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Oz

Is degerleme ve iicret yonetimi; bir isin diger islere gore degerinin belirlenmesi ve
karsilastirilmasi, ticret strateji ve politikalarmin gelistirilmesi, {icret yonetimi sisteminin
tasarimlanmasi uygulanmasi ve siirdiiriilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsayan bir siirectir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin bir iglevi olan is degerleme ve ticret yonetimi, isletmelerin basarili olma
yolunda 6nem vermesi gereken bir husustur. Turizm igletmeleri ise emek-yogun olma 6zelligi
sebebiyle insan kaynaklari yonetiminin daha fazla 6nem kazandig1 isletmelerdir. Turizm
isletmelerinin bagarisi, etkili bir insan kaynagina sahip olmasmin yaninda, basarili bir {icret
yonetimi siirecine de baghdir. Bu ¢alismanin amaci, 6nemli bir insan kaynaklar1 yonetimi islevi
olan is degerleme ve {icret yonetimi kapsaminda turizm igletmelerinde yasanan sorunlarin genel
bir bakis agisiyla degerlendirilmesini saglamaktir. Bu kapsamda, ilgili literatiirde konuyla ilgili
daha 6nceki caligmalar incelenerek is degerleme ve {icret yonetiminin kapsamu, {icret sistemleri
ve turizm isletmelerinde is degerleme ve {icret yonetimi kapsamindaki sorunlar ayrmtili bir
sekilde agiklanmustir. Ayrica bu siire¢te yasanan sorunlarin ¢oziimiinde; insan kaynaklar:
yonetimi biriminin rolii ve 6nemi vurgulanmistir. Sonug olarak calismada, nitel arastirma
yontemlerinden literatiir taramasi ve gozlem teknigi kullanilarak is degerleme ve iicret yonetimi
stirecinde yasanan sorunlar ortaya konmus ve sorunlarin giderilmesi hususunda isletme
yoneticilerine ve arastirmacilara oneriler getirilmistir.
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Abstract

Job evaluation and wage management; It is a process that covers the activities related to the
design, implementation and maintenance of the wage management system. Job evaluation and
wage management, which is a function of human resources management, is an issue that
businesses should give importance to in the way of success. Tourism enterprises are the
enterprises where human resources management becomes more important because of its labor-
intensive feature. Therefore, the success of tourism enterprises depends on a successful wage
management process as well as having an effective human resource. The aim of this study is to
provide an overview of the problems experienced in tourism enterprises within the scope of
business valuation and wage management, which is an important human resources management
function. In this context, in the related literature, the previous studies on the subject were
examined and the scope of the job evaluation and wage management, wage systems and the
problems in job evaluation and wage management in tourism enterprises were explained in
detail. Also, in the process of solving the problems experienced; The role and importance of
human resources management unit is emphasized. As a result, in the study, the problems
experienced in the process of job evaluation and wage management were put forward and
suggestions were given to business managers and researchers about the problems.
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GIRIS

Ekonomik anlamu ile mal ve hizmet iiretiminde harcanan insan emeginin karsiligi, baska bir
ifadeyle “isgiiciiniin fiyat” iicret olarak adlandiriimaktadir. Isletme bilimi agisindan ise iicret,
isletmenin varligimmi siirdiirebilmesi ve ekonomik amagclarina ulasabilmesi dogrultusunda
caligana yapilan 6deme olarak nitelendirilir (Ertiirk, 2006). Ucret, bir yandan igletmede {iretkenlik
ve verimi arttiran bir arag rolii oynadig gibi diger yandan da isgdreni isletmeye baglayan
ekonomik motivasyon aracidir. Bir bakima {icret, isgorenin isletmeye giris nedeni oldugu gibi
ayni zamanda onun isletmede siirekli calisma nedenini de olusturur (Ergiil, 2006:94).

Isletmelerde iicret ve diger ddemelerin yonetimi, is degerleme ile birlikte yonetilen énemli bir
insan kaynaklar1 yonetimi islevidir. Cinkii bireyi isletmeye c¢ekebilmek, devamliligim
saglayabilmek ve verimli calismaya giideleyebilmek igin cazip bir {icrete ihtiya¢ vardir. Ayni
zamanda bu ticret diizeyi, maliyetler agisindan isletmeye asir1 yiik ve sorun olmayacak bir miktar
olmalidir. O halde is degerleme ve {icret yonetimi, calisan ve isletme agisindan ¢ok hassas
dengeler tizerinde kurulmalidir (Sahin, 2010:138).

Turizm igletmelerinde uygulanan is degerleme ve iicret yonetimi, hizmet sunum ozelligi
nedeniyle isletmeler arasinda farkliliklar gosterebilmektedir. Farkliliklar, miisteri ile dogrudan
iletisimde bulunan ve geri planda c¢alisan isgorenlere yapilan iicretlendirmeden
kaynaklanmaktadir. Ayrica iicret yonetiminde temel {icretin yan sira primler, ikramiyeler ve
sosyal yardimlar gibi ticret eklentileri ile ¢alisma saatleri, fazla calisma, iicret artislar1 gibi
ozelliklerin de dikkate alinmasi gerekmektedir. Bunda amag, isgorenlerin iicretini belirlerken
isletme iginde ve isletme disinda esitlik ve adaletin saglanmasidir (Yenipinar, 2005:149).

Turizm isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi birimi kapsaminda gerek is degerleme ve {icret
yonetimi uygulamalarinin yeterince uygulanamama sorunu gerekse bu siire¢te yasanan sorunlar,
bu ¢alismanin ¢ikis noktasini olusturmustur. Bu ¢ercevede calismanin amaci, énemli bir insan
kaynaklar1 yonetimi iglevi olan is degerleme ve ticret yonetimi kapsaminda turizm isletmelerinde
yaganan sorunlarin genel bir bakis agisiyla degerlendirilmesini saglamaktir. Bu ¢alisma, konuyla
ilgili gerceklestirilmis kuramsal ve uygulamali ¢alismalar ile mevcut uygulamalar dahilinde elde
edilen bilgiler dogrultusunda ikincil veri analizi ve yazarlarin turizm sektoriindeki gozlemlerine
dayarularak hazirlanmistir. Calismada 6zellikle, konuyla ilgili taraflara oneriler getirilmesi ve
gerceklestirilecek uygulamali ¢alismalara bir alt yapr olusturulmasi hedeflenmektedir.
Calismada ayrica so6z konusu bu siiregte yasanan sorunlara Ozet bir bakis
sunulmus/degerlendirilmis ve konuyla ilgili olarak insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu siiregteki
rolleri ve neler yapilabilecegine iliskin ilgili taraflara ve araghirmacilara 6neriler sunulmustur.

