veya grup yerine bireylere yönelik olduğu söylenebilir. İşletmedeki çalışma barışını sağlamak, takım ruhu yaratmak, vb. gibi örgütsel ve grup özendirici ücret sistemlerinin yararları yerine bireysel nitelik ve özelliklerin dikkate alındığı söylenebilir. Genellikle konaklama işletmelerindeki işlerin bireysel çabalara bağlı olması bu tercihi anlaşılabilir kılmaktadır. Ancak, bu durumda takım çalışması anlayışı kurulamayabilir ve işgörenler arasında ücret farklılıklarından dolayı çatışmalar yaşanması sonucu doğabilir. Bu bağlamda özendirici ücret sistemleri kapsamının işgörenler arasında çekişmeye yol açmayacak biçimde dengeli olarak belirlenmesi önerilebilir.

3.2.4. Özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümler

Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin en çok ve çok kullanıldığı (ilk dört sıradaki) bölümler; %100 ile önbüro, %100 ile yiyecek-içecek servisi, %72 ile mutfak, %61 ile kat hizmetleri bölümleridir (en çok kullanılır ve çok kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 23). Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin az ve çok az kullanıldığı (ilk üç sıradaki) bölümler; %88 ile teknik servis, %83 ile satın alma, %67 ile çamaşırhane bölümleridir (az kullanılır ve çok az kullanılır seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir). 

Çizelge 23. Uygulanan özendirici ücret sistemlerinin bölümlere göre kullanım sıklıkları dağılımı

	Bölümler
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Kat hizmetleri
	1
	6
	10
	55
	5
	27
	1
	6
	1
	6
	18
	100

	Yiyecek-içecek servisi
	14
	78
	4
	22
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Üst ve orta düzey yönetim
	6
	33
	3
	17
	6
	33
	3
	17
	–
	–
	18
	100

	Mutfak
	3
	17
	10
	55
	5
	28
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Yönetim bürosu hizmetleri
	2
	11
	–
	–
	8
	44
	5
	28
	3
	17
	18
	100

	Teknik servis
	1
	6
	–
	–
	1
	6
	9
	50
	7
	38
	18
	100

	Çamaşırhane
	–
	–
	–
	–
	6
	33
	4
	22
	8
	45
	18
	100

	Satınalma
	1
	6
	–
	–
	2
	11
	9
	50
	6
	33
	18
	100

	Önbüro
	12
	67
	6
	33
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100


Özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümlerin aritmetik sıralaması Çizelge 24’tedir. 1. sırada yiyecek-içecek servisi, 2. sırada önbüro bölümleri yer almaktadır. Son iki sırada yer alan bölümler ise, 9. sırada teknik servis, 8. sırada satınalma bölümleridir.

Çizelge 24. Özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümlerin sıralaması

	Bölümler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Kat hizmetleri
	18
	3,50
	4
	4
	0,92
	5

	Yiyecek-içecek servisi
	18
	4,78
	5
	5
	0,43
	1

	Üst ve orta düzey yönetim
	18
	3,67
	3,5
	 3ª
	1,14
	4

	Mutfak
	18
	3,89
	4
	4
	0,68
	3

	Yönetim bürosu hizmetleri
	18
	2,61
	3
	3
	1,14
	6

	Teknik servis
	18
	1,78
	2
	2
	0,81
	9

	Çamaşırhane
	18
	1,89
	2
	1
	0,90
	7

	Satınalma
	18
	1,89
	2
	2
	0,83
	8

	Önbüro
	18
	4,67
	5
	5
	0,49
	2


	
	a.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok az 

    kullanılır
	2=Az kullanılır
	3=Ne çok ne az 

    kullanılır
	4=Çok kullanılır
	5=En çok 

    kullanılır



Yiyecek–içecek  servisi ve önbüro bölümleri, işgörenlerin konuklarla yüzyüze olduğu bölümlerdir. Bu bağlamda konukların memnun edilmesi ve satışların artırılmasında bu bölümlerde çalışan işgörenlerin çabalarının önemli olduğu söylenebilir. Bilgi, beceri, fiziksel çaba gerektiren yiyecek–içecek servisi ile konaklama işletmesinin merkezi sayılabilecek önbüro bölümlerinde çalışan işgörenlerin özendirilmesi doğru bir tercih olarak değerlendirilebilir.

Teknik servis ve satınalma bölümleri destek bölümleridir ve çalışmaları diğer bölümlere bağlıdır. Özendirici ücret sistemlerinin bu bölümlerde alt sıralarda uygulanması olağan karşılanabilir. Ancak destek bölümlerinde çalışan işgörenlerin işletme amaçlarının gerçekleşmesinde payı olmadığı ileri sürülemez. Destek bölümlerinde çalışan işgörenlerin çabalamalarının dikkate alınması gereklidir.


Destek bölümleri genellikle konuklarla yüzyüze gelmeyen işgörenlerin çalıştıkları bölümlerdir. Konuklarla yüzyüze gelen işgörenler ile destek bölümleri işgörenleri arasında, işler ve işlerin değerleri konusunda bir farklılık vardır. Çoğunlukla konuklarla yüzyüze çalışan ve gerek bedensel ve gerekse ruhsal yorgunluk yaşayabilen işgörenlerin, destek bölümlerinde çalışan işgörenlerden daha fazla ödüllendirilmeye değer oldukları ileri sürülebilir. Bu tür işgörenlerin, destek bölümlerinde çalışan işgörenlerden daha fazla oranda ödüllendirilmesi gerektiği sonucuna varılabilir.

3.2.5. Yöneticilerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine 

ilişkin düşünceleri

Konaklama işletmelerinde uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin olarak yöneticilerin; %100’ü çalışanların güdülenmesini artırdığı, %94’ü verimliliği artırdığı, %88’i işgörenlerin iş tatminini artırdığı, %88’i işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yaradığı, %83’ü satışları artırdığı, %78’i müşteri tatminini artırdığı, %67’si işgörenlerin işletmeye bağlılıklarını artırdığı, %66’sı karlılığı artırdığı, %61’i işgören devir hızını düşürdüğü, %61’i ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olduğu yargılarına katılmaktadırlar (tamamen katılıyor ve katılıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 25).

Çizelge 25. Yöneticilerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı

	Yargılar
	Tamamen katılıyor
	Katılıyor
	Ne katılıyor ne katılmıyor
	Katılmıyor
	Hiç katılmıyor
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Karlılığı artırır
	6
	33
	6
	33
	5
	28
	1
	6
	–
	–
	18
	100

	Çalışanların güdülenmesini artırır
	15
	83
	3
	17
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olur
	1
	6
	–
	–
	–
	–
	10
	55
	7
	39
	18
	100

	Satışları artırır
	4
	22
	11
	61
	3
	17
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	1
	6
	2
	11
	4
	22
	4
	22
	7
	39
	18
	100

	İşgören devir hızını düşürür
	6
	33
	5
	28
	3
	17
	4
	22
	–
	–
	18
	100

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	2
	11
	–
	–
	4
	22
	8
	45
	4
	22
	18
	100

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	1
	6
	–
	–
	5
	28
	6
	33
	6
	33
	18
	100

	Müşteri tatminini artırır
	7
	39
	7
	39
	4
	22
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	8
	44
	8
	44
	2
	12
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olur
	4
	22
	7
	39
	6
	33
	1
	6
	–
	–
	18
	100

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	3
	17
	1
	6
	3
	17
	8
	45
	3
	17
	18
	100

	Çalışanların iş tatminini artırır
	11
	60
	5
	28
	1
	6
	1
	6
	–
	–
	18
	100

	İşgücü maliyetinin artmasına neden olur
	2
	11
	4
	22
	6
	33
	5
	28
	1
	6
	18
	100

	Verimliliği artırır
	9
	50
	8
	44
	1
	6
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	–
	–
	–
	–
	4
	22
	9
	50
	5
	28
	18
	100

	Çalışanların işletmeye bağlılıklarını artırır
	5
	28
	7
	39
	6
	33
	–
	–
	–
	–
	18
	100

	Ücret farklılıkları yaratır
	3
	17
	7
	39
	6
	33
	2
	11
	–
	–
	18
	100

	Üretim süresini kısaltır
	4
	22
	3
	17
	2
	11
	4
	22
	5
	28
	18
	100

	Gereksizdir
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	7
	39
	11
	61
	18
	100



Çizelge 25’te görüldüğü gibi; Konaklama işletmelerinde uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin olarak yöneticilerin; %100’ü gereksiz olduğu, %94’ü çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olduğu, %78’i işgörenler tarafından anlaşılması zor olduğu, %67’si uygulama süresi açısından sorun yarattığı, %66’sı diğer işletmelerin tepkisine yola açtığı, %61’i çalışanlar arasında çekişmeye neden olduğu, %62’si tamamen paraya odaklanmaya yol açtığı yargılarına katılmamaktadırlar (katılmıyor ve hiç katılmıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).


Yöneticilerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 26’dadır.

Çizelge 26. Yöneticilerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması

	Yargılar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Karlılığı artırır
	18
	3,94
	4
	 4ª
	0,94
	7

	Çalışanların güdülenmesini artırır
	18
	4,83
	5
	5
	0,38
	1

	Çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olur
	18
	1,78
	2
	2
	0,94
	19

	Satışları artırır
	18
	4,06
	4
	4
	0,64
	6

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	18
	2,22
	2
	1
	1,26
	15

	İşgören devir hızını düşürür
	18
	3,72
	4
	5
	1,18
	10

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	18
	2,22
	2
	2
	0,94
	16

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	18
	2,11
	2
	 1ª
	1,08
	17

	Müşteri tatminini artırır
	18
	4,17
	4
	 4ª
	0,79
	5

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	18
	4,33
	4
	 4ª
	0,69
	4

	Ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olur
	18
	3,78
	4
	4
	0,88
	9

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	18
	2,61
	2
	2
	1,33
	14

	Çalışanların iş tatminini artırır
	18
	4,44
	5
	5
	0,86
	2

	İşgücü maliyetinin artmasına neden olur
	18
	3,06
	3
	3
	1,11
	12

	Verimliliği artırır
	18
	4,44
	4,5
	5
	0,62
	3

	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	18
	1,94
	2
	2
	0,73
	18

	Çalışanların işletmeye bağlılıklarını artırır
	18
	3,94
	4
	4
	0,80
	8

	Ücret farklılıkları yaratır
	18
	3,61
	4
	4
	0,92
	11

	Üretim süresini kısaltır
	18
	2,83
	2,5
	1
	1,58
	13

	Gereksizdir
	18
	1,39
	1
	1
	0,50
	20


	
	a.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Hiç 

    katılmıyorum
	2=Katılmıyorum
	3=Ne katılıyorum 

    ne katılmıyorum
	4=Katılıyorum
	5=Tamamen 

    katılıyorum


1. sırada çalışanların güdülenmesini artırdığı, 2. sırada çalışanların iş tatminini artırdığı, 3. sırada verimliliği artırdığı, 4. sırada işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yaradığı, 5. sırada müşteri tatminini artırdığı yargıları yer almaktadır. Son beş sırada yer alan yargılar ise, 20. sırada gereksiz olduğu, 19. sırada çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olduğu, 18. sırada işgörenler tarafından anlaşılmasının zor olduğu, 17. sırada diğer işletmelerin tepkisine yola açacağı, 16. sırada uygulama süresi açısından sorun yaratacağı yargılarıdır.


Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin olarak çalışanların güdülenmelerine, iş tatminlerine, verimliliğe, işletmeye nitelikli işgücü çekmeye, müşteri tatminine yönelik yararlar sağladığı yargılarına katılmaları, bu sistemlerin büyük ölçüde amaçlarına uygun olarak kullanıldığı sonucunu vermektedir. Çalışanların güdülenmesi ve iş tatminlerinin sağlanması işletme amaçlarına ulaşmada önemlidir. Konaklama işletmelerinin emek–yoğun olması ve işletme amaçlarına işgörenlerin katkısı olmadan ulaşmanın güç olması, özendirici ücret sistemlerini önemli bir araç haline getirmektedir. 

3.2.6. İşgörenlerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine 

ilişkin düşünceleri

Özendirici ücret sistemi uygulanan konaklama işletmelerindeki işgörenlerin sayısı 90’dır. Bu işgörenlerin %13’ü kat hizmetleri, %28’i yiyecek-içecek servisi, %5’i üst ve orta düzey yönetim, %9’u mutfak, %7’si yönetim bürosu hizmetleri, %5’i teknik servis, %1’i çamaşırhane, %27’si önbüro bölümlerinde ve %5’i diğer bölümlerde çalışmaktadırlar.


Konaklama işletmelerinde çalışan işgörenlerin, çalıştıkları bölümlerin farklı olması nedeniyle özendirici ücret sistemlerine yönelik algılamaları farklı olabilir. Çalıştıkları bölüme göre; kimi işgörenler satış yapan bir konumda bulunurken, kimi işgörenler belirli destekleyici hizmetleri yerine getiren ve konuklarla doğrudan iletişim içinde olmayan bir konumda olabilir.


Konaklama işletmelerinde uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin olarak işgörenlerin; %91’i iş tatmininin arttığı, %88’i işteki performansının arttığı, %88’u işletmenin karının artmasına çalıştığı, %88’i çalışma güdülenmesinin arttığı, %87’si daha verimli olduğu, %82’si işletmeye olan bağlılığının arttığı, %78’i üstlerinin eleştiri ve önerilerini dikkate aldığı, %75’i iş konusundaki bilgi ve becerilerini artırdığı yargılarına katılmaktadırlar (tamamen katılıyor ve katılıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 27).

