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V

GİRİŞ

Ülkelerin mal ve hizmet üretimindeki artışlar, üretim girdileri ile bir­
likte teknolojik gelişme düzeyine de bağlıdır. Bu bakımdan işletmelerin ve
dolayısıyla ülkelerin verimliliği, ekonomik büyümeyi sağlayan temel faktör­
lerdendir. Verimliliğin ekonomik büyümeyi hızlandırabilmesi için, üretime
ayrılan kaynakların iyi kullanılması ve toplum bireylerinin daha çok mal ve
hizmet üretiminde bulunmaları gerekir. Birim kaynaktan maksimum üretimi
elde etmek anlamındaki bu gereklilik, aynı zamanda verimliliğin en güzel
ifadesidir.

~--~---

Genel olarak üretim artışı, toplam üretim ve toplam çalışma saatleri
arasındaki oran değişikliği ile ifade edilir. Bu günün nitelikli işgücü, artan
verimlilik sayesinde sadece çalışmak değil, aynı zamanda yaşamak ve
daha yüksek hayat düzeyine ulaşmak için çalışan sosyal bir varlık görünü­
mündedir. Verimlilik için genel amaç; sosyal ve refah toplumu olmakla bir­
likte, serbest rekabet koşulları içinde yurt içi ve 'yurt dışı pazarlara açılmak
ve dünya ekonomisi ile bütünleşebilmektir. Böylece ekonominin temel
araçlarından biri olan verimlilik, önemli bir kavram olmaktadır.

Ekonomide verimliliğin önemi anlaşılmasına rağmen, ileri Batı ülke­
lerinde bile konunun bilimsel açıdan incelenmesi, uzun yıllar ihmal edil­
miştir. Bilimsel araştırmacıların kamuoyunda yerleşememesi ve bu araştır­
malara karşı ilgisiz kalınması, verimliliğin gelişmemesine genel sebep ola­
rak gösterilebilir. Ayrıca kaynakların etkin bir şekilde kullanımı sonucu, bir
yandan ülkeler arasındaki gelişmişlik farklarının giderileceği, diğer taraftan
toplumun refah seviyesinin artabileceği, oldukça geç anlaşılmıştır. Bu bir
anlamda verimlilik konusunun geç anlaşılması demektir.

1960'11 yıllarda verimlilik kavramı ve ölçümü konuları ünlü iktisatçı­
ların dikkatlerini çekmiştir. Böylece verimlilik konusu bilimsel çalışmalarda
yer almaya başlamıştır. Bu çalışmalarda; ulusal ekonomi düzeyinde ve­
rimlilik ölçümü, sektörler arasındaki işgücü kaynaklarının verimlilik farkları­
na, ücret fiyat ve verimlilik ilişkilerine ayrıntılı bir şekilde önem verilerek
ele alınmaya çalışılmıştır.



VI

Verimliliğe Batı Avrupa'daki iktisat araştırmacı ve bilim adamların­
dan önce ABD'de önem verildiğı görülmektedir.

Başkan Rooswelt, verimliliğin etkili kullanımının önemini vurgula­
mak için yürüttüğü ekonomik pqlitikaya New Deal adını vermiştir. New
Deal politikasında amaç, verimliliği sağlamak ve daha yaygın hale getir­
mekti. ABD'de 1980'1erde 'uıusal verimlilik ağına (National Productivity
Network) bağlı verimlilik merkezleri geliştirilmiştir. Bu çalışmalar kapsa­
mında İşletmelerde Performans Modeli geliştirilmiştir. Performans mode­
linden amaç, verimliliğe ulaşmak için;

Etkenlik, Etkililik, Çalışma hayatının kalitesi, Karlılık, Bütçelenebi­
lirlik, Rantabilite ve \((!ırjmlilikşeklinde ifade edilen 7 temel göstergeyi

' ··ı.
kapsamaktadır. BöyTece:verimlilik, temel göstergelerden biri olarak kabul
edilmektedir.

Sovyetler birliği'nde de 1930'1u yıllarda ilk beş yıllık plandan başla­
yarak, verimlilik konusuna yer verilmiştir. Sovyetler Birliği'nin dağılmasına
kadar Sovyet ekonomistlerinin başlıca temalarından birisi olmuştur.

İkinci Dünya Savaşı sonrası Japonya'da ABD'nin etkisiyle oluşturu­
lan DODGE planı sayesinde 1948-1949 yıllarında verimlilik katsayısının
yüzde 95 arttığı görülmüştür. Bahsedilen planın uygulanması ve sonucun-\
da, Japonya'nın toplumsal yapısının da büyük etkisi olmuştur. Japonya,
ekonomik kalkınmasını sağlayan otomotiv sektöründe verimliliği elde et­
miştir. Bunun yanısıra, teknolojik buluş ve yeniliklerle ürettiğr mal ve hiz­
metleri sürekli, hızlı ve kaliteli bir şekilde dünya ülkelerine sunarak,· ulusla­
rarası rekabet gücünü arttırmıştır. Ayrıca ABD ile rekabette yarışır konu­
ma gelmiştir.

Osmanlı Devleti'nde verimlilik konusuyla ilk olar~ Ahilik Teşkilatı
ilgilenmiştir. Ahiler, yapılan her iş ve üretilen mal için belirli standartlar ge­
tirmişlerdi. Daha sonra bu konuların loncalar tarafından ele alındığını gö­
rüyoruz. Yine Osmanlı Devleti'nde, kadıların· hükme bağladığı konular ara­
sında verimlilikle ilgili meselelerin olduğu da görülmektedir. Bu durum belli

"bir standardı oluşturmanın yanında, verimliliğe bağlı olarak tüketici koru­
ma bilincinin, toplum kuralları arasında bir ölçü olarak kabul edilmesidir.

Cumhuriyet döneminde ilk olarak 1923 yılında İzmir'de yapılan 1.
_.:"\ıİktisat Kongresinde verimlilik kavramı üzerinde durulmuştur,
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Ayrıca 1948'de özel sektörün bu konuya eğilmesinin bir göstergesi
olarak Sanayi Sevk ve İdare Derneğı'nin kurulması.

1949-1950 yıllarında ABD'nin Marshall yardımı ile, Dünya Bankası
tarafından hazırlatılan Barker Raporu.

1954 yılında bakanlıklar arası Prodüktivite Komitesinin kurulması­
nı, bu çalışmalar arasında saymak mümkündür.

Devlet Planlama Teşkilatı'nın 1987 yılı programı icra planından bu
yana, her yıl icra planlarına, işletme seviyesinde verimlilik birimleri kurul­
ması hükmü getirilmiştir.

Bu doğrultuda, 233 sayılı Kanun hükmünde Kararnamede (KHK)
ile Kamu İktisadi Devlet teşekkül/erinin (KİT) karlı ve verimli çalışmaları
hükmü konulması kararına varılmıştır. Özelleştirme alanında yıllardır de­
vam eden tartışmalarda, Kamu İktisadi Devlet teşekküllerinin karsız ve ve­
rimsiz oldukları hususu vurgulanmaktadır.

Bu çalışrnalardan da anlaşılıyor ki, verimlilik Türkiye'nin her zaman
gündeminde yer almıştır.

Ülkelerin gelişme düzeyleri ve uyguladıkları ekonomik politikaların
ötesinde asıl amaç, ulusal refahın artırılmasıdır. Günümüz ekonomilerinde
ulusal refahın artırılmasını etkileyen en büyük sorun, enflasyon ve berabe­
rinde getirdiği diğer değişken sorunlardır. Bu değişken sorunlar ekonomi­
de durgunluk ve işsizliktir. İşte asıl amaç bu değişkenlerle başa çıkabil­
mektir. Bu konuda verimliliğin rolünün önemli ve büyük olduğu düşüncesi
tüm araştırmacılar ve bilim adamlarınca kab01 edilir hale gelmiştir. Ayrıca
verimlilik; ücretler, fiyatlar, karlar, maliyetler gibi ekonomik göstergeler
arasında da ilişki kurmuştur. Diğer ekonomik değişkenlerle de kurulan iliş­
kiler, verimlilik konusunu güncel hale getirmekte ve giderek yoğunlaşan
bilimsel tartışmalara sebep olmaktadır. Bu tartışma konusu verimlilik ve
gelir bölümüdür. Ücret artışları gerçek bir verimlilik artışıyla olabileceği gi­
bi, enflasyonist ortamlardan etkilenerek sözkonusu artış olacaktır. Yani
üretim faktörlerindeki (üretim artmaksızın) fiyat artışları işçi ücretlerini de
artıracaktır. Ücret artışlarında meydana gelen adaletli bölüşüm ise, iş barı­
şını sağlamaya ve iş gücünün güdülenmesine katkıda bulunacaktır.

-• I • -
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V~rimlilik; bölgesel, ulusal, uluslararası ekonomiyle ilgilenen eko­
nomistlerin, işletme yönetiminin teknik boyutuyla ilgilenen mühendislerin,
mali ve diğer boyutlarıyla ilgilenen finansman, pazarlama, personel yöneti­
cilerinin yanı sıra işletmeyle ilgilenen tüm kesimler açısından önemli bir

kavramdır.
''· Tüketiciler arasındaki verimlilik, mal ve hizmet fiyatlarıyla ilgilidir.

Zira verimlilikteki artışlar üretimdeki maliyetleri düşürerek tüketicilerin satı­
nalma güçlerini artıracak, sosyal refaha olumlu etkide bulunacaktır. Verim­
lilik artışları enflasyonu aşağı çekici bir etkiye sahip olduğu için tüketicile­
rin lehine bir sonuç doğuracaktır. Verimlilik kaliteyle bağlantılı bir değişken

. _,._· g1arak ele alınmakta ve dolaylı bir biçimde kalite aracılığıyla da, tüketiciler
için olumlu sonuçlar getirmektedir. İşletmeler açısından verimlilik, mal ve
hizmet üretiminde gerekli olan hammadde, malzeme, işgücü, sermaye ve
enerji gibi kaynakların belirlenen standartlara uygun olarak etken kullanıl­
masıdır. Bununla birlikte işletmede hedeflenen (bütçelenen) mal ve hizmet
çıktılarına ulaşabilmek için etkililiğin sağlanmasını, başka bir deyişle doğru
işin yapılması boyutunu içermektedir.

İşletme yönetiminde verimlilik, planlama, yürütme ve kontrol zinci-
rinde, kontrol halkasının yarısı işlem denetimi diğerı.yarısı ise, performans
denetimidir. Performans denitiminin bir alt sistemi olan verimlilik denetimi,
verimlilik ölçümü ve analizi anlamına gelmektedir. Ve'rimlilik ölçüm ve ana­
lizi, işletme yöneticilerinin teknik ve ekonomik sorunlarıni çözmede yar­
dımcı bir araç olacağı gerçektir. Zira işletmelerin genel işleyişi ve başarı

derecesini ortaya koyan önemli göstergelerdir.
Verimliliği sağlamak am~~ı günümüze kadar çeşitli yönetim yakla­

şımları ile ele alınmıştır. Anca~epsınde de ortak görüş olarak mevcut
üretim faktörlerinin daha etkili kullanılması önerilmektedir. Bu üretim fak­
törlerini en etken ve etkili kullanacak üretim faktörü ise insan gücüdür.

İşgücünün yeterince geliştirilmiş bilgi,-beceri, tutum ve davranışlara
sahip olması, verimliliğin sağlanmasında kaçınılmaz bir zorunluluktur.

'Çünkü verimlilik herşeyden önce bir bilinç sorunudur. Bir ülke veya işlet·
mede, verimlilik bilinci sadece uzmanlara değil, tüm işgörenlere de benim­
setilmelidir. Verimlilik bilinci ancak eğitim yoluyla kazanılmaktadır. Bu ne­
denle ülke çapında makro düzeyde eğitim politikaları verimliliği artıracak



biçimde oluşturulurken, işletme düzeyinde de verimliliği artıracak eğitim
kursları, konferansları düzenlenmelidir. Ayrıca verimlilik grupları oluşturul­
malı; işletme yöneticileri verimliliği artıracak teknikleri bulma, teknolojiler­
den yararlanma ve uygulama konumunda olanlara destek olmaya ve
özendirmeye çalışmalıdır. Zira, ekonomik gelişme ile birlikte endüstri ötesi
toplum düzeyine ulaşmada en önemli faktör işgücüdür. Verimlilik; bu kay-
nağın eğitimine, nicelik ve özelliklerini geliştirme imkanlarına bağlıdır. Bu
ilkelerin yerine getirilmesi ile niteliksiz işgücüne de nitelik kazandırılarak
istihdam kolaylaştırılacaktır.

Yukarıda bahsedildiği gibi işletme yönetcilerinin planlama, yürüt­
me, kontrol faaliyetlerinin ileriye yönelik planlanması ile teşvik veya değer­
lendirilmesi açısından verimlilik ölçümlerinin iyi belirlenmesi gerekmekte­
dir. Verimlilik ölçümleri üretime giren faktörlerin katsayısıyla ölçülmektedir.
Yani verimlilik ölçümü üretimi gerçekleştirmek için çıktı ve girdi değerlerin
çeşitli ölçme metodlarıyla birbirlerine oranlanması halidir. Ancak belirli bir
işletmeye ve zamana ait verimlilik oranları tek başına bir anlam taşımaya­
caktır. Ölçümün anlamlı olabilmesi için, farklı zaman kesimlerindeki finans
tablolarının birbirleriyle mukayesesi yapıldıktan sonra sonuç çıktının bir
başka işletmeninkiyle karşılaştırılması en anlamlı ölçüm şekli olacaktır.

Görülüyor ki, işletmeler veya endüstriler arası verimlilik ölçümü, bir
araç olarak kullanılır hale geldikçe, uluslararası düzeyde de ekonomik ve
sosyal sorunların çözümlenmesinde bir anahtar olarak izlenecek yola ışık
tutmaktadır. Bu sebeple işletme yöneticileri ve ekonomistlerce, verimlilik
geleceğin büyük umudu olarak görülmektedir. Başka bir deyişle, aslında
bu ölçüm metod ve teknikleri ile verimliliğin nasıl ·sağlandığını öğrenmek
bir amaç değil, sosyal hayatın gelişmesini sağlayacak toplumu iktisadi te-

ll~"'"::;!,_•. ;.· ·" meller üzerine oturtacak bir araç olarak görülmelidir.
Verimliliği, çeşitli faktörlerin etkisiyle ortaya çıkan bir sebep-sonuç

ilişkisi olarak, çalışmamızda ele, alınacaktır:. Uluslararası, ulusal, endüstri­
yel ve işletmelerde bu sebep-sonuç ilişkisirievarrnak için ölçme teknikleri­
nin önemi belirtilecek ve verimliliğe, verimlilik anlayışı içinde verimlilik öl­
çüm teknik ve yaklaşımlarıyla nasıl ve ne şekilde ulaşılacağı anlatılacaktır.

IX
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Tez çalışması üç bölümden oluşacaktır. Birinci bölümde; verimlilik­
le ilgili kavram,incelikleri, tanımları ve göstergeleriylebirlikte işgücü ölçüm
yöntemleri·genel olarak verimlilik anlayışı içinde temel yönetim yakl~şım­
ları bu bölümde incelenecektir. ' ,: ·

İkinci bölümde; otel işletmeleri bir sistem içinde ele alınarak, tekno­
loji yoğun işgücü faktörünün üzerinde durulacak (özellikleri, faaliyetleri gi-, ,.

bi). Ayrıca; otel işletmelerinde verimliliği ölçmede kullanılan teknik ve yak-
laşımlarda bu bölümün içinde anlatılacaktır.

Yukarıdaki iki bölümde, literatür taraması yapılacaktır. Ankara ve
istanbul'un çeşitli üniversitelerinin dökümantasyon merkezlerinden yarar­
lanılacaktır. Yine bilgi kaynağı olan diğer kuruluşlardanda(TUBİTAK, TU­
G.EV":;fv1PM, DPT, Turizm Bakanlığı, İstanbul Ticaret ve Sanayi Odası)

-, - -/
faydalanılacağı düşünülmektedir.

Birinci ve İkinci bölümün, Üçüncü Bölüm olan alan çalışmasına alt
yapı oluşturacağı düşünülmektedir.

Alan çalışması olan Üçüncü bölümde ise; beş ve dört yıldızlı otel
işletmelerine yönelik, üç bölümden oluşacak bir anket hazırlanarak tüm
kitleye bu anketin dağıtılacağı düşünülmektedir. Bu anketler tarafımdan
dağıtılarak aynı şekilde geri toplanacaktır. Yine bu bölümde amaç belirle­
necek, alan çalışmasının metodolojisine yer verilecek değerlendirme ve
bulgular bilgisayarda yapılarak sonuç ve önerilerdebulunulacaktır.

••
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1. . . .. ..
BiRiNCi BOLUM

VERİMLİLİK YÖNETİM YAKLAŞIMLARI

İLE ELE ALINAN ÜRETİM VE İŞGÜCÜ FAKTÖRLERİ

1. VERİMLİLİK KAVRAMI TANIMLARI VE ÖNEMİ

1.1 Verimlilik Kavramı
Verimlilik kavramının tarihi oldukça eskiye dayanmaktadır. Bu zaman

süreci içinde verimlilik tanımları çeşitlilik arzetmiştir. "Geleceğin, ancak
geçmişin tecrübelerinden meydana geldiği düşüncesi kabul edildiğinde;
Enrico Vigliani'nin belirttiği gibi belki de 100.000'den fazla kişi, emek verim­
liliği hakkında işgücü şartlarının iyileştirilmesi ve işin insana uydurulması
amacına dönük çalışmalar yapmıştır. Milattan 400 yıl önce Hipokrate: kur­
şunla zehirlenmeye, Leonardo de Vinci'nin 1500 yıllarına doğru kas hare­
ketlerinin fonksiyonlarına ve verimlilik kavramına DERE metellica ile ilk kez
değinmiş olan Georgius Agricola (1494-1555)'dır. Ayrıca Galile'nin XVII.
yüzyılda bedeni yorgunluklar üzerinde yaptığı çalışmalar, uzak tarih ile ilgili
örneklerdir. Frederik Winslow Taylor'un, Frank 8. Gilbreth'in insan perfor­
mansı ve performansın artırılmasıyla ilgili deneyimleri, Hawthorne'un fizik­
sel çevre şartları (ıı adlı eserleridir. Bu eserlerde anlatılmaya çalışılan insa­
nın yapısı, doğası, çevresi ve bu faktörlerle verimliliğe nasıl ulaşılacağı
hakkında verimlilik kavramlarına örnekler vermişlerdir. Aricak bütün bu ve­
rimlilik kavramlarının ortak noktası "girdinin-çıktıya" oranı olarak görülmesi
özelliğidir. Türkçede ise, bilim adamları ve yazarlar venmlilik kavramları ile
birlikte, üretkenlikle de ilgili kavramlar geliştirmişlerdir. Üretkenlikte; üret-

··· meyle birlikte üretebilme yeteneği de aranmaktadır, yani bir artırımın, bir
çoqalırrun veya bir fazlalaşmanın olması gerektiği şeklinde verimlilikle ilgili
kavram incelikleri, hala dikkati çEtkmektedir. Prr:ı~ğin, artırımlı bir pirinç ve­
rimli bir pirinç kavramı anlamına gelmez. "Ayı:,ıJığırlıktaki iki pirinç türünden
biri diğerinden daha çok su kaldırıyorsa, ona artırımlı pirinç denir. Verimli de-

~ yimi ise, ancak üretim süresi sonunda çıktıda çoğalab veya bereketli bir sonu-

·-.·_'.~;

( 1) ÜzeymE/Doc'iAN, Verlmllllk Anallzlerl ve Verlmllllk-Ergonoml İllşkllerl, İzmir Ticaret Bor­
sası Yay. No. 31, Izmir 1987 s. 15.
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cun olması durumudur" ı2ı. Ayrıca üretkenlik ve verimlilik kavramları ülke­
mizde eş anlamlı olarak da kullanılmaktadır. Gerçekten de bu iki kavr_am
birbirinden-ta~~men farklı ve bağımsız değildir. "Üretkenlik fert başına ya­
pılan fayda (prodüktivite), verimlilik ise iki üretim periyodunun sonuçlandır

- .-
(3). Verimli işletmelerden oluşan bir ekonomide üretkenlik mutlaka vardır.
Fakat bir işletme için üretken olmak, verimlilik anlamına gelmemelidir (4ı_

1.2 Verimlilik Tanımları
Verimlilik kavramı gerçek olarak üretim fonksiyonuna ve onun temelini

oluşturan üretim faktörlerine dayanmaktadır ısı. Yöneticiler, insan gücü ve
fiziksel kaynaklarının verimli kullanımını sağlamak amacıyla verimliliği artı­
rıcı 'fa'kt~lere her zaman ihtiyaç duymuşlardır (6l. Ayrıca kavramın son za­
manlarda özellik arzetmesi, bilim adamları, ekonomistler, endüstri mühen­
dislerininde dikkatini çekmiştir.