iS DEGERLEME VE UCRET YONETiMi SURECININ KAPSAMI VE TURIZM
ISLETMELERI ACISINDAN ONEMI

Ucret; isglicti karsiliginda, calisana isveren tarafindan verilen para veya {iriin (Tekin ve Senol,
2013:202) olarak tanimlanmaktadir. Daha genis ve genel anlamu ile {icret; doga, emek ve sermaye
seklindeki {iretim faktorlerinin en 6nemlilerinden biri olan emegin bedelidir (Yal¢in, 1999:170).
Ucret; gogunlukla temel iicret, degisken {icret ve ek yararlardan/sosyal yardimlardan olusan bir
paketi veya toplami ifade etmektedir (Ataay ve Acar, 2008:401). Temel iicret, yapilan isin
degerine ya da iggorenlerin becerilerine ya da yetkinliklerine gore belirlenmektedir. Temel
ticretler, mevcut isler arasindaki deger farkhiliklarinin ortaya ¢ikarilmas: ve buna gore islerin
iicretlendirilmesiyle ya da islerin yapilmasi igin gerekli yetkinligin veya becerilerin belirlenmesi
ve bunlarn {icretlendirilmesiyle belirlenebilmektedir. Ornegin bir makine operatériiniin temel
ticreti, farkl is degerleme yontemleri kullanilarak belirlenecek igsin degerine gore, saatlik 20 TL
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olarak tespit edilebilir (Demir ve Acar, 2014:103). Degisken iicret ise esas olarak isgorenlerin
performansi/katkist ile iligkili olarak verilen {icreti ifade etmektedir. Birey, takim/grup veya orgiit
diizeyinde performans ile iicret arasinda iliski kurularak degisken ticret belirlenebilmektedir
(Milkovich, Newman ve Gerhart, 2011:12). Ucretin miktar1 belirlenirken goz oniinde
bulundurulmasi gereken bazi kriterler vardir. Bu kriterler; devlet politikas: ile belirlenen,
isgdrenin sahsi ve ailevi durumu, mesleki tecriibe, mahalli geginme sartlari, gece ve giindiiz
is¢iliklerinde {icret farkliliklar1 ve isin niteligi seklinde siralanabilir (Isaac, 1940).

S6z konusu unsurlari kapsayan ve belirli kriterler ¢ercevesinde olusturulan iicretin nasil ve neye
gore belirlenecegi, calisanlara nasil 6denecegi, insan kaynaklar1 yonetiminin 6nemli islevlerinden
biri olan “licret yonetimi” konusu ig¢inde incelenmektedir.

“Ucret ve maag yonetimi” ve “iicretleme/iicretlendirme” diye de adlandirlan is degerleme ve
iicret yonetimi islevi, isletmelerde ¢alisan isgorenlerin islerini degerleme ve ticretlendirilmelerine
dair politikay1, yapiyi, sistemi ve uygulamalari kapsamaktadir. Ucret politikalari igletmenin icret
felsefesine, amaclarina ve stratejisine uygun olarak Odiillendirme siireglerinin nasil
tasarimlanmasi ve yonetilmesi gerektigini ve iicret diizeyiyle ilgili olarak orgiitiin piyasadaki
rakiplerine kiyasla iicretlerinin ne durumda olacagini, kisacas: iicrete yonelik “dis esitligi”
gostermektedir (Milkovich ve Newman, 1984:264; Demir ve Acar, 2014:103-104).

Isgorenler, bagh oldugu isletmeye bilgi, beceri ve yetenekleriyle katkida bulunurlar. Bunun
karsilig1 olarak da adil iicret isterler. Isletmeler de kisiye bilgi, beceri ve yeteneklerini kullanacag:
bir ortam saglar. Ayni zamanda isletmeler, kar ederken calisanlara basarilarina gore ticret vermek
durumundadir. Bunun yaninda, rekabet diizeyinin yiiksek oldugu iilkelerde ise isletmeler, hig
kuskusuz istedigi calisanu elde tutabilmek icin daha yiiksek {icret 6demek durumunda
kalmaktadirlar. Ote taraftan s6z konusu bu iicret miktarmin belirlenmesinde birtakim etkenler
rol oynamaktadir. Bu kapsamda iicret yonetimini etkileyen birtakim s6z konusu bu etkenleri; i¢
ve dis olarak etkenler olarak ikiye ayirmak miimkiindiir. Ucretin belirlenmesini etkileyen i¢ ve
dis etkenlere Sekil 1'de yer verilmistir.

Sekil 1. Ucret Yonetimini Etkileyen ¢ ve Dig Unsurlar

(ig Etkenler )
Calisanlarimn bilgi, beceri ve yetkinlikleri
Calisanlarin performans ve kidemi

Ucret stratejileri

Ucret Politikalart

Isletmenin 6deme giicii

@rgﬁh’in yapisi ve kiiltiirii Y,

Ucret Yonetimi

([)lg Etkenler A
i@gﬁcﬁ piyasasindaki arz talep dengesi
Piyasaya hakim ticret diizeyi

Yagsam maliyeti

Toplu pazarliklar

Devletin etkisi

\Ekonomik faktorler )

Kaynak: Isigicok, (2011).

Ucret konusu, ekonomik ve sosyal yasamda gesitli etkileri olan ¢ok yonlii bir konudur. Bir
taraftan emegi karsihiginda galisan insanlarin gelirini ve yagsam diizeylerini tayin edici bir unsur
iken; diger taraftan gerek endiistrinin gelismesine etki eden 6nemli bir maliyet 6gesi, gerekse de
milli gelirin gesitli gelir gruplar1 arasindaki dagilim tarzini, o toplumdaki sosyal adaletin ortaya
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¢itkma oranini gosteren bir gosterge olarak ¢ok yonlii onem arz eder. Ciinkii bireyi isletmeye
cekebilmek, devamliligim saglayabilmek ve verimli calismaya giideleyebilmek icin cazip bir
ticrete ihtiyag vardir. Aym zamanda bu ticret diizeyi, maliyetler agisindan igletmeye agir1 yiik ve
sorun olmayacak bir miktar olmalidir. O halde ticret yonetimi, calisan ve isletme agisindan ¢ok
hassas dengeler tizerinde kurulmalidir ($Sahin, 2010:138). Diger yandan {icret yonetimi, is
degerleme siirecini takip eden bir yonetim siirecini kapsar. Genel olarak ¢alisanun degil, isin
degerlenmesi olan is degerleme, bir isin diger islere gore degerinin belirlenmesi ve
karsilagtirlmasidir (Giiriiz ve Ozdemir Yaylaci, 2009:232).