Çizelge 27. İşgörenlerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı

	Yargılar
	Tamamen katılıyor
	Katılıyor
	Ne katılıyor ne katılmıyor
	Katılmıyor
	Hiç katılmıyor
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	43
	48
	37
	40
	6
	8
	2
	2
	2
	2
	90
	100

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	38
	42
	36
	40
	11
	13
	4
	4
	1
	1
	90
	100

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	33
	37
	16
	18
	3
	3
	8
	9
	–
	–
	60
	67

	Başarısız olursam işten çıkarılmaktan endişelenirim
	9
	10
	16
	18
	10
	11
	42
	47
	13
	14
	90
	100

	Üstlerimin eleştiri ve önerilerini dikkate alırım
	37
	41
	33
	37
	18
	20
	1
	1
	1
	1
	90
	100

	İşten ayrılmayı düşünmem
	31
	34
	23
	26
	28
	31
	6
	7
	2
	2
	90
	100

	İşimdeki performansım artar
	49
	54
	31
	34
	6
	8
	3
	3
	1
	1
	90
	100

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	8
	9
	11
	12
	13
	14
	43
	48
	15
	17
	90
	100

	Müşterilerle daha çok ilgilenirim
	21
	23
	37
	41
	12
	13
	2
	2
	5
	6
	77
	87

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	15
	17
	39
	43
	23
	25
	8
	9
	5
	6
	90
	100

	Çok yorulurum
	10
	11
	11
	12
	21
	24
	35
	39
	13
	14
	90
	100

	İş tatminim artar
	47
	53
	34
	38
	3
	3
	2
	2
	4
	4
	90
	100

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	31
	34
	25
	28
	19
	21
	8
	9
	7
	8
	90
	100

	Ödüller çabamın karşılığı olmaz
	6
	7
	16
	18
	16
	18
	40
	44
	12
	13
	90
	100

	Daha verimli olurum
	39
	43
	40
	44
	6
	8
	4
	4
	1
	1
	90
	100

	Her zamanki gibi çalışırım 
	26
	29
	16
	18
	12
	13
	28
	31
	8
	9
	90
	100

	İşleri daha kısa sürede yaparım
	18
	20
	27
	30
	20
	22
	15
	17
	10
	11
	90
	100

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi artırırım
	28
	31
	40
	44
	11
	12
	5
	6
	6
	7
	90
	100

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	6
	7
	11
	12
	2
	2
	50
	56
	21
	23
	90
	100

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	32
	36
	21
	23
	27
	30
	4
	4
	6
	7
	90
	100

	Çalışma güdülenmem artar
	46
	51
	33
	37
	7
	8
	2
	2
	2
	2
	90
	100

	Sadece paraya önem veririm
	7
	8
	4
	4
	12
	14
	30
	33
	37
	41
	90
	100


	Bana değer verildiğini düşünürüm
	14
	16
	35
	39
	27
	29
	9
	10
	5
	6
	90
	100

	Diğer çalışanlarla çekişme yaşarım
	8
	9
	7
	8
	10
	11
	43
	48
	22
	24
	90
	100



Çizelge 27’de görüldüğü gibi; konaklama işletmelerinde uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin olarak işgörenlerin; %79’u rekabetten dolayı endişelendiği, %74’ü sadece paraya önem verdiği, %72’si diğer çalışanlarla çekişme yaşadığı, %65’i ücret farklılıklarından dolayı rahatsız olduğu, %61’i başarısız olursa işten çıkarılacağı, %57’si ödüllerin çabalarına karşılık olmadığı, %53’ü çok yorulduğu yargılarına katılmamaktadırlar (katılmıyor ve hiç katılmıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 28. İşgörenlerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması

	Yargılar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	90
	4,3
	4
	5
	0,87
	4

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	90
	4,18
	4
	5
	0,89
	7

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	60
	4,23
	5
	5
	1,05
	6

	Başarısız olursam işten çıkarılmaktan endişelenirim
	90
	2,62
	2
	2
	1,22
	19

	Üstlerimin eleştiri ve önerilerini dikkate alırım
	90
	4,16
	4
	5
	0,86
	8

	İşten ayrılmayı düşünmem
	90
	3,83
	4
	5
	1,05
	11

	İşimdeki performansım artar
	90
	4,38
	5
	5
	0,84
	1

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	90
	2,49
	2
	2
	1,17
	21

	Müşterilerle daha çok ilgilenirim
	77
	3,87
	4
	4
	1,06
	10

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	90
	3,57
	4
	4
	1,05
	14

	Çok yorulurum
	90
	2,67
	2
	2
	1,20
	18

	İş tatminim artar
	90
	4,31
	5
	5
	0,98
	3

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	90
	3,72
	4
	5
	1,25
	13

	Ödüller çabamın karşılığı olmaz
	90
	2,60
	2
	2
	1,13
	20

	Daha verimli olurum
	90
	4,24
	4
	4
	0,85
	5

	Her zamanki gibi çalışırım 
	90
	3,27
	3
	2
	1,40
	17

	İşleri daha kısa sürede yaparım
	90
	3,31
	3,5
	4
	1,28
	16

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi artırırım
	90
	3,88
	4
	4
	1,12
	9

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	90
	2,23
	2
	2
	1,14
	23

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	90
	3,77
	4
	5
	1,18
	12

	Çalışma güdülenmem artar
	90
	4,32
	5
	5
	0,88
	2

	Sadece paraya önem veririm
	90
	2,04
	2
	1
	1,20
	24

	Bana değer verildiğini düşünürüm
	90
	3,49
	4
	4
	1,05
	15

	Diğer çalışanlarla çekişme yaşarım
	90
	2,29
	2
	2
	1,18
	22


	Ölçek Değerleri:
	1=Hiç 

    katılmıyorum
	2=Katılmıyorum
	3=Ne katılıyorum 

    ne katılmıyorum
	4=Katılıyorum
	5=Tamamen 

    katılıyorum



İşgörenlerin uygulanan özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 28’dedir. 1. sırada işteki performansın arttığı, 2. sırada çalışma güdülenmesinin arttığı, 3. sırada iş tatminin arttığı, 4. sırada işletmenin karının artmasına çalışıldığı, 5. sırada daha verimli olunduğu, 6. sırada daha çok satış yapmaya çabalandığı yargıları yer almaktadır.

Daha çok satış yapmaya çabalama yargısına katılan işgörenlerin oranının düşük olmasının nedeni, işgörenlerin satış yapan konumda olmaması olabilir. Daha çok satış yapmaya çabalıyorum yargısına yanıt vermeyenler 30 (%33) işgörendir (bkz. Çizelge 27). Ancak yapılan istatistiksel test sonucunda yanıt vermeyenler dikkate alınmadığı için, daha çok satış yapmaya çabalama yargısı 6 sırada yer almıştır.


Son 6 sırada olan yargılar ise; 24. sırada sadece paraya önem verme, 23. sırada rekabetten dolayı endişelenme, 22. sırada diğer işgörenlerle çekişme yaşama, 21. sırada ücret farklılıklarından dolayı rahatsız olma, 20. sırada ödüllerin çabaların karşılığı olmaması, 19. sırada başarısız olunduğunda işten çıkarılmaktan endişelenme yargılarıdır.


Özendirici ücret sistemlerinin işgörenler tarafından; performansı, güdülemeyi, verimliliği, iş tatminini artıran bir araç olarak algılandığı söylenebilir. Özendirici ücret sistemlerinin amacına ulaşabilmesi bakımından işgörenlerin bu yargılara katılmasının önemli olduğu söylenebilir. Dolayısıyla, özendirici ücret sistemlerinden umulan yararlar gerçekleşebilir. İşgörenlerin özendirici ücret sistemleri nedeniyle; çekişme yaşamamaları, işten çıkarılmaktan endişelenmemeleri, ödülleri çabalarına karşılık yeterli bulmaları olumlu noktalardır. İşgörenlerin sadece paraya odaklanmamaları, elde ettikleri parasal ödülleri aynı zamanda başarılarının ve değerlerinin karşılığı olarak düşündükleri biçiminde yorumlanabilir.


3.3. Özendirici ücret sistemleri uygulanmayan konaklama 

işletmeleri hakkındaki bulgular ve değerlendirmeler

Özendirici ücret sistemleri uygulanmayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin; özendirici ücret sistemlerinin amaçlarına, uygulanmasının yararlı olacağına inandıkları özendirici ücret sistemlerine, özendirici ücret sistemlerinin kapsamına, özendirici ücret sistemlerinin uygulanmasının yararlı olacağına inandıkları bölümlere verdikleri önem ile özendirici ücret sistemlerinin yararlarına ve sakıncalarına ilişkin düşünceleri aşağıda başlıklar halinde verilmiştir.

3.3.1. Özendirici ücret sistemlerini uygulamama nedenleri

Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemleri uygulanmamasına ilişkin olarak yöneticilerin; %91’i işletme politikasına uygun olmaması, %57’si işletmedeki çalışma barışının bozulacağı nedenlerine katılmaktadırlar (tamamen katılıyor ve katılıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 29).

Çizelge 29. Özendirici ücret sistemi uygulamama nedenlerine katılma düzeylerinin dağılımı

	Nedenler
	Tamamen katılıyor
	Katılıyor
	Ne katılıyor ne katılmıyor
	Katılmıyor
	Hiç katılmıyor
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	İşletme politikasına uygun olmaması
	3
	13
	18
	78
	2
	9
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Özendirici ücret sistemleri hakkında bilgi sahibi olunmaması
	–
	–
	9
	39
	–
	–
	14
	61
	–
	–
	23
	100

	Hesaplama zorluğu ve maliyeti ortaya çıkacağı düşüncesi
	2
	9
	6
	26
	13
	57
	1
	4
	1
	4
	23
	100

	Verimliliği, güdülemeyi ve iş tatminini etkilemeyeceği düşüncesi
	2
	9
	1
	4
	7
	30
	7
	30
	6
	27
	23
	100

	İşgörenlerin yıpranmasına neden olacağı düşüncesi
	–
	–
	2
	9
	8
	35
	12
	52
	1
	4
	23
	100

	İşletmedeki çalışma barışının bozulacağı düşüncesi
	–
	–
	13
	57
	6
	26
	3
	13
	1
	4
	23
	100


Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemleri uygulanmamasına ilişkin olarak yöneticilerin; %61’i sistemler hakkında bilgi sahibi olunmaması, %57’si verimliliği, güdülenmeyi ve iş tatminini etkilemeyeceği, %56’sı işgörenlerin yıpranmasına neden olacağı nedenlerine katılmamaktadırlar (katılmıyor ve hiç katılmıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Özendirici ücret sistemlerini uygulamama nedenlerinin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 30’dadır. 1. sırada işletme politikasına uygun olmama, 2. sırada işletmedeki çalışma barışının bozulacağı nedenleri yer almaktadır. Son iki sırada yer alan nedenler ise, 6. sırada verimliliği, güdülenmeyi ve iş tatminini etkilemeyeceği, 5. sırada işgörenlerin yıpranmasına neden olacağı nedenleridir.

Çizelge 30. Özendirici ücret sistemlerini uygulamama nedenlerinin sıralaması

	Nedenler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	İşletme politikasına uygun değil
	23
	4,04
	4
	4
	0,47
	1

	Özendirici ücret sistemleri hakkında bilgisi yok
	23
	2,78
	2
	2
	1,00
	4

	Hesaplama zorluğu ve maliyeti ortaya çıkar
	23
	3,30
	3
	3
	0,88
	3

	Verimliliği, güdülemeyi ve iş tatminini etkilemez
	23
	2,39
	2
	 2ª
	1,20
	6

	İşgörenlerin yıpranmasına neden olur
	23
	2,48
	2
	2
	0,73
	5

	İşletmedeki çalışma barışı bozulur
	23
	3,35
	4
	4
	0,88
	2


	
	a.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok önemsiz 
	2=Önemsiz
	3=Ne önemli 

    ne önemsiz
	4=Önemli
	5=Çok önemli 




Özendirici ücret sistemlerinin işletme politikalarında yer almaması, işletme yöneticilerinin parasal ödüllendirmeleri işgücü maliyetlerini artıran bir unsur olarak görmelerinden kaynaklanabilir. İşletme politikalarının işgörenleri güdülemeye yönelmemesi, işgücünden gereği kadar yararlanma olanağını azaltabilir. Konaklama işletmelerinin işletme politikalarında işgörenlerle ilgili politikalara yer verilmesi gerekli olabilir. İşletmedeki çalışma barışının bozulacağı endişesi, özendirici ücret sistemlerinin açık biçimde anlatılması ile giderilebilir.