Bu bilim adamlarına göre tanımlar şöyle açıklanmaktadır:
Frankel ve Kobu üretkenliği tanımlarında ön plana çıkarmışlardır.

Frankel'in verimlilik tanımı "en basit olarak üretebilme yeteneği anlamına
gelse de, üretim araçları ve faktörleriyle üretim arasında bir ilişkiyi içerir.
Bu ilişki genellikle sayısaldır, bu nedenle ilke olarak ölçülebilir" (7l Frankel,.\

gibi düşünen Kobu'nun tanımı özellikle üretimi gerçekleştiren emeğin üret-
kenliğini ele alarak verimliliği üretkenlik olarak görmektedir. Üretim faktörle­
rini en uygun biçimde kullanarak gerçekleştiren üretim düzeyi veya kısa bir
ifade ile, "fert başına yaratılan fayda olarak tanımlamaktadır. Bu tanımın
en az iki üretim döneminin birbiriyle karşılaştırılması şeklindedir (Bl. Fouras­
tie'de diğer tanımlardan biraz farklı olarak, verimliliği, "girdi-çıktı arasındaki
fiziksel oran biçiminde tanımlamakta a~ıça tam ve kesin bir tanım yapma-
nın zorluğundan bahsetmektedir'' (9l. ·

(2) Bedri GÜRSOY, Verlmlllik Üzerine Düşünceler, MPMyay,_324Ank. 1985, s. 1 O.
(3) Bülent KOBU, Üretim Yönetimi, İÜİF, Yay. ~o. 67, i~L1979:,~: 5.
(4) G. ÇOYGUN, S. TAN, "Prodüktivitenin Kuzey Kıbrıs EkonpmisindekiYeri ve Önemi", Kuzey

Kıbrıs Ekonomisinin Bugünü ve Yarını Semineri, Ank. MPMYayını no. 356, s. 6.
~(5) Fikret ŞENSES, "Verimliliğin Önemi" Verimlilik Dergisi, Yıl 1987, sayı 1, s. 1 O.

(6) Frankde WITIE, "Productivity Industrial Engineer", Productivity: A Serles From Industrial
Engineering, Der., Marvin E. Mundel, Atlanta, 1978s. 1.

· (7) Marvin FRANKEL,Studies Reports, (Çev. Reşit HOŞGÖR).New Series No. 18, 1973, s. 13.
(8) Bülent KOBU, a.g.e. s. 45. .:;-<,·,

(9) Jean FOURASTIE, Productlvlte, (Çev. Bedri IŞlk), Ankara,1968, MPM, s. 42.
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Amerikan Verimlilik ve Teknoloji Komisyonu Üyesi Jerome A. Mark,
konuyu Fourastie gibi ele alarak verimliliği, "mal ve hizmetlerin fiziksel mik­
tarları ile olan ilişkisi biçiminde tanımlamıştır" ı10ı. Yine bu tanıma paralel
olarak Pekiner, ve Oluç'un verimlilik tanımı ise; "Belli bir zamanda üretim­
den elde edilen çıktıların fiziksel miktarı ile aynı zaman diliminde üretimde
kullanılan üretim faktörlerinin fiziksel miktarlarla arasındaki oran olarak ta­
nımlamaktadırlar (11ı.

Verimlilik konusunda yoğun çalışmalarda bulunan Battista; verimliliği
"daha yüksek rantabilitenin temeli olarak ifade ederek, üretim faktörlerinin
daha az miktarda kullanılması" ı12ı olarak tanımlamıştır.

Verimlilik konusuna Battista gibi yaklaşan Drucker'da, verimliliği "en az
çaba ile tüm üretim faktörlerinin ortaya koyduğt,1 üretim miktarı" olarak ta­
nımlamıştır (13ı,

Verimlilik kavramını, verdiğimiz tanımlar çerçevesinde ele alan Berk­
soy, "en genel tanımıyla, üretilmiş olan mal ve hizmetlerde (üretim-çıktı­
output) bu üretimi gerçekleştirmek amacıyla kullanılmış olan mal ve hiz­
metlerin (üretim-girdi-input) birbirleriyle karşılaştırılması ve iki değişkenin
birbirine oranlanması ile elde edilen katsayıdır" (14ı.

Küçükberksun, verimliliğin minimum imkanlarla maximum sonuçlar el­
de etmeye çalışan ekonomik prensiplere bağlı olduğunu belirtmekte ve ve­
rimliliği geniş anlamda sonuçlar ve imkanların birbirine oranlanması olarak
ifade etmektedirl15l.

Görüldüğü gibi verimlilik tanımları ekonomik prensiplerdeki değişiklik­
lere bağlı olarak farklılık göstermektedir.

Artık verimlilik sadece bir girdi-çıktı ilişkisi değil "ürün ve hizmet yarat­
mak için1 kaynakların etkin ve yararlı kullanırn derecesidir" (15ı insan gücü,
(10)
( 1 1)

Jean FOURASTIE, İbid s. 42-43.
Kamuran PEKİNER, İşletmelerde Producı:tlvileDenetimi, İstanbul 1977, İ.Ü. İşletme Fak.
Yay. No. 7, s. 17. · . •
- Mehmet OLUÇ, İşletme Organizasyonu ve Yöneliirıl,İstanbul 1978, c. I, s. 81.
Michelle BATIISTA, "Productivite Ölçüm Teknikleri" (Çev. ŞemsettinKARACASU),Produc-
llvile Dergisi, Ankara yıl 1971. c. IV. sayı, 1 Os. 438. .
Peter F. DRUCKER,The Changing World Ot The Executive, New York 1985,Times Bo­
oks, s. 67-68.
Taner BERKSOY,"Verimlilik kavramı tanımı ve Çeşitleri" Sanayi İşletmelerinde Verimlilik,
Olçüm YI! ~miner Notları, Ankara. 1986. MPM. yay. ş. 1. . .. .
Serdar KUÇUKBERKSUN,"ProductiviteninAnlamı ve Onemi" 1.U. işletme Fakültesi dergi­
si, c. V, sayı 1, Nisan 1968, s. 168.
Nihat YQKSEL,"Endüstriel İlişkiler SistemindeVerimliliğinYeri ve Önemi, Türkiye'de En­
düstriel ilişkiler ve Verimlilik Semineri", Ank MPM Yay. No. 376,Ank. 1988, Panels. 128.

(12)

(l 3)

(14)

(15)

(16)
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teknoloji, sermaye ve malzemeninkullanımını bilmekve yönetmek oldukça
önem arzetmektedir. Ekonomik faktörlerin en önemlisi olan lnsanqücü,
özellikleri nedeniyle~iğer faktörlere göre verimlilikve yönetimindeön plana
çıkmaktadır. BAŞ-ve AYTAR'a göre verimlilik; bir performans ıı7ı yani yö­
netim göstergesi,'İLO için ise karmaşık bir sosyal sürecin nihai sonucudur~.~­
Bu sosyal süreç-ise;bilim, eğitim, araştırma, geliştirme, teknoloji, işçiler. -
yönetim ve işçi kuruluşlarıdır ııaı.

Görüldüğü gibi bu tanımla girdi-çıktı arasındaki ilişki, fiziksel ölçüden
çok, sosyal içerikli bir kavram olarak ele alınmakta, fiziki ölçüsü toplumsal
atmosferi ve boyutuna da dikkat çekilmektedir. Böyleceverimlilik konusun­
da maddi ölçü olarak kabul edebileceğimiz, daha önceki hususlara, toplu­
mun üretkenliği ve bu konudaki yaklaşımı da ilave edilmiş bulunmaktadır

h

(19)

Bu tanımlar eşliğinde bana göre de verimlilik, açık bir sistemde bir
sosyal süreç içinde kaynakların (mal ve hizmetlerin fiziksel miktarlarının)
etken ve etkili kullanma derecesi şeklindedir.

1.3 Verimliliğin Önemi
Verimliliğin, ülke ve ülkelerarasında nasıl sağlanacağı,önem verildiği

nispette başarıya ulaştığı görülmüşfür. Onun için, ülkeleri refaha ulaştıran
verimliliğin önemini verimlilik tanımlarından da anlamaktayız.-~yrıca,çeşitli

'
ülke ve ülkelerarası gruplarda giderek artan önemi, verimlilik düzeyindeki
değişikliklerin çok yönlü etkisinden kaynaklanmaktadır.İlke gruplarına ve
değişik dönemlere göre verimlilik, önemi bakımındanfarkiılıklar göstermek­
tedir ı2oı. İkinci Dünya Savaşı sonrası dönemde, gelişmiş ülkelerde nüfus
artış hızında görülen yavaşlama 1960'11 yılların başındanitibaren işgücü pi-

- yasalarına yansımaya başlamış, emeği bu _ylkelerde kıt kaynak durumuna
getirmiş ve verimlilik artışını ön plana çıka7rıiıştır.Hattadaha gerideki yılla­
ra bakılırsa ABD'nin 1889'dan beri prodüktivite sorunuyla ilgilendiği görü-
lür. "
(17) M. BAŞ, A. AYTAR, İşletmelerde Verimlilik D~n~timi; Ankara, 1991 MPM yay. No. 435 s.

31. - Melih BAŞ, "2000'e Doğru Global Pazardaki İstihda'rndaki Globalleşme", Denetim, Yıl:
6, sayı: 65, Mayıs 1991, s. 14-17. . .
ILO, Measuring Labor Productivity ILO'nun MPM ile ilgili Araştırması, Ankara 1973, s.
112.
Abdullah CAN, "Çalışma Hayatının Kalitesinin Geliştirilmesi" I. Verimlilik Kongresi, Ank.
1992, MPM yay. No: 454, s. 93
Fikret ŞEN SES, "Verimliliğin Önemi", Verimlilik Dergisi, Ankara 1987, sayı 1, s. 11-14.

(18)

(19)

(20)
;-(· I
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ABD'nin Çalışma Bakanlığına bağlı Bureau of Labor Statistic (İş İsta­
tistikleri Dairesini) kurduğu görülmüştür. 1929'daki dünyayı ve daha çok
Batı Avrupa'yı etkileyen ekonomik bunalımdan Amerika da etkilenmiştir.
ABD'yi iktisadi bunalımdan kurtarmak için Başkan Roosevelt'in izleyeceği
yeni politikanın adı New Deal (Yeni Tutum) diye adlandırılmıştı (21ı. Yeni
tutumdaki en ilginç konu, prodüktivitenin daha yaygın hale getirilmesinde
yeni ve değişik yöntemlerin uygulamaya konmasıydı. Yeni Tutum döne­
minde Amerikan ekonomisinin her alanındaki prodüktivite artışı adeta bir
yarış haline getirilmişti. Sonuç olarak, Yeni Tutumun planı ve bunalımdan
kurtulma politikası, başarıya ulaştırılmıştı.

ABD'de prodüktiviteye verilen ciddi önemden dolayı olacak ki, "Mars­
hall planı uygulamaya konduğunda dağıtılacak yardımın verimli olarak kul­
lanılması, yardımın büyüklüğünü tayin etmede esas alınmıştı (22l.

13.1 Verimliliğin Dünya Ekonomisindeki Önemi
1980'1erde dünya ekonomisinde bugüne kadar insanların alışık olma­

dıkları boyutlarda, faktörlerle karşı karşıya kaldıkları görülmektedir. Bu fak­
törler; Hızlı nüfus artışı, üretim artışı oranındaki düşüklük, doğal kaynakla­
rın tükenmesi, enerji kıtlığı ve yüksek enflasyondur. Bunlara ilave olarak,
doğal çevrenin kirlenmesi ve tahribini de söyleyebiliriz. Bu saydığımız fak­
törlerin birkaçı bir araya gelince verimliliği düşürerek iktisadi ve sosyal ha­
yatta problem yarattığı görülmektedir. 1980'1i yıllarda Avrupa'nın verimliliğe ·
aşırı ilgisi sebepsiz değildir. Artık verimlilik basit bir girdi-çıktı ilişkisi olarak
görülmemektedir. Pek çok ülkelerde, işletmelerin verimlilikjırtışlarıyla uğra­
şan özel kişileri vardır. Bu kişiler geleceğe yönelik verimlilik planları yapar­

.--·- lar. Ayrıca ticaret, sanayi odaları ve işçi sendikaları da verimliliğe önem ve­
rerek, verimlilik artış hedeflerini yükseltmek için desteklemektedirler (23ı,

Bu çok faktörlü sorunlara nasıl bakılnı_alJki, verimliliği elde edelim?
Çözüm için önerilen en etkili yol, sorunlann çok yönlü bir sistem yakla­

şımı içinde ele alınmasıdır.

(21)

(22)

Ergun YENER ve Serpil ÖZDAMAR, "VerimliliğinÖnemi ve KalkınmaPlanları",MPM Özel
Sayı, Ankara ı 990, s. 9.
Bedri GÜRSOY, a.g.e., s. 10. . ..
- Serpil OZD~MAR, "Endüstriel ilişkiler SistemindeVerimliliğinYeri ve Onemi",Türkiye'de
Endustrlyel lllşkUer ve Verlmllllk Semineri, Ank. MPM yay, No. 376. Ank. 1988, s. 113.
Jean FOURASTIE,a.g.e., s. 3.
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Böyle bir yaklaşım ise, şu konuları içermelidir:

İnsan, sosyo-poliNk koşullar, nüfus, ekonomi, teknoloji, ekoloji, verimlilik.
-· /... L

Bu gibi faktörlerin anlam ifade edebilmesi için, bir bütünlük içinde ince-.: ,~.,"':
lenmesi gerekme~tedi024l.

a. insan: Sistem yaklaşımının başında insan faktörü yer almaktadır ve.
sistemin bir süreç içinde işleyişini tamamlaması için insan gereklidir.

Bunun için kişiler, toplumu ve gelecek nesilleri daha büyük bunalım ve
felaketlerden korumak, fedakar tutum ve davranışlarda bulunmak, sistemin
işleyişi ve başarısı için şarttır. 1960'1arda ortaya çıkan sistem yaklaşımı ile
bireyin sorunlarına daha değişik bakılmaktadır" <25ı. Bu sistemin topluma
getirdiği yen,ili,k,lerden birisi; örgütleri, sosyal çevreleri il!3 ilgili açık bir sis-

<..>

tem içinde·eıe::aımasıdır.

b. Sosyo-politik faktörler: Sistem yaklaşımının öğelerindendir. Bu
öğelerden doğacak sorunlar, ülke düzeyinde değişkenler, ülkeler arasında
da dış çevre faktörleri şeklinde olacaktır. Ülke düzeyindeki sosyo-politik so­
runlar değişkenler vasıtasıyla, uluslararasında ise, dış çevre faktörleri tara­
fından çözülebilir. Ayrıca faktörler değişkenlere hükmederek sorun yarat­
tıkları gibi sorunları çözme yeteneğine de sahiptirler <25ı.

c. Hızlı nüfus artışı: Sorunları artıran diğer bir öğedir. Ciddi önernlerin
alınmasını zorunlu kılar.

ç. Ekonomi: Üretim artışları sağlayacak biçimde yeni altyapı yatırım­
larının geliştirilmesini öngörür.

d. Teknoloji: Üretim artışını devamlı kılacak öğelerdendir.
e. Ekoloji: Doğanın bütün varlıklarının bir bütün içinde korunmasını

zorunlu kılar.

".":. ··. f. Verimlilik: Verimlilik yukarıda .sa:ydığımtf faktörlerin toplandığı, dü­
ğümlendiği bir noktadır. Sorunlara çözüm getirecek bir yol olarak kaynakla-..
rın etkin kullanımını sağlayacak önlem I~[, zlncirinin bir sonucudur. Görülü-
yor ki, sistem yaklaşımının hareket nokta'sında kişinin tutum ve değer yar­
gıları yer almaktadır. Bununla birlikte, kaynakların etkin kullanımı yanında
üretimin de, çoğaltılması gerekmektedir.

(24) Tamer KOÇEL, İşletme Yöneticiliği, lst. 1989, İÜİF yay. No. 101, 3. 8., s. 94·99.
(25) Tamer KOÇEL, a.g.e., s. 95.

(26) Vehbi SEATBAŞ, "Türkiye'de Verimlilik Sistemi", I. Verlmlllik Kori'g'resl, MPM yay, No. 454,s. 530"535 ~
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Böylece verimlilik, uluslararası bir düzeyde, ekonomik ve sosyal so­
runların çözümlenmesinde bir anahtar olmakta, izlenecek yola ışık tutmak­

,;" tadır.

Bu sebeple Jean Fourastie; "verimliliğin 20. yüzyılın büyük umudu ol­
duğunu söylemiştir" !27l.

13.2 Verimliliğin Ülke Ekonomisindeki Önemi
Verimlilik, ülke ekonomisini diğer ekonomilerle karşılaştırarak, ekono­

minin nerede olduğunu gösterir. Ayrıca kalkınma planları yapılırken hangi
tür yatırımlara önem verileceğini gösterir. Bununla birlikte verimlilik, enflas­
yonu izleyerek sosyal gelişmeyi sağlar ve ülkenin refah seviyesini belirle­
yen en önemli ölçülerden birisi olarak değerlendirilir.

Ülkelerarası Karşılaştırma Bakımından Önemi
Verimlilik ölçümü herşeyden önce ülkenin üretim durumunun nerede,

nasıl ve ne kadar olduğunu saptayarak, ür~~im hakkında öğrenilmesi gere­
ken bilgileri ortaya koyar. Verimlilik sadece bir dönemin kesin değerini de­
ğil, aynı zamanda başka bir dönemle mukayese yapma imkanını verir. Ay­
rıca yıllar itibarıyla verimlilik değişikliklerini gösteren sayısal değerlerle
uzun dönemde üretimdeki gerçek artış eğiliminin saptanmasına imkan ver­
mesi, çıktı-sonucun veya verimliliğin, doğruluğu açısından oldukça önemli­
dir (28l. Özetle, ülke ekonomisini diğer ekonomilerle karşılaştırarak nerede
olduğunu anlamak fırsatını sağlar.

Kalkınma Planları ve Sektöre! Analizler Bakımından Önemi
Özellikle, gelişmekte olan ülkelerde "yatınrn kaynaklarının kıtlığı sebe­

biyle, yatırım alanlarına öncelik sıralaması yapılırken, verimlilik tahminlerin­
den de yararlanılması gerekebilir. Böylece verimliliği en yüksek olan işlet­
me alanlarına yatırım yapılır veya öncelik verliir.;; Birçok ülkenin ekonomik
kalkınma planları yapılırken iki tip büyüme üzerinde tartışıldığı görülür.