Is Degerleme ve Ucret Yonetimi: Ucret yonetimi, “is degerleme” siirecinin bir devami niteligi
tasimaktadir. Bu baglamda is degerleme, islerin igerikleri ve degerleri bakimindan goreceli olarak
farklibklar1 ve benzerliklerine dayali bir O6deme mekanizmasmin gelistirilmesi ve
stirdiiriilebilmesi amacini tasir (Milkovich ve Boudreau, 1991). is degerleme, turizm sektoriiniin
tasidig1 ozellikler geregi sikca bagvurulmasi gereken bir tekniktir. Ozellikle hizmet kalitesi ve
calisan performansinin soyut 6zellikteki hizmet basarimlar: {izerinden Olgiilmesi, bu duruma
somutluk kazandirabilecek esaslara ihtiyaci beraberinde getirmektedir. Boylece caliganlarm
degerlendirilirken temel alinan esaslarin seffaf bir sekilde iletilmesi, ¢alisanlar arasinda orgiite
gliven saglanmasi ve adalet duygusunun insa edilebilmesi agisindan is degerleme, turizm
sektoriinde stratejik acidan daha 6nemli konum kazanmaktadir. Bilindigi gibi orgiitlerde ticret
0demede adaletli yaklasim, etkili bir motivasyon araci olarak kabul edilmektedir (Wu, Sturman
ve Wang, 2013). Is degerleme, calisanlarin esit ise esit ticret kapsaminda adil ticret ve tesvik
almalarinin saglanmasina temel kazandiran bir uygulama olarak kabul edilmektedir. Buna
paralel olarak literatiirde is degerlemenin, ¢alisanlarin orgiite giivenleri ve baghliklarinda etkili
bir unsur oldugu vurgulanmaktadir (Erbas ve Dursun, 2016:326).

Is degerlemesi; bir isletmede mevcut isler arasindaki deger farkliliklarini ortaya ¢ikaran bir
karsilastirma yontemi olup insan kaynaklari yonetimi siirecinin en énemli fonksiyonlarmdan
birisidir. Her isin degeri nitelik ve ozelliginin degisikligine baglh olarak birbirinden farkhdir
(Dagdeviren, Akay ve Kurt 2004:89). Is degerlemenin kapsamina; basit olarak islerle ilgili bilgileri
toplama, karsilastirma ve kullanima uygun siralama listeleri olusturma girmektedir. Bu listeler,
isletmelerde farkli pozisyonlar icin yapilandirilmis 6deme hiyerarsisinin temelidir. (French,
2003:405). Bununla birlikte is degerlemesi, ¢alisanlarin islerinin isletmeye kattig1 degerin islerin
icerigine gore belirlendigi bir stirectir. Bu siirecte, caba, beceri, sorumluluk ve ¢alisma kosullar:
gibi faktorler temel alinabilir. Is degerlemesi isletme ici esitligin saglanmasi agisindan onem
tasimaktadir. Ayrica tiim islerin sistematik olarak karsilastirilabilmesine olanak saglanmaktadir
(Tahiroglu, 2002:210).

Is degerleme yaklagimlari temel olarak ikiye ayrilmaktadir. Bunlardan birincisi pazar temelli
yaklasimdir. Diger yaklasim ise isletme icerisinde isletmenin stratejileri dogrultusunda her isin
orgiitteki roliinii degerleme yolu ile bir hiyerarsi olusturmay1 hedefleyen is icerikli degerlemedir.
Ancak bu isletme ici deger belirleme yaklasimini desteklemek icin kiyas kabul edilen islerin
pazardaki degerini de dikkate almak 6nem tasimaktadir (Martocchio, 2004:217). Bu baglamda, is
degerleme yontemlerinde islerin goreceli dnemlerini belirlemeye yonelik iki yaklasim soz
konusudur. Bunlar sayisal olan ve olmayan is degerleme yontemleridir. Siralama ve smiflama
yontemleri sayisal olmayan is degerleme yontemleridir. Bu yaklasim isi bir biitiin olarak ele
almaktadir. Puanlama ve faktor karsilagtirmasi ise sayisal is degerleme yontemleri arasindadir.
Bu yaklasim ise, isi 6gelerine ve faktorlerine ayirmaktadir (Kelly, 1972:28; Ataay, 1990:23; Akinci,
Kasalak ve Yurcu, 2015:44).

Sayisal Olmayan Is Degerleme Yontemleri: ise karsi is olarak da bilinen bu yontemler, islerin
bir digeri ile karsilastirilabilmesi igin biitiinsel olarak degerinin belirlenmesi anlayisina dayanur.
Bu grupta en yaygin kullarulan yontemler, siralama ve simiflama yontemleridir. Siralama
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yontemi, genellikle kiiciik firmalar tarafindan kullanlan bir yontemdir (Yiiksel, 1998:193). Bu
yontem; en eski, uygulamasi en kolay ve en hizli olan is degerleme yontemidir. Bu yontem, islerin
Ogelerine veya faktorlerine ayrilmamasiny, biitiin olarak ele alinmasini ve isler arasindaki farklilik
derecesinin belirlenmesinde sayisal ifadelerin kullanilmamasmi kapsar. Yontemde isler, biitiin
olarak karsilastirilmakta ve Onemlerine gore siralanarak igler hiyerarsisinde yerleri
belirlenmektedir (ILO, 1986:27).

Siniflama ya da derecelendirme yontemi ise isi biitiin olarak ele almasi ve isleri sniflandirmak
icin puan ya da parasal degerleri kullanmamasi yoniinden siralama yontemi ile benzerlik gosterir
(ILO, 1986:31). Smiflama yontemi, islerin sorumluluk, beceri gibi yonlerini dikkate alarak is
smiflariin ve derecelerinin belirlenmesini igerir. Bu yontem, islerin karsilastirilmasinda ve 6nem
sirasina konmasinda tasarlanmus 6lg¢iit ve 6lcekler kullanmaktadir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,
2001:217).

Sayisal Is Degerleme Yontemleri: Sayisal olmayan is degerleme yontemleri basit ve kolay
uygulanabilir olma 6zelliklerine sahiptirler. Ancak bu yontemlerin nesnelligi bir isin diger ige
gore nigin daha fazla degerli oldugu konusunda tartisma gotiirmektedir. Is degerleme
yontemlerinde en sik kullanilan sayisal is degerleme yontemleri isleri biitiin olarak ele almak
yerine, ¢esitli faktorlere gore degerlendirdiginden sayisal olmayan yontemlere gore daha nesnel
ve bilimsel olarak kabul gormektedir (Elizur, 1980:28). Puanlama yontemi ve faktor karsilastirma
yontemi bu grupta kullanilan is degerleme yontemleridir (Akinci, Kasalak ve Yurcu, 2015:44).