3.3.2. Özendirici ücret sistemlerinin amaçlarına verilen önem

Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanma amaçları açısından, yöneticiler tarafından çok önemli ve önemli olduğu düşünülen (ilk dokuz sıradaki) amaçlar Çizelge 31’de görüldüğü gibi; %100 ile işgörenlerin etkinliğini artırmak, %91 ile üretim niteliğini artırmak, %91 ile işgörenlerin iş tatminini artırmak, %87 ile işgörenlerin bilgisini artırmak, %87 ile işletme karlılığını artırmak, %83 ile satışları artırmak, %82 ile işgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak, %82 ile işgörenlerin becerisini artırmak, %79 ile işgörenlerin başarısını artırmak, olarak sıralanmaktadır (çok önemli ve önemli seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Yöneticiler tarafından önemsiz ve çok önemsiz olduğu düşünülen (ilk üç sıradaki) amaçlar; %69 ile üretim niceliğini artırmak, %61 ile maliyetleri azaltmaktır, %60 ile zamandan tasarruf sağlamaktır (önemsiz ve çok önemsiz seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 31. Özendirici ücret sistemi amaçlarının önem düzeyleri dağılımı

	Amaçlar
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Üretim niceliğini artırmak
	1
	5
	2
	10
	2
	10
	5
	23
	11
	52
	21
	100

	Zamandan tasarruf sağlamak
	2
	9
	3
	13
	4
	18
	7
	30
	7
	30
	23
	100

	İşgörenlerin etkinliğini artırmak
	10
	43
	13
	57
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Üretim niteliğini artırmak
	14
	67
	7
	33
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	21
	100

	İşgörenlerin bilgisini artırmak
	2
	9
	18
	78
	2
	9
	1
	4
	–
	–
	23
	100

	İşgörenlerin iş tatminini artırmak
	7
	30
	14
	61
	2
	9
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Satışları artırmak
	6
	26
	13
	57
	4
	17
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	İşgörenlerin başarısını artırmak
	2
	9
	16
	76
	3
	15
	–
	–
	–
	–
	21
	100

	İşletme karlılığını artırmak
	5
	22
	15
	65
	1
	4
	2
	9
	–
	–
	23
	100

	İşgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlamak
	6
	26
	12
	52
	5
	22
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	İşgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak
	7
	30
	12
	52
	2
	9
	2
	9
	–
	–
	23
	100

	Maliyetleri azaltmak
	1
	4
	1
	4
	7
	29
	8
	35
	6
	26
	23
	100

	İşgörenlerin becerisini artırmak
	2
	9
	16
	73
	4
	18
	–
	–
	–
	–
	22
	100

	Olumlu müşteri ilişkileri sağlamak
	4
	17
	4
	17
	10
	44
	5
	22
	–
	–
	23
	100



Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerinin uygulanma amaçlarına verdikleri önemin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 32’dedir. 1. sırada üretim niteliğini artırma, 2. sırada işgörenlerin etkinliğini artırma, 3. sırada işgörenlerin iş tatminini artırma, 4. sırada satışları artırma amaçları yer almaktadır. Son dört sırada yer alan amaçlar ise, 14. sırada maliyetleri azaltma, 13. sırada üretim niceliğini artırma, 12. sırada zamandan tasarruf sağlama, 11. sırada işgörenlerin bilgisini artırma amaçlarıdır.

Çizelge 32. Özendirici ücret sistemlerinin amaçlarına verilen önemin sıralaması

	Amaçlar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Üretim miktarını (niceliğini) artırmak
	21
	2,29
	1
	1
	1,49
	13

	Zamandan tasarruf sağlamak
	23
	2,52
	2
	 1ª
	1,41
	12

	İşgörenlerin etkinliğini artırmak
	23
	4,43
	4
	4
	0,51
	2

	Üretim kalitesini (niteliğini) artırmak
	21
	4,67
	5
	5
	0,48
	1

	İşgörenlerin bilgisini artırmak
	23
	3,22
	3
	3
	0,67
	11

	İşgörenlerin iş tatminini artırmak
	23
	4,22
	4
	4
	0,60
	3

	Satışları artırmak
	23
	4,09
	4
	4
	0,67
	4

	İşgörenlerin başarısını artırmak
	21
	3,95
	4
	4
	0,50
	8

	İşletme karlılığını artırmak
	23
	4,00
	4
	4
	0,80
	7

	İşgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlamak
	23
	4,04
	4
	4
	0,71
	5

	İşgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak
	23
	4,04
	4
	4
	0,88
	6

	Maliyetleri azaltmak
	23
	2,26
	2
	2
	1,05
	14

	İşgörenlerin becerisini artırmak
	23
	3,26
	3
	3
	0,81
	10

	Olumlu müşteri ilişkileri sağlamak
	23
	3,30
	3
	3
	1,02
	9


	
	ª.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok önemsiz 
	2=Önemsiz
	3=Ne önemli 

    ne önemsiz
	4=Önemli
	5=Çok önemli 





Sıralama, genellikle özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerdeki gibidir (bkz. Çizelge 18). Bu bağlamda, özendirici ücret sistemlerini uygulayan ve uygulamayan işletme yöneticilerinin amaç sıralamalarının  paralel olduğu söylenebilir. Farklı olarak, özendirici ücret sistemleri uygulamayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin  işgörenlerin iş tatminini artırma amacına verdikleri önemin sıralamadaki yeri yükselmiştir. Özendirici ücret sistemleri uygulamayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin, bu sistemleri işgörenlerin iş tatminini artırmaya yarayan bir araç olarak gördükleri söylenebilir.

3.3.3. Özendirici ücret sistemlerine verilen önem

Konaklama işletmelerinin yöneticileri tarafından çok önemli ve önemli olduğu düşünülen özendirici ücret sistemleri; %91 ile performansa göre ödeme sistemi, %91 ile bilgiye göre ödeme sistemi, %87 ile komisyon sistemi, %82 ile sonuçlara göre ödeme sistemi, %74 ile bilgiye göre ödeme sistemi, %61 ile liyakate göre ücret artışı sistemidir (çok önemli ve önemli seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 33). Yöneticiler tarafından önemsiz ve çok önemsiz olduğu düşünülen özendirici ücret sistemleri; % 88 ile kar dağıtımı sistemi, %73 ile bonus sistemi, %69 ile öneri sistemi, %60 ile parçabaşı sistemidir (önemsiz ve çok önemsiz seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Çizelge 33. Özendirici ücret sistemlerinin önem düzeyleri dağılımı

	Sistemler
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz
	Yanıt vermeyenler
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Öneri sistemi
	1
	4
	2
	9
	2
	9
	5
	22
	11
	47
	2
	9
	23
	100

	Rowan sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Beceriye göre ödeme sistemi
	1
	4
	16
	70
	3
	13
	2
	9
	1
	4
	–
	–
	23
	100

	Taylor sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Scanlon planı
	–
	–
	–
	–
	2
	9
	3
	13
	5
	22
	13
	58
	23
	100

	Emerson sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Parçabaşı sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	4
	17
	10
	43
	9
	40
	23
	100

	Esnek sistem
	–
	–
	3
	13
	10
	43
	4
	17
	–
	–
	6
	27
	23
	100

	Bilgiye göre ödeme sistemi
	10
	43
	11
	48
	–
	–
	2
	9
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Gannt sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Komisyon sistemi
	8
	35
	12
	52
	2
	9
	1
	4
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Halsey sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Kar dağıtımı sistemi
	1
	4
	1
	4
	1
	4
	6
	26
	14
	62
	–
	–
	23
	100

	Akort ücret sistemi
	–
	–
	1
	4
	–
	–
	2
	9
	–
	–
	20
	87
	23
	100

	Bedeaux sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Sonuçlara göre ödeme sis.
	7
	30
	12
	52
	2
	9
	2
	9
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Bonus sistemi
	–
	–
	–
	–
	4
	17
	10
	43
	7
	30
	2
	10
	23
	100

	İşgören hisse sahipliği sistemi
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100
	23
	100

	Performansa göre ödeme sis.
	16
	69
	5
	22
	–
	–
	2
	9
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Liyakate göre ücret artışı sis.
	2
	9
	12
	52
	5
	22
	4
	17
	–
	–
	–
	–
	23
	100



Rowan sistemi, Taylor sistemi, Emerson sistemi, Gannt sistemi, Halsey sistemi, Bedeaux sistemi, işgören hisse sahipliği sistemi seçeneklerinin hiç birisine yanıt verilmemiştir.

Özendirici ücret sistemlerine verilen önemin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 34’dedir. 1. sırada performansa göre ödeme, 2. sırada bilgiye göre ödeme, 3. sırada komisyon, 4. sırada sonuçlara göre ödeme sistemleri yer almaktadır. Son dört sırada yer alan sistemler ise, 13. sırada parçabaşı sistemi, 12. sırada kar dağıtımı sistemi, 11. sırada Scanlon planı, 10. sırada bonus sistemidir.

Çizelge 34. Özendirici ücret sistemlerine verilen önemin sıralaması
	Sistemler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Öneri sistemi
	17
	3,12
	3
	3
	0,99
	7

	Beceriye göre ödeme  sistemi
	23
	3,39
	4
	4
	0,99
	6

	Scanlon planı
	10
	1,70
	1,5
	1
	0,82
	11

	Parçabaşı sistemi
	14
	1,29
	1
	1
	0,47
	13

	Esnek sistem
	17
	2,94
	3
	3
	0,66
	8

	Bilgiye göre ödeme sistemi
	23
	4,26
	4
	4
	0,86
	2

	Komisyon  sistemi
	23
	4,13
	4
	4
	0,92
	3

	Kar dağıtımı sistemi
	23
	1,65
	1
	1
	1,07
	12

	Akort ücret sistemi
	3
	2,67
	2
	2
	1,15
	9

	Sonuçlara göre ödeme  sistemi
	23
	4,04
	4
	4
	0,88
	4

	Bonus sistemi
	21
	1,86
	2
	2
	0,73
	10

	Performansa göre ödeme  sistemi
	23
	4,52
	5
	5
	0,90
	1

	Liyakate göre ücret artışı sistemi
	23
	3,52
	4
	4
	0,90
	5


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok önemsiz 
	2=Önemsiz
	3=Ne önemli 

    ne önemsiz
	4=Önemli
	5=Çok önemli 





Sıralama, genellikle özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerdeki gibidir (bkz. Çizelge 20). Bu bağlamda, özendirici ücret sistemlerini uygulayan ve uygulamayan işletme yöneticilerinin özendirici ücret sistemleri sıralamalarının  paralel olduğu söylenebilir. Farklı olarak, özendirici ücret sistemleri uygulamayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin bilgiye göre ödeme sistemine verdikleri önemin sıralamadaki yeri yükselmiştir, beceriye göre ödeme sisteminin sıralamadaki yeri düşmüştür.

Özendirici ücret sistemleri uygulamayan konaklama işletmelerinin genellikle yıldız sayısının düşük olması nedeniyle, bilgili işgörenleri istihdam edemediği söylenebilir. Bilgili işgören gereksinimi nedeniyle bilgiye göre ödeme sistemini daha önemli gördükleri söylenebilir. 

3.3.4. Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına verilen önem

Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına bakıldığında, yöneticiler tarafından çok önemli ve önemli olduğu düşünülen özendirici ücret sistemleri; %65 ile bireysel özendirici ücret sistemleridir (çok önemli ve önemli seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 35). Örgütsel özendirici ücret sistemleri %56 oranında önemsiz ve çok önemsiz olarak düşünülmektedir (önemsiz ve çok önemsiz seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

	Çizelge 35. Özendirici ücret sistemleri kapsamının önem düzeyleri dağılımı

Kapsam
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Bireysel özendirici ücret sis.
	6
	26
	9
	39
	2
	9
	4
	17
	2
	9
	23
	100

	Grup özendirici ücret sis.
	1
	5
	4
	19
	9
	43
	4
	19
	3
	14
	21
	100

	Örgütsel özendirici ücret sis.
	2
	9
	5
	22
	3
	13
	9
	39
	4
	17
	23
	100


Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına verilen önemin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge  36’dadır. 1. sırada bireysel, 2. sırada grup, 3. sırada örgütsel özendirici ücret sistemleri yer almaktadır. Sıralama, genellikle özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerdeki gibidir (bkz. Çizelge 22). Bu bağlamda, özendirici ücret sistemlerini uygulayan ve uygulamayan işletme yöneticilerinin özendirici ücret sistemlerinin kapsamına ilişkin sıralamalarının  paralel olduğu söylenebilir.

Çizelge 36. Özendirici ücret sistemlerinin kapsamına verilen önemin sıralaması
	Kapsam
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

Sıralaması

	Bireysel özendirici ücret sistemleri
	23
	3,57
	4
	4
	1,31
	1

	Grup özendirici ücret sistemleri
	21
	2,81
	3
	3
	1,08
	2

	Örgütsel özendirici ücret sistemleri
	23
	2,65
	2
	2
	1,27
	3


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok önemsiz 
	2=Önemsiz
	3=Ne önemli 

    ne önemsiz
	4=Önemli
	5=Çok önemli 




3.3.4. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanacağı bölümlere 

verilen önem

Konaklama işletmeleri yöneticilerinin özendirici ücret sistemlerinin uygulanmasının çok önemli ve önemli olduğunu düşündükleri bölümler; %100 ile önbüro, %100 ile yiyecek-içecek servisi bölümleridir (çok önemli ve önemli seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 37). Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerinin önemsiz ve çok önemsiz olduğunu düşündükleri bölümler; %100 ile teknik servis, %87  bölümleridir (önemsiz ve çok önemsiz seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir). 

Çizelge 37. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanacağı bölümlerin önem düzeyleri dağılımı

	Bölümler
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Kat hizmetleri
	–
	–
	18
	78
	4
	18
	1
	4
	–
	–
	23
	100

	Yiyecek-içecek servisi
	15
	65
	8
	35
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Üst ve orta düzey yönetim
	4
	17
	4
	17
	15
	66
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Mutfak
	1
	4
	15
	65
	7
	31
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Yönetim bürosu hizmetleri
	–
	–
	1
	4
	3
	14
	15
	65
	4
	17
	23
	100

	Teknik servis
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	7
	30
	16
	70
	23
	100

	Çamaşırhane
	–
	–
	–
	–
	3
	13
	6
	26
	14
	61
	23
	100

	Satınalma
	2
	9
	–
	–
	1
	4
	12
	51
	8
	35
	23
	100

	Önbüro
	19
	83
	4
	17
	–
	–
	–
	–
	–
	–
	23
	100


Özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümlerin aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 38’dedir. 1. sırada önbüro, 2. sırada yiyecek-içecek servisi bölümleri yer almaktadır. Son iki sırada yer alan bölümler ise, 9. sırada teknik servis, 8. sırada çamaşırhane bölümleridir.

Sıralama, genellikle özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerdeki gibidir (bkz. Çizelge 24). Bu bağlamda, özendirici ücret sistemlerini uygulayan ve uygulamayan işletme yöneticilerinin bölümlere göre özendirici ücret sistemleri sıralamalarının  paralel olduğu söylenebilir.