Birincisi, uluslararası ekonomik rekabeti artırmak amacını güder, ge­
nellikle kapitalist ekonomiler için geçerlidir.

(27) Jean FOURASTIE, a.g.e., s. 43.
(28) Mihaila.MESAROVİÇve Eduard PESTEL,Dönüm Noktasında İnsanlık (Çev. KemalTO-

SUN), 1st. 1978, s. 31 ·
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İkincisi, gelişmekte olan ülkelerde, emeğin yoğun olduğu sektörlerde
istihdam imkanları sağlamak için düşünülmektedir. Bunun için emek yoğun
sermayeye yapılacak, ya_tırımların kullanımını, çok iyi bir plan ve program
içinde yapmak gerekir., İnsan gücüne yapılacak yatırımdan optimum dü­
zeyde fayda sağlanmalı ve. beyin göçü önlenmelidir. Verimliliğin artırılması
için, insan gücüne yapılacak yatırımların en önemlileri; eğitim, sağlık ve
beslenmedir. Eğitim yönünden yapılacak yatırımlar, eğitimi çeşitlendirerek
yapılmalıdır. Mesleki eğitim, hizmet içi eğitimi, genel eğitimin düzenlenme­
si, üniversiteye girişlerde yetenek aranması ve mesleki yüksek okulların ar­
tırılmasına öncelik verilmelidir. Ayrıca piyasaya dönük meslek gruplarının,
okullarla işbirliği yapmaları sağlanmalıdır. Yaygın eğitim kaynaklarından
(televizyon, radyç, basın) faydalanılmalıdır. Verimliliği sağlamak için amaç
eğitim odaklı ohn1~lı, öncelikle kaynaklar bu alana kullanılmalıdır (29ı.

Enflasyon Bakımından Önemi
Ülkede verimlilik artışı olmaksızın ücret ve üretim faktörleri fiyatların-

daki artışın, maliyet enflasyonunu körüklediği bir gerçektir (3oı. Fiyat artışla­
rını önlemek için izlenecek politikaların üretim ve verimlilikte artış sağlaya-

cak yönde olması zorunludur.

Sosyal Gelişme Bakımından Önemi
Verimlilik bir ülkede gelişmeyi kolaylaştıran ve refahın ekonomik te­

mellerini oluşturan bir araçtır. Ancak toplum refahınin yükseltilmesi üç

önemli faktöre bağlıdır (3ıı.
a. Üretimle ilgili faktörler, özellikle işgücüne ödenen ücretler artırılmalı

ve sosyal hizmetlere üretimden daha fazla pay verilmelidir.
b. İşsizliği azaltarak, yüksek verimliliği sağlamak ve istihdam düzeyini

~(

yükseltmektir. •• ·
c. Artan ulusal verimi, adil şekilde dağı~arak geçinme farklılıkları açısı

daraltılmalıdır. Böylece verimliliğin arunlmasr, artan verimin adil bölüşümü,

(29) İsmail BİRCAN, Beşinci Plan Öncesinde İstihdam Yaklaşımları, 1963-1964,Ank. 1987, s.
114.

(30) Akın İLKİN, Kalkınma ve Sanayi Ekonomisi, i.ü. İktisat Fak. Yayınları,No. 498, İsl. 1983,
s. 73-120.

(31) Sabri F. ÜLGENER,a.g.e., s. 402.
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istihdam imkanlarının kısıtlanmaması konusundaki ortak ilkeler, sosyal ba­
rışın sağlanmasında etken olacaktır(32l.

Refah Düzeyi Bakımından Önemi
Bir ülkenin geçim düzeyini belirleyen en önemli ölçü verimliliktir. Daha

az insan gücüyle daha çok kaynak yaratan ulusların geçim düzeylerinin
yüksek olduğu görülmektedir. Gelişmekte olan ülkeler refah seviyelerini
yükseltmek için ekonomik çaba sarfederler, bu çabaları da bir sistem için­
de gerçekleştirirler (33ı_ Bu yolu bir spirale benzetirsek (Şekil 1 )'deki gibi gö­
rünür. Üretimin etkili ve etken olabilmesi için verimli çalışmayı izleyen işlet­
melerle yola çıkıldığı takdirde, artan üretim nedeniyle maliyet ve fiyatlarda
düşme görülecek, bu fiyat düşüklüğü talebi artırarak üretimi sürekli, ucuz,
kaliteli ve rekabete dayanıklı hale getirecektir. İşletmelerin karlılık oranla­
rında görülecek artışlarla verimlilik sağlanacaktır. Elde edilen verimlilik ulu­
sal ekonomiye akarak yapılacak yeni yatırımlar sayesinde, ulusal üretken­
lik, yani verimlilik sağlanacaktır. Böylece refah devleti haline getirilecek ve
hayat seviyesi yükseltilmiş olacaktır (34l.

(32) Nazim DÜZENLİ, "VerimliliğinSosyo-Ekonomik Boyutu", Verimlilik Dergisi, Ankara 1990,
s. 9.
- DPT, VI. Beş Yıllık Kalkınma Planı 1990-1994, Ankara 1989, DPT.yay, No. 2174.

(33) Bülent KOBU, a.g.e., s. 5.
(34) Erdoğan ALKİN, "1990 Yılında Türkiye Ekonomisine Bir Bakış"Verimlilik Dergisi, Ankara

1990, s. 107.



-7

10

-Üretkenlik (Verimlilik} Spirali

V£NI
YÖNTEM VE
ARAÇ LAO

ARASTIRMA
GELiŞTiRME MALiYET

~ve FIAT
DÜŞER

ÜRETKENLiK
An TAR

VERiMLiLiK
_ARTIŞI

ÜAETİM
ARTARÜRETiM

ARTA A MEVCUT
DURUM

-----'~-
TALEP
ARTAR

\, ',

••

MALiYET
VE Flı\T
DÜŞER

Şekil 1: Verimlilik ve Üretkenlik İlişkisi ~,
,.

-V-

Kaynak : Bülent KOBU, Üretim Yönetimi, 1977. s. 5
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Dış Rekabet Bakımından Önemi
Günümüz ekonomilerinde rekabetin ülke sınırları dışına taştığı ve ül­

kelerarası rekabetin hız kazandığı bir ortamda bulunmaktayız. Bu ortamda,
ülke ekonomilerini oluşturan işletmeler gelişmiş ülkeler karşısında rekabet
imkanları bulamaz ve fakirleşirler ı3sı. Ülke ekonomisinin rekabet ve pazar­
lama gücü, bol ve ucuz üretime bağlıdır. Bol ve ucuz üretim ise üretimde
kullanılan faktörlerin etkinliğinin bir fonksiyonudur (Şekil 2).

13.3 Verimliliğin İşletmeler Yönünden Önemi:
İşletmelerin Başarısı Bakımından Önemi: Ülke ekonomilerine ilişkin

verimlilikle ilgili araştırma ve incelemelerde bulunanlar, ekonomideki büyü­
me hızını ve şahıs işletmelerinin pazar gücünü belirlemede verimliliğin ha­
reket noktası olduğu etrafında birleşmişlerdir. Buna rağmen işletme ve üre­
tim birimlerinin bir ürünün verimlilik performansını ölçmede şimdiye kadar
yeterince başarılı olamadığı gözlenmiştir. Bunların sebepleri:

a. Verimlilik ölçüsünün yararları hakkındaki boşluklar,
b. İşletmede verimlilik ölçümü yöntemlerinin yetersiz kalması ve bu

yöntemlerin yavaş gelişmesi gibi hususlardır.
Bugün bile ölçüm tekniklerinin doğruluğu üzerindeki belirsizlikleri göre­

biliriz. Bu tekniklerin başarısızlığına rağmen verimlilikölçümünün işletmeler
açısından, başarılarının belirlenmesini sağlar. Çünkü verimliliğin ölçülmesi
firmanın değerlendirilmesine ve başka firmalarla karşılaştırma yapılmasına
imkan verir. Verimlilik konusu firma yöneticilerine, teknik, mali ve ekon~mik
konularda yeterli bilgi verir. İşletmenin günü gününe üretim fonksiyonlarını
izleyerek üretim planlamalarından doğacak sapmaları anında düzeltebil-
mek imkanını sağlar(36J.

"'

İşletme Yönetimi Bakımından Ömfmi : 'işletmelerde verimliliğin ölçül­
mesi, işletme yöneticileri için etkin bir denetim aracı olarak kullanılabilir. İş­
letme yönetimi, ekonomik ve teknik yönleri olan bir konudur. Teknik yönü­
nü bilen işletme yöneticileri, ekonomik yönünü tam bilmeyebilir.

(35) Yalım EREZ, "İhracatta Kolay ArtışlarınSonuna Geldik", MPM Özel sayı, Ankara 1990,s.
49. , .,

(36) A. C. HUBERT, "Türkiye EkonomisindeVerimliliğinOnemi", MPM Ozel Sayı, Ankara 1990,
s. 103.
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Dış Ticarette Ulus­
lararası Rekabet ve

İhracat İlişkileri

ı 1
Yeter.Iive Ucuz

Uretim

ı 1
~. - -/

• r
• Ir ••

Verimlilik Yatırım İstihdam

ı t
Yatırım Mali ve Petrol İthali Iı tI Döviz l

Dış Ticarette Ulusla- 1

: rarası Rekabet ve
tnracat ilişkileri

Şekil 2: Dış Ticaretin Verimliliğe Etkileri
Kaynak: ÜzeymeDOGAN,Verimlilik Analizleri ve Verimlilik Ergonomi İlişkileri, 1987,s. 35.
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Verimlilik ve verimliliğin ölçümü yöneticinin teknik ve ekonomik sorun­

larını çözmeye yardımcı bir araç niteliğinde olmalıdır. Drucker, yöneticilerin

veriı:nliliği sağlaması için, hizmetler sektöründe .verimlilikle ilgili şunları söy­

lemektedir. "Sanayide, imalatta ve taşımacılıkta verimliliğin baş döndürücü

bir şekilde artmasının ancak rasyonel çalışmakla sağlanacağını açıklan­

makta ve hizmet işletmelerinde verimliliği artırmak ve rasyonel çalışmak

için yöneticilere sorulması gereken temel sorular vardır" demektedir (37ı_

Bunlar:
a. Görev nedir?

b. Neyi başarmak istiyoruz?

c. Niye öyle yapıyoruz? şeklindedir.
Hizmetler sektöründe prodüktivitenin sağlayacağı en kolay ve belki de

en büyük artış, görevin tanımlanmasından, özellikle de yapılması gerek­
meyenlerin tasfiye edilmesi şeklinde olacaktır. Yukarıdaki açıklamada ilk iki
soru çıktılara ilişkin etkililik kavramını, son soruda girdilere ilişkin etkenlik
kavramını çağrıştırmaktadır.

İktisadi büyümenin ve refah artışının anahtannın verimlilik olduğu artık
bir gerçektir. Bu verimlilik artışından insanlar farklı biçimlerde yararlanmak­
tadırlar. Verimliliği elde etmiş bir refah toplumunda, işgücüne ne kadar re­
fah payı düşer? Bu konuya açıklık getirmek için ücret-verimlilik ve istih­
dam-verimlilik ilişkilerine değinmek yerinde olacaktır.

133.1 Verimlilik-Ücret İlişkisi
Verimlilik ve ücret ilişkisi, birbirine sıkı sıkıya bağlı iki değişkendir. Üc­

ret, işgücünün tek gelir kaynağı emeğin karşılığıdır. Ücretlerin verimlilik
üzerine olumlu etki yapabilmesi için, işletmeler doyurucu ölçüde bir ücret
politikası izlemelidirler. Bunun için; ·

a. İş değerlendirme analizlerlyte, özendirici ücret sistemi politikası ve
iş değerlendirme yöntemleri, persone_lihniteliği ve kendini geliştirmesi ko­
nuları na önem vermelidirler. Özendiricl ücret sistemleri, işgücünün yaptığı
işin önemini belirtmesi için kara dayalı, liyakat politikalardır. Özendirici üc­
ret sistemleri verimliliğin artmasında maliyetlerin düşmesinde, işgücü mo-

(37) Peter F. DRUCKER,"Bilgi ve HizmetAlanlarındaki Üretkenlik" (Çev. Sami ERDEN)İktisat
ve iş dünyası Bülteni, Yıl. 1. sayı : 3 (Mayıs-Haziran1992) s. 19.



- ...::,·'\ \

14

ralinin yükselmesinde ve üretimin kontrolünü kolaylaştırmada ücret artırı­
mının olumlu etkileri olmaktadır.

b. Ücret tespit politikasında,' d~vletin tespit ettiği asgari ücret sınırdır.
Bu ücret sınırın üstünde tutularak güven verici olmalıdır.

C. Ücret farklılıkları, işçiyi tatminedecek ve verimliliği etkileyecek bi­
çimde olmalıdır. işçi aldığı ücretten psikolojik tatmin duymalı, eşit işe eşit
ücret ödenmeli, ücret farklılıkları açıkça belirtilmeli ve işçi ücretleri enflas­
yona karşı korunmalıdır.

ç. İşçi, işveren ve sendika işbirliği verimliliğin artırılması için zorunlu­
dur. Ücret ve çalışma şartları işçi ve işverenler arasındaki kültürel ve sos­
yal ilişkiler, toplu iş sözleşmeleriyle düzenlenmelidir {3eı.

ı I J

/:'- ~;
133.2 Verimlilik-İstihdam İlişkisi .
Verimlilik ve istihdam ilişkisi kapsamında, işgörenler için iki önemli hu­

sus vardır. Bunlardan biri istihdamı belirlemek, diğeri ise istihdamın güven·
liği konusudur.

Ekonomide, istihdamı belirlemek için; verimlilik ölçümünde kullanılan
endekslerden faydalanılır. Bu endeksler, ücret sistemi tesbiti, ücret politika­
sı izlenmesi ve iş talebini belirlemek yanında, sektörlerde bir veya beş yıllık
dönemlerdeki iş hacminin, hangi oranlarda artma eğilimi göstereceğini or­
taya koyarak, sektörde istihdamın nasıl bir seyir izleyeceği hakkında bilgi
verirler <39ı_

Bu seyir içinde istihdamı etkileyen faktörler şunlardır:
a. Nüfus hareketleri,
b. Talep esnekliği,
c. Mal ve hizmet üretimindeki bilimsel ve teknolojik değişmeler,

~ gl
ç. Ekonomideki konjonktür dalga'tanmaları, verimlilik ve is,ihdam ilişki-

. '
ferini etkilemektedir. ••

Ayrıca bu dalgalanmaların etkileri~i, t~hat ve bunalımlı dönemler ola­
rak ayırmamız gerekir. Çünkü her iki dö~~~inetkileri birbirinden çok farklı- ·
dır. Yine, bu dalgalanmalar iktisadi hayatta, marjinal işçi verimliliğini, o da
emeğe karşı olan verimliliği etkiler. Bunalımlı dönemlerde, "işten çıkarma­
lara sıkça rastlanır. Özellikle 1970'1i yıllarda dünya enflasyonu içinde görü­
(38) !Jzeyme.DOGAN,a.g.e.,s. 52.
(39) IsmailBiRCAN,a.g.e.s. 107. _:::<ı

'-v·
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len işsizlik döneminde otomasyonun verimliliği artırarak işsizliğe sebep ol­

duğu görülmüştür" (4oı. Ayrıca robot ve bilgisayar kullanımı da, verimliliği
artırarak işsizlik yaratmıştır.

Bu dôrı~-mlerde, yukarıda anlatılan sorunlarla, kamu harcamaları ve
sosyal transferler, milli gelirin özel ve kamu kesimindeki paylaşımını temel­
den bozmuş ve işsizliğe sürüklemiştir. Aynı dönemde; "emek, saat başına
verimlilik artışı hangi ülke ve endüstri dalında yüksek olmuşsa, o ülke ya
da sektörde işsizlik olmamıştır" (4ıı. Çünkü emek-saat başına elde edilen
ürün satışı fiyatları düşürerek mallara olan talebi artırmıştır. Bu yüzden enf­
lasyon içinde, işsizlik olmamıştır (42ı. Verimlilik ve istihdam ilişkisi açısından
diğer önemli konu ise, istihdamın güvenliğidir. Çünkü, işletmeler insan kay­
naklarının kapasitesini azami ölçüde kullanırlarken, istihdamın güvenliğini
gözardı edemezler. Verimlilik geliştirme programları uygulanırken işgücü
maliyetlerini aşağı çekmek için bazı işçilerin işten çıkarılması gerekebilir.
Japonlar "hayat boyu istihdam" ilkesini uygularken, Amerika Birleşik Dev­
letleri ve Avrupa Topluluğu Ülkelerinde işgörenler (beyaz ve mavi yakalı­
lar), işten çıkarılmaktadır. İstihdamın güvenliğini desteklemek açısından iş-

.letrneler, aşağıdaki uygulamalara başvurabilirler (43ı.
1. İnsan gücü planlaması,
2. Yeniden eğitim ve başka görevlere atama (yeniden işlendirme),
3. Mevcut işin, mevcut işçiler arasında, çalışma saatlerini azaltarak

paylaşımı,

4. İşgücü talebinin arızi çıkışıeruıd«; geçici işçi çalıştırma, alt müteah­
hitlik vb. gibi önlemlere müracaat edilmesi.

5. Erken emekliliğin teşvik edilmesi gibi (44ı
Örneğin, Amerika'da IBM; Bilgi İşlem Sektörü yukarıdaki birinci ve dör­

düncü maddeleri; FORD ise ikinci maddeyi uygulamaktadır. Diğer yandan
globalleşen (küreleşen) iktisas' hayatın özellikleri karşısında ülkemizde ge­
rekli uyumu sağlamada, milli çıkarlar gözardı edilmeden, planlama ve uy-

(40) Levent ŞİMŞEK, "İleri Teknolojinln İşgücüneve istihdaı:nSorunlarına Etkileri"Teknolojik
Gelişmeler Karşısında lşgücünün Eğitim, Uyum ve istihdam Sorunları Sempozyumu,
MPM yay. 362, Ank. ı 988 s. 34. .

(41) DPT, EIT).ek Yoğun ProdüktifKamuve istihdam Projeleri, ILO Etüdü c. 1. Ank. 1982.
(42) Ali OZÇ3UVEN,iktisadi Büyüme, iktisadi Kalkınma, Sosyal Kalkınma ve Japon Kalkın­

ması, ısı. 1991, Filiz Kitabevi, s. 90.
(43) John G ... B~.LCHER,Productivity Plus, Houston. Gulf Publishing Company 1987, s. 30-31.
(44) Mete TORUNER, "Türkiye'de işsizlik Sorunu"Denetim, (Devlet Denetim Elemanları Derne­

ği) Yıl, 6, Sayı 65, Mayıs 1991.
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gulama etkenliklerine başlanmalıdır. Bu konuda başta Devlet Planlama
Teşkilatı, Çalışma Bakanlığı, İş ve İşçi Bulma Kurumu, örgütlenebilecek
özel kesim kuruluşlarıdır. Ayrıca iş ve işç(bulma büroları ve daha bir yığın
planlama ve uygulama organlarınaiş düşmektedir. İşletmeler bu gelişmeye
göre kabuk değiştirmeye 1980'1i yıllarda, yabancı şirketlerle olan ortaklıkla­
rın yoğunlaşmasıyla başlamışlardır.