Puanlama yontemi, 1936 yilinda Merrill Lott tarafindan gelistirilen, is degerleme calismalarinda
en sik kullanilan sayisal bir yontemdir (Elizur, 1980:25). Puanlama yontemi, tiretim birimindeki
mevcut islerin goreceli degerlendirilmesi sonucu, olusan her bir isin faktorlere, alt faktorlere ve
faktor derecelerine gore incelenerek puanlanmasi ve derecelendirilmesidir (Eraslan ve Arikan,
2004:140). Derece diizeyleri ilgili is igin faktorlerin tanimlanmasinda ortaya ¢ikacak belirgin
farkliliklar1 yansitan diisiikten yiiksege puan degerlerini ifade etmektedir. Isler her bir faktdr ve
ifade edilen derece ile degerlenir. Isin hiyerarsi icerisindeki yeri her faktor icin verilmis puanlarin
toplanu ile belirlenir (Rock ve Berger, 1991:81). Boylece islerin dereceleri yiikseldikce goreceli
onemleri artacak ve licret siralamasinda ytikselecektir. (Decenzo ve Robbins, 1988:483). Puanlama
yonteminde isin goreceli degeri, bir¢ok faktor yardimiyla ve her bir faktore belli bir sistem
dahilinde sayisal puanlar verilmesiyle elde edilen toplam puan aracihigiyla belirlenir (Akiin,
1984:319). Puanlama yontemi tilkemizde yapilan bir¢ok is degerleme calismasinda basariyla
kullanilmistir (Ataay, 1990:54).

Faktor kargilastirma yontemi, diger bir sayisal is degerlendirme yontemidir. Bu yontem
puanlama yonteminden tiiretilmistir. Faktor kargilastirma yontemi puanlama yonteminin temel
ilkelerine dayanmaktadir. Bu yontemde de puanlama yonteminde oldugu gibi isler biitiin olarak
ele alinmamakta, belirli faktorlere gore degerlendirilmektedir. Is degerleme yapilirken anahtar
isleri kullanilmasi, isleri karsilastirma bi¢im ve faktorlere parasal degerler verilmesi agisindan
puanlama yonteminden ayrilmaktadir. Diger yonden de faktor karsilagtirma yontemi siralama
ve puanlama yontemlerinin 6zelliklerini birlestirmektedir (ILO, 1986:51).

Faktor kargilagtirma yontemi, temel olarak genis kabul gormiis dort faktorden yararlanmaktadir.
Bu faktorler; yetenek, ¢aba, sorumluluk ve ¢alisma kosullarindan olusmaktadir. Yontem bu
faktorlere uygun bigimde her isi diger tiim islerle karsilastirarak bir hiyerarsi olusacak sekilde
islerin siralanmasini gergeklestirir (Rock ve Berger, 1991:79). Faktor karsilastirma yonteminde
isler parasal karsiliklar1 belirlenmis cesitli faktorlere gore degerlendirilmektedir. Bu nedenle
degerlenen islerin dogrudan ana (kok) ticreti belirlenmektedir. (Can, Akgiin ve Kavuncubasi,
1998:221). Yontem, uygulanmasindaki giicliiklerden dolay1 yaygin olarak kullanilmamaktadir.
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Is degerlemenin amaci, objektif kriterlere gore islerin nem ve giigliiklerinin belirlenmesi ve esit
onem ve giigliikteki islere esit ticret 6denmesidir. "Esit ise esit {icret" ilkesinin hayata gegirilmesi
ise paternalist ticret yonetimi uygulamalarinin ortadan kaldirilmasi, isyeri yonetimi ile caliganlar
arasinda iligkilerin gelistirilmesi, verimliligin artirilmasi, ¢alisanlarin kendi kendilerini
degerlendirebilmeleri ve tesvik etmeleri anlamina gelmektedir (England, 2000).

Turizm sektoriiniin emek-yogun olma 6zelligi, insan kaynaklar1 yonetimine verilen/verilmesi
gereken onemi daha da artirmakla birlikte turizm isletmelerindeki insan kaynagmin y&netim
bicimine yonelik uygulamalarin isletmelerin basarisinda énemli faktor olmasi, bu isletmelerde
insan kaynaklar1 yonetimini yiiriiten birimlere de daha fazla sorumluluk yiiklemektedir (Pelit,
2015:62). i§g6renlerin ticret konusunda isletmeden beklentileri genel anlamda kendilerine adil
davranilmasidir. Insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda yiiriitiilen iicret ydnetimi, emek-yogun
olan turizm isletmelerinde bu sorumlulugu daha da artirmaktadar.

Turizm isletmelerinde uygulanan ticret yonetimi, insan kaynaklar1 yonetimi biriminin énemli bir
islevidir. Insan kaynaklari yonetimi biriminin temel islevlerinden olan iicret yénetiminin etkin
bir sekilde ytiriitiilmesi, isgorenlerin ve dolayisiyla isletmenin verimli ¢alismasin saglayacaktir
(Erdem, 2004:41). Turizm igletmelerinde ticret diizeyi; isgiicii arz ve talep diizeyleri, taraflarn
pazarlik giicii, devletin {icret diizeylerine miidahaleleri, ayn1 is kolunda veya benzer ve rakip
isletmelerde gegerli {icret diizeyleri, isgorenlerin niteli§i ve hayat pahalilig1 gibi faktorlerin
yaninda; isin nitelikleri, giigliigii, isin gerektirdigi egitim ve deneyimler, is ortamimin 6zellikleri
de goz oniine alinarak isgoreni tatmin edici bir bigimde belirlenebilir (Ozdemir ve Akpinar,
2002:92).

Genellikle diisiik vasifli, diisiik ticretli faaliyetleri icerdigi belirtilen (Webster, 2014:696) turizm
isletmelerinde ve diger isletme tiirlerinde, iicretlerin diizenlenmesi amaciyla farkli {icret
sistemlerinden yararlanilmaktadir. Bu sistemlerle ilgili gruplandirma bazi kaynaklarda;
dogrudan isgiicii piyasasi verilerine gore, ise veya isi yapan bireye gore olabilecegi gibi
(Benligiray, 2003); temel iicret sistemleri, yiizde iicret sistemleri (Yenipinar, 2005) seklinde ya da
ana iicret sistemleri, performansa dayali iicret sistemleri ve primli iicret sistemleri (Ozgen, Oztiirk
ve Yal¢in, 2005) olarak gruplanabilmektedir. Benzer sekilde turizm isletmelerinde de kullanilan
iicret sistemleri ise temel {icret sistemleri; primli {icret sistemleri, sabit ticret sistemi, ytizde
yontemi ve kazang (kar) paylasimi seklinde siralanabilir (Akoglan Kozak, 2012:172).