Çizelge 38. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanacağı bölümlere verilen önemin sıralaması

	Bölümler
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Kat hizmetleri
	23
	3,74
	4
	4
	0,54
	3

	Yiyecek-içecek servisi
	23
	4,65
	5
	5
	0,49
	2

	Üst ve orta düzey yönetim
	23
	3,52
	3
	3
	0,79
	5

	Mutfak
	23
	3,74
	4
	4
	0,54
	4

	Yönetim bürosu hizmetleri
	23
	2,04
	2
	2
	0,71
	6

	Teknik servis
	23
	1,30
	1
	1
	0,47
	9

	Çamaşırhane
	23
	1,52
	1
	1
	0,73
	8

	Satınalma
	23
	1,96
	2
	2
	1,11
	7

	Önbüro
	23
	4,83
	5
	5
	0,39
	1


	Ölçek Değerleri:
	1=Çok önemsiz 
	2=Önemsiz
	3=Ne önemli 

    ne önemsiz
	4=Önemli
	5=Çok önemli 




3.3.6. Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin 

düşünceleri

Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemleri uygulanması durumunda; yöneticilerin %91’i çalışanların güdülenmesini artıracağı, %87’si verimliliği artıracağı, %83’ü işgörenlerin iş tatminini artıracağı, %83’ü işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarayacağı yargılarına katılmaktadırlar (tamamen katılıyor ve katılıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 39).

Yine Çizelge 39’da görüldüğü gibi; konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemleri uygulanması durumunda; yöneticilerin %87’si diğer işletmelerin tepkisine yola açacağı, %82’si gereksiz olduğu, %78’i çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olacağı, %56’sı üretim süresini kısaltacağı, %52’si uygulama süresi açısından sorun yaratacağı yargılarına katılmamaktadırlar (katılmıyor ve hiç katılmıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).


Yöneticilerin %57’si özendirici ücret sistemlerinin işgörenler tarafından anlaşılmasının zor olduğu yargısına katılma konusunda kararsızdır. özendirici ücret sistemlerinin anlaşılır olması önemli bir noktadır. Özendirici ücret sistemlerinin başarıyla uygulanabilmesi için, işgörenler tarafından açıkça anlaşılması gereklidir.

Çizelge 39. Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı

	Yargılar
	Tamamen katılıyor
	Katılıyor
	Ne katılıyor ne katılmıyor
	Katılmıyor
	Hiç katılmıyor
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	Karlılığı artırır
	2
	9
	15
	65
	6
	26
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Çalışanların güdülenmesini artırır
	14
	61
	7
	30
	2
	9
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	Çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olur
	1
	4
	2
	9
	2
	9
	14
	61
	4
	17
	23
	100

	Satışları artırır
	5
	22
	11
	47
	5
	22
	2
	9
	–
	–
	23
	100

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	3
	13
	6
	26
	10
	44
	4
	17
	–
	–
	23
	100

	İşgören devir hızını düşürür
	–
	–
	10
	43
	7
	31
	5
	22
	1
	4
	23
	100

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	–
	–
	5
	22
	6
	26
	3
	13
	9
	39
	23
	100

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	1
	4
	2
	9
	–
	–
	3
	13
	17
	74
	23
	100

	Müşteri tatminini artırır
	1
	4
	16
	70
	6
	26
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	2
	9
	17
	74
	3
	13
	1
	4
	–
	–
	23
	100

	Ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olur
	–
	–
	11
	48
	11
	48
	1
	4
	–
	–
	23
	100

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	1
	4
	4
	17
	12
	53
	5
	22
	1
	4
	23
	100

	Çalışanların iş tatminini artırır
	10
	43
	9
	40
	1
	4
	2
	9
	1
	4
	23
	100

	İşgücü maliyetinin artmasına neden olur
	2
	9
	5
	22
	10
	43
	5
	22
	1
	4
	23
	100

	Verimliliği artırır
	7
	30
	13
	57
	3
	13
	–
	–
	–
	–
	23
	100

	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	–
	–
	3
	13
	13
	57
	7
	30
	–
	–
	23
	100

	Çalışanların işletmeye bağlılıklarını artırır
	–
	–
	15
	66
	4
	17
	4
	17
	–
	–
	23
	100

	Ücret farklılıkları yaratır
	1
	4
	15
	66
	5
	22
	1
	4
	1
	4
	23
	100

	Üretim süresini kısaltır
	–
	–
	4
	18
	6
	26
	6
	26
	7
	30
	23
	100

	Gereksizdir
	2
	9
	–
	–
	2
	9
	12
	52
	7
	30
	23
	100



Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 40’dadır. 1. sırada çalışanların güdülenmesini artırdığı, 2. sırada verimliliği artırdığı, 3. sırada çalışanların iş tatminini artırdığı, 4. sırada işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yaradığı, 5. sırada müşteri tatminini artırdığı yargıları yer almaktadır.

Son beş sırada yer alan yargılar ise, 20. sırada gereksiz olduğu, 19. sırada diğer işletmelerin tepkisine yol açacağı, 18. sırada çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olduğu, 17. sırada uygulama süresi açısından sorun yaratacağı, 16. sırada işgörenler tarafından anlaşılmasının zor olduğu yargılarıdır.

Çizelge 40. Yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması
	Yargılar
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	Karlılığı artırır
	41
	3,88
	4
	4
	0,75
	7

	Çalışanların güdülenmesini artırır
	41
	4,66
	5
	5
	0,57
	1

	Çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olur
	41
	2,02
	2
	2
	0,99
	18

	Satışları artırır
	41
	3,93
	4
	4
	0,79
	6

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	41
	2,85
	3
	3
	1,22
	13

	İşgören devir hızını düşürür
	41
	3,39
	4
	4
	1,07
	11

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	41
	2,27
	2
	1
	1,10
	17

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	41
	1,80
	1
	1
	1,14
	19

	Müşteri tatminini artırır
	41
	3,95
	4
	4
	0,67
	5

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	41
	4,07
	4
	4
	0,69
	4

	Ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olur
	41
	3,59
	4
	4
	0,74
	10

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	41
	2,80
	3
	3
	1,10
	14

	Çalışanların iş tatminini artırır
	41
	4,24
	5
	5
	1,02
	3

	İşgücü maliyetinin artmasına neden olur
	41
	3,07
	3
	3
	1,03
	12

	Verimliliği artırır
	41
	4,29
	4
	4
	0,64
	2

	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	41
	2,44
	2
	3
	0,81
	16

	Çalışanların işletmeye bağlılıklarını artırır
	41
	3,68
	4
	4
	0,82
	8

	Ücret farklılıkları yaratır
	41
	3,61
	4
	4
	0,86
	9

	Üretim süresini kısaltır
	41
	2,54
	2
	1
	1,34
	15

	Gereksizdir
	41
	1,76
	2
	2
	0,94
	20


	Ölçek Değerleri:
	1=Hiç 

    katılmıyorum
	2=Katılmıyorum
	3=Ne katılıyorum 

    ne katılmıyorum
	4=Katılıyorum
	5=Tamamen 

    katılıyorum


Sıralama, genellikle özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerdeki gibidir (bkz. Çizelge 26). Bu bağlamda, özendirici ücret sistemlerini uygulayan ve uygulamayan işletme yöneticilerinin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargı sıralamalarının paralel olduğu söylenebilir.

3.3.7. Özendirici ücret sistemlerinin gelecekte uygulanması


Özendirici ücret sistemleri uygulanmayan konaklama işletmelerinin yöneticilerinin %9’u gelecekte özendirici ücret sistemleri uygulamayı düşünmektedir (Çizelge 41). Gelecekte özendirici ücret sistemleri uygulamayı kısmen düşünen yöneticilerin oranı %26’dır. Gelecekte özendirici ücret sistemleri uygulamayı düşünmeyen yöneticilerin oranı ise %65’tir.

Çizelge 41. Gelecekte özendirici ücret sistemleri uygulama düşüncesi dağılımı

	Özendirici ücret sistemlerini
	n
	%

	
	Gelecekte uygulamayı düşünenler
	  2
	   9

	
	Gelecekte kısmen uygulamayı düşünenler
	  6
	 26

	
	Gelecekte uygulamayı düşünmeyenler
	15
	 65

	
	Toplam
	41
	100



Özendirici ücret sistemlerini gelecekte uygulamayı düşünmeyenlerin oranı fazladır. Özendirici ücret sistemlerini uygulamama nedenlerinin gelecekte de geçerli olacağı söylenebilir. Yukarıda belirtildiği gibi, özendirici ücret sistemlerini uygulamama nedenlerinden önde geleni, bu sistemlerin işletme politikalarına uygun olmamasıdır. Gelecekte işletme politikalarında pek fazla değişiklik olmayacağı söylenebilir.

3.3.8. İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin 

düşünceleri

Özendirici ücret sistemi uygulanmayan konaklama işletmelerindeki işgörenlerin sayısı 115’tir. Bu işgörenlerin %16’sı kat hizmetleri, %37’si yiyecek-içecek servisi, %8’i üst ve orta düzey yönetim, %10’u mutfak, %2’si yönetim bürosu hizmetleri, %1’i teknik servis, %24’ü önbüro bölümlerinde ve %2’si diğer bölümlerde çalışmaktadırlar.

Çizelge 42. İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılara katılma düzeylerinin dağılımı

	Yargılar
	Tamamen katılıyor
	Katılıyor
	Ne katılıyor ne katılmıyor
	Katılmıyor
	Hiç katılmıyor
	Toplam

	
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%
	n
	%

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	45
	39
	48
	42
	17
	15
	5
	4
	–
	–
	115
	100

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	43
	37
	48
	42
	22
	19
	2
	2
	–
	–
	115
	100

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	36
	31
	24
	21
	9
	8
	9
	8
	–
	–
	78
	68

	Başarısız olursam işten çıkarılırım diye endişelenirim
	14
	12
	15
	13
	14
	12
	50
	44
	22
	19
	115
	100

	Üstlerimin eleştiri ve önerilerini dikkate alırım
	42
	37
	42
	37
	30
	25
	1
	1
	–
	–
	115
	100

	İşten ayrılmayı düşünmem
	32
	28
	49
	43
	20
	17
	9
	8
	5
	4
	115
	100

	İşimdeki performansım artar
	70
	61
	34
	30
	7
	6
	4
	3
	–
	–
	115
	100

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	13
	11
	17
	15
	3
	3
	53
	46
	29
	25
	115
	100

	Müşterilerle daha çok ilgilenirim
	22
	19
	45
	39
	21
	18
	7
	6
	5
	4
	100
	86

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	27
	23
	58
	51
	20
	17
	10
	9
	–
	–
	115
	100

	Çok yorulurum
	1
	1
	15
	13
	21
	18
	48
	42
	30
	26
	115
	100

	İş tatminim artar
	53
	47
	52
	45
	6
	5
	4
	3
	–
	–
	115
	100

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	42
	37
	28
	24
	41
	36
	4
	3
	–
	–
	115
	100

	Ödüller çabamın karşılığı olmaz
	11
	10
	13
	11
	18
	15
	49
	43
	24
	21
	115
	100

	Daha verimli olurum
	63
	55
	34
	30
	6
	5
	5
	4
	7
	6
	115
	100

	Her zamanki gibi çalışırım 
	25
	22
	21
	18
	15
	13
	41
	36
	13
	11
	115
	100

	İşleri daha kısa sürede yaparım
	14
	12
	40
	35
	32
	27
	19
	17
	10
	9
	115
	100

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi artırırım
	37
	32
	55
	48
	10
	9
	9
	8
	4
	3
	115
	100

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	3
	3
	7
	6
	7
	6
	68
	59
	30
	26
	115
	100

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	29
	25
	37
	32
	33
	29
	11
	10
	5
	4
	115
	100

	Çalışma güdülenmem artar
	57
	51
	45
	39
	5
	4
	4
	3
	4
	3
	115
	100

	Sadece paraya önem veririm
	1
	1
	4
	3
	14
	12
	47
	41
	49
	43
	115
	100

	Bana değer verildiğini düşünürüm
	18
	16
	59
	51
	25
	22
	5
	4
	8
	7
	115
	100

	Diğer çalışanlarla çekişme yaşarım
	2
	2
	8
	7
	14
	12
	62
	54
	29
	25
	115
	100



Çizelge 42’de görüldüğü gibi; konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanması durumunda; işgörenlerin %92’si iş tatmininin artacağı, %91’i işteki performansının artacağı, %90’ı çalışma güdülenmesinin artacağı, %85’i daha verimli olacağı, %81’i işletmenin karının artmasına çalışacağı, %80’i iş konusundaki bilgi ve becerilerini artıracağı, %79’u işletmeye olan bağlılığının artacağı, %74’ü ücret adaletinin sağlanacağı ve hakkını alacağı, %73’ü üstlerinin eleştiri ve önerilerini dikkate alacağı, %71’i işten ayrılmayı düşünmeyeceği, %67’si kendisine değer verildiğini düşüneceği, %61’i işletmeye yararlı olacak öneriler geliştireceği, %58’i müşterilerle daha çok ilgileneceği, %57’si işletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışacağı, %52’si daha çok satış yapmaya çabalayacağı yargılarına katılmaktadırlar (tamamen katılıyor ve katılıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir).

Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanması durumunda; işgörenlerin %85’i rekabetten dolayı endişeleneceği, %84’ü sadece paraya önem vereceği, %79’u diğer çalışanlarla çekişme yaşayacağı, %71’i ücret farklılıklarından dolayı rahatsız olacağı, %68’i çok yorulacağı, %64’ü ödüllerin çabalarına karşılık olmayacağı, %63’ü başarısız olursa işten çıkarılacağı yargılarına katılmamaktadırlar (katılmıyor ve hiç katılmıyor seçenekleri oranlarının toplamı verilmiştir–Çizelge 42).