Bu gelişmeler için alınacak önlemlerin en önemlileri çalıştırma (emp­
loyment) ve güvenceyle çalıştırma (employability),davranış ve düşüncesi­
ne geçmektir. Güvenceyle çalıştırabilmeyegeçiş sürecinde, kamu ve özel
kesim tarafından insana yapılanyatırım etkenliklerini kapsar. Bu etkenlikle­
re varmak için, sürekli eğitim, güncel bilgiler yanında yaratıcı, yenilikçi in­
sanlar haline getirme çabası mvt!a_~,a harcanmalıve pasif işgücü politikala­
rı yerini, aktif işgücü politikalarınabirakmahdrr. İşgücü hareketliliğinin daha
da artacağı beklentisi ışığında insan kaynakları global standartlara göre
yerleştirilmelidir. Ayrıca bu konu tüm planlama ve uygulama etkinliklerine
ilişkin politikaların odak noktası olmalıdır. Böylece verimliliğin önemi, ister
ülkelerarası, ister ülke çapında olsun; kişinin daha iyi imkanlarda yaşama­
sını sağlamak amacıyla, gerekli çıktılara sahip olma çabalarıdır.

Bilim adamlarınca verimliliği artırmak için araştırmalar yapılmış, yakla­
şımlar, yöntemler ve teoriler geliştirilmiştir.

Genellikle yukarıda anlatmaya çalıştığımız konular, verimlilik yönetim
anlayışı içinde, çalışmamızdabahşedilecektir.

\

2. VERİMLİLİK YÖNETİMİ İLE İLGİLİ GÖSTERGELER VE
EKONOMİK İLİŞKİLERİ

2.1 Verimlilik Yönetimi
Verimlilik tanımındaki miktar v~ kaliteyi ~n iyi bir şekilde elde edebile­

mek için verimlilik yönetiminibilmekger~kir.· .·
Yönetim: Bir işi yapan kişinin, grubun; işletme ve teşebbüsün yaptığı

işin amacına ve hedefine yönelik, ne kadarını gerçekleştirdiğinin veya neyi
sağlayabildiğinin, miktar (nicel) ve kalite (nitel)olarak anlatımıdır (45ı.

(45) Nihat YÜKSEL, "Endüstriel İlişkiler SistemindeVerimliliğinYeri ııe Önemi, Türkiye'de En­
düstriel ilişkiler ııe VerimlilikSemineri",Ank. MPM yay. no. 376 Ank., ı 988, panel s. ı 28.

~ı.,.
->r
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Verimlilik Yönetimi
Verimlilik yöne"timi; endüstrilerde ve açık bir sistem içinde, girdi faktör­

lerini kullanarak yqn,etim sürecini geliştirmektir. Bu süreçte yer alan unsur­
lar;

Örgüt, Hedefler, Varlıklar (aktifler), Çalışanların katılımı,
Ödüllendirme, Verimlilik kazançlarının paylaşımı, Haberleşme,
Verimlilik denetimi (ölçme ve değerlendirme)dir.

Verimlilik yönetimi açık sistem içerisinde varlığını sürdürebildiği için,
birçok değişkenleri vardır. Aynı zamanda da dış çevre faktörlerinden etkile­
nir.

Verimlilik Yönetimini Oluşturan Değişkenler
a. Verimliliğin etkenliği: İşletmeler hedefleri olan çıktıya ulaşmak

için, girdi faktörlerinin kullanımında meydana gelen cari değerin, bu konu­
da daha önce saptanmış standart değere oranıdır denilebilir veyaçlrdi fak­
törlerinin, etken ve yararlı faaliyetlerde kullanılma derecesine ilişkin bir
gösterge aracıdır.

b.-1yerimliliğin etkinliği: İşletmelerde, amaçlanan hedeflere ulaşma
veya hedeflenen çıktıya, miktar ve kalite yönünden ulaşma derecesidir.

c. Verimlilik denetimi: Performans, açık sistem içinde ve süreç halin­
de olan bir gösterge şekliydi. Bu sürecin; girdi faktörleri (tedarik süreçleri),
girdileri-çıktılara dönüştürme süreci ve çıktı faktörleri (pazar unsuru) süreci
vardır. Bununla birlikte amaç olan hedefe ulaşmadaki zorlukları araştırır.

Ayrıca ayarlama ve yeniden düzenlemelerin yapılabilmesi için, geri­
beslenme diye adlandırılan bir süreci ~e·v~rdır. Performans denetimini geri
beslenme süreci içinde de yapar ve performans, yönetim sisteminin bir alt
sürecidir.

ç. Verimliliğin standart ve hedefi : \ı.eriinliliğin standart ve hedefi,
performans denetimi sürecinin iki temel unsuru olan planlama ve amaç he­
deflerinin konulmasıdır. Bu bağlamda performans için amaç belirlenirken
bazı standart hedeflerden faydalanılır.

(46) Abdullah CAN, "Çalışma hayatının Kalitesinin Geliştirilmesi" I. Verimlilik Kongresi, Ank.
1992, MPM yay. No. 454, s. 93.
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- Tarihi standartlar, işletmenin geçmiş yıllarına ait, uygulamalarına iliş-
,'

kin verilerle saptanır.
- Sanayi standartlar, sanayi ile ilgili veriler esas alınarak yapılır.
- Hedef standartlar, işletmenin cari bütçe-sindeki veriler esas alınarak

yapılır.
Performans denetiminde standartlar, çıktı açısından oldukça önemli­

dir. Çıktı için standartların konusu; kalite, maliyet ve zaman terimlerinden
faydalanarak saptanmaktadır. Ancak, daha titiz bir denetimde cari perfor­
mans çıktılarının ölçülmesinin güç olduğu zamanlarda, girdi standartları da
saptanır. Performansın hedefi kısaca; cari dönemde bahsedilen standartlar
dikkate alınarak, mevcut imkanlarla çeşi:t,fi etkinlikler (işler) seti başarma·.- ,/

düzeyi olarak ifade edilebilir. -
d. Verimlilik açığı: İşletmenin amaç edindiği verimlilik yönetim hedefi

ile gerçekleşen (cari) verimlilik düzeyi arasındaki farktır. Girdi ya da çıktı
standartları şeklinde ifade edildiği gibi bunları içeren terimlerle de verimlilik
açığı anlatılabilir (47l.

21.1 Verimlilik Yönetimi İle İlgili Göstergeler
İyi bir verimlilik yönetimi, verimlilik göstergelerini en akılcı bir biçimde

kullanan yönetimdir. Bu göstergelerden amaç ölçüsünde faydalanıldığı tak­
dirde, lşletmelerde verimlilikten söz edilebilir (Şekil 3) Şekil 3'de görülen
verimlilik yönetimi sürecini açıklamaya çalışalım.

1. Rantabilite
Belli bir dönemde elde edilen karın, o dönemde kullanılan sermayeye

oranı olmakla birlikte, kısa zaman sür~si içinde de çıktı-sonuçta ölçü olar~'
kullanılabilir. Rantabilite, genellikle fiziksel birim olarak ölçülen çıktılar için
sözkonusudur (4sı. Rantabilite orarurun oelirfenmesi için kar veya sermaye
oranlarının değişik olması gerekir. Ömeğin karın sabit tutularak, sermaye­
nin azaltılması veya sermayenin sabit tutularak karın artırılması gibi.

(47) MelihBAŞV!3 Ayhan~YTAR,a.g.e.s. 13.
(48) Rantabilite ilişkileri, Istanbul1973Reklamyayınları,No.34, s. 34-35. _,)-
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2. Çalışma Hayatının Kalitesi (ÇHK)

Günümüz işletmelerinde, işçi-işveren ilişkilerinin demokratikliği sözko­
nusudur (49ı, Artık işverenlerde, insangücü kiralamakla kalmayıp, çalışanla­
rın yönetim, ve mülkiyete ortak olduğu ve katılımcı yönetim tarzıyla işleyen

'işletmeler görüşü benimsenmektedir. Bu durum, ABD'de, General Motors
firmasındaki işçi-işveren ilişkileri ve sendikalar arasındaki tartışmalar neti­
cesinde gelişmiştir. Bu tartışma sonucunda getirilen yeniliklerle çalışma
hayatının kalitesi, teknolojik gelişmeye paralel olarak, sürekli belirlilik kaza­
nan ve gelişen bir olgu halini almıştır. Çalışma hayatının kalitesini yükselt­
mek için ,soı: Yeterli ücret, iş güvenliği-işçi sağj,ığı, eğitim, sendikalaşma, Ii-

. ',··ı.
derlik, ödüllendirme, sosyal etkinlikler ve ğerekli izin gibi imkanlar sağlan­
malıdır.

Yukarıda saydığımız unsurlar çalışma hayatını etkileyen Uluslararası
Çalışma Teşkilatı, ILO'nun normlarıdır. Bu normlardan biri veya birkaçı iş­
gücünü etkileyerek verimi düşürecektir. Bunun için, faktörler dizisi işletme­
lerde yapılması gerekli önemli faaliyetlerdir rsıı. Ayrıca çalışma hayatının
kaliteli olabilmesi ve bu kalitenin devamı için, üretim ve tüketim faktörlerinin
de kaliteli olması gerekecektir.

(49) John NAISBITTve PatriciaABURDENE, MEGATREND2000 lst., 1990, Form yay. s. 81,277. . ..
(50) Tansu ÇiLLER, "Kalite ve Verimlilik",MPM Ozer Sayı, Ankara 1990, s. 111.
(51} John Kenneth GALLBRAITH,Yeni Endüstri Devleti, Ankara 1971, DPT yay. 161, s. 67.

.;:::-<.,ı
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3. Kalite

1990'lı yıllarda, evrenss: olarak bütün toplumlarda, kalitenin verimliliği
artırmadaki önemi anlaşı'lmıştır. Uzak Doğunun yüksek performansının
tüm dünyaya yayılması, öte yandan Doğu Bloku ülkelerinin serbest piyasa
ekonomisine geçişi, rekabet gücünün ve rekabet kavramının önem kazan­
masının temel sebebi, kaliteli mal ve hizmet üretimidir. "Uluslararası ve
ulusal rekabet gücünü belirleyen faktörlerin temelinde kalite ve verimlilik
yatar" ı52ı. Yakın zamana kadar bu iki kavramınbirbirlerineters düştüğü ve
farklı şeyler olduğu düşünülürdü. Günümüzde, "kalite yükseltilir ama alıcı
bedelini öder mi" ,53ı düşüncesi vardır. Kaliteyi yükseltmenin ürünün mali­
yetinr de artıracağındansöz edilir. Tabii ki, durumuntam tersi olduğunu ve
kalitesiz ürünün maliyetinin düşük değil, yüksek olduğunuzamanimız araş­
tırmacıları ispat etmişlerdir. Bu durumda masraflarınbir kısmı belli bir üreti­
mi gerçekleştirirken,diğer bir kısmı ise israf edilecektir.Eğer işletme kalite­
ye önem verecek olursa, kusurlu üretim olmayacağından kalite yükseJe,­
cek, giderler düşecektir. Kısacası kalite yükselirkenmaliyet düşecektir. Bu­
na göre kalite, -"belirli bir ürünün, belirlenmiş tüketici istek ve arzularını kar­
şılama derecesldlr" (54ı denebilir. Ayrıca kalitenin devamlılığını sağlamak,\

kalite kontrolünün konusudur. Verimliliği elde etmek için önem arzetmekte­
dir.

4. Kalite Kontrolü

İşletme yönetiminin yerine getirmek zorunda olduğu görevlerinden biri
de kalite kontrolüdür. "Pazar araştırmasından ürün dizaynına, üretim aşa­
masından sürüme kadar tüm işletme faaliyetlerini ilgilendirir ı55ı.

Kalite kontrolü kavramı, yu~arıda bahsedildiğigibi çeşitli işlevleri içer­
mektedir. En önemlisi üretilen malların istenilen nitelikte olup olmadığını
tespit etmek için yapılan muayenedir. Kalite,alişılmışanlamı ile en iyiyi ifa­
de etmez, geniş anlamda amaca uygunluk d~r~cesişeklinde tanımlanır ki,
bu da malı kullanacakolan kişinin ihtiyaç ve ödeme İmkanlarınagöre belir­
lenebilmektedir. Bu açıklamalardan kalite kontrolünün sadece fabrikada

(52} Üzeyme.DOGAN,a.g.e., s. 28.
(53 Tansu ÇiLLER, a... , s. 111. . . ..
(54 Ibrahim Kf.VAAKÔÔLU, "Türk imalat SanayiindeVerimlilik,EtkinlikArtışı ve iktisat Polıtıka-:<sı" MPM Ozel ııayı, Ankara.ı 990, s. 1 ı 9.

:~ (55) · Nurettin PEŞKIACIOGLU,"işletmelerde Kalite DenetimininVerimlilikArttırmadaki Rolü",Standart, C. XVIII, sayı, 17, s. 42·48.
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yapılan muayeneden ibaret olmadığı anlaşılmaktadır. "Kalite kontrolü tüke­
tici ihtiyaçlarını en ekonomik düzeyde karşılamayı amaçlqyan, mühendislik

-· ı-.-.
ve üretim özelliklerinden oluşan bir sistem olarak tanımla,nabilir" '56>.

5. Yenilik (Innovation)

Yenilik, verimlilikte performansı oluşturan faktörlerden bir diğeridir. Ye­
nilik, verimliliğin istikrarı ve gelişmesi için şarttır. Drucker "Girişimcilerin,
kadın veya erkek olsun yenilik yapan kimseler olduğunu vurgulamaktadır.
Yenilikler işletmelerde çok çeşitlidir. Üründe yenilik, üretim sürecinde yeni-

. lik, kullanıcılarda ve pazarda yenilik gibi" (57ı_ Rus iktisatçı, Nikolai Kondra­
tiev tarafından ileri sürülen, daha sonra 1930'lu yıllarda Alman İktisatçı Jo­
seph Schumpeter'in kabullendiği bir görüşe göre,·bı10,sel ve teknolojik ge­
lişmeler yaklaşık ellişer yıllık aralıklarla, bilgi çağının sağladığı inanılması
güç bir hızla, daha kısalan devrimi~ halinde oluşacağını haber vermekte­dir <5aı.

Bu yüzyılın son on yılında bile şu anda kazanılmış olan bilgi beceri ve
davranışların getirdiği yeniliklerin kısa süreler içinde geçersiz kalabileceği
bir gerçektir. Bu davranış şekli tekniğe bağlı yenilikçi anlam ile, akli (rasyo­
nel) hesaplamanın karışımından oluşur. İnsanlar hangi amaca yönelmiş
olurlarsa olsunlar, her konuda eğitimle sağlanan etkinliğin, bundan sonraki
stratejisi bilgi, beceri ile bu davranışların, bilim ve teknolojideki hızlı değişi-
me uyum sağlama potansiyeli olacaktır. ·

Ancak bu potansiyel içinde, yenilikçi ve dinamik bir toplum yaratarak
verimliliği sa_ğ{~yabiliriz (59>.

6. İktisadilik

Performans göstergeleri içinde~oıan iktisadilik faktörü, kaynak çıktıları­
nın sonucu olan satış hasılatı ile, bu satış hası[cıtının oluşmasına yardım
eden mal ve hizmetlerin maliyeti arasındaki ilişki veya orandır denebilir. Bu
oran genel olarak şu formülle gösterilir:

. Satış Hasılatı
~ iktisadilik = veya = 1 + ~

Maliyetler Maliyetler~~~~~~~~--,..

(56) Serdar TAN, N. PEŞKİRCİOGLU,"Kalitesizliğinmaliyeti",MPM yay. No. 316. Ankara 1985,s. 10. . .

(57) Birol BUMI!\!,işletmelerde Organizasyon Gellşllrme ve Çatışmanın Yönelimi, Ankara1990, G.U. IIBF yay. s. 139.
(58) Peter F. DRUCKER,a.g.e., s. 67-68.
(59) M. BAŞ ve A. AYTAR,a.ç.s., s. 25.

.:::-(.ı
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İktisadilik para birimiyle ifade edilen değerleri kapsamaktadır. Maliyet­
ler olarak, netsatış hasılatının alınması kabul görmüşse de net ve kesin
değildir. Tartışmalı olmakla bi;İik"te;payda da toplam maliyetin esas alın­
ması, toplam faktör verimliliği açısından daha anlamlı gözükmektedir. Net
satış hasılatının mal ve hizmet satışları maliyetiyle oranlanmasına, toplam
faktör verimliliği, veya gayri safi etkenlik denir. Ancak teşebbüsün satış ha­
sılatının oluşmasındaetkili olan pazarlama işlevini, genel yönetimin bir gir­
di olarak gözardı etmemesi gerekmektedir. Net satış hasılatı, işletmeler yö­
nünden bir nevi iktisadilik göstergesi olarak kabul edilebilir. İktisadiliğin ve­
rimlilik kavramından farkı, verimliliğin daha çok fiziksel, fiziksel olmazsa,
standart fiyatlarla parasal yönden hesaplanması istenirken, iktisadiliğin cari
fiyatlarla hesaplanmasının istenmesidir. Yani iktisadilik bir oran veya
karlılık olarak adlandırılmaktadır.

İktisadiliğindaima 1 'den büyük olması istenir. Bu oranın 1 'e eşit olma­
sı, satış hasılatıyla maliyetlerin eşit olduğu başabaş noktasını ifade etmek­
tedir (5oı.

7. Kontrol Fonksiyonu ve Bütçe Sistemi. \
işletmelerde, yönetim fonksiyonlarının hemen hepsi yüksek perfor-

mans elde edebilmek için bütçe sistemiyle direkt ve önemli ilişkiler içerisin­
de bulunmak zorundadırlar. Ancak o zaman, bütçe sistemi aracılığıyla iş­
letmenin performansını görebilirler. Özellikle kontrol fonksiyonuyla bütçe
sistemi arasındakibağlantı önemlidir. Ancak bu bütçe sisteminden faydala­
narak kesin ve doğru sonuca varılabilir (61ı .

.', : İşletmelerde, önemli olan karar aşa,masındakikontroldür. Bu kontrol
~l ..... ·· .

aşamasında işletme performansını sağlayacaktır. "Kontrol karar vermede
önemli olduğu kadar, uygulamada da önemlidir. Kontrole ilişkin ölçü birim­
lerinin doğruluğunukanıtlamak için standart ~iri~lere ihtiyaç vardır" (52ı.

Kontrol fonksiyonu, işletme faaliyetlerinin gerçek sonuçlarının planlan­
~ mış sonuçlara uyumunu sağlamak için yöneticüere yardımcı olan koordine

(60) Raymond ARON, The Industrial Society, New York ı 967, Praeger yay. (Çev, E. GÜR­
SOY) Sanayii Toplumu, Dergah yay. 56 lst., s. 232.
· J. NAIS~ITI . ve P. AB\_JRDENE, a.ç.e., s. 21 O. .
Tam!;)r MUFTUOGLU, "işletmelerde lnovasyon Yönetimi ve lnovasyonda Başarı Şartları",
Y.erg'l'Düny~ı. No. 69, sayı 3-1 o, s. 320.
Uzeyme DOGAN, a.g.e. s. 29. ·

(61)

(62f
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edilmiş işlemler serisidir (63l. İşgücünün en az zamanda, gösterg~Jer aracı-
- /,'

lığıyla istenilen çıktıyı alması ve kontrol etmesi lazımdır. Kontro! sayısı, iş~
lemin basitleştirilmesi amacıyla asgari düzeyde tutulmalıdır. Kontro_Lalanla­
rı birbirinden uzak olmamalı, hemen erişebilir olanlar ön plana alınmalıdır.
Ayrıca kontrol ve göstergeleri arasında ilişkiler açık olmadıkça ~oğru sonu­
ca ulaşmak güçleşir. İşletmelerde kontrol sisteminin etken olması ve etkilili­
ği elde etmesi önemlidir. Etken bir kontrol sistemi:

a. Önceden saptanmış olan hedeflerin hangi ölçüde gerçekleşmiş ol­
duğunu gösterir.

b. Personele verilen görevlerin yapılıp yapılmadığını b9lirler.
'-.·. ;,,/

c. Ekonomide, piyasada, rekabette ve diğer şartlarda oluşan değişik-

liklerden doğan etkilerin saptanması mümkün olur.