Temel Ucret Sistemleri: Personele denecek iicretin, énceden belirlenmis zamana ve belirli bir
standarda veya is miktarma gore hesaplanmasini 6ngoren sistemlerdir. Bu grup bashg: altinda
yer alan basglica temel (kok) {icret sistemleri; zaman esasina dayali ticret sistemleri, performansa
dayal1 ticret sistemleri ve Ozendirici {icret sistemleri olarak siralanabilir. Otellerde, seyahat
acentalarinda, restoran isletmelerinde dolayisiyla hemen hemen her turizm isletmesinde
genellikle yaygin olarak kullarulan iicret sistemidir (Cetin, Ding Ozcan ve Arslan, 2014:178).

Primli Ucret Sistemleri: Belirlenen kok bir ticrete; zamandan, maliyetten elde edilen tasarrufun,
verim ve kalitenin artis1 sonucunda elde edilen gelirin bir kisminin ¢alisana ek olarak verilmesine
dayanan bir sistemdir. Primli iicret sistemleri; miktara gore, kaliteye gore tasarruf esasina gore
ve isyerine devama gore primli tiicret sistemleri olarak siralanabilir (Isaac, 1940). Otel
isletmelerinde satis-pazarlama departmanindaki isgorenlere, satilan oda/yatak basina verilen
primler 6rnek olarak verilebilir.

Sabit Ucret Sistemi: Maktu ya da degismez iicret de denilen bu {icret sistemi toplu is
sozlesmeleriyle belirlenir. Toplu is sozlesmeleri ve is kanunun taridigi diger haklari da
kapsamaktadir. Personel, yaptig1 isin karsihiginda isveren tarafindan vaat edilen veya toplu
sozlesmelerle belirlenen miktar: yine dnceden belirlenen siirenin sonunda alir. Asgari ticret ve
aylik olarak 6denen sabit {icretler bu grup altinda siralanabilir (Akoglan Kozak, 2012:173).
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Otellerde, seyahat isletmelerinde, yiyecek-icecek isletmelerinde ve diger turizm isletmelerindeki
sabit ddenen belli ticretler, bu ticret sistemine O0rnek olarak verilebilir.

Yiizde Yontemi: Bu sistemde isgorenin {icreti, belirli bir ylizdeye gore belirlenen degerden
olusur. Baz1 durumlarda isgorene hem calisti$1 zamana gore hem de yiizde usuliine gore {icret
0denmektedir. Yiizde usulii {icrette miisteriler kendilerine yapilan hizmetin karsilig1 olarak bir
miktar para dderler. Bu miktar, hesap pusulasma yapilacak 6demenin belirli bir yiizdesi olarak
eklenmesi seklinde gergeklesir. Yiizde olarak hesaplanan bu 6demeler isveren tarafindan
alikonur ve daha sonra isgorenlere 6denir. Bu sistemin miisterinin istegine gore 6dedigi para olan
bahsisle karistirllmamasi gerekir (Budak, Arpaci ve Tolay, 2017:26). Yiyecek-icecek
isletmelerinde bahsis haricinde servis personeline 6denen {icretler buna 6rnek olarak verilebilir.

Kazan¢ (Kar) Paylasimi: Bu yontem; isgorene, orgiitten aldigi normal ticretlerine ek olarak
isletmenin kar elde etmesi durumunda elde edilen kardan belirli bir oranda pay 6denmesi esasina
dayarur (bu oran genellikle %25'dir). Kardan pay 6denmesi uygulamas: genellikle iki sekilde
yapilir. Tlki, isgorene her kar elde edilen dénem sonunda elde edilen kardan belirli bir oranda
pay odenmesi; ikincisinde ise direkt 6deme yapilmayip kadrdan ayrilan payin bir fonda
toplanarak isgorene emeklilik, hastalik, issizlik vb. gibi durumlarda 6denmesidir (Akoglan
Kozak, 2012). Seyahat acentalarindaki tur personeline, sattig1 tur basina belirli oranda kardan pay
verilmesi, bu ticret sistemine 6rnek olarak verilebilir.

Yukarda agiklanan {icret sistemleri genel olarak turizm isletmelerinde kullanilan ticret
sistemleridir. Turizm isletmesinin tiiriine ve yapisma gore degiskenlik gosterebilen bu
yontemlerden en yaygm uygulananinin temel ticret sistemleri oldugunu ifade etmek
miimkiindiir. Bununla birlikte sabit {icret sisteminin de iilke genelinde isletmeler bazinda
uygulanan en yaygin ticret sistemi oldugu ifade edilebilir. Asgari {icret gibi yaygin bir ticret
yonteminin sabit iicret sistemine girmesi, bu sistemin en yaygin kullanilan {icret sistemi olmasin
saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel iglevlerinden biri olan {icret yonetimini bagarisi, o isi yapacak
isgorenin nitelikleri ve performans sonuglari ile yakindan iligkilidir (Aksoy, 2005). Bu baglamda,
turizm igletmeleri agisindan iicret yonetimi siirecinin etkin bir sekilde uygulanmasi, isletmenin
varlik sebebi olan karliligma ve diger turizm igletmeleriyle olan rekabette 6ne ge¢mesine katki
saglayacaktir.

TURIZM iSLETMELERINDE i$ DEGERLEMESi VE UCRET YONETIiMI
KAPSAMINDAKI SORUNLAR VE COZUMUNDE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI BIRIMININ ROLU

Turizm isletmelerinde is degerlemesi, yapilan ise gore licret sistemi gelistirmeye olanak saglayan
ve isgorenlerin kendilerini iyi hissetmeleri ve adil davranildigini diisiinmelerine yol acan, insan
kaynaklar1 yonetimi birimi sorumlulugunda gerceklestirilen 6nemli bir gorevdir. Turizm
isletmelerinin yapisi geregi insan iligkilerine dayanmasi, is degerleme yapilirken hassasiyetle
davranilmasini ve adaletli bir sekilde islerin degerlemesini zorunlu kilmaktadur.