Uygulanması durumunda özendirici ücret sistemlerine ilişkin işgören yargılarının aritmetik ortalama sıralaması Çizelge 43’tedir. 1. sırada işteki performansın artacağı, 2. sırada iş tatmininin artacağı, 3. sırada çalışma güdülenmesinin artacağı, 4. sırada daha verimli olunacağı, 5. sırada işletmenin karının artmasına çalışılacağı, 6. sırada işletmeye olan bağlılığın artacağı, 7. sırada daha çok satış yapmaya çabalanacağı yargıları yer almaktadır. Daha çok satış yapmaya çabalama yargısına katılan işgörenlerin oranının düşük olmasının nedeni, işgörenlerin satış yapan konumda olmaması olabilir. Daha çok satış yapmaya çabalarım yargısına yanıt vermeyenler 37 (%32) işgörendir. Ancak yapılan istatistiksel test sonucunda yanıt vermeyenler dikkate alınmadığı için, daha çok satış yapmaya çabalama yargısı 7 sırada yer almıştır.


Son 7 sırada olan yargılar ise; 24. sırada sadece paraya önem verme, 23. sırada rekabetten dolayı endişelenme, 22. sırada diğer işgörenlerle çekişme yaşama, 21. sırada çok yorulma, 20. sırada ücret farklılıklarından dolayı rahatsız olma, 19. sırada ödüllerin çabaların karşılığı olmaması, 18. sırada başarısız olunduğunda işten çıkarılmaktan endişelenme yargılarıdır.

Çizelge 43. İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının sıralaması
	Yargılar 
	n
	Aritmetik ortalama
	Ortanca değer
	Tepe değer
	Standart sapma
	Aritmetik ortalama

sıralaması

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	115
	4,16
	4
	4
	0,83
	5

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	115
	4,15
	4
	4
	0,79
	6

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	78
	4,12
	4
	5
	1,02
	7

	Başarısız olursam işten çıkarılırım diye endişelenirim
	115
	2,56
	2
	2
	1,28
	18

	Üstlerimin eleştiri ve önerilerini dikkate alırım
	115
	4,09
	4
	 4ª
	0,81
	8

	İşten ayrılmayı düşünmem
	115
	3,82
	4
	4
	1,06
	12

	İşimdeki performansım artar
	115
	4,48
	5
	5
	0,76
	1

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	115
	2,41
	2
	2
	1,32
	20

	Müşterilerle daha çok ilgilenirim
	100
	3,72
	4
	4
	1,05
	13

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	115
	3,89
	4
	4
	0,87
	11

	Çok yorulurum
	115
	2,21
	2
	2
	1,00
	21

	İş tatminim artar
	115
	4,30
	4
	5
	0,86
	2

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	115
	3,94
	4
	5
	0,93
	10

	Ödüller çabamın karşılığı olmaz
	115
	2,46
	2
	2
	1,22
	19

	Daha verimli olurum
	115
	4,23
	5
	5
	1,13
	4

	Her zamanki gibi çalışırım 
	115
	3,03
	3
	2
	1,37
	17

	İşleri daha kısa sürede yaparım
	115
	3,25
	3
	4
	1,14
	16

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi artırırım
	115
	3,97
	4
	4
	1,02
	9

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	115
	2,00
	2
	2
	0,90
	23

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	115
	3,64
	4
	4
	1,09
	14

	Çalışma güdülenmem artar
	115
	4,28
	4
	5
	0,96
	3

	Sadece paraya önem veririm
	115
	1,79
	2
	1
	0,85
	24

	Bana değer verildiğini düşünürüm
	115
	3,64
	4
	4
	1,03
	15

	Diğer çalışanlarla çekişme yaşarım
	115
	2,06
	2
	2
	0,90
	22


	
	ª.
	Birden fazla tepe değer vardır. En küçük tepe değer verilmiştir.


	Ölçek Değerleri:
	1=Hiç 

    katılmıyorum
	2=Katılmıyorum
	3=Ne katılıyorum 

    ne katılmıyorum
	4=Katılıyorum
	5=Tamamen 

    katılıyorum


Sıralama, genellikle özendirici ücret sistemlerini uygulayan işletmelerdeki gibidir (bkz. Çizelge 28). Bu bağlamda, özendirici ücret sistemlerini uygulayan ve uygulamayan işletmelerde çalışan işgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargı sıralamalarının  paralel olduğu söylenebilir.

3.4. Özendirici ücret sistemleri uygulanan ve uygulanmayan 

       konaklama işletmelerindeki farklılıkların karşılaştırılması


Özendirici ücret sistemi uygulanan ve uygulanmayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargıları (bağımlı değişkenler); (i) işletme türü ve sınıfına göre, (ii) işgören sayısına göre, (iii) iş değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre, (iv) başarım değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre, (v) uygulanan kök ücret sistemine göre, (vi) özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmamasına göre (6 bağımsız değişken) karşılaştırılmıştır. Bu 6 bağımsız değişkene göre aralarında anlamlı farklılıklar bulunan yargılar çizelge halinde gösterilmiştir.

Özendirici ücret sistemi uygulanan ve uygulanmayan konaklama işletmelerinde çalışan işgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin yargılarının; (i) işletme türü ve sınıfına göre, (ii) çalışılan bölümlere göre, (iii) özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmasına göre (3 bağımsız değişken) karşılaştırılmıştır. Bu 3 bağımsız değişkene göre aralarında anlamlı farklılıklar bulunan yargılar çizelge halinde gösterilmiştir.

Çizelgelerde yapılan Kruskal–Wallis ve Mann–Whitney U testleri sonucunda bağımsız değişkenlere göre anlamlı bir farklılık gösteren yargılara yer verilmiştir. Anlamlı bir farklılık göstermeyen yargılara çizelgelerde yer verilmemiştir. Tüm testler %5 olasılıkta anlam düzeyinde yapılmıştır.

Çizelge 44. İşletme türü ve sınıfına göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	Yargılar
	Test istatistiği (a, b)

	
	(X²)
	sd
	Anlamlılık düzeyi

	Karlılığı artırır
	17,81
	6
	0,007

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	15,67
	6
	0,016


	a.
	Kruskal–Wallis Testi

	b.
	Değişken grupları: İşletme türü ve sınıfı 



Çizelge 44’e bakıldığında; yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; karlılığı artırdığı ve tamamen paraya odaklanmaya yol açtığı yargıları, konaklama işletmesinin türü ve sınıfına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 45. İşgören sayısına göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması

	Yargılar
	Test istatistiği (a, b)

	
	(X²)
	sd
	Anlamlılık düzeyi

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	11,72
	4
	0,019

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	11,06
	4
	0,026


	a.
	Kruskal–Wallis Testi

	b.
	Değişken grupları: Çalışan işgören sayıları



Çizelge 45’e bakıldığında; yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; uygulama süresi açısından sorun yarattığı ve tamamen paraya odaklanmaya yol açtığı yargıları, konaklama işletmesinde çalışan işgören sayısına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 46. İş değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	Yargı
	Test istatistiği (a,b)

	
	Mann-Whitney U
	Wilcoxon W
	Z
	Anlamlılık düzeyi

(iki yönlü)

	İşgören devir hızını düşürür
	121,5
	274,5
	-2,27
	0,023


	a.
	Mann–Whitney U Testi

	b.
	Değişken grupları: İş değerlendirmesi olup olmadığı



Çizelge 46’ya bakıldığında; yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; işgören devir hızını düşürdüğü yargısı, iş değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 47. Başarım değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	Yargılar
	Test istatistiği (a,b)

	
	Mann-Whitney U
	Wilcoxon W
	Z
	Anlamlılık düzeyi

(iki yönlü)

	İşgören devir hızını düşürür
	67,5
	133,5
	-2,99
	0,003

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	82
	148
	-2,71
	0,007

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	98
	164
	-2,27
	0,023

	Verimliliği artırır
	99
	165
	-2,16
	0,031

	Gereksizdir
	104
	569
	-1,99
	0,047


	a.
	Mann–Whitney U Testi

	b.
	Değişken grupları: Başarım değerlendirmesi olup olmadığı



Çizelge 47’ye bakıldığında; yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin işgören devir hızını düşürdüğü, diğer işletmelerin tepkisine yola açtığı, işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yaradığı, verimliliği artırdığı, gereksiz olduğu yargıları, başarım değerlendirmesi yapılıp yapılmamasına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 48. Uygulanan kök ücret sistemine göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	Yargılar
	Test istatistiği (a,b)

	
	Mann-Whitney U
	Wilcoxon W
	Z
	Anlamlılık düzeyi

(iki yönlü)

	Karlılığı artırır
	74
	635
	-2,08
	0,037

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	78
	639
	-2,04
	0,041


	a.
	Mann–Whitney U Testi

	b.
	Değişken grupları: Uygulanan kök ücret sistemleri



Çizelge 48’e bakıldığında; yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin karlılığı artırdığı, işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yaradığı yargıları, uygulanan kök ücret sistemine göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 49. Özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmamasına göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının karşılaştırılması
	Yargılar
	Test istatistiği (a,b)

	
	Mann-Whitney U
	Wilcoxon W
	Z
	Anlamlılık düzeyi

(iki yönlü)

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	99,5
	270,5
	-2,91
	0,004

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	129,5
	405,5
	-2,26
	0,024

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	133
	409
	-2,23
	0,025

	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	85,5
	256,5
	-3,43
	0,001

	Gereksizdir
	129,5
	300,5
	-2,25
	0,024


	a.
	Mann–Whitney U Testi

	b.
	Değişken grupları: Özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmaması



Çizelge 49’a bakıldığında; yöneticilerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; çalışanlar arasında çekişmeye neden olduğu, diğer işletmelerin tepkisine yola açtığı, işletmeye nitelikli işgücü çekmeye yaradığı, işgörenler tarafından anlaşılması zor olduğu, gereksiz olduğu yargıları, özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmamasına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 50.İşletme türü ve sınıfına göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin işgören yargılarının karşılaştırılması
	Yargı
	Test istatistiği (a,b)

	
	(X²)
	sd
	Anlamlılık düzeyi

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	35,63
	6
	0,01


	a.
	Kruskal–Wallis Testi

	b.
	Değişken grupları: İşletme türü ve sınıfı



Çizelge 50’ye bakıldığında; İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; ücret farklılığından dolayı rahatsız olma yargısı konaklama işletmesinin türü ve sınıfına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.

Çizelge 51. Çalışılan bölümlere göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin işgören yargılarının karşılaştırılması

	Yargılar
	Test istatistiği (a,b)

	
	(X²)
	sd
	Anlamlılık düzeyi

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	28,04
	8
	0,001

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	23,47
	6
	0,001

	Konuklarla daha çok ilgilenirim
	34,67
	6
	0,001

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	22,13
	8
	0,005

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	21,69
	8
	0,006

	Her zamanki gibi çalışırım 
	21,43
	8
	0,006

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	18,66
	8
	0,017

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	18,33
	8
	0,019

	Başarısız olursam işten çıkarılmaktan endişelenirim
	17,73
	8
	0,023

	İşten ayrılmayı düşünmem
	17,74
	8
	0,023

	İş tatminim artar
	16,66
	8
	0,034

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi artırırım
	15,89
	8
	0,044


	a.
	Kruskal–Wallis Testi

	b.
	Değişken grupları: İşgörenlerin çalıştıkları bölümler 


Çizelge 51’e bakıldığında; İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; işletmenin karının artmasına çalışma, daha çok satış yapmaya çabalama, konuklarla daha çok ilgilenme, işletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışma, işletmeye yararlı olacak öneriler geliştirme, her zamanki gibi çalışma, rekabetten dolayı endişelenme, işletmeye olan bağlılığın artması, başarısız olunduğunda işten çıkarılmaktan endişelenme, işten ayrılmayı düşünmeme, iş tatmininin artması, iş konusundaki bilgi ve becerileri artırma yargıları çalışılan bölüme göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.
Çizelge 52. Uygulanma durumuna göre özendirici ücret sistemlerine ilişkin işgören yargılarının karşılaştırılması

	Yargılar
	Test istatistiği (a,b)

	
	Mann-Whitney U
	Wilcoxon W
	Z
	Anlamlılık düzeyi

(iki yönlü)

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	4324
	8419
	-2,16
	0,031

	Çok yorulurum
	4090
	10760
	-2,69
	0,007


	a.
	Mann–Whitney U Testi

	b.
	Değişken grupları: Özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmaması



Çizelge 52’ye bakıldığında; İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine ilişkin; ücret adaletinin sağlanması ve hakkın alınması, çok yorulma yargıları konaklama işletmesinin özendirici ücret sistemlerinin uygulanıp uygulanmamasına göre, %5 olasılıkta anlamlı bir farklılık göstermektedir.


4. SONUÇLAR VE ÖNERİLER

İşgörenleri dışsal ödüllendirmeler yoluyla güdülemeyi ve böylece işletme amaçlarını gerçekleştirmeyi destekleyen yönetim araçlarından birisi özendirici ücret sistemleridir. Çalışmada, özendirici ücret sistemleri açıklanarak, konaklama işletmelerinde bu sistemlerin uygulanmasına yönelik bir araştırma yapılmıştır. Konaklama işletmeleri emek–yoğun özellikleriyle insan kaynaklarını ne kadar etkin kullanabilirse o denli başarılı olabilirler. Çalışmadan elde edilen sonuçlar ve öneriler aşağıdadır. 


İşgörenlerin verimli çalışmasını ve çabalarını artırmayı sağlamak, yalnızca özendirici ücret sistemleri uygulayarak onları güdülemeye çalışmakla gerçekleşemez. Öncelikle işler ve işgörenlerin işlerini nasıl gerçekleştirecekleri üzerinde duran işe ilişkin çalışmaları yerine getirmek gereklidir. Bu bağlamda, iş analizi çalışmaları, hareket ve zaman etütleri, iş değerlendirmeleri, başarım değerlendirmeleri kapsamında işe ilişkin çalışmalar araştırılmıştır.