ç. Sorunların önceden belirlenmesini ve daha büyük boyutlara ulaş­
madan çözülmesini sağlar.

d. Sorunların nerede olduğunu ve ne olduğunu saptar.

e. Kontrol sayesinde sapmalar ve hatalar belirlenir, hataların düzeltil­
mesine yardımcı olur.

Ayrıca kontrol sistemi: İşletmelerde gelir ile maliyet arasındaki marjın
büyümesine ve karlılık oranının artmasına imkan veren bir fonksiyondur.

Özellikle, maliyet fiyatını oluşturan zaman, materyal, işgücü gibi değiş­
kenlerde israfı önler. Mümkün olan tasarrufu sağlamaya çalışan ve işletme
faaliyetlerinden yeterli rantabilitenin gerçekleşmesine katkıda bulunan bir
fonksiyondur. , .... ,:

~(••
8. Karlılık

Her işletmenin temel hedefi, karı maksirnize 'etmektedlr. Kar, "esasta
işletme gelirleri ile giderleri arasındaki pozitif ·farktarı doğar. Şu halde gelir­
leri artırıp giderleri azaltan her faktör karın çoğalmasına katkıda bulunur"
f64ı, Girişimci yönünden kar, risk ve belirsizlikleri karşılama payı olarak gö­
rülür. Ticari hayatta kar, dönem başıyla dönem sonundaki öz sermaye ara-

(63) Yüksel KOÇ YALKIN,Sanayi İşl,etmelerlnde Ştandart Mally~ııer, Ank. 1974, SBF yay. s. 4
- H. OLALI ve M. KORZAYOtel lşletmeclllğl, Istanbul 1989, 1.1.E. yay. No. 109, s. 7.
- Melih Ş,AŞ ve AyhanAYTAR, a.g.e., s. 50.

(64) Bedri GURSOY,a.g.e., s. 108.
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sındaki pozitif farktır. Karlılık, genel ve klasik anlamdaki tanımıyla, belli bir
dönemde elde edilen karın o dönemde işletmede kullanılan sermayeye

"-. ..
oranıdır.

Öz sermayede kar, karın öz sermaye toplamına bölünmesiyle bulunan
orandır. Bu oran, mali karlılık, özserrnaye karlılığı, sürümde kar, iş hacmi­
nin karlılığı oranı diye de adlandırılır. Bu karlılık oranı, 1 TL'lik satıştan ne
kadarlık kar sağlandığını göstermektedir.

9. Akılcılık (Rasyonellik)
Akılcılık üretmekle ilgili bir kavramdır. Buna, rasyonellik de denilebilir.

Teşebbüsün tedarikten pazarlamaya kadar olan bütün bölümleri için uygu­
lanabilecek felsefi bir yaklaşım şeklinde görebiliriz (65l. Çakıcı'ya göre akıl­
cılık "belirli bir üretim miktarını asgari maliyetlerle üretmek veya verilmiş
belirli üretim miktarını azami satış hasılatını elde edecek biçimde satmaya
çaba harcamaktadır" (66l.

1 O. Etkenlik
Yapılan her işte ıyerimli sonuç elde etmeye yarayan yöntemlerin tümü­

ne etkenlik denir. Etkenlik, bir kabiliyetten bir tutum tarzından, olumlu neti­
ce almayı amaçlayan bilinçli davranış ve çabaları ifade etmektedir. Etkenli­
ğin yokluğu verimliliği tehlikeye düşürür. Etkenlik bilinçli bir arayıştır. Etken­
liği sağlayan kişiler, işlerin daha iyi nasıl sürdürüleceğini devamlı olarak
araştırırlar.

Etkenlik; fikri kapsamı olan, entelektüel bir çaba, ona dayalı bir tutum-
v, ' .; .....

d~.,Etkenlik konusunda insan aktif; diğer üretim unsurları (doğa, hammad-~ . .

de, teknoloji, enerji, zaman, emek ve bilgi) pasif durumdadır. Pasif unsurlar
insan faktörünün kullanılmasıyla etkin v~ ~retken olabilir (67l. Etkenlik kav­
ram olarak etkililik veya verimlilik sözcüğünden daha geniş kapsamlıdır. Et­
kenliğin artırılması, işletmelerin çıkarlarının ekonomik, teknolojik sosyal ve
diğer mümkün olan yollardan en yüksek düzeye ulaştırılması kendisi kadar
etkililik ve verimliliği de artırır.

(65) SerdaeKÜÇÜKBERKSUN,İşletmelerde Produktivlte Denetimi, İstanbul1983, Sönmez
_.): End. Holdingyay. No..t, s. ı 7.

(66) Latif ÇA~ICI,Sanayii işletmelerinde Rantabilite, Ankara 1981,SBF yay. s. 29-30.
(67) Bedri GURSOY,Prodüktivite ve Etkinlik, Ankara 1985, MPMyay., s. 42.
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11. Verimlilik (Etkililik}
"Etkililik ve etkenlik birbirleriyle karıştırılan ve anlaşılmada güçlük çeki­

len terimlerdir. Etkenlik, mevcut kaynakların kullanımıyla hammadde ve
araçlarla ilgili faaliyetler dizisidir. Buna rağmen etkililik, bir sonuç bildiren,
daha çok amaç çıktılarla ilgili bir kavramdır. Yani, istenilen sonucu oluştur­
ma gücüdür" (72ı.

Bir işletme etken olmakla birlikte etkili olmayabilir, ya da etkili olmakla
birlikte etken olmayabilir. "Etkililiği analiz ederken ihtiyaç duyulan mal ve
hizmetlerle yararlı çıktılar üretilip üretilmediği gibi sorulara cevap bulunma­
lıdır" (73l. İşletmeler etkililiğe ulaşmak için, erişilmez gibi görülen hedef de­
recelerini belirlemeli ve onlara ulaşmak için etkenlikler yaratmalıdır(Şekil 4).

Şekil 2'de görüldüğü gibi, hedef ve hedef eşiklerine dikkat edecek olur­
sak; birinci derecede hedeflerde, nasıl daha iyi olabiliriz soruları yanında,
ne yapılmasının gerekliliği de ortaya çıkmakta ve yapılması gerekli işlemler
serisinde şu tavsiyelerin yer aldığı görülmektedir. Tüm kapasite ve yete­
nekler geliştirilip artırılmalı ve bu artışın sağladığı avantajlar iyi kullanılmalı,
kullanılmazsa verimliliğin aşağı çekilerek 1 'in altında olacağı bilinmelidir.

c~

. İkinci derecede hedefte, başka ne yapılabilir sorusu yer almaktadır.
Eğer planlanan çıktı 250, gerçekleşen çıktı 150 ise:

E
.1.1. GerçekleşenÇıktı 150

tkııık = · · = -= % 60 olur.
Pıanıanan Çıkiı 250

Etkililik, hangi etkenlikte kaynakların tüketildiğini kıyaslayarak, hangi
çıktıları üretebileceğinin bir ölçüsüdür. Schermerhorn'un kaynak kullanımı
ızs~rasına göre, "İşletmeler bu ızgaranın neresinde olursa olsun ders ala­
cağı iki önemli nokta vardır.

Birincisi, etkenliğin cari düzeyi değerlendirip, etkililik hedefleri saptan-* .· . . .
malıdır. Çünkü işletmelerdeki verimlilik gelişmeleri etkileşim içindedir.

İkincisi, işletmenin herhangi bir yerindeki değişiklik, örgütün tüm kısım­

larını etkiler" (74ı_

(72) EminJ-SIKLIve AY.şen OLGUN,"Türkiye'deTarımsalYayın ÇalışmalarındaVerimlilikve Et­
:) kinlik~,1. Yerimlilık Kongresi Bildirileri, Ankara1991 MPM yay. No. 454, s. 358.

(73) Recep KOK, Endüstriyel Verimlilik ve Etkinlik, Erzurum 1992 BasılmamışDoktoraTezi,
s.46.

(74) J.R. SHERMERHORN,a.g.e. s. 19.
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21.2 Verimlilik Yönetimi ve ~-konomik İlişkileri
Verimlilik yönetimi sadece g.ösrergeleriyle ilişkilerini yönetmez ayrıca

ekonomik ilişkileri de verimli olmaya yönelterek ekonominin üretken olma­
sını sağlayan bir araç niteliğindedir.

Verimlilik (Etkililik), Rantabilite ve İktisadilik Kavramları
Arasındaki İlişki

1. Verimlilik ve Rantabilite
Verimlilikle ilgili kavramlardan bahsedilirken, iktisadilik ve rantabilite

kavramlarından da bahsedilmişti. Ancak, bu iki faktörün diğer kavramlar­
dan farklılığı vardır. Ekonomide karşılaştırma imkanı sağlayarak tercih so­
nuçları yaratmalarında ve bu sonuçları sayısal olarak ortaya koymalarında
kendini gösterir. Sayısal sonuçlar, işletmelerde izlenecek politakaya yön
vermek bakımından son derece değerli verileri oluştururlar. Çünkü işletme
yöneticileri bu verilerden yararlanarak yeni bir çalışma alanı tercih eder.
Üretimi değiştirebilir, yeni yöntemler getirebilir, düzenleme ve düzeltme gibi

\
konularda kararlar alabilirler. Bu nedenle işletmelerde verimlilik, iktisadilik
ve rantabilite, geçmiş faaliyet dönemleri denetimi için önemli olduğu kadar,
geleceğe yönelik kararların alınmasında da önemli roi oynayan faktörlerdir
(75). Bu faktörlerin hangisinin işletmeler için daha çok gerekli olduğu, hala
bir tartışma konusudur. Bunların birbirlerine bağlılığı ve aralarındaki sebep­
sonuç ilişkileri önemlidir.

, Çünkü "rantabilite, sermayenin karlılığını ifade eden bir ölçüttür" (75ı_~. .

Şu da bilinmelidir ki, işletmeler çalışmalarını verimli ve ekonomik olmadan
da sürdürebilirler. Örneğin; işletmelerin enflasyonist hareketlerden faydala­
narak, başarılı spekülatif hareketlerle tekelci imkanları olan işletmelerin,
yüksek rantabilite sağladıkları görülmüştür. Diğer yönden verimliliği elde
etmiş bir işletme, ağır borç faizleri nedeniyle yeterli olmayabilir. İşletmeler­
de başarının kar ile ölçüldüğü, düzenli ve yeterli bir karın ise tesadüflere
değil, üretim faktörlerinin rasyonel bir şekilde kullanılmasına bağlı olduğu
dikkate alınmahdır. Özetle, karın tesadüfle değil, üretim faktörlerinin rasyo-

-v.
»r-

(75) Melih BA.S. Ayhan AYTAR, a.g.~ .• s. 32. .
(76) Sabri F. OLGENER, Milli Gelir istihdam ve Büyüme, 1st. Filiz kitabevi, ı 986, s. 440-443.
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nel kullanımı sonucu, itici güçlerle verimlilik ve iktisadilikte bütünleştiği gö­
rülür cnı. Bu bütünlük gösteren ölçütler arasındaki verimlilik ve iktisadilik
ilişkisini ayrıntılı olarak açıklamamız gerekmektedir.

2. Verimlilik ve İktisadilik : Bilindiği gibi verimlilik; üretim miktarının,
üretimde kullanılan üretim faktörlerine olan oranıdır. Verimliliğin artırılabil­
mesi için üretim faktörleri miktarını sabit tutarak, üretime girdi teşkil edecek
faktörleri azaltmak gerekir. Verimlilik artışının iktisadilik artışına dönüşebil­
mesi için de, üretilen ürünlerin satılması ve satış fiyatlarının önceki satışa
göre düşük olmaması gerekir. Verimlilik oranı yüksek olduğu h~[çje, satış

. ' ··ı.
miktarı azalıyorsa, sonuç olarak üretim kısılacağından, değişmez maliyet
giderlerinin yüksekliği ve satış tutarı azalacaktır. Böylece de iktisadilik ora­
nı düşecektir.

Özetle, işletmelerin verimlimi? Rantlablmı? İktisadimi? olduğunu öğre­
nebilmek için, girdi ve çıktılarının miktarlarını bilerek mukayese etmemiz

.- I'<

gerekecektir. Bunun içinde, işletme girdilerinin temel faktörlerinden biri
olan ve üretimden yani çıktıdan büyük bir pay alan işgücü girdisinin ölçü­
müne yer verilecektir.

(77) Mehmet OLUÇ,a.g.e., s. 87.
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3. VERİMLİLİK YÖNETİMİNDE !ŞGÜCÜ GİRDİSİNİN ÖLÇÜMÜ
Özellikle işletmenin çeşitli faaliyetlerinin kontrolü, ileriye yönelik olarak

planlanması, teşviki ve değerlendirilmesi açısından verimlilik ölçülerinin iyi
belirlenmesi gerekmektedir. Verimlilik ölçüleri öngörülen amaçlar eşliğinde
sağlanmalıdır (7BJ. İşletmenin sahip olduğu "amaçlar hiyerarşisi" çerçeve­
sinde verimlilik (performans) ölçülerinin belirlenmesi ve bu ölçülerin izlene­
rek değerlendirilmesi, etkenliği artıran oldukça önemli çalışmalar olacaktır.
Verimliliği tanımlarken belirttiğimiz gibi; verimlilik, çıktının girdiye oranı ola­
rak bilinmekteydi. Ancak çıktıyı elde etmek için kullanılan işgücü, malze­
me, sermaye, makina, enerji vs. gibi maddeler olup homojen bir yapıya sa­
hip değillerdir. Ayrıca bazılarının ölçümünde oldukça zorluk görülür. Ölçül­
mesi gereken kaynak veya değişkenler temel olarak 4'e ayrılır:

1. Çıktının ölçümü,
2. Girdinin ölçümü,

3. Girdi ve çıktı sonuçlarının karşılaştırılmasında faaliyetlerin verimli­
liklerini değerlendirmede, verimliliği yöneten yönetimin, hangi faaliyet per-
formansının işletme için anlam taşıdığını belirlemesi yani, yönetimin ölçü­

ımü,

4. Performans sonuçlarının kontrol yönünden değerlendirilmesinin öl­
çümüdür {79J,

3.1 Verimlilik Ölçümünün Amacı
"Rekabete dayalı bir ekonomide, işletmelerin performansını veya ba­

şarı derecesini değerlendirmede çoğu kez o işletmenin muhasebe kayıtla-
~ - .

rındaki karlılık durumuna bakrlrr; Ancak, işletme faaliyetlerinin karlılığı dü-
şünülürse, o zaman başarı derecesini belirtrnedek: ölçü kriteri, karlılık yeri­
ne verimliliğin artışı ölçüsü olacaktır. İşletme girdilerinden gerekli verimlili­
ğin sağlanması, verimli sonuçlara ulaşılması ve ölçme sistemlerinden bi­
limsel ve doğru şekilde faydalanmak, verimlilik ölçme alt sisteminin görevi­
dir" <soı. Dolayısıyla verimliliği yönetebilmek için verimlilik ölçme ve analiz
sisteminin kurulması gereklidir.
(78)

(79)

(80)

Vasfi HAFJACI, "Mal Oluş Muhasebesinin Verimliliği, Ölçme ve Denetlemeye Etkisi", Verim­
lilik Kongresi Bildirileri, 1991, MPM yay. No. 454, s. 311.
A.N. SAXENA, "Productivity Concept-Measurement and Linking Wages with Productivity", I.
Yerimlilik KQngresi Bildiriler, Ankara 1991, MPM yay. No. 454, s. 494.
Uzeyme DOGAN, a.g.e. s. 83
- John W. KENDRICK·APC. Improving Company Productivity, Hand book with Case Stu­
dies, Baltimore, The Johns Hopkins University press, 1984. s. 51.
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Verimlilik ölçüm ve analizinin temel işlevi, işletmelerde kontrol tcnksl­
yonunun yürütülmesidir. Kontrol fonksiyonunun etkenlık ve etkiliİik alanları
şunlardır (81l:

1. İşlemlerin yasal ve mesleki düzenlemelere uygunluğunun yanışıra,
faaliyet (verimlilik vb.) denetimini de kapsar.

2. Kontrol fonksiyonu işletmelerde planlama ve iç iletişim faaliyetlerine
yol göstericidir.

3. Verimlilik ölçüm ve analizi de işletmelerde performans planlaması­
na hizmet eden bir araç niteliğindedir.

Ayrıca verimlilik ölçümleri yapılırken, işletme plan ve b.Q~~eleri önem
.. ·ı

kazanır. Bunun için, uzun süreli işgücü, materyal ve sermaye ihtiyacının
sağlanmasının yanısıra, her bir girdinin verimlilik oranlarının önceden sap­
tanması gereklidir. İşletmelerde en önemli olan insangücü verimliliğinin bi­
linmesi için, verimliliğe dayalı toplu sözleşmelerin, yapılması ile birlikte, dik-

- kat edilecek fonksiyonlar şunlardır (82l:

a. İşgücü, gelişen teknolojiyi ve hammaddeyi gereği gibi kullanarak
kaliteli ürünler üretmelidir ve ayrıca bunların ekonomik biçimde kul­
lanılmasına yardımcı olmalıdır.

b. Fabrika yerleşim düzeninde ve iş akışında verimliliği sağlayacak
değişiklik1ıer yapılmalıdır.

c. Verimsiz faaliyet alanlarından vazgeçmek için göstergeleriyle ikaz­
da bulunmalıdı'r.

d. Eğitim ve öğretim programlarının yoğunlaştırılmasını sağlamalıdır-
lar. •.

e. İşçi işveren ilişkilerinin geliştirilm~sini sağlamalıdır.
Ayrıca makro düzeyde de, kaynakların etken ve etkili kullanımı açıla­

rından gerek kontrol, gerek planlama faaliyetleri itibarıyla verimlilik ölçüm­
lerinin önemi büyüktür (83l.

(81) Alvin A. ARENS ve J.K. LOEBBECKE, Auditing An lntergrat Approach, 5. B.N.J. Engle­
wood Clifş, prentice Holl int. inc. 1991, s. 804.
David BAIN, TI:ıe Prçx:luctivity Prescription, New York, Mc Book Cprnpany 1982, s. 55.
Muammer DOGAN, lşJetme Düzeyinde Teknoloji Transferleri ve Olçümü, Basılmamış
kollokyum Çalıir:ıası, Izmir 1980, s. 18·23.
Alen S. BLINDtq, "lntroouctiorı", Paying for Productivity, Alan S. Blinder (Ed. içinde, ss.
1-14, Washingto": The Brookings Ins., 1990 s. 6.

(82)

(83)
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Planlamayla ilgili faaliyet denetimlerinde amaçlar, örgütün faaliyet sü­
reçleri ve yöntemlerinin etken ve etkili olup olmad'ığı ile ilgilidir (84l. Faaliyet
denetimi genellikle etkenlik ve etkililik ile ilgili olarak anlaşılmakla birlikte,
bu terimin kullanımında sanıldığından daha az görüş birliği vardır. Bazıları
bu terim yerine yönetim denetimi (management auditing) veya performans
denetimi (performance auditing) terimini de kullanırlar. Faaliyet denetiminin
alanı, iç kontroller ve bu kontrollerin etkililik testlerini kapsayan faaliyetler­
dir.

Faaliyet Denetimi, Denetleyenler ve Görevleri
1. Faaliyet Denetimleri:

a. Fonksiyonel denetimler (muhasebe üretim vb.).

b. Örgütsel denetimler (tüm örgüt, bir bölümü, tek branş, yavru şirket
vb.).

2. Faaliyetleri Denetleyenler..
a. İç denetçiler
b. Kamu denetçileri,
c. Bağımsız denetim firmaları.

3. Faaliyet Denetiminin Evresi
a. Planlama, ölçüm ve analiz sisteminin kurulması,

b. Bilgi toplama ve değerlendirme, ölçmeye ilişkin bilgilerin toplanıp,
işlenip yorunfianması, ••

c. Raporlama ve izleme ölçme ve değerlendirme raporlarının hazırla­
nıp sunulması, önerilerin izlenmesidir.