Turizm isletmelerinde miisteriye sunulan hizmetin kalitesi, biiyiik 6l¢lide bu hizmeti sunan
isgorenin odiillendirilmesine baghdir. Turizm isletmelerinde isgdrenin moralinin mdiisteriye
yansidigi bilinmektedir. Ornegin; morali bozuk olan isgdren isini o anda iyi bir sekilde yerine
getiremeyecegi i¢in hem isgorenin psikolojik durumu hem de sunulan hizmetin yetersizligi hizla
miigteriye de yansiyacaktir (Yenipinar, 2005:155).
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Turizm igletmeleri, {icreti onemli bir maliyet unsuru olarak gormektedir. Bu nedenle sektorde
ticretleri artirmama, dondurma hatta indirme, isgiicli sayisimni azaltma, diisiik ticretle isgdren
calistirma ve kalifiye olmayan personel istihdam etme gibi uygulamalara gidebilmektedirler.
Ucretleme ile ilgili amag, strateji ve politikalar; gelecek birkag yil ierisinde iicret uygulamalart
agisindan igletmenin nerede olmak istedigi ve olmak istedigi noktaya nasil (hangi sistem ve
uygulamalar1 kullanarak) ulasacag ile ilgilidir (Armstrong, 2009:746). Diger yandan turizm
isletmeleri genellikle sezonluk yogunluga gore personel istihdam edebilmektedir. Emege dayall
iiretimin oldugu turizm igletmeleri, hizmeti iireten insan oldugu icin diger isletmelere gore
isgiicliniin daha 6nemli bir yere sahip oldugu isletmelerdir. Bu nedenle talepte meydana gelen
degisiklikler, isgiiciine olan ihtiya¢ miktariin da talebe bagh olarak degismesi sonucunu
dogurmaktadir. Turizm isletmelerinin bu 6zelligi geregi isletmeler, nitelikli is goreni isletmeye
¢cekmede ve elde tutmada zorluk cekmektedirler ($Sahin, 2015:374). Bu ytiizden isletmede
olusturulacak adil bir iicret yonetimi sistemi, turizm isletmesinin degisken sezon yapisina ve ig
goren devir hizinin yiiksek olmasma ragmen isletmenin basarisina olumlu yonde katki
saglayabilecektir.

Bir bagka agidan bakildiginda, insanin insana hizmet etti§i turizm isletmelerinde miisteri
memnuniyeti biiyiik Olciide is gorenlerin onlara giiler yiizle sundugu hizmete bagl oldugu
sOylenebilir. Turizm isletmelerinde calisan is gorenlerin ¢alistiklar1 yerde mutlu olmasi, basaril
bir hizmet sunumu agisindan hayati éneme sahiptir. Ayn1 zamanda is gorenlerin duygusal
emeklerini olumlu yonde misafirlere yansitmasinda calistiklar1 yerde mutlu olmalar: 6nemli bir
faktordiir. Is gorenlerin isyerinde mutlu olmasinin en 6nemli araglarindan biri ticrettir (Ozdemir
ve Akpar, 2002). Bunedenle ig gérenler her seyden 6nce emeklerinin karsiligi hak ettikleri ticreti
almay1 beklerler. Bunu saglamanin en etkili yolu ise isletme igerisinde adil bir {icret sisteminin
olusturulmasidir. Adil ve etkin bir {icret yonetimi icin basarili is degerleme siirecine ihtiyag
vardir. Is degerleme ve iicret yonetimi sayesinde nitelikli ig gorenler igletmeye cekilmekte,
mevcut olanlar elde tutulmakta ve motive edilmektedir. Basarili bir is degerleme siirecinin
ardindan adil bir {icret yonetiminin gerceklestirilememesi, is gorenlerin motivasyonunun
diismesine, devamsizlik ve is goren devir oraninin yiikselmesine, performans ve verimliligin
diismesine dolayisiyla uzun vadede turizm isletmelerinin hizmet kalitesinin diismesine neden
olmaktadir (Sahin, 2015:374).

Ucretin bu denli hassas bir konu olmasinin yani sira turizm sektdriiniin genel itibariyle kirilgan
yapisy; turizm isletmelerindeki {icret yonetimi konusunu daha da onemli hale getirmektedir.
Bununla birlikte turizm isletmelerindeki insan kaynaklar1 yonetimi biriminin sorumlulugu diger
isletme tiirleriyle kiyasla daha stratejik 5neme sahiptir. Ucret yonetimi kapsaminda karsilagilan
sorunlarin da en aza indirgenmesi ve ortadan kaldirilmasi 6nemli bir husus olarak ifade
edilebilir. Tablo 1'de turizm isletmelerinde {icret yonetimi kapsaminda karsilasilan sorunlar ve
sorunlarin ¢oziimiinde insan kaynaklar1 yonetimi biriminin roliine yer verilmistir.

Tablo 1. Turizm Isletmelerinde Is Degerleme ve Ucret Yonetimi Kapsaminda Karsilasilan
Sorunlar ve Sorunlarin Céziimiinde Insan Kaynaklar: Yonetimi Biriminin Rolii

Turizm
Isletmelerinde Ucret . i
ge m;ﬁirelgnfi cre Sorunlarin Céziimiinde Insan Kaynaklar Insan Kaynaklar1 Yonetimi Birimlerine
YoOnetimi Biriminin Rolii Yonelik Coziim Onerileri
Kapsaminda

Karsilagilan Sorunlar

Uygun Ucret
Sisteminin Se¢imi

Ucret yontemi belirlenirken her is, kendi iginde
degerlendirilmeli ve ise en uygun yontem
secilebilir.

Turizm isletmelerinden her biri (isletme
tlirli ve Ozellikleri dikkate alinarak) icin
uygulanacak ticret yonteminin en uygun
olanini se¢mek, is gorenleri tatmin etmesi
agisindan  isletmenin yararina olacaktir.
Uygun olacak yontemin belirlenmesinde is
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gorenlerin duygusal emekleri de goz
oniinde bulundurulmalidir.

Personel Devir
Hizinin Yiksek
Olmasi

Turizm isletmelerinde sektoriin yapisiyla
alakali bir durum olan mevsimsellik sorunu,
personel sirkiilasyonunun da hizlanmasina

neden olmaktadir.

Personelin kisa siireli calistiktan sonra

isten  ayrima  fikrinin = olusmasmi

engellemek icin c¢alisma sartlar1  ve

iicretleme sistemi daha iyilestirilebilir.

Is gorenlerin Daha
Yiiksek Ucret Istegi

Turizm isletmelerindeki is gorenlerin sektodriin
emek-yogun yapisindan dolay1 daha yiiksek
iicret taleplerine karsi insan kaynaklar
yonetimi personelinin iicret yonetimi siirecini

hassasiyetle yiiriitmesi beklenir.