Araştırma kapsamındaki konaklama işletmelerinde iş analizleri  kullanılma oranı yüksek değildir. İş ve görev tanımları, iş gerek formları, hareket ve zaman etütleri kullanılma oranları sırasıyla gittikçe azalan oranlardadır. İşe ilişkin çalışmalar sadece özendirici ücret sistemleri için değil, diğer insan kaynakları işlevleri için de gereklidir. İnsan kaynaklarından en verimli biçimde yararlanmak için, konaklama işletmelerinin iş analizi çalışmalarını yapmaya yönelik çaba göstermeleri veya uzman kişilerden, kuruluşlardan yardım almaları önerilebilir.


İşe ilişkin çalışmalardan birisi de değerlendirmeler yapmaktır. İş değerlendirmesi yapma oranları yüksek değildir. Kullanılan iş değerlendirme yöntemleri genellikle niteliksel yöntemlerdir. Niteliksel yöntemler kullanılması kolay ve zaman alıcı olmayan yöntemler olmakla birlikte, sayısal sonuçlar vermekten uzaktır. Ücretin belirlenmesinde önemli rol oynayan iş değerlendirme yöntemlerinin sayısal sonuçlar vermesi önemlidir. İş değerlendirmesinin başarıya ulaşabilmesi için, konaklama işletmelerinde niceliksel iş değerlendirme yöntemleri kullanılmalıdır.

Yapılan işin yerine, işgörenlerin işlerini başarıyla yerine getirme düzeylerini değerlendirmek, yani başarım değerlendirmesi yapmak da önemlidir. Araştırma kapsamındaki konaklama işletmelerinde başarım değerlendirmeleri yapma oranı yüksektir. Ancak genellikle kullanılan başarım değerlendirme yöntemleri öznel yöntemlerdir. Öznel yöntemlerin doğuracağı sakıncalardan kaçınmak için nesnel yöntemlerin kullanılması gereklidir. Konaklama işletmeleri; belirli birkaç başarım değerlendirme yöntemini kullanmak yerine, nesnel ve birbirini destekleyen çoklu başarım değerlendirmeleri yapmalıdırlar. Konaklama işletmelerinde yapılan başarım değerlendirmelerinde işgörenlere geribildirim sağlanmadığı sonucuna varılmıştır. Başarım değerlendirmesi iki taraflı bir çalışmadır. İşgörenlere geribildirim sağlanmadıkça işgücü niteliğinde bir yükselme sağlanması güçtür. Bu nedenle işgörenlere geribildirim sağlanmalıdır.


Konaklama işletmeleri için işe ilişkin çalışmalar gerekli olmakla birlikte, ücret ile ilgili konular hem işverenler ve hem de işgörenler için çok önemlidir. Ücret işgöreni ve işvereni tatmin edecek unsurları kapsamalıdır. Konaklama işletmelerinde başarı işgörenlerin güdülenmesiyle sağlanabilir.


Ücret ile ilgili olarak üzerinde en çok durulması gereken unsur kök ücretlerdir. Kök ücretler işgörenlerin gelirinin en önemli kısmını oluşturur. Araştırma kapsamındaki konaklama işletmelerinde genellikle asgari ücret sisteminin uygulandığı belirlenmiştir. Asgari ücret genellikle niteliksiz işgörenlere ödenen ve düşük düzeyde olan bir ücretir.

Konaklama işletmeleri gibi bilgi, beceri, deneyim ve yaratıcılık gerektiren işletmelerde asgari ücret sisteminin uygulanması, uzun dönemde sakıncalıdır. İşletmeler işgücü maliyetinden kaçınırken; gerçekleşmeyen satışlar, araç–gereç ve malzemelerin kötü kullanımı, işgücü niteliğinin düşmesi, işletme imajının olumsuz algılanması, vb. gibi maliyet artırıcı sonuçlar doğabilir. Bu nedenle konaklama işletmelerinin ekonomik durum, rekabet, işletme karlılığı gibi faktörleri de dikkate alarak, işgörenleri tatmin edecek bir kök ücret sistemi uygulamaları gereklidir.

Turizmin mevsimsellik özelliği nedeniyle belirli bir süre işsiz kalan işgörenlerin insanca yaşam koşullarında yaşamalarını sağlayacak bir ücret düzeyi temel alınmalıdır. Aksi halde işgören devir hızı yükselerek, konaklama işletmelerinin insan kaynakları niteliği gittikçe düşebilir. Bu durum konaklama işletmeleri için yeniden işgören bulma, onları işe alıştırma, vb. gibi maliyet artırıcı sonuçlar doğurabilir. Eldeki insan kaynaklarından en iyi biçimde yararlanmanın geçerli yolu öncelikle işgörenleri işletmede tutmaktır. Bu da tatmin edici bir kök ücret ile sağlanabilir. Kök ücretler belirlenirken sadece işletmenin kısa dönemli maliyet düşürme amacı değil; uzun dönemde insan kaynaklarına dayanan rekabet üstünlüklerini kazanma amacı benimsenmelidir.


Kök ücretler kadar önemli bir ücret unsuru da özendirici ücretlerdir. Özendirici ücretler; işgörenleri güdüleme, verimli çalışma, başarılı işgörenleri işletmede tutma, satışları artırma, maliyetleri azaltma, örgüt kültürünü geliştirme, ürün niteliğini artırma, vb. gibi yararları sağlayabilir. Konaklama işletmeleri amaçlarını ve bu amaçlara uygun özendirici ücret sistemlerini belirlemelidir.


Araştırma kapsamındaki konaklama işletmelerinin hemen hemen yarısında özendirici ücret sistemleri uygulanmaktadır. Özendirici ücret sistemleri kısmen bile uygulansa, işgörenler üzerinde güdüleyici bir etki sağlar. Işgörenlere bir hedef ve onları güdüleyecek ödüller sunmak olumlu bir yaklaşımdır. Ancak bu durumun sistemli ve adil olarak sürdürülmesi gereklidir.


Araştırma bulguları işletmelerin yıldız sayıları ile özendirici ücret sistemleri uygulamaları arasında doğrusal bir ilişki olduğunu göstermektedir. Yıldız sayısı az olan konaklama işletmeleri de kendilerine uygun özendirici ücret sistemleri uygulayabilirler. Özendirici ücretlerin miktarı kadar niteliği de önemlidir.


Araştırma kapsamındaki konaklama işletmeleri genellikle ürün niteliğini artırma, işgücü etkinliğini ve niteliğini geliştirme ve satışları artırma amaçlarına önem vermektedir. Maliyetleri azaltma amacı önemsenmemektedir. Konaklama işletmelerinde maliyetlerin kontrolü oldukça güçtür. Bu nedenle maliyetleri azaltma amacına yönelik özendirici ücret sistemleri de dikkate alınmalıdır.


Araştırma kapsamındaki konaklama işletmeleri genellikle çok faktörlü özendirici ücret sistemlerini benimsemektedirler. Bu durum konaklama hizmetlerinin çok yönlü olması nedeniyle olumludur. Konaklama işletmelerinde genellikle başarılı işgörenlerin ayın işgöreni seçilerek ödüllendirildiği saptanmıştır. Ayın işgöreni; belirli dönemde yüksek performans gösterme, daha fazla satış yapma, bilgili ve becerili olma, vb. gibi özellikler nedeniyle ödüllendirilmektedir. En uygun özendirici ücret sistemi, hem işletmeyi hem de işgörenleri tatmin edecek denli yalın, adil ve bütüncül bir sistemdir. Her işletme kendi yapısına uygun ücret sistemini kendisi belirleyebilir.


Araştırma bulguları genellikle bireysel özendirici ücret sistemlerinin benimsendiğini göstermektedir. Konaklama işletmelerinde bireysel çabalar önemli olmakla birlikte; takım çalışmasının sağlanması ve iş barışının korunması için grup ve örgütsel özendirici ücret sistemlerine de yer verilmesi gereklidir.


Konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin; genellikle önbüro ve yiyecek–içecek bölümlerinde çalışan işgörenler gibi, konuklarla doğrudan iletişimde olanlar için uygun görüldüğü saptanmıştır. Bu bölümlerin çalışmalarını destekleyen bölümler fazla önemsenmemektedir. Hizmetin bir bütün olması ve işletmedeki tüm bölümlerin birbirine bağlı bulunması nedeniyle, özendirici ücret sistemlerinin bölümlere göre dengeli olması gereklidir.


Yöneticiler genellikle özendirici ücret sistemlerinin güdüleme, verimliliği artırma, iş tatminini artırma, işletmeye nitelikli işgücü çekme, işlteme karlılığını artırma, vb. gibi üstünlükleri  sağladığı yargılarına katılmaktadırlar. Özendirici ücret sistemlerinin zayıflıklarından doğan olumsuzluklara ise katılmamaktadırlar. Bu durumda özendirici ücret sistemlerine ilişkin yönetici yargılarının olumlu olduğu söylenebilir. Ancak bu sistemlerin doğurabileceği sakıncaları gözden uzak tutmamak ve bu sakıncaları en aza indirecek önlemleri almak gereklidir.


İşgörenler de özendirici ücret sistemlerine ilişkin olumlu yargılara sahiptirler. İşgören açısından bu tür bir olanağın varlığı başlı başına olumlu bir durumdur. İşgörenlerin başarılı çalışmalarından dolayı parasal olarak ödüllendirilmesi, aynı zamanda onlara verilen değeri de göstermektedir. İşgörenlerin özendirici ücret sistemlerine yaklaşımı sadece gelir artırmak olmamalıdır. Özendirici ücret sistemleri işgörenler tarafından, kendilerini geliştirmeleri için bir olanak olarak algılanmalıdır.

Özendirici ücret sistemleri uygulanan ve uygulanmayan konaklama işletmelerinde bu sistemlere ilişkin yargılar örtüşmektedir. Bu durumda, özendirici ücret sistemlerinin yöneticiler ve işgörenler tarafından aynı biçimde algılandığı söylenebilir. Özendirici ücret sistemlerini uygulamayan konaklama işletmeleri, eğer gelecekte bu sistemleri uygularlarsa pek zorluk çekmezler.

Araştırma kapsamındaki konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemlerinin uygulanmama nedeni, genellikle işletme politikalarına uygun olmama olarak belirtilmiştir. İşletme politikalarının; güdüleme, iş tatmini, işgören niteliği gibi faktörler de dikkate alınarak belirlenmesi gereklidir.


Özendirici ücret sistemler uygulanmayan konaklama işletmeleri yöneticilerinin, genellikle bu sistemleri gelecekte de uygulamayı düşünmedikleri saptanmıştır. Bu durum özendirici ücret sistemlerinin uygulanmama nedenlerinin gelecekte de süreceğini göstermektedir. Artan rekabet ortamında insan kaynaklarına dayanan üstünlükleri sağlamak için işletmelerin özendirici ücret sistemleri seçeneğini gözden uzak tutmamaları gereklidir.


Çalışmanın ortaya koyduğu araştırma sonuçları ve konaklama işletmelerine yönelik çeşitli önerileri yanında, sonraki çalışmalara yol göstermesi umulmaktadır. Çalışmanın amacı, kavramsal çerçevesi ve yöntemi ileride yapılacak başka çalışmalara kaynaklık edebilir. Konaklama işletmelerinin bölümleri için en uygun özendirici ücret sistemlerinin saptanmasına çalışılabilir. Özendirici ücret sistemlerinin niceliği ile sistemlerden sağlanacak yararlar karşılaştırılabilir. Konaklama işletmeleri dışında, seyahat işletmelerinde bu tür araştırmaların yapılması yararlı olabilir.


ÖZET


Konaklama işletmelerinde insan kaynaklarının verimliliğinin artırılması, işgörenlerin güdülenmesi, iş tatminlerinin artırılması işletme amaçlarına ulaşmada önemlidir. İşgücü niteliği düzeyinin yükseltilmesi, verimlilik artışı sağlanması için kullanılabilecek yönetim araçlarından birisi özendirici ücret sistemleridir. Özendirici ücret sistemleri, hem işverenlerin ve hem de işgörenlerin işletme amaçlarını gerçekleştirmede birlikte çaba harcamalarını sağlar.


Bu çalışmada, konaklama işletmeleri, insan kaynakları yönetimi, ücret ile ilgili kavramlar ile ücret sistemleri ve özendirici ücret sistemleri tartışılmıştır. Ancak çalışmanın ana konusu, özendirici ücret sistemlerinin konaklama işletmelerindeki mevcut durumunun araştırılmasıdır.


Çalışmada, öncelikle ilgili yazından yararlanarak kavramsal bir çerçeve oluşturulmuştur. Daha sonra Nevşehir’deki turizm işletme belgeli konaklama işletmelerinde özendirici ücret sistemleri uygulamaları araştırılmıştır.


Alan araştırması sonucunda, konaklama işletmelerinin yarısına yakının özendirici ücret sistemleri uyguladığı belirlenmiştir. Özendirici ücret sistemleri uygulamayan konaklama işletmelerindeki yönetici ve işgörenlerin bu sistemlere olumlu yaklaştığı saptanmıştır. Araştırmadan elde edilen sonuçlar ve öneriler açıklanmıştır.


SUMMARY


Increasing productivity of human resource, motivating emloyees and increasing job satisfaction are equally important for accomodation establisments in order to reach their managerial objectives. Incentive pay systems are one of those managerial tools which can be utilized to increase the level of employee quality and productivity. Incentive pay systems facilitate both employers and employees to attain managerial objectives by working together.

In this study, the terms relating to accomodation establishments, human resources management, pay systems and incentive  pay systems have been discussed. However, the main focus of the study is to research application the incentive pay systems in the accomodation sector.


In the study, firstly the conceptual frame has been established by reviewing the related literature. Subsequently, the application of the incentive pay systems in the accomodation sector in Nevşehir and its neighborhood has been dealt with.