Faaliyet denetimini, finansal denetimdenayıran üç temel fark vardır.
1. Denetimin amacı yönünden: Finansal denetim, tarihi bilginin doğru

kayıt edilip edilmediği üzerinde dururken, faaliyet denetimi, etkililik ve et­
kenlik üzerinde durur. Finansal denetim geçmişe odaklı iken, faaliyet dene­
timi, gelecekteki faaliyet performansı ile ilgilenir.

f'' I

(84) Arens ALVIN A. - LEOPBBECKE J. K. a.g.e., s. 807-808.
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2. Raporların dağıtımı yönünden: Finansal denetimde, rapor birçok ,fi-
-·':-'

nansal tablo kullanıcısına (paydaşlar, bankacılar vb.) giderken, taaliyet de-
netim raporları temel olarak yönetim için hazırlanır. .-

3. Finansal olmayan alanları kapsaması yönünden: Finansal denetim--
ler, finansal tabloların hazırlanmasını doğrudan etkileyen hususlar ile sınır-
lıdır (85l.

Faaliyet denetimleri bir örgütte etkenlik ve etkililiği ilgilendiren tüm faa­
liyetleri (örneğin bir reklam programının etkiliği gibi) kapsayabilir. Etkililik
amaçların başarısını işaret ederken, etkenlik bu amaçlara ulaşmak için kul-
lanı lan kaynakları işaret etmektedir (86l.

3.2. Verimlilik Ölçümünün Sınırları
Verimlilik ölçümünün sınırlarını çizmek için; belirli bir zaman süresinde

üretilen toplam üretim miktarıyla, üretimde kullanılan tüm faktörler arasın­
_daki oranın belirlenmesi gerekmektedir. Yani, verimlilik ölçümü sınırlarının
belirlenmesinde dikkat edilecek önemli noktalar (Şekil 5):

a. Belirli bir zaman süresi olmalıdır.
b. Bu zaman içinde üretilen üretim miktarı olmalıdır.
c. Toplam üretim miktarı (kapasite) tespit edilmelidir.
ç. Toplam üretim tniktentıe üretimde kullanılan tüm faktörler oranlan­

malıdır.
Bu faktörlerin hepsini içine alan sisteme toplam faktör verimliliği denil­

mektedir. Bununla beraber, toplam üretim miktarının, işgücü, hammadde,
makina ve donanım gibi üretim faktörlerine ayrı ayrı bölünmesi ile elde edi­
len orana da o faktörün vertmliliği veya kısmi verimlilik denir.

Gerek toplam faktör verimliliği veya kısmi verimlilik ölçümü, verimlilik
oranlarının saptanmasını gerektirir'. ci'enelde verimlilik ölçümü verimlilik
oranını oluşturan çıktı ve girdilerin tanımı ve bunların fiziksel birimlerle öl­
çümü anlamına gelmektedir. İşletmenin üretilen ürünün türüne göre çıktılar
birim zamanda üretilen; m, m2, m3, kg., ton vb. fiziksel birimlerle ölçülür­
ken, girdilerde makina, işçi sayısı veya makina-saat, adam-saat cinsinden
ölçülmeye çalışılır.

(85) Alen S. BLİNDER,a.g.e.,s. 6.
(86) Orhan ELMACI,"MaliyetAzaltmave Teknikleri"I. Verimlilik Kongresi, MPMyay., No. 454,

s. 179.
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Belirli Bir Zaman Süresindeki k Ürüj\ı}n Ölçüm Sınırları

Y İşletmesinin
-+ I (k) belirlenen ürünü (t) Döneminde

(k) Ürün-çıktı
C\t

(t) Döneminde
(k) Ürün-girdi

Lkt

· I (t) dönemindeki zamanda
·. · · · · · · · · · · · ·+ Toplam Verimlilik (Oran) Oki

TVkt=­ı ,

Y İşletmesinde Toplam Çıktının Toplam Girdiye Oranı Olarak
Toplam Verimliliği

(t) Döneminde
(L) Toplam girdi

Lkt

(t) Döneminde
(O) Toplam çıktı

O Ft
ı llıı Y İşletmesinin

.•.

: -..:
Y İşletmesinin

Dönemindeki Toplam Verimliliği

TVF= OF,
LF1

•......~

Şekil 5: Verimi;lik Ölçümünün Sınırları
Kaynak: Melih BAŞ, Ayhan AYTAR, a.g.e, s. 133.
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Verimliliğin fiziksel birimler cinsinden ölçümü ideal bir durum olmasına
rağmen bazı durumlarda fiziksel ölçüm zorlaşır. Çünkü, işletmelerde birbi­
rinden oldukça farklı girdiler ve ürünler grubu (işgücü, hammadde, serma­
ye, malzeme gibi) bulunmaktadır. ·

Tek tür ürün üreten işletmelerde ürünün verimliliği fiziksel ve kısmi ola­
rak ölçülebilir. Büyük farklılıklar göstermeyen birden fazla ürünü bu ürünle­
rin birisi cinsinden ifade edebilmek için, ürünün tek bir ürüne dönüştürül­
mesi gerekir. Bu konuda son ürün veya ara ürün düzeyinde dönüşüm kat
sayılarından faydalanılarak hareket edilir <87l.

(87) Arens ALVIN A. - LEOPBBECKE, a.g.e., s. 806.
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3.3 İşgücü Girdisinin Ölçüm Nedenleri
Açıklandığı üzere verimlilik ölçümü, verirnldikoranrru oluşturan üretim

miktarı ve üretimde kullanılan girdilerin ölçümüne indirgenmiş şeklidir. Üre­
tim miktarı ve girdilerin, fiziki birimlerle ölçümü tercih edilmesine rağmen,
bazı durumlarda ölçümün imkansızlığı gözlenerek, parasal birimlerle ölçüm
tekniğine gidirmiştir. Parasal birimlerle ölçüm tekniği konusu, işgücü verim­
liliğini de içermektedir.

İşgücü girdisinin kullanımında ortaya çıkan üretkenliğin, üretim miktarı­
nın fiziki ve parasal birimlerle ölçülmesi yöntemi, gerçek işgücü verimliliğini

· bize göstermesi yönünden üzerinde önemle durulacaktır. Ancak, işgücü
girdisi diğer girdilere göre daha önemlidir deniliyor acaba gerçekten öyle­
midir? Açıklamamız gerekmektedir.

İşletme düzeyinde işgücü, hammadde, yardımcı madde, makina ve
teçhizat gibi faktörlerin kısmı verimliliklerinin, ne olduğunun bilinmesi uygu­
lamada ve teoride önem arzeder. Ayrıca yukarıdaki faktörlerin ölçümünün
bilinmesi, işgücü verimliliğinin ölçümü içinde özel bir yeri vardır. OECD ül­
kelerinde yapılan verimlilik çalışmalarının tümü, işgücü verimliliğinin ölçü-

.\
müne dayanır. Verimlilik deyince, literatür ve uygulamada işgücü verimliliği
anlaşılır. Verimlilik ölçümü sözkonusu olduğunda, dikkatlerin işgücü verim­
liliğinde yoğunlaştığı görülür. İşgücü verimliliği ölçümünde yoğunlaşmanın
sebeplerini ise şöyle açıklayabiliriz:

a. Bir çok üretim faktörleri arasında genellikle işgücünün değer yara­
tan en önemli faktörlerden biri olduğu kabul edilmektedir.

b. İşgücü, üreugı, maliyetle~inin büyük bir bölümünü oluşturan faktör­
dür.

c. Sermayeye göre, işgücü faktörü, kolaylıkla tanımlanabilmekte ve
üretimdeki payı daha rahatça öl~ülebilmektedir. Herhangi bir üretimde,
üretime giren işçiliğin zaman açısından, fiziki veya parasal olarak ifade
edilmesi basit bir ağırlık/andırma işlemiyle gerçekleştirilir.

d. Toplumun hayat standardını belirleyen en önemli göstergenin işgü­
cünün verimliliğinden kaynaklandığının artık bilinmesidir <88l.

;:::-{·ı

'_,,.

(88) Kamuran PEKiNER, işletme Denetimi, İst. 1988 5. Baskı IÜİF Yay, No. 55 s. 306.
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3.4 İşgücü Girdisinin Ölçüm Çeşitleri

İşgücü verimliliği ölçümü veya oranı denildiği zaman üretim faaliyetleri
sonucu ortaya çıkan üretim miktarının üretimde kullanılan üretim faktörleri­
ne oranı olarak tanımlanabilir. Ancak, üretim miktarının ölçümünden başka
üretimin fiziki ve parasal değerlerinin de ölçülmesi gerekir. Ayrıca direkt
olarak ölçülmesi gereken işgücü girdi faktörü de yine fiziki ve parasal birim­
lerle ölçme yanında, örgütsel verimlilik yöntemlerini de içermektedir.

34.1 İşgücü Girdisinde Üretim Miktarının Ölçümü , ,
. . . '~/

işletmede, üretim faktörlerinin işgücü, sermaye, hammadde, yardırncı>'
maddeler enerji ve çeşitli hizmetlerden oluştuğu malumdur. Üretim faktörü­
nün ölçülmesi oranı, sonuç olarak kısmi verimliliği vermektedir. Toplam
faktör verimliliği ölçümünde, üretim miktarının ölçümü büyük bir sorun ol­
mamasına rağmen, her bir üretim faktörünün ayrı birimlerle anlatılması ge­
reklidir. Aynca toplam üretim faktörlerini aynı ölçü biriminde birleştirmek
son derece güç hatta imkansızdır. Onun için işgücünde üretim miktarını
ölçmeye çalışırken değişik yöntemlerden faydalanılır.

Üretim miktarının Ölçülmesi : Üretimi homojen ürün olarak gerçekleşti­
ren işletmeler de üretim sonuçlarını fiziki birimlerle ölçmek daha kolaydır.
Şeker ve çimento üretiminde olduğu gibi. Diğer taraftan birden fazla veya
heterojen üretim yapan işletmelerde, üretim sonuçlarını belirli bir ölçü biri­
miyle, özellikle fiziki birimlerle ölçmenin güçlüğüne rağmen ölçme imkanı
yine vardır. Ancak üretilen ürünlerin çeşitliliği ve aralarındaki kalite farkları
arttıkça bir noktadan sonra fiziki öJçüm imkansız olacağından parasal ölçü­
mün tek yöntem şekli olacağı kuşkusuzdur {89l.

341.1 Üretim Miktarının Fiziki Ölçü0mü
Üretim miktarının fiziki ölçümü, belirlenmiş bir üretim süresi sonunda

elde edilen ürün ve hizmetlerin fiziki birimlerle, yani m, m2, m3, kg., ton, vs.
şeklinde ölçülmesidir. Fiziki ölçme yöntemi işletmelerin etkililiğini en iyi bi­
çimde yansıtan ve işletmelerarası karşılaşnrmaya imkan veren ölçüm şek­
lidir.

(89) Uzeyme DOGAN,a.g.e.,s. 68.
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Tek ürün veya birden fazla homojen ürünlerin ür~etildiği işletmelerde
toplam üretimin ortak bir fiziki ölçü birimiyle ölçölrnesiçok büyük bir sorun
değildir. Ancak, işletme ürününün tek olduğunu veya ürünlerin homojen ni-

-telik taşıdığını varsaymak ve böylece bir dönemde üretilen ürünleri toplayıp
işletmenin çıktısı gibi göstermek, bilinçli olarak işletmeyi tek düze durumu­
na getirmektir. Çünkü, gerçekte ana üretim dairesinden çıkan ürünler aynı
tipten farklı modeller şeklinde, veya aynı tipler biçiminde 30 veya 50 üze­
rinde bir sayı olabilir. Örneğin bir ayakkabı fabrikasında, ayakkabı tipinin
25-30 kadar ayrıcalıkla yapılmış çeşitleri görülmüştür. Üretim çok sayıda
ve birbirlerinden farklı ürün çeşitlerinden olduğunda, önce alt üretim daire­
sinde ürünler gruplanır, sonra işin işlemlere ayrılması yapılır, daha sonra
da dönüşüm katsayılarından yararlanarak tüm ürünler tek bir ürünle ifade
edilmeye çalışılır'90ı.

Ürünlerin Gruplandırılması : Ürünün çeşitliliğinin fazla olması işlet­
meyi bir takım üretim gruplarına ayırmayı gerekli kılar. Çünkü, çok çeşitli
tür ve tipteki ürünlerin alt departmanlarda nitelik ve nicelik yönünden göze
batar şekilde farklılık göstermeleridir. Gen~llikle ürün farklılıkları, her bir

'ürün için gerekli işgücü miktarı ve kalite farklılığı biçiminde kendini gösterir.
Alt üretim kademelerinde bu iki faktör dışında kalan 'ürünlerin birbirlerinden
tamamen farklı ürünler şeklinde düşünülmemesi ve gerekirse bunları grup­
larken alt gruplamanın da yapılması fiziki ölçüm yöntemini büyük ölçüde
kolaylaştıracaktır ı9ıı.

Ürünlerin İşlemlere Ayrılması : İşletmeyi bir bütün olarak değerlen­
dirmek yerine alt üretim Jtjpemelerine ayırmak da bazen ölçmede yetersiz

,, ll

kalabilir. Alt üretim kademelerinde yapılan işlerin de işlemlere ayrılması ge-
rekir. Örneğin, bir ayakkabı fabrikasında montaj yapan bir işçinin hareket­
leri gözlendiğinde işçinin ayakkabıyı almardizine yerleştirme, çekici alma,
köseleyi çakma işlemlerini yaptığı görülür. Veya turizm işletmelerinde bir
yatağın yapılmasındaki prosedür gözlenerek işçi izlenir. O halde, ürünün
bütünü yerine onun alt üretim kademelerindeki işlemleri ölçüldüğünde, aynı
zamanda işçinin hareketleri ölçülerek, standart hareketler elde edilir.

(90) Kamuran PEKiNER,a.g.e., s. 297.
(91) John G. BELCHER,a.g.e., s. 54-56.
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Dönüşüm Katsayıları : İster son ürün, isterse yarı mamül ürün olsun,
birden fazla ürünün bir tek ürün cinsinden hesaplanmasına yardımcı olurlar
ı92ı. Üretim sürecindeki tüm girdilere ortak bir ölçü birimi seçerken dikkat
edilecek nokta, ürünün bileşimindeki farklı faktörü yansıtabilecek bir ölçü
olmasıdır. Genellikle ortak ölçü birimi tarımda kalori, sanayii işletmelerinde
işgücü, işgücü-saat veya makina-saat, inşaat sektöründe m2, ürünlerin
ağırlığı ise kg. olarak gösterilir.

Endüstri işletmelerinde, dönüşüm katsayıları hesaplanırken standart
olarak seçilen üründen bir birim üretmek için, ne kadar işgücüne ihtiyaç ol­
duğunun bilinmesi gerekir. Bunun sebebi ise, işgücünün maliyet giderleri
arasında önemli yer tutması ve değer yaratmasıdır. Burada önemsenecek
nokta, bir birim işin yapılmasında, gerekli olan sürelerin doğru saptanması
için işgücünün normal çalışma süresi göz önüne alınır. Standart sürelerin
doğruluğu, kullanılan tekniklere ve uzman kişilerin yeteneğine bağlıdır.

341.2 Üretim Miktarının Parasal Ölçümü

Çıktının (sonucun) fiziki ölçümünün imkansız olduğu durumlarda farklı
endüstriye (yapıya) sahip işletmeler birbirleriyle karşılaştırılmak istendiğin­
de, makro ekonomik analizlerde, üretim miktarı ancak parasal birimlerle
belirlendiğinden, çıktıyı parasal ifadelerle belirtmek gerekir ı93ı_ Verimlilik
ölçümü hesaplarında çıktının parasal oJarak, ölçümünün zorunlu olduğu
durumlarda ölçme, toplam faktör verimliliğiyöntemiyle ölçülür, fakat toplam
faktör verimliliğini fiziki olarak ölçmek imkansızdır. O zamanda kısmı ve­
rimlilik ölçme yöntemi kullanılır. Birden fazla, yani heterojen çıktı üretimin-

ı. ..
de bulunan işletmelerde kısmi verimlilik, parasal olarak ölçülebilir. Uretim
miktarının parasal ölçümü üç ayrı yöntemle hesaplanır.

I. Üretim Miktarının Satış Fiyatına veya Üretim Değerine Göre
Ölçümü

Heterojen çıktılar üreten işletmelerde, ürünler toplam üretim değeri
cinsinden ifade edilirler. Toplam üretim değerini oluşturan herbir çıktının
üretim değeri, bu çıktının üretim miktarının piyasa satış fiyatıyla değerlen-

(92) OECD, "ProductivityMeasurement,PlantLevel MeasurementsMethodsand Results", ı 975,OECD yay., c, II, s. 45. _
(93) MPM, Endüstride Verimlllik Olçme Yöntemleri,Ankara1973,MPM yay. no. 142, s. 57.
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_ , dirilmesi suretiyle hesaplanır. Bu hesaplama şeklinde (satış fiyatlarına göre
_ değerlendirmede} oldukça çok hatalara rastlanmaktadır,>-,,_-

- Çünkü satış fiyatı içinde kar payı ve üretim faktörüyle ilgili olmayan di­
ğ_er giderler de vardır. Satış fiyatları genellikle üretim imkanları yerine, pi­
yasa imkanları ve işletme dışı etkenlere göre belirlenir.

İşletmelere farklı zamanlarda verimlilik karşılaştırmaları yapılmak iste­
nildiğinde, bu dönemlere ait cari fiyatlarla hesaplanan üretim değerleri, fizi­
ki olarak üretim miktarındaki gerçek değişmeyi yansıtmaz. Çünkü, farklı iki
dönem arasında çıktı-girdi oranı fiziki olarak değişmese dahi, ikinci döne­
min ürün (çıktı) fiyatlarındaki artışlar: veya girdi fiyatlarındaki düşmeler bu
dönemde verimliliğin arttığını gösterecektir. Gerçek üretim miktarını ve ve­
rimliliğini saptıran fiyat değişikliklerini yok edebilmek için iki çözüm yöntemi
kullanılır. Bunlar sabit ve cari fiyat kullanımı yöntemleridir (94J.

· a. Sabit Fiyat Kullanımı: İşletmenin ürettiği çeşitli ürünlerin miktarı
belirlenerek, her ürünün standart fiyatlarıyla veya bir temel yıla göre sap­
tanmış fiyatlarla çarpılır. Her bir ürün için bulunan değer toplanarak tüm
üretim fiyatı elde edilir. \

Üretim Değeri= İşletmelerde karşılaştırılması istenen dönemin ürün
miktarı x Standartlaştırılmış fiyat veya temel dönem yılın fiyatı olarak for­
müle edilir.

b. Cari Fiyat Kullanımı : Bu fiyat. kullanımında işletmelerde her ürü­
nün cari fiyatlarla değeri hesaplanır. Bu değerlerin fiyat endeksleri yoluyla
sabit fiyat durumuna getirilmesi sağlanır.

Üretim Değeri= Belirle.fl~n dôrıemirı Ürün Miktarı x Karşılaştırılan Dö­
nemin Fiyatı I Toplam FiyatEndeksi x 100 olur.