Turizm isletmelerinde, insan kaynaklari
yonetimi birimleri tarafindan is gorenlerle
birlikte tiicret bilgilendirmesi toplantilar
diizenlenebilir. Bu sayede, is gorenler
icret sistemleri hakkinda kendilerine adil
davranildig1 konusunda emin olabilirler.

Turizm Sektoriiniin
Mevsimsellik Sorunu

Turizm igsletmeleri, sektoriin

mevsimselliginden etkilenerek yilin Dbelli
distist

insan

aylarinda  kazang  artist  ve

yasayabilmektedirler. Bu kapsamda

Turizm isletmelerinin kazang

dalgalanmalarina  karst  isgorenlerin

¢alisma durumunu iyi ayarlamas: ve iicret

Cinsiyete Gore
Farklilasan Ucret

kaynaklar1 yonetimi birimi bu durumu goz | sistemini de ona gore planlamasi
Oontinde bulundurarak planlamasini | gerekmektedir.
yapmalidir.

Turizm isletmelerinde uygulanan iicret
Turizm isletmelerinde departmana gore | farkliliklari, departmanlardan ziyade

farklilasan kadmn ya da erkegin lehine {icret
farkliliklar
kaynaklar1 yonetimi biriminin c¢abasiyla bu

gozlemlenmektedir. Insan

durum ortadan kaldirilabilir.

cinsiyete gore de degisebilmektedir. Bu

durum karsisinda insan kaynaklari
yonetimi birimi, esitlikten 6diin vermeyip
cinsiyete degil yapilan isin niteligine gore

iicret belirleme yoluna gitmelidir.

Fazla Mesailerin
Ucrete
Yansitilmamasi

Turizm isletmelerinin yogun sezonlardaki is
goren bulamama sorunu, is gorenlerin fazla
mesaiye kalmalarim beraberinde
getirmektedir. Bununla birlikte isletme icin is
gorenin maliyeti de arttigindan isletmeler fazla
mesaiye kalan is gorenlere iicret yerine izin

verebilmektedir.

Turizm isletmeleri igin is gorenlerin fikri
sorulmadan yapilan bu uygulama, uzun
vadede isletmenin zararmadir. Bunun
yerine is gorenin fazla mesai konusundaki
fikirlerine 6nem verilmeli ve ona gore

politikalar belirlenmelidir.

Basar
Odiillendirmelerinde
Ucret Kullanilmamasi

Turizm isletmelerinin genellikle motive edici
ve is goreni giidiileyici uygulamalarindan biri
de haftanin/ayin personeli se¢me
uygulamalaridir. Bu uygulamanin sonucunda
insan kaynaklar1 yonetimi birimi araciligiyla
belirlenen para odiilleri, is goreni daha da

motive edecektir.

Turizm isletmelerindeki insan kaynaklar1
yonetimi birimi tarafindan belirlenecek
politika ile is gorenlerin ddiillenmelerinde
iicret kullanilarak is gorenlerin 6diile kars:
daha sekilde
sergilemeleri saglanabilir.

motive davranis

Turizmde
Sendikalagsmanin Az
Olmas1

Turizm igletmeleri, Ozel sektdr isletmeleri
arasinda neredeyse en az sendikalagmanin
goriildiigii isletmelerdir. Bu durum, toplu {icret
sozlesmeleri gibi is gorenlerin lehine firsatlar
kagirmalarina sebep olabilir. Insan kaynaklart
yonetimi birimi, sendikalasma konusunda is

gorenleri ve isletmeyi yonlendirmelidir.

Turizm isletmelerindeki insan kaynaklar1
yonetimi birimi, sendikalasma konusunda
hem is goreni hem de isletme sahiplerini
bilgilendirmeli ve sendikalasmanin turizm
isletmelerinde de yayginlasmasi

saglanmalidir.

Is Degerleme
Yapilmadan Ucret
Yonetimi Siirecinin

Diger tiim sektorlerde oldugu gibi turizm
sektoriinde de isletmelerin {icret belirleme
politikalari, is degerleme siirecine istinaden
Bu da

baslatilmalidir. insan kaynaklar1

Iyi bir is degerlemesi, iicret belirlemede
isin niteligine gore {icret belirlemek
agisindan faydali olacaktir. Bu da is
gorenlere esit ve adil bir {icret yonetimiyle

Baslatilmasi yonetimi birimi tarafindan yapilmali ona gore | yonetildiklerini hissettirecek ve bu tiir
iicret belirlemeye gidilmelidir. sorunlarin olusumunu engelleyecektir.
. . | Turizm isletmelerinde yogun sezonlarda belli | insan kaynaklari yonetimi birimi, kagak
Sigortasiz Kagak Isci . . L .
Sorunu araliklarla sigortasiz kacak isci istihdam | isci istihdam etme konusunda isletme

edilebilmektedir. Bu da daimi is gorenlerin

sahiplerini bilinglendirmeli ve ucuz
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iicretlerini olumsuz yonde etkilemektedir.
Insan kaynaklar1 yonetimi birimi bu durum
karsisinda net durus sergilemeli ve bu tiir

iscileri isletmelerde istihdam ettirmemelidir.

isgilerin isletmeye daha fazla maliyetli
olabilecegi konusunu onlara anlatmalidir.
Bununla birlikte turizm isletmelerinde
kacak ve sigortasiz isci istihdam etme
defteri kapatilmalidir.

Turizm  isletmelerinde insan kaynaklar:

yonetimi birimi, is degerleme ve {icret yonetimi

Is degerleme yontemi insan kaynaklari

Dogru Is Degerleme | siirecini yonetirken is degerleme | yonetimi  birimi  tarafindan  dogru
Yonteminin yontemlerinden isin niteligine gore dogru olan1 | secildiginde {icret yonetimi siireci etkin bir
Secilmemesi se¢cmekle yiikiimliidiir. Bu da is degerleme | sekilde isleyecek ve isletmenin verimliligi

siirecini profesyonel bir sekilde yonetebilecek | artacaktir.
kisiler tarafindan yapilmalidir.
is Degerleme Is degerleme siireci, .sadece isin | Turizm isletmelerinde insan kaynaklari
Yapilirken i degerlendirildigi bir siirectir. Is degerlemesi | yonetimi birimi tarafindan yapilan is
yapilirken o iste c¢alisan is goreni de | degerleme siirecinde, sadece is

Disindaki Faaliyetleri

degerlendirmeye almak karsilasilan en yaygin

degerlendirilmeli, o isi yapan is gorenler

Degerlendi
cgeriendirme sorunlardandir. degerlendirmeye alinmamalidir.