As the results show, almost half of the accomodation establishments utilizes incentive pay systems. However, managers and staffs of these establishments, which do not utilize incentive pay systems, have positive perceptions for such systems.



The study ends with the elaboration of the results obtained during the field research and suggestions are made.
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EKLER

Ek 1.

NEVŞEHİR’DEKİ KONAKLAMA İŞLETMELERİNDE ÖZENDİRİCİ ÜCRET SİSTEMLERİ UYGULAMALARI HAKKINDA İŞLETME YÖNETİCİLERİNDEN BİLGİ TOPLAMA FORMU

Sayın Yetkili, bu çalışmanın amacı işletmenizin uyguladığı özendirici ücret sistemlerini belirlemek ve özendirici ücret sistemleri konusundaki düşüncelerinizi öğrenmektir. Soruları içtenlikle ve tam olarak yanıtlamanız çalışmanın amacına ulaşmasına yardımcı olacaktır. Soruları size uygun olan yere (X) simgesi koyarak yanıtlayabilirsiniz. İşbirliğiniz için şimdiden teşekkür ederim.

	Şevki Ulama

ADNAN MENDERES ÜNİVERSİTESİ

Sosyal Bilimler Enstitüsü

Yüksek Lisans Öğrencisi


	  1. Konaklama tesisinin türü ve sınıfı
	:
	( 1 yıldızlı otel
	( 2 yıldızlı otel
	( 3 yıldızlı otel
	( 4 yıldızlı otel

	
	
	( 5 yıldızlı otel
	( Özel belgeli tesis
	( Motel
	

	  2. İşletmedeki görev ünvanınız
	:
	( Genel Müdür
	( Personel Müdürü
	

	
	
	( Muhasebe Müdürü
	( Diğer (lütfen belirtiniz)
	........................................

	  3. İşletmenizde kaç işgören çalışmaktadır?

	
	( 20 ve daha az
	( 21 – 40 arasında 
	( 41 – 60 arasında
	( 61 – 80 arasında 

	
	( 81 – 100 arasında
	( 101 – 120 arasında
	( 121 – 140 arasında
	( 141 ve daha fazla

	  4. İşletmenizde çalışan işgörenlerin departmanlara göre dağılımı nasıldır?

	( Çamaşırhanede ................ işgören
	( Ön büroda ................ işgören
	( Kat hizmetlerinde ................ işgören

	( Teknik serviste ................ işgören
	( Mutfakta ................ işgören
	( Yönetim bürolarında ................ işgören

	( Üst ve orta düzey................ yönetici
	( Satın almada ................ işgören
	( Yiyecek-içecek servisinde ................ işgören

	
	( Diğer .................................. (lütfen belirtiniz) ................ işgören

	  5. İşletmenizde iş analizleri var mıdır?
	
	( Evet
	( Kısmen var
	( Hayır

	      Beşinci soruya yanıtınız evet veya kısmen ise, işletmenizde aşağıdaki hangi işler için iş analizleri olduğunu işaretleyiniz.

                  (Eğer mümkünse lütfen  bu belgelerden 1 kopya ankete ekleyiniz).

	(Ön büro işleri
	(Kat hizmetleri işleri
	(Teknik servis işleri
	(Yiyecek-içecek servisi işleri
	( Üst ve orta düzey yönetim

	(Mutfak işleri
	(Çamaşırhane işleri
	(Satın alma işleri
	(Yönetim büroları işleri
	( Diğer işler(lütfen belirtiniz) 

.......................................

	  6. İşletmenizde iş ve görev tanımları var mıdır?
	
	( Evet
	( Kısmen var
	( Hayır

	      Altıncı soruya yanıtınız evet veya kısmen ise, işletmenizde aşağıdaki hangi işler için iş ve görev tanımları olduğunu işaretleyiniz.

                  (Eğer mümkünse lütfen  bu belgelerden 1 kopya ankete ekleyiniz).

	(Ön büro işleri
	(Kat hizmetleri işleri
	(Teknik servis işleri
	(Yiyecek-içecek servisi işleri
	( Üst ve orta düzey yönetim

	(Mutfak işleri
	(Çamaşırhane işleri
	(Satın alma işleri
	(Yönetim büroları işleri
	( Diğer işler(lütfen belirtiniz) 

.......................................

	  7. İşletmenizde iş gerek formları var mıdır?
	
	( Evet
	( Kısmen var
	( Hayır

	      Yedinci soruya yanıtınız evet veya kısmen ise, işletmenizde aşağıdaki hangi işler için iş gerek formları olduğunu işaretleyiniz.

                  (Eğer mümkünse lütfen  bu belgelerden 1 kopya ankete ekleyiniz).

	(Ön büro işleri
	(Kat hizmetleri işleri
	(Teknik servis işleri
	(Yiyecek-içecek servisi işleri
	( Üst ve orta düzey yönetim

	(Mutfak işleri
	(Çamaşırhane işleri
	(Satın alma işleri
	(Yönetim büroları işleri
	( Diğer işler(lütfen belirtiniz) 

.......................................

	  8. İşletmenizdeki işler için hareket ve zaman etüdleri yapılmış mıdır?
	
	( Evet
	( Kısmen var
	( Hayır

	      Sekizinci soruya yanıtınız evet veya kısmen ise, işletmenizde aşağıdaki hangi işler için hareket ve zaman etüdleri olduğunu

	
	işaretleyiniz.         (Eğer mümkünse lütfen  bu belgelerden 1 kopya ankete ekleyiniz).

	(Ön büro işleri
	(Kat hizmetleri işleri
	(Teknik servis işleri
	(Yiyecek-içecek servisi işleri
	( Üst ve orta düzey yönetim

	(Mutfak işleri
	(Çamaşırhane işleri
	(Satın alma işleri
	(Yönetim büroları işleri
	( Diğer işler(lütfen belirtiniz) 

.......................................

	  9. İşletmenizde iş değerlemesi yapılmakta mıdır?
	
	( Evet
	( Kısmen yapılmaktadır
	( Hayır

	10. Dokuzuncu soruya yanıtınız evet veya kısmen ise, iş değerleme yöntemlerini kullanım sıklıklarına göre işaretleyiniz.

	
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır

	
	Sıralama yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Sınıflandırma yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Puan yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Faktör karşılaştırma yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Diğer (lütfen belirtiniz) ............................
	................
	................
	................
	................
	................

	11. İşletmenizde performans değerlemesi yapılmakta mıdır?
	
	( Evet
	( Kısmen yapılmaktadır
	( Hayır

	12. Onbirinci soruya yanıtınız evet ise, aşağıdaki performans değerleme yöntemlerini kullanım sıklıklarına göre işaretleyiniz.

	
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır

	
	İlginç olay yöntemi yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Davranışsal sınıflandırma ölçeği yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yetenek yaklaşımı yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	360 derece değerleme yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Amaçlara göre değerleme yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Karşılaştırma yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yerinde inceleme/gözlem yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Kontrol listesi yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Sınıflandırma yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Serbest değerleme yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Faktörlerin sayılması yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Zorunlu seçim yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Güçlendirilmiş dağılım yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Grafik dereceleme yöntemi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Diğer (lütfen belirtiniz) ............................
	................
	................
	................
	................
	................

	13. İşletmenizde performans değerlemesi yapılmakta ise, performans değerlemesi amaçlarınızın önem düzeyini işaretleyiniz.

	
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz

	
	Ücret artışlarında kullanmak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	İş başarısının niteliğini  belirlemek
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Ödüllendirmelerde ölçüt olarak kullanmak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Terfilerde kullanmak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	İşgörenlere geribildirim sağlamak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yüksek performansı belgelemek
	................
	................
	................
	................
	................

	
	İşgörenlerin eksik yönlerini geliştirmek
	................
	................
	................
	................
	................

	
	İşten çıkarmalarda kullanmak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Gelecekteki başarı hedeflerini saptamak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	İşgörenleri nelerin motive ettiğini anlamak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Düşük performans düzeyini belgelemek
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Diğer (lütfen belirtiniz) ..................................
	................
	................
	................
	................
	................

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	14. İşletmenizde genellikle hangi kök (temel) ücret sistemi uygulanmaktadır

	
	( Zaman ücret sistemi
	( Götürü ücret sistemi
	( Ölçülmüş iş miktarına göre günlük ücret sistemi

	
	( Asgari ücret sistemi
	( Eşel Mobil ücret sistemi 
	( Değişken günlük ücret sistemi

	
	
	( Diğer ücret sistemi (lütfen belirtiniz) .....................................................................

	15. Yukarıda belirttiğiniz işletmenizde uygulanan temel ücret sistemi ile ilgili olarak aşağıdaki yargılara katılma derecenizi işaretleyiniz.

	
	Tamamen katılıyorum
	Katılıyorum
	Ne katılıyorum ne katılmıyorum
	Katılmıyorum
	Hiç katılmıyorum

	İşletmemizde uygulanan temel ücret sistemi;
	
	
	
	
	

	Ücret adaletini sağlamaktadır
	................
	................
	................
	................
	................

	Hesaplanması kolay ve anlaşılması basittir
	................
	................
	................
	................
	................

	Yönetim kademelerine dayanmaktadır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgörenleri özendirmekte yararlı değildir
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgörenleri hoşnut etmektedir
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgören ücretlerinde teklik sağlar
	................
	................
	................
	................
	................

	Yaygın bir sistem olduğu için uygulanmaktadır
	................
	................
	................
	................
	................

	Denetim maliyetlerinin arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşlerin sınıflandırılmasından doğmuştur
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgörenlerin performans düzeylerini dikkate almaz
	................
	................
	................
	................
	................

	Uygulanması ek maliyet gerektirmez
	................
	................
	................
	................
	................

	Ayrıntılı ücret araştırmalarından doğmuştur
	................
	................
	................
	................
	................

	İş analizlerine ve iş değerlemelerine dayanmaktadır
	................
	................
	................
	................
	................

	Verimliliği, motivasyonu ve iş tatmini arttırmaz
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmenin yapısına uygundur
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgücü maliyetini kolaylıkla hesaplamayı sağlar
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz) ( ................................ )
	................
	................
	................
	................
	................

	16. İşletmenizde özendirici ücret sistemleri uygulanmakta mıdır?
	( Evet
	( Kısmen uygulanmaktadır
	( Hayır

	

	

	( 16. soruya yanıtınız; evet veya kısmen ise 18. –19. –20. –21. –22. soruları yanıtlayınız )

	

	

	(16. soruya yanıtınız; hayır ise 17. –23. –24. –25. –26. –27. –28.  soruları yanıtlayınız )

	

	

	

	17. İşletmenizde özendirici ücret sistemleri uygulanmıyor ise nedenleri hakkında aşağıdaki yargılara katılma derecenizi işaretleyiniz.

	
	Tamamen katılıyorum
	Katılıyorum
	Ne katılıyorum ne katılmıyorum
	Katılmıyorum
	Hiç katılmıyorum

	Özendirici ücret sistemleri;
	
	
	
	
	

	İşletme politikamıza uygun değil
	................
	................
	................
	................
	................

	Özendirici ücret sistemleri hakkında bilgim yok
	................
	................
	................
	................
	................

	Hesaplama zorluğu ve maliyeti ortaya çıkar
	................
	................
	................
	................
	................

	Verimliliği, motivasyonu ve iş tatminini etkilemez
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgörenlerin yıpranmasına neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmedeki çalışma barışı bozulur
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz) ...............................
	................
	................
	................
	................
	................

	

	

	


	(16. Soruya yanıtınız evet ise–işletmenizde özendirici ücret sistemleri uygulanmakta ise)

	18. İşletmenizde özendirici ücret sistemlerini uygulama amaçlarınıza uygun olan seçenekleri kullanım sıklıklarına göre işaretleyiniz.

	
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır

	Üretim miktarını (niceliğini) arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Zamandan tasarruf sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin etkinliğini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Üretim kalitesini (niteliğini) arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin bilgisini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin iş tatminini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Satışları arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin başarısını arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşletme karlılığını arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	Maliyetleri azaltmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin becerisini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Olumlu müşteri ilişkileri sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz)  ................................. 
	................
	............
	................
	............
	................

	19. Uyguladığınız özendirici ücret sistemlerinin kullanım sıklıklarını işaretleyiniz.

	
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır

	Öneri sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Rowan sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Beceriye göre ödeme  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Taylor sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Scanlon planı
	................
	............
	................
	............
	................

	Emerson sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Parçabaşı sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Esnek sistem
	................
	............
	................
	............
	................

	Bilgiye göre ödeme sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Gannt sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Komisyon  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Halsey sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Kar dağıtımı sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Akort ücret sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Bedeaux sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Sonuçlara göre ödeme  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Bonus sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgören hisse sahipliği sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Performansa göre ödeme  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Liyakate göre ücret artışı sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Diğer özendirici ücret sistemi (lütfen belirtiniz)  .....................
	................
	............
	................
	............
	................

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	20. İşletmenizde uyguladığınız özendirici ücret sistemlerinin kapsamına göre kullanım düzeyini işaretleyiniz.

	
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır

	
	Bireysel özendirici ücret sistemleri
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Grup özendirici ücret sistemleri
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Örgütsel özendirici ücret sistemleri
	................
	................
	................
	................
	................

	21. Özendirici ücret sistemlerinin uygulandığı bölümleri kullanım sıklığı açısından işaretleyiniz.

	
	En çok kullanılır
	Çok kullanılır
	Ne çok ne az kullanılır
	Az kullanılır
	Çok az kullanılır

	
	Kat hizmetleri
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yiyecek-içecek servisi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Üst ve orta düzey yönetim
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Mutfak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yönetim bürosu hizmetleri
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Teknik servis
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Çamaşırhane
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Satınalma
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Önbüro
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Diğer (lütfen belirtiniz)  ......................................
	................
	................
	................
	................
	................