' '

Bu işlemler sonucu üretilen her ürüııjçin, temel yıla göre hesaplanmış
birim ürününün değeri, yani satış fiy~tları'belirlenmiş olur. Daha sonra, her
ürün için hesaplanan birim başına standartlaştırılmış satış fiyatından hare­
ket edilir. Hesaplamalarda çok çeşitli üründen, temel olarak bir ürün seçilip
(en fazla üretilen ürün hangisiyse) dönüşüm katsayıları saptanabilir. He­
saplanan dönüşüm katsayıları ile herbir ürüne ilişkin fiziki üretim miktarı
belirlenmiş olur. Bu yöntem için ger~ temel yıl fiyatları, gerekse endeks fi­
yatları, üretimin parasal değednden hareketle bulunur. Ancak üretim mikta-

(94) John W. KENDRICK-Daniel CREAMER, a.ç.e., s. 7-14-17.
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rı hiçbir zaman ölçmede doğruluğu vermeyecektir. Yine de çok çeşitli ve
farklı yapıya sahip üretimi içeren işletmelerde, kullanılacak tek ölçüdür.
Üretimin değerinden bahseden başka bir ölçüm şekli de fiili ve normal ma­
liyetlerdir.

II. Fiili ve Normal Maliyetlere Göre Ölçüm
Üretim miktarının ölçümünde genel olarak fiili maliyet sistemine daya­

nan cari ve sabit (standart ve endeks) fiyatlar kullanılır.

a. Fiili Maliyet Sistemi : Belirlenmiş bir faaliyet dönemi içindeki üretim
anında meydana gelen, maliyet giderlerini dağıtarak, birim maliyetleri he­
saplar. Fiili maliyet sistemi, zaman içerisinde dış çevre koşullarından etki­
lenerek kolaylıkla değişebilir. Verimlilik analizlerinde, üretim miktarını belir­
lemek için kullanım sakıncası olabilir. Sebebi ise, işletmede bütün faktörler
aynı kalsa bile belirli iki zaman süresi içinde, hesaplanan birim maliyetleri
farklı olacaktır ı9sı.

b. Normal Maliyet Sistemi : İşletme dışı etkenleri, hesaplamalara
katmayarak, üretimin normal koşullar altında birim maliyetlerinin oluşması­
nı sağlar. Normal maliyet ölçümlerinde önce belirli bir dönem saptanarak
her üretim birimine ait fiziki miktarlar ölçülür. Dahasonra direkt işçilik, ham­
madde, genel üretim giderleri, normal değerleri üzerinden hesaplanarak
toplanır. Bu sistemde her üretim birimi için normatdeğer üzerinden hesap­
lanan toplam maliyet giderleri, üretim miktarına bölünerek normal birim
maliyetler bulunur. Daha sonra her üretim birimi için, dönüşüm katsayıları
ve üretimin fiziki miktarları hesaplanır. Hesaplanan üretim değeri brüt üre-

"tim miktarını göstermektedir. Çıktının hesaplanması brüt veya net üretim
değeri ile ifade olur. Net üretim değerinin ölçülmesinde çıktı, katma değer­
dir. İşletmelerin en çok arzuladıkları şey, katma değerin yaratılmasıdır. Bu
sebeple işletmeler, katma değerden bir değer ölçüsü olarak bahsetmekte­
dirler.

(95) Serdar KÜÇ_ÜKBERKSUN, a.g.e., s. 104 ..
Aydın G. GDRKAN "Ekonomik Gelişme ve Sorunları· C. I, Ank. ITIA yay. No. ı 29. s. 29-49.
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. , · ur Katma Değere (Net Üretim Değerine) Göre Ölçüm
/ Verimlilik oranının payını oluşturan çıktı, brüt değerle hesaplanabilecs­

ği-gibi katma (net) değerle de hesaplanabilir. İşgücü verimliliği karşılaştır­
malarında çıktının parasal ve katma değer ifadeleriyle ölçümü daha anlam­
lı ve sağlıklı sonuçlar verir.

Katma değer, işletmelere satın alınan mal ·ve hizmetlerin değerinin
üzerine yaptığı katkı şeklinde ifade edileceği gibi, bir işletmede yaratılan
değerlerin-faydaların toplamı da (net üretim değeri de) denebilir. Katma
değer hesaplarında; belirli bir faaliyet döneminde üretilen tüm ürün miktarı,

, ·,;;.brüt üretim olarak ifade edilir. Bunlar satılmamış ürünler, stoktakiler ve yarı-. - ./

-· mamül ürünlerdir. Brüt üretim değerinin hesaplanabilmesi için tüketim
maddeleri olan (ham, yarı mamül ve mamül maddeler) toplamı ile genel gi­
derler toplamı brüt üretim değerinden düşülür. Geriye işletmenin acil ka­
lemlere ayırmak zorunda olduğu fonlar kalır. Bu fonlar;

- Dışarıya yaptırılan hizmetlerin maliyeti,
- Maaş ve ücretler,
- Vergiler,

·ı.
- Amortismanlar,

- Kar, fonlar (yedek akçe) ve sermaye faizleridir.

Verimlilik karşılaştırmalarında sadece bir taaltyetdönemmoe yaratılan
katma değer değil, birden fazla dönemlerde yaratılan katma değerler de
ele alınmalıdır ı95J_ Bir işletmenin birden fazla döneme ait katma değerleri­
nin karşılaştırılmasında işletme dışı faktörlerin etkisini gösteren fiyat deği­
şiklikleri ortadan kaldırılma~dırfJ tani, dönemler arasında katma değerin
sabit fiyatlara göre ifade edilmesi gerekir. İşletme düzeyinde katma değer
hesaplamaları iki yöntemle çerçekleşir. Bunlardan biri brüt üretim değeri,
diğeri ise net katma değerdir.

Brüt Üretim Değeri

Bu yönteme göre, bir ürünün brüt üretim değerinden (toplam kazançla­
rından) üretimde kullanılan ilk madde ve malzeme girdilerinin değeri çıkarı­
lır, bulunan sonuç net üretim değeridir.:Sonra, net üretim değerinden do­
laylı vergiler ve amortismanlar çık~rılarak net katma değere varılır.
(96) Melih BAS-Ayhan AYTAR, a.g.e., s. 39. _

- Melih BAŞ, "Makro Düzeyde Performans Olçümünde GSMH yerine SMR", Banka ve Eko­
nomik Yorumlar Dergisi, Ank., c. XXVI- s. 83-103.
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Net Katma Değer
Brüt Üretim değeri· (hammadde +arama!+ teçhizat)· dışarıdan sağ-

lanan hizmet= net üretim değeridir.
Net üretim değeri · dolaylı vergiler= brüt katma değerdir.
Brüt katma değer· amortismanlar= net katma değerdir.
Net katma değer, üretime katılan üretim faktörlerinin paylarının toplan­

masıyla belirlenir. Üretim faktörlerinin payında, işçilik ücreti veya maaşlar,
sermayenin payını gösteren faizler ve girişimciye düşen net kar toplamın­
dan oluştuğu görülür. İşletme düzeyinde katma değer hesaplanırken ge­
nellikle birinci yöntem tercih edilir. Yöntemin uygulanabilmesi için belirli bir
dönem sonunda, en son işletme faaliyetlerini gösteren şu hesap cetvelleri­
ne ihtiyaç vardır <97l.

a. genel giderler hesabı,
b. amortismanlar hesabı,
c. mal satış hesabı. -- \"

Amortismanlar hesabı dışındaki kalemlerin önceki yılları karşılaştırıla-
bilmesi için, genel fiyat endekslerine bölünmesi gerekmektedir. Fakat ka­
lemlerin her birinde meydana gelen dalgalanmalar genel fiyat endeksleri­
nin ortalamalarından farklı olabilir. Genel fiyat endekslerlnin yetersizliğinde
kalemleri yeniden değerlendirmek gerekir. istatistikteki bazı formüllerle en­
deksler hesaplanır ve ölçüdeki fiyat değişiklikleri giderilmeye çalışılır. Bu
endekslerden biri, daha önce de gördüğümüz Laspeyres fiyat endeksidir.
Bu endekste, bir malın fiyatındaki değişmeyi bulabilmek için en basit for­
mül, malın cari dönem fiyatını (Kı) bir önceki dönem veya temel kabul edl­
len dönem (KO) fiyatına bölmekteolr. '

K1

KO
Cari dönem fiyatı .
Temel kabul edilen döriemin fiyatı

Bu malın fiyatı 1990 yılında 400 TL.'den, 1991 'de 450 TL'ye yükselirse,

K1 = 450 = 1,25 yani yüzde 25'dir.
KO 400

Fiyat değişikliklerinin daha sağlıklı ölçülebilmesi için, sözkonusu ka­
lemlerin miktarlarının da gözönünde bulundurulması gerekir (9sı. Laspeyres
fiyatlarla ilgirı bir endekstir. Paasche ise, miktarlarla ilgili bir hacim endeksidir.

(97) Melih BAŞ, "İşletme Düzeyinde Katma Değer Verimliliği Analizleri İçin TMS, SPK ve MSK
Sistemlerıne Uygun Katma Değer Tablosu", I. Verimlilik Kongresi Bildiriler, Ankara 1991,
MPM yay., No. 454, s. 79.

(98) Orhan ELMACI, a.g.e. s. 181.
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Las~~yres ve Paasche endekslerinin formülleri :

: Fiyat değişiklikleri için K1 ve KO oranı, miktarlar içinde ağitlı~landırıl-
, .--mış YO veya Y1 alınabilir. ·

Y1 Cari dönem miktarıfiyatdeğişikliği
YO -4 Temel kabul edilendönemmiktarı

Laspeyres Paasche

Fiyat Endeksleri= E K1 YO E K1 YF
E KO YOE KO Y1

Mik1ar (Hacim)Endeksleri= E KO Y1 E K1 Y1
E KO YOE K1 YO

En çok kullanılan daha öncede gördüğümüz Laspeyres fiyat endeksi­
dir. Paasche fiyat endeksi daha çok zevklerde ve gelir düzeylerindeki çeşit­
li maddelerin birbirine karşı oransal fiyatları ve taleplerdeki değişikliği de
hesaplar. Ayrıca cari dönemde satın alınan malların miktarlarındaki ağırlık
olarak kullanılır (99ı. Yukarıdaki tekniklere ilave olarak-işgücünün üretimde
harcadığı fiili zaman süresini ölçmek de verimlilik açısmdan önemlidir.

IV. Fiili Üretimde Harcanan İşçilik Süresinin Hesaplanması Ölçümü
İşgücü faktörünün ölçümünde karşılaşılan fiziki güçlüklerin bir diğeri

de, direk üretimde harcanan zamanla; kişisel yorgunluk ve benzeri gibi ne­
denlerle etkin olmayan sürenin doğru olarak birbirinden ayrılmasıdır.

Büyük İşletmeler dışında bir işin standart süresi (ne kadar zamanda
yapılacağı} henüz orta ve küçü~ iş~triıelerde bilinmemektedir. Bir işgücü­
nün 1 saatlik zamanda gösterebileceği bedeni ve zihni çabanın ölçümüne
standart süre denir. Başka bir deyişle; normal bir çalışma hızıyla, işçinin
alışkın olduğu bir işte, kişisel ihtiyaçları için ayrılması gerekli dinlenme pay­
ları sayılmak üzere yapacağı iş miktarıdır. İşletmelerde standart sürenin
hesaplanması için önce ölçülecek işin seçilmesi ve ilgili verilerin kaydedil­
mesi gerekir. Sonra ölçülecek iş bir takım alt fonksiyonlara ayrılır. Bu fonk­
siyonlar ölçülecek işle ilgili bir veya birden fazla temel hareketlerden olu­
şur. Bu hareketler belirlendikten sonra, ayrfıfaaliyetin içindeki tekrar eden
(99) Serdar KUÇUKBERKSUN,a.g.e. s. 74.
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ve etmeyen hareketler birbirinden ayrılır. Tekrarlanan fonksiyonlar zaman
etüdüne tabi tutulduktan sonra bunlarla ilgili veriler kaydedilir. Benzeri
fonksiyonlar biraraya getirilerek standart süre hesaplanır. Birbirine benze­
meyen hareketler çıkarılır. Böylece her fonksiyon için standart hareket sü­
releri saptanır. Bu süreye işgücüyle iş arasındaki standart süreler ilave edi­
lir cıooı.

34.2 Direkt Olarak İfgOcO Girdisinin Ölçümü

Verimliliğin en önemli göstergesidir. Yine işgücü girdisi de fiziki (işçi
sayısı yönünden) parasal olarak da işçiye yapılan bütün ödemeler gözönü­
ne alınır.

342.1 Fiziksel Ölçüm Yöntemi

Üretimde kullanılan işgücü faktörünün fiziki ölçümü iki şekilde olur.
Birincisi; işgücü girdisini, Çalışanların sayısı veya işçi sayısı cinsinden

ifade eden ölçüttür.

İkincisi; işgücü girdisini zaman cinsinden ifade eden, işgücü sayısı, iş­
gücü saat (adam saat) ölçütüdür.

Birinci ölçüte göre, fiziki verimlilik, çalışan bir işgücüne düşen fiziki
üretim miktarı (parça, sayı, m2, kg, ton, vb.) şeklindedir. İkinci ölçütte ise,
saat başına üretilen üretim miktarı cinsinden ifade edilir. En çok birinci öl­
çüt, yani çalışanların sayısı bakımından ölçüm şekli kullanılır. Sebebi ise,
işçi sayısına ait istatiksel verilerin belirgin olması ve çalışanlara ilişkin bilgi­
lere göre daha kolay elde edilmesindendir. Ayrıca, işgücü sayısı ölçümü
kolay ve basittir. Yalnız, sadece, belirli bir ürünün üretimde kullanılan işgü­
cünü, işçi sayısı cinsinden hesaplarken bazı noktalara dikkat edilmesi ge­
rekir.

Çünkü, işgücü yetenekleri yönünden farklılıklar gösterir. Bu açıdan iş­
gücü; yaş, cins, tecrübelerine göre gruplandırılır: Dönüşüm kat sayıları he­
saplanır ve her işçi standart işçi tipine dönüştürülür '101ı. Öte yandan işlet­
melerarası verimlilik karşılaştırmalarında teorik açıdan en uygun hesapla­
ma tekniği, çalışma saatine dayanan ikinci ölçüttür. Çünkü bu yöntemde,

(100) MPM, Emek V.~rimliliği Ölçümü, Ank., 1978, MPM yay., 142, s. 14 .
. - Raşit t-ıOŞGOR. Emek VerimlUiğinin Olçümü, Ank., 1973, MPM yay., No. 142, s. 25.

(101) Gülten iNCiR, ·verimlilik Nasıl Olçülür", Ankara 1976, Aylık yay., c. II, s. 2.
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işçilerin dinlerımevtatil, işi geciktirme ve grev gibi üretim dışı faaliyetleri ih­
mal edilerek sadece üretimde geçen süre göz önüne alınarak ölçüm yapıl- -
maktadır.

342.2 Parasal Ölçüm Yöntemi
İşgücünün parasal ölçümünde, işgücüne yapılan tüm ödemeler dikka­

te alınır. Bu ödemeler, saat, gün, hafta ve genellikle ay esasına göre öde­
nen maaşların toplamından ibarettir. Ayrıca rekabete dayalı bir ekonomide
işletmeler tarafından ödenen prim, ikramiye ve çeşitli sosyal fonları da üc­
ret veya maaşlara eklenmektedir. Genellikle; dönemler boyunca değişiklik

. ' ·ı -

göstererfb'Crtür ödemelerin, verimlilik karşılaştırmalarında, kullanılabilmele-
ri için, geçinme endeksleri veya temel dönem değerleri ile sabitleştirilmesi
gerekir ı1o2). İşgücü girdisindeki açık bilgilere rağmen ölçüm ve değerlendir­
mede bazı zorluklar görülmektedir. Bu zorluklar, işgücünün bulunduğu iş,
işin direk veya endirek olması, işgücünün heterojen yapısı, değişkenlerin
çokluğu ve soyut bilgiler, işgücünde ölçüm zorlukları yaratır. İşgücü ölçü-
münün daha gelişmiş ve etkili hali örgütsel verimlilik yöntemleriyle gerçek­

-\leşebilir.

342.3 Örgütsel Ölçüm Yöntemi
Örgütsel verimlilik, örgütün sahip olduğu kaynaklarİa mümkün olan en

iyi ve verimli çıktı sonuçlarına varılmasıdır. Çıktıların girdilere oranı olarak
tanımlayabileceğimiz verimlilik, örgütün iç koşullarıyla ilgili ekonomik ve ni­
telikli bir ölçüm kavramıdır. Örgütün yerimliliğindeki artışlar örgüt yapısının

. . . $)'artan fonksıyonudur. ;, ·-
İşletme verimliliğiyle, örgüt yapısının ilişkilerini anlatan Prokopenko'da,

örgütün verimliliğini işletmelerde (Şeki]. 6)'da görüldüğü gibi desteklemek­
tedir ı103).

Örgütte verimlilik faktörleri iki ana gruba ayrılır:
1. İç (denetlenebilir) faktörler,
2. Dış (denetlenemeyen) faktörler.

;:-(·ı

,.
-·r

(102) OECD, "Productivity Measurement. Plant Level Measurement Results, 1975, OECD yay., c.
II, s. 62.
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1. iç (denetlen~bilir) faktörler, yönetimin kontrol edebildiği faktörlerdir ...\ ,~­
Kendi aralarında katı ve yumuşak diye ayrılmıştır.

- ,-

a. Katı faktörden _anlam, üretilen ürünün verimliliği tüketicinin ihtiyaçla­
rını ne ölçüde giderdığine bağlıdır. Tüketici ihtiyaçlarına göre yapılan üre­
tim tasarımı, iyi bir planlama ve iş metodları, verimliliği artıracaktır. Ayrıca
fabrika, makina; teçhizatın da işletme verimliliğindeki önemi büyüktür. Tek­
noloji makina ve teçhizatın bakımı, onarımı ve seçimi verimlilikle yakından
ilgilidir. Fakat hemen değiştirilmesi zor katı faktörlerdir. Yine de hammadde
ve enerji faktörü aslında küçük bir estetik veya özen ila'{e edildiğinde, ve-,.,
rimlilik sa~ay¥cak duruma getirilebilir.

b. Esnek faktörler ise, başta örgüt yapısı olmak üzere işgücünün moti­
vasyonu, yönetim anlayışındaki değişmeler, iş metodlarının düzeltilip yeni­
lenmesi, verimlilik üzerinde hemen etkinliğini gösteren yumuşak (esnek)
faktörlerdir.

2. Dış faktörler verimlilikte kontrol altına alınamayan doğal, yapısal ve
kurumsal faktörlerdir. Bunlar işletme düzeyinde verimliliği etkileyen fakat,

.. -ıişletme yönetiminin kontrol edemediği faktörlerdir. Orgütsel verimliliği etki-
leyen diğer bir faktör de; örgütün yapısıdır. Örgütte işler yapılırken, işgücü
tarafından zamanında ve eksiksiz yapılmasına, işgücünün yaratıcılık ve in­
siyatifini kullanmalarına imkan verici olması gerekir. Örgütün amacı olan
verimliliğe ulaşabilmesi için görev ve sorumluluklar öyle dağıtılmalıdır ki,
bilgi ve becerileri en üst düzeyde kullanabilsinler, çatışma ve sorunlar en
düşük düzeyde olsun, verimlilik yükselsin. Örgütten daha iyi bir verimlilik
elde etmek için; verimlilik ölçümpnden, dış ve iffaktörlerden kaynaklanan
etkiler veya sorunlar işletmelerde; bir sistem içinde, tesbit edilerek çözül­
melidir.

{103) Joseph PROKOP EN KO, "Verimliliğin Rolü, Unsı,ırları, Politika ve. Stratejileri", I. Verimlilik
Eğitim Semineri, TISKIILO, 29·30 Nisan 1991, Istanbul 1991, TISK yayını, No. 11 O. s. 57.
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4. VERİMLİLİK ANLAYIŞI İÇİNDE TEMEL YÖNETİM
YAKLAŞIMLARI

4.1 Klasik Yönetim Yaklaşımı
Verimlilik anlayışı içinde temel yönetim yaklaşımlarını incelediğimizde;

verimlilik klasik teoride; iki ana fikir etrafında toplanmıştır. Birincisi, insan
gücüne makinalar ilave edilerek, işgücünden nasıl ve ne şekilde fayda (ve­
rimlilik) elde edileceği, Taylor'un bilimsel yaklaşımıyla belirlenmiştir. İkincisi
ise, bürokrasi yaklaşımıdır. Bu da yönetim yaklaşımının fikirlerini benimse­
miştir. Max Weber'e göre yönetimde verimlilik, en iyi organizasyon yapısıy­
la elde edilir ve iyi bir yönetim için düşünülen tek şeydir. Klasik yaklaşımda
verimlilik hakkında görüşler oldukça fazla olmasına rağmen, teoriye temel
alan görüş iki önemli hareket noktasıyla sınırlandırılmıştır. Bunlardan birin­
cisi yöneticilerin verimlilik hakkındaki fikirlerini, ikincisi ise verimliliği sağla­
mak için işgücünden beklenen davranışların ne şekilde organize edileceği­
ni tespit etmişlerdir (ı04ı. Klasik teori, işletmelerde insangücüne ilişkin fak­
törleri düşünmemiş, ancak verimlilik ve etkenlik sağlanarak maddi doyuma
ulaştıktan sonra insan unsuru düşünülmüştür. Onlara göre insan makina­
nın bir parçasıdır. Rasyonellik ve mekanik süreçler klasik teorinin hareket
noktaları olmuştur. Makina-insan ilişkileri, işlerin yerleşimi ve birleştirilmesi
gibi, amaçlarındaki hareket noktaları rasyonalize edilmiştir. Ekonomide
rasyonellik düşüncesi; insanı söyleneni yapan, üstleriyle konuşmayan, pa­
sif bir unsur olarak görmektedir. Özet olarak klasik teori, işle-tmeleri kapalı
sistem anlayışı içinde, organizasyon davranışlarıyla birlikte, tek düşüncele­
ri olan verimliliği elde etmekti, Sistemin kapalı ve dar kapasitesi içinde var­
lığını sürdürmesi, dış çevreye, dış çevre şartlarına ve organizasyondaki
değişikliklere nasıl uyum sağlayacağı dpşünülmemiştir. Yetersiz olan bu
davranış şekline karşılık neoklasik davranış biçimi geliştirilmiştir.

4.2 Neoklasik Yönetim Yaklaşımı
Bu davranış yaklaşımının en önemli özelliği, klasik teorinin düşünmek

istemediği ve eksik bıraktığı insan unsurunun davranışlarını, inceleme ko­
nusu yapmasıdır.

(104) Fred LUTHANS,Organisational Behavior, Mc Graw Hill 1973,s. 30.
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Elton mayo ve grubu,' klasik teoride işgücünün verimliliğini Howthorne
Metoduyla araştırmıştır. Bu araştırmada görülüyor ki verimlilik, fiziksel ko­
şulların iyileştirilmesiyle değil, sosyal faktörlerin artırılması ve iyileştirilme­
siyle gerçekleşmektedir. Böylece davranış yaklaşımı Hawthorne çalışmala­
rı içinde doğmuştur.

18u
çalışmaya; Elton Mayo, Rensis Likert, Abraham

Maslow ve diğer araştırmacıların büyük katkıları olmuştur.

Davranış yaklaşımı; organizasyonları, çeşitli ihtiyaçlara sahip olan, in­
sanların bir araya gelmesiyle oluşan birimler olarak ele almıştır. Bununla
birlikte yöneticilerin, beşeri ve sosyal bir sistemi yönettikleri, kendilerinin de
bu sistemin parças, olduklarını savunmuşlardır ,,osı.

Davranış yaklaşımına göre önemli hareket noktaları;
a. İnsan davranışı,

b. İnsan davranışları arasındaki ilişkiler,
c. Algı ve tutumlar,

ç. Organizasyonlarda değişim, gelişim,
d. Liderlik,

e. Motivasyon gibidir.
\

Neoklasik Davranış Yaklaşımının en önemli hareket noktası motivas-
yon (doyum ve tatmin)'dir (ı06J.

Böylece klasik teoriye, insan davranışları ve bu davranışların sosyal
bir sistemde yürütülmesi ilave olmuştur.

Ancak davranış yaklaşımı; insan davranışlarını etkilediği ve değiştirdi­
ği şeklinde eleştirilmiştir. Bu eleştirilere konu olan neoklasik davranış yak-
laşımı, yerini modern yaklaşıma bırakmıştır ııo7ı_ ~\

4.3 Modern Yönetim Yaklaşımı

Temelde Beşeri İlişkiler (davranış) -Yaklaşımının uzantısı olan, mo­
dern yaklaşımdır. 1950'1i yılların sonu ve 1960'1i yılların başında gelişen bir
yaklaşım şeklidir.

Modern yaklaşıma bütünlük veren üç ayrı sistemden bahsedilir.
Bu gelişmeler arasında ilk sırada yer alan, insan ve davranışlarını bi-

!imsel bir yönetim ağırlığı içinde inceleyen;· ~-ı
,-

(105) Fermani MAViŞ, Beş Yıldızlı Otel İşletmelerinde Li_kert Modeli lfygulaması, Eskişehir,
1985, Anadolu Universitesi Yayınları, No. 111, s. 44-49.

(106) Birol BUMiN, a.g.e., s. 119.
(107) Fred LUTHANS, a.g.e. s. 30-32.
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a. Örgüt davranışı yaklaşımı,

b. Teknoloji ve matematiğe dayalı rasyonel bir yaklaşım olan yöney­
lem araştırması yaklaşımı,

c. Yönetime bir düşünce aracı olarak uygulanan sistem yaklaşımıdır.
Modern sistem yaklaşımını oluşturan bütün sistemleri araştırmamızla ilgili­
dir. Ancak bizi daha çok ilgilendiren sistem yaklaşımıdır.

4.3 Sistem Yaklaşımı

Sistem, yeni bir bilimden çok, belirli olayların durumları ve gelişmeleri­
nin incelenmesinde kullanılan bir uygulamadır. Yaklaşımın amacı, yönetim
ve ilişkilerini, iç ve dış çevre etkileri ve şartlarıyla ilişkilendirerek incelemek­
tedir. Zira bu amaç; yönetim faaliyetlerini oluşturan koordinasyon için, ge­
rekli iç ve dış faktörlerin çevrelediği bir sistemdir ııosı. Sistem denildiği za­
man, "belirli parçalardan oluşan bir bütün anlaşılmaktadır. Fakat önemli
olan, bütünü oluşturan kısımların herbiriniı:ı.. kendine özgü işleyiş özelliği ol­
ması ve herbir kısmın etkinliğinden bir diğerinin haberdar olmasıdır" r109J.

Sistem, kendini oluşturan kısımları ve fonksiyonlarıyla bir arada incelenme­
lidir.

1. Sistem ve Alt Sistemler

Sistemin çeşitli kısımlardan meydana geldiğini bilmekteyiz. Ayrıca Sis­
tem kendi içinde sınıflara ayrılmaktadır. Sistemin içinde yer alan ve onlara
istediği zaman hükmedebilen kısımlara alt sistemler denilmektedir. Başka
bir deyişle mekanik, biyolojik ve sosyal alanlarda işleyen bütün sistemlerin
çeşitli alt sistemleri olmalıdır. Örneğin, endüstri dalı bir sistemdir. Endüstri­
deki organizasyon ve ona eş "düzeydeki firmalar, bu endüstrinin alt sistem­
leridir. Endüstri dalı, ulusal ekonomik sisterru» alt sistemi durumundadır
(Şekil 7).

Bir sistemin işleyişi, o sistemin alt sistemler arasındaki fonksiyonel
bağlılığının bir sonucudur. Alt sistemler sistemin incelenmesinde ele alına­
cak temel birimlerdir r1 ıoı.

(1 OB) Tamer KOCEL, a.ç.e., s.83. . _

(109) Cemil BOYACl·M. OZCAN, "Turizm Pazarı içinde Yeni Hizmet Urünlerinin Geliştirilmesi, Bir
Sistem '(pklaşımı", Kalkınma Ba.rıkası, Ankara 1990, s. 30.

(11O) Orhan TURKBEY, "işletmelerde Uretim Sistemi", I. Verimlilik Kongresi, Ank. 1992. MPMyay., No. 454. s. 645-646.
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IJU<E EKONOMiSİ

Şekil 7: Genel Olarak Sistem Yaklaşımı
Kaynak: Tamer KOÇEL, işletme Yöneticiliği, 1982, s. 99.
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2. Kapalı Sistem

Her sistem belirli bir ortamda faaliyet göstermektedir. Şayet sistem ile

sistemin faaliyette bulunduğu alan arasında enerji, bilgi, materyal alışverişi
yoksa sistem kapalıdır.

3. Açık sistem

Bu sistemde dış ve iç çevreyle (girdi, süreç, çıktı) ilgili bilgi alışverişi
vardır. Dış ve iç alanlarda faaliyet serbestliği olan bir sistemdir ı111ı.

4. Dış Çevre

Bütün sistemler belirli bir alanda faaliyet göstermektedirler. Sistemin

faaliyet alanı olduğu gibi, sistemi çevreleyen sınırları vardır. Bu sınırlardan

dışarıya çıkıldığı zaman, sistemin dışına çıkılmış olur ki, bu da sistem için

dış çevre dernektir. Açık sistemler için çevreson derece önemlidir. kapalı

sistemlerde, çevreden bahsedilmeyecek kadar çevrenin önemi azdır ı112ı.
5. Sistemin sınırları

Sistemin sınırları sistemin iç faaliyet alanıyla, dış çevresindeki faktörle­

ri birbirinden ayırır. Sistemlerde sınır, sistemin başlangıç ve bitiş noktala­
rındaki faaliyeti gösterir. Her sistemin mutlak bir sınırı vardır P13ı.

Kapalı sistemlerde sınırlar; katı, alış verişe kapalıdır. Açık sistemlerde

sınır, dış çevre ile ilgilidir. Bilgi, enerji ve materyal alış verişine açıkür" Bun­

larda görülen belirsizlik ve yetersizlikler sistemi çevreden bilgi almaya zor­

lar. Böylece sistemin sınırları aşılır: Bu da sistemin en önemli özelliğidir.

Yani sistemdeki değişkenlerin, dış çevrede.~i faktörler tarafından etkilen­

mesi sözkonusudur. Kapalı sistemlerde bu- tür etkilenme azdır. Fiziksel ve

biyolojik sistemlerde, sınırları belirlemek sosyal sistemlere göre daha ko­

laydır. Sosyal sistemlerde sınır, araştırmanın amacına, ele alış biçimine,

tarzına göre farklılık gösterecek ve sistemin değişkenleri farklı olacaktır.

Sistemler için sınırların önemi; nelerin sınırın içinde (hangi değişkenlerin)

(111) Ahmet ACAR,"KurumsalÇerçeve"I. Verimlilik Kongresi Bildirileri, Ankara1992. s. 16.(112) Tamer KOÇEL, Turizm Yıllığı, Ankara 1989,s. 193.
(113) Tamer KOÇEL, a.g.e.,s. 102.
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ve nelerin sınırın dışında (çevre, 'faktörler) olduğunun açıkça belirtilmesidir.
6. Entropi ve Negatif Entropi

Entropi, sistem olarak ifade-edilen bütündeki bir anlamı belirten kav­

ramdır. Buna göre; sistemci~ faaiiyetlerin bozulması, dengenin kaybolması,

karışılık ve aksamaların belırlenmesi, en sonunda sistemin faaliyetlerinin

durması yönünde bir eğilimi vardır. Bu hareketler tüm sistemlerde görülür.

Açık sistemler, biyolojik ve sosyal alanda var oldukları için çevreden aldık­

ları bilgi ve enerji sonucu entropiyi durdurabilirler. Dolayısıyla açık sistem­

lerde negatif entropi vc;~djr. Kapalı sistemlerin dış çevresi olmadığı için ent-
. ' ·ı'

ropi kuvvetlidir. Beli~i birzaman sonunda da sistemi durduran faktör niteli­
ğine bürünür{114ı.

7. Değişken ve Dış Çevre Faktörleri

Sistemin yapısını oluşturan ve işleyişini etkileyen faktörler vardır. Sis­

temin sınırları içinde olanlar değişkenler, sistemin dışındakiler ise faktörler­

dir. Açık sistemler değişken ve faktörler tarafından, kapalı sistemler sade- ·
ce değişkenler tarafından etkilenirler {11sı.

8. Dengeli Durum ve Dinamik Denge

Açık sistemler, özellikleri gereği dengeli olmak ve bu dengeyi korumak

zorundadırlar. Açık sistemler entropiye uğramamak için dış çevresiyle bilgi

alış verişi yapar ve ondan etkilenirler. Çevreden aldıkları bilgi, materyal alış

verişiyle dengeli bir şekilde hayatlarını sürdürürler. Eğer düzenlerinde de­

ğişme sözkonusu olursa açık sistem yeni bir düzende deroe kurabilir. Ka-
~ ·~

palı sistemde, dinamik denge kurulamadığından entropiye uğrayarak yok
olurlar (116l.

9. Girdi-Çıktı Geri Beslenme

Bilgi akışı, açık sistemlerde üç süreç halindedir. Bu süreçler; girdi-çıktı

geri beslenme fonksiyonu şeklindedir. Kapalı sistemde ise, girdiler bir defa­

ya mahsus reel olarak belirlenir ı117ı_ Geri beslenmeden kasıt, çıktıda mey-

(114) Tamer KOCEL.a.g.e.,s. 102.
(115) Bülent KO~u. a.g.e.. s. 697.
(116) Birol BU~IN, a.g.e.,s. 140.
(117) Orhan TURKBEY,a.g.e.,s. 647-649.

_;:-(ı
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dana gelen hatalı işlemleri tekrar sistemin sürecine geri vermektir. Geri

beşlanrneda süreç içinde hatalar ve noksanlıklar giderilerek tekrar çıktı el-'"'.:.

de edilebilir.

1 O. Değişik Girdi-Çıktı İlişkisi
Açık sistemler biyolojik ve sosyal alanlar içerisinde fonksiyor-lanm ge­

liştirdiklerinden çeşitli ve değişik girdi kullanarak amaçlarını gerçekleştirir­

ler. Bu açık sistemin en belirgin özelliğidir. Kapalı ve mekanik alanlarda gir­

di olarak belirlenen ve kullanılan girdilerden elde edilecek çıktı arasında di­
rekt bir sebep-sonuç ilişkisi olacaktır.

"'
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İKfNCI BÖLÜM
/

OTEL İŞLETMELERİ SİSTEMİNDE TEKNOLOJİ YOGUN İŞGÜCÜ

VERİMLİLİGİNİ ÖLÇMEDE Kt.!LLANILAN TEKNİK ve YAKLAŞIMLAR
I

I. OTEL İŞLETMELERİ SİSTEMİNDE TEKNOLOJİ YOGUN İŞGÜCÜ
FAALİYETLERİ VE VERİMLİLİK İLİŞKİSİ

1.1 Otel İşletmelerinde Sistem Yaklaşımı ve Verimlilik İlişkisi
I .,-°"

, Yı-":

11.1 Otel İşletmelerinde Sistem Yaklaşımı

Birinci bölümde genel olarak verimlilikle ilgili yönetim yaklaşımlarını in­
celerken modern sistem yaklaşımından bahsettik. Bu bölümde ise daha
spesifik ölçülerde modern yaklaşımın içinde yer alan sistem yaklaşımının
otel işletmelerindeki önemini ve işleyiş biçimine değineceğiz.

Bilindiği üzere otel işletmeleri Turizm sektörü içinde yer almaktadır.
Modern yaklaşıma göre Turizm sektörü sistemi yaklaşımı içinde faaliyet
göstermesi gereken bir sektördür ı1ı. (Şekil 8) Başka bir deyişle; sistem
yaklaşımının içinde turizmi düşünürsek açık sistem içinde yer aldığını gö­
rürüz. Çünkü, turizm sektörü, ekonomide yer alan sektörlerzincirinin en
sonuncu halkasıdır. Turizm sektörü faaliyet alanı içinde yer alan otel işlet­
meleri, bu sektörün bir alt sistemidir. Faaliyeti yaparken bir alanı vardır. Bu
alan Turizm endüstrisidir. Otel işletmeleri ve alt sistemleri i~in kapalı bir
sistem düşünülemez daima açık sis,t~mlerde faaliyet göster~ılirler. Açık
sistem içinde yer alan otel işletmelerinin dikey ve yatay ilişkileri vardır ı2ı.
Ayrıca otellerin sistem içinde birçok de~~kenFve aynı zamanda dış çevre
faktörleri mevcuttur. Otel işletmeleri bir açiksistem içinde sosyal ve biyolo­
jik alanda faaliyet göstermek zorundadır ı3ı_ Oİel'in sistemi dış ve iç faktör-. . .
!erden etkilenme oranına göre, verimli olmaktadır. Dış çevre etkileri, devlet,
siyasi partiler hükümet müdahaleleri, doğal çevrenin yok olması veya çev­
re sorunları gibidir. İç faktörlerde; muhasebe, pazarlama, işgücü, reklam,
güvenlik gibi verimlilik sağlayan ünitelerdir. ~-ı

'-'r(1)

(2)
(3)

Frank M.GO, "Turizm Pazar, İçin Yeni Hizmet Ürünlerinin Geliştirilmesi: Bir Sistem Yaklaşı­
mı", Turizm Yıllığı, 1988-89. (Çev. Cemil BOYACI-Murat OZCAN), Ank. 1989, s. 192.
Hasan OLALI, Meral KORSAY, a.g.e. s. 17.
Tamer KOÇEL, a.g.e. s. 84.
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Otel işletmelerinin Turizm Sistemi içinde faaliyet gösterdiğinden bah­

sedilmişti. Bu faaliyet alanı içinde başka birimlerlede ilişkide bulunmak zo­
rundadır. Bunlar birimler olarak ele alındığında; seyahat, seyahat ve ko­
naklama ayrıca da konaklama işletmeleri_şeklinde bulunan alt sistemlerdir.
Sistemde her bölümün belirli bir ilişki kurma kapasitesi vardır. Bölümler
arası ilişkiler iç içe ve sıkıdır. Ancak otel işletmeleri bu açık sistemde var
olduğu sürece verimli olacaktır (4l. Sistemin büyümesi ve değişmesiyle alt
sistemlerde kendini yeniler. Entropiye uğramaz. Çünkü açık sistemde de­
ğişken ve dış çevre faktörleri süreç halindedir. Süreçte, bilgi akışı girdi-çıktı
ve geri beslenme fonksiyonu dev;ımlı vardır. Bunlar sisteme niteliğini ver-.

'···ı.

mekte ve diğer sistemlerden de farklı özellikte olduklarını ortaya koymakta-
dır.

ı ı .2 Otel İşletmelerinde Sistem Yaklaşımı ve Verimlilik İlişkisi
Otellerin alt sistemleri ve yatay-dikey ilişkide bulunduğu diğer birimler­

le işbirliği içinde, anonim bir kitlenin konaklama yeme-içme ve eğlenmek
gibi ihtiyaçlarını karşılamak amacıyla kurulurlar. Bunun için gerekli mal ve
hizmetlerin üretimini sağlayacak faktörlerin; sürekli, bilinçli ve sistemli bir \
biçimde bir araya getirildiği yerlerdir. Sistemin amacı kar ve verimlilik elde
.etmektir. Bu sistem makro ekonomik bir ünitedir (Şekil 9).

Oteller; kapitalist, karma ve sosyalist bir düzende olması faaliyet alanı-
. . '

na, kar amacına, verimli çalışma ve dinamik özelliğine etki edemez. Sis-
tem, ekonomik kaynaklara ençok ihtiyaç duyulan