Kaynak: Rock ve Berger, 1991; Ozdemir ve Akpinar, 2002; French, 2003; Martocchio, 2004;
Yenipinar, 2005, Armstrong, 2009; Akoglan Kozak, 2012 ve Sahin, 2015'den yararlanilarak
yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Is degerleme ve {icret ydnetimi siirecinde karsilasilan sorunlar genel hatlar itibariyle; uygun icret
sisteminin se¢imi, personel devir hizinin yiiksek olmasi, turizm sektoriiniin mevsimselligi,
turizm isletmelerinde fazla mesailerin iicrete yansitilmamasi, is degerleme yonteminin dogru
secilmemesi ve turizm isletmelerinde sendikalagsmanin yok denecek kadar az olmasi gibi
siralanabilir. Bu sorunlara karsi insan kaynaklari yonetimi birimi, iicret yonetimi siirecini
yonetmek adina insan kaynaklar1 yonetimi birimine alinan personeli titizlikle se¢gmelidir. Bunun
disginda, yagsanan sorunlarmn ¢oziimiinde isletmenin yapisi ve faaliyet alami {ist yOnetim
tarafindan dikkate alinarak ¢6ziim yollarina bagvurulmalidir.

SONUC VE ONERILER

Ucret yonetimi, insan kaynaklari yonetiminin en temel gorevlerinden ve iglevlerinden birini
olusturmaktadir. Ciinkii iicret yonetimi, igsletme verimliligi ile dogrudan iligkili bir konudur. Zira
gelismis insan kaynaklar1 yonetimi metotlari, {icretleri isletmenin her alani ile iliskilendirmekte
ve sahip oldugu niteliklerden dolay iicrete anahtar rol gorevini yiiklemektedir. Isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetimi departmanlari, birbirinden farklh bircok {icret tiiriine gore sekillenen
ticret yonetimi iglevini yerine getirirken, kendi isletme yap1 ve kiiltiiriine en uygun olan {icret
sistemlerini segmekte ve uygulamaya koymaktadir.

Turizm isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi birimi tarafindan yonetilen is degerleme ve
ticret yonetimi siireci ile ilgili karsilagilan sorunlar1 ortaya koymayr amaglayan bu galisma,
sektordeki insan kaynaklar1 yoneticileri i¢in 1s1k olabilecek ve daha sonra yapilacak uygulamali
ve teorik caligmalara da kaynak niteligi tasiyabilecektir. Bu baglamda turizm isletmelerinde insan
kaynaklar1 yonetimi iglevi olarak is degerleme ve {icret yonetimi hakkindaki en genel sorun, bu
konudaki arastirma boslugu oldugudur. Bu cercevede bundan sonraki yapilacak calismalarda,
turizm isletmelerinde is degerleme ve {icret yonetimi siirecini gerceklestiren personel ve
isletmedeki diger personelin katilimlariyla gerceklestirilecek ve sorunlari agik/kapali uglu
sorularla 6l¢gmeyi amaglayan uygulamalar: kapsayabilir. Bu sayede sorunlara yeni bakis agilar1
getirilerek ¢oziim Onerileri genisletilebilir.

Turizm igletmelerinde insan kaynaklari yonetimi departmanlarinin iicret yonetimi siirecinde
yasanan/yasanabilecek sorunlarin kaynagini arastirarak sorun ¢ikmadan 6nce iicret yonetimine
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dair yukarda ifade edilen ¢6ziim Onerilerini uygulamak, isletmenin yararmna olacaktir. Bu
Onlemlerin alinmasina 151k tutacak bir aragtirma Onerisi de her bir turizm igletmesi tiiriinden
orneklem almarak {icret yonetimi siirecinde Tablo 1’de belirtilen ve diger yasanan veya
yasanabilecek potansiyel sorunlarin sektor temsilcileri tarafindan ortaya konmasini saglamak ve
¢ozlim Onerilerini genisletmek olabilir. Bir diger arastirma onerisi de otel isletmelerinde
uygulanan iicret yontemlerinin uygulamali bir ¢alisma ile ortaya koymak, buna ek olarak sayfiye
ve kiy1 olmak tizere karsilastirmasini yapmak olabilir.

Is degerleme siireci, iicret yonetimi siirecinin belirleyicisi konumundadir. Bu nedenle turizm
isletmelerinde is degerleme siireci, insan kaynaklar1 yonetimi birimi tarafindan profesyonelce ele
alinarak etkin ve verimli bir sekilde yonetilmelidir. Is degerleme yontemi dogru secilmeli ve is
degerlemede sadece is degerlendirilmelidir. Bunun yaninda is degerlemesini yapacak
profesyonel kisiler araciligiyla bu siire¢ yonetilmelidir. Is degerleme ve iicret yonetimi siireci
yonetilirken turizm isletmelerinin 6zellikleri dikkate alinmalidir.

S6z konusu oneriler dahilinde varilabilecek genel bir yargiya gore is degerleme ve {licret yonetimi,
turizm isletmeleri i¢in stratejik oneme sahip bir insan kaynaklar1 yonetimi islevidir. Bu baglamda
turizm sektoriiniin yapisi geregi is degerleme ve ticret yonetimi siirecinin etkin ve verimli bir
sekilde gerceklestirilmesi, isletmede karsilasilabilecek sorunlarin en aza indirilmesi veya ortadan
kaldirilmasi igin 6nemli rol oynamaktadir. Uygun {icret sisteminin secimi, fazla mesailerin ticrete
yansitilmast ve turizm isletmelerinde sendikalasmanin yayginlasmas: gibi konularda insan
kaynaklar1 yonetimi birimi Onciilitk ederek turizm sektoriinde genel olarak karsilasilan bu
sorunlarin ortadan kaldirilmasina katki saglayabilir. Sonug olarak, turizm isletmeleri
yoneticilerine ve turizm igletmeleri Orneginde hizmet sektoriiniin diger kuruluslarindaki
yoneticilere getirilebilecek en énemli 6neri, is degerleme ve {icret yonetimine gereken dnemin
verilmesi ve bu konuda is degerleme ve {icret yonetimi siirecini iyi yonetebilecek insan
kaynaklar1 yonetimi departmanlarini destekleyici kararlar alinmasidir. Bu kararlar alinirken
turizm isletmesi bazinda ¢alisanlar, sektor bazinda isletmeler, kamu bazinda iliskili olunan yasal
yluikiimliiliikler, pazarlama ve rekabet bazinda ayr faaliyetteki diger isletmeler ve genel olarak
isletmenin bulundugu bolgedeki toplum diizeni ve yerel halk gbz 6niinde bulundurulmalidir.
Bu bilesenler bir biitiin olarak degerlendirilmeli ve her birinin beklentilerine gore hareket
edilmelidir.
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