	22. İşletmenizde uygulanan özendirici ücret sistemleri ile ilgili olarak aşağıdaki yargılara katılma derecenizi işaretleyiniz.

	
	Tamamen katılıyorum
	Katılıyorum
	Ne katılıyorum ne katılmıyorum
	Katılmıyorum
	Hiç katılmıyorum

	Özendirici ücret sistemleri;
	
	
	
	
	

	Karlılığı arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanların motivasyonunu arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Satışları arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Personel devir hızını düşürür
	................
	................
	................
	................
	................

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	................
	................
	................
	................
	................

	Müşteri tatminini arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanların iş tatminini arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgücü maliyetinin artmasına neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Verimliliği arttırır
	................
	................
	................
	................
	................


	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanların işletmeye bağlılıklarını arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret farklılıkları yaratır
	................
	................
	................
	................
	................

	Üretim süresini kısaltır
	................
	................
	................
	................
	................

	Gereksizdir
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz) ........................................
	................
	................
	................
	................
	................

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	(16. Soruya yanıtınız hayır ise–işletmenizde özendirici ücret sistemleri uygulanmıyor ise)

	23. Özendirici ücret sistemlerinin amaçları hakkında size uygun gelen seçenekleri önem düzeyine göre işaretleyiniz.

	
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz

	

	
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz

	Üretim miktarını (niceliğini) arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Zamandan tasarruf sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin etkinliğini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Üretim kalitesini (niteliğini) arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin bilgisini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin iş tatminini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Satışları arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin başarısını arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşletme karlılığını arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin işletmeye olumlu katkıda bulunmasını sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin işletmeye bağlılığını sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	Maliyetleri azaltmak
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgörenlerin becerisini arttırmak
	................
	............
	................
	............
	................

	Olumlu müşteri ilişkileri sağlamak
	................
	............
	................
	............
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz)  ........................................................
	................
	............
	................
	............
	................

	24. Uygulanmasının yararlı olacağına inandığınız özendirici ücret sistemlerini önem düzeyine göre işaretleyiniz.

	
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz

	Öneri sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Rowan sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Beceriye göre ödeme  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Taylor sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Scanlon planı
	................
	............
	................
	............
	................

	Emerson sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Parçabaşı sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Esnek sistem
	................
	............
	................
	............
	................

	Bilgiye göre ödeme sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Gannt sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Komisyon  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Halsey sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Kar dağıtımı sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Akort ücret sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Bedeaux sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Sonuçlara göre ödeme  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Bonus sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	İşgören hisse sahipliği sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Performansa göre ödeme  sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Liyakate göre ücret artışı sistemi
	................
	............
	................
	............
	................

	Diğer özendirici ücret sistemi (lütfen belirtiniz)  .....................
	................
	............
	................
	............
	................

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	25. Özendirici ücret sistemlerinin yararlı olabilmesi için kapsamı hakkındaki düşüncelerinizi önem düzeyine göre işaretleyiniz.

	
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz

	
	Bireysel özendirici ücret sistemleri
	................
	................
	................
	...............
	................

	
	Grup özendirici ücret sistemleri
	................
	................
	................
	...............
	................

	
	Örgütsel özendirici ücret sistemleri
	................
	................
	................
	...............
	................

	26. Özendirici ücret sistemlerinin yararlı olabilmesi için uygulanacağı bölümler hakkındaki düşüncelerinizi önem düzeyine göre 

	
	işaretleyiniz.

	
	Çok önemli
	Önemli
	Ne önemli ne önemsiz
	Önemsiz
	Çok önemsiz

	
	Kat hizmetleri
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yiyecek-içecek servisi
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Üst ve orta düzey yönetim
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Mutfak
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Yönetim bürosu hizmetlerinde kullanılması
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Teknik servis
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Çamaşırhane
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Satınalma
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Önbüro
	................
	................
	................
	................
	................

	
	Diğer (lütfen belirtiniz)  ......................................
	................
	................
	................
	................
	................

	27. Özendirici ücret sistemi uygulamaları ile ilgili olarak aşağıdaki yargılara katılma derecenizi işaretleyiniz.

	

	
	Tamamen katılıyorum
	Katılıyorum
	Ne katılıyorum ne katılmıyorum
	Katılmıyorum
	Hiç katılmıyorum

	Özendirici ücret sistemleri;
	
	
	
	
	

	Karlılığı arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanların motivasyonunu arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Çaba ve ödül dengesinin bozulmasına neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Satışları arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanlar arasında çekişmeye neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Personel devir hızını düşürür
	................
	................
	................
	................
	................

	Uygulama süresi açısından sorun yaratır
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer işletmelerin tepkisine yola açar
	................
	................
	................
	................
	................

	Müşteri tatminini arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmeye nitelikli işgücü çekmeye yarar
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret adaletinin sağlanmasına yardımcı olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Tamamen paraya odaklanmaya yol açar
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanların iş tatminini arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgücü maliyetinin artmasına neden olur
	................
	................
	................
	................
	................

	Verimliliği arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	İşgörenler tarafından anlaşılması zordur
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışanların işletmeye bağlılıklarını arttırır
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret farklılıkları yaratır
	................
	................
	................
	................
	................

	Üretim süresini kısaltır
	................
	................
	................
	................
	................

	Gereksizdir
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz) ...............................
	................
	................
	................
	................
	................

	28. Gelecekte özendirici ücret sistemlerini uygulamayı düşünüyor musunuz?
	
	( Eve
	( Kısmen 
	( Hayır

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


Ek 2–A.

NEVŞEHİR’DEKİ KONAKLAMA İŞLETMELERİ’NDE ÖZENDİRİCİ ÜCRET SİSTEMLERİ HAKKINDA İŞGÖRENLERDEN BİLGİ TOPLAMA FORMU

Sayın işletme çalışanı, bu çalışmanın amacı özendirici ücret sistemleri konusundaki düşüncelerinizi öğrenmektir. Soruları içtenlikle ve tam olarak yanıtlamanız çalışmanın amacına ulaşmasına yardımcı olacaktır. Soruları size uygun olan yere (X) simgesi koyarak yanıtlayabilirsiniz. İşbirliğiniz için şimdiden teşekkür ederim.

	Şevki Ulama

ADNAN MENDERES ÜNİVERSİTESİ

Sosyal Bilimler Enstitüsü

Yüksek Lisans Öğrencisi


	1. Konaklama tesisinin türü ve sınıfı
	
	( 1 yıldızlı otel
	( 2 yıldızlı otel
	( 3 yıldızlı otel
	( 4 yıldızlı otel

	
	
	( 5 yıldızlı otel
	( Özel belgeli tesis
	( Motel
	

	2. İşletmedeki görev nvanınız
	
	( Resepsiyonist
	( Rezervasyon memuru
	( Bellboy
	( Bahçıvan
	( Satınalma memuru

	
	
	( Aşçı
	( Halkla ilişkiler memuru
	( Garson
	( Komi
	( Satış bölümü memuru

	
	
	( Kat hizmetlisi
	( Güvenlik görevlisi
	( Meydancı
	( Bulaşıkçı
	( Çamaşırhane çalışanı

	
	
	( Maliyet kontrolörü
	( Personel bürosu memuru
	( Bölüm şefi
	( Kasiyer
	( Muhasebe memuru

	
	
	( Barmen
	( Teknik servis çalışanı
	( Sekreter
	( Diğer (lütfen belirtiniz) ........................

	3. Çalıştığınız işletmede özendirici ücret sistemleri uygulanmakta mıdır?
	
	Evet (veya)
	
	Kısmen uygulanmaktadır
	( Hayır

	
	
	
	
	
	

	4. Çalıştığınız işletmedeki özendirici ücret sistemi uygulamaları hakkında aşağıdaki yargılara katılma derecenizi işaretleyiniz.

	
	Tamamen katılıyorum
	Katılıyorum
	Ne katılıyorum ne katılmıyorum
	Katılmıyorum
	Hiç katılmıyorum

	Özendirici ücret sistemi uygulandığı için;
	
	
	
	
	

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	................
	................
	................
	................
	................

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	................
	................
	................
	................
	................

	Başarısız olursam işten çıkarılmaktan endişelenirim
	................
	................
	................
	................
	................

	Üstlerimin eleştiri ve önerilerini dikkate alırım
	................
	................
	................
	................
	................

	İşten ayrılmayı düşünmem
	................
	................
	................
	................
	................

	İşimdeki başarım (performansım) artar
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	................
	................
	................
	................
	................

	Müşterilerle daha çok ilgilenirim
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	................
	................
	................
	................
	................

	Çok yorulurum
	................
	................
	................
	................
	................

	İş tatminim artar
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	................
	................
	................
	................
	................

	Ödüller çabamın karşılığı olmaz
	................
	................
	................
	................
	................

	Daha verimli olurum
	................
	................
	................
	................
	................

	Her zamanki gibi çalışırım 
	................
	................
	................
	................
	................

	İşleri daha kısa sürede yaparım
	................
	................
	................
	................
	................

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi arttırırım
	................
	................
	................
	................
	................

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışma motivasyonum artar
	................
	................
	................
	................
	................

	Sadece paraya önem veririm
	................
	................
	................
	................
	................

	Bana değer verildiğini düşünürüm
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer çalışanlarla çekişme yaşarım
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz) ...............................
	................
	................
	................
	................
	................


Ek 2–B.

NEVŞEHİR’DEKİ KONAKLAMA İŞLETMELERİ’NDE ÖZENDİRİCİ ÜCRET SİSTEMLERİ HAKKINDA İŞGÖRENLERDEN BİLGİ TOPLAMA FORMU

Sayın işletme çalışanı, bu çalışmanın amacı özendirici ücret sistemleri konusundaki düşüncelerinizi öğrenmektir. Soruları içtenlikle ve tam olarak yanıtlamanız çalışmanın amacına ulaşmasına yardımcı olacaktır. Soruları size uygun olan yere (X) simgesi koyarak yanıtlayabilirsiniz. İşbirliğiniz için şimdiden teşekkür ederim.

	Şevki Ulama

ADNAN MENDERES ÜNİVERSİTESİ

Sosyal Bilimler Enstitüsü

Yüksek Lisans Öğrencisi


	1. Konaklama tesisinin türü ve sınıfı
	
	( 1 yıldızlı otel
	( 2 yıldızlı otel
	( 3 yıldızlı otel
	( 4 yıldızlı otel

	
	
	( 5 yıldızlı otel
	( Özel belgeli tesis
	( Motel
	

	2. İşletmedeki görev nvanınız
	
	( Resepsiyonist
	( Rezervasyon memuru
	( Bellboy
	( Bahçıvan
	( Satınalma memuru

	
	
	( Aşçı
	( Halkla ilişkiler memuru
	( Garson
	( Komi
	( Satış bölümü memuru

	
	
	( Kat hizmetlisi
	( Güvenlik görevlisi
	( Meydancı
	( Bulaşıkçı
	( Çamaşırhane çalışanı

	
	
	( Maliyet kontrolörü
	( Personel bürosu memuru
	( Bölüm şefi
	( Kasiyer
	( Muhasebe memuru

	
	
	( Barmen
	( Teknik servis çalışanı
	( Sekreter
	( Diğer (lütfen belirtiniz) ........................

	3. Çalıştığınız işletmede özendirici ücret sistemleri uygulanmakta mıdır?
	( Evet 
	( Kısmen uygulanmaktadır
	
	Hayır

	
	
	
	
	

	4. Çalıştığınız işletmede özendirici ücret sistemi uygulanması durumunda aşağıdaki yargılara katılma derecenizi işaretleyiniz.

	
	Tamamen katılıyorum
	Katılıyorum
	Ne katılıyorum ne katılmıyorum
	Katılmıyorum
	Hiç katılmıyorum

	Özendirici ücret sistemleri uygulanırsa;
	
	
	
	
	

	İşletmenin karının artmasına çalışırım
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmeye olan bağlılığım artar
	................
	................
	................
	................
	................

	Daha çok satış yapmaya çabalarım
	................
	................
	................
	................
	................

	Başarısız olursam işten çıkarılmaktan endişelenirim
	................
	................
	................
	................
	................

	Üstlerimin eleştiri ve önerilerini dikkate alırım
	................
	................
	................
	................
	................

	İşten ayrılmayı düşünmem
	................
	................
	................
	................
	................

	İşimdeki başarım (performansım) artar
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret farklılığından dolayı rahatsız olurum
	................
	................
	................
	................
	................

	Müşterilerle daha çok ilgilenirim
	................
	................
	................
	................
	................

	Ücret adaleti sağlanır ve hakkımı alırım
	................
	................
	................
	................
	................

	Çok yorulurum
	................
	................
	................
	................
	................

	İş tatminim artar
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmeye yararlı olacak öneriler geliştiririm
	................
	................
	................
	................
	................

	Ödüller çabamın karşılığı olmaz
	................
	................
	................
	................
	................

	Daha verimli olurum
	................
	................
	................
	................
	................

	Her zamanki gibi çalışırım 
	................
	................
	................
	................
	................

	İşleri daha kısa sürede yaparım
	................
	................
	................
	................
	................

	İş konusundaki bilgi ve becerilerimi arttırırım
	................
	................
	................
	................
	................

	Rekabetten dolayı endişelenirim
	................
	................
	................
	................
	................

	İşletmedeki maliyetlerin azalmasına çalışırım
	................
	................
	................
	................
	................

	Çalışma motivasyonum artar
	................
	................
	................
	................
	................

	Sadece paraya önem veririm
	................
	................
	................
	................
	................

	Bana değer verildiğini düşünürüm
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer çalışanlarla çekişme yaşarım
	................
	................
	................
	................
	................

	Diğer (lütfen belirtiniz) ...............................
	................
	................
	................
	................
	................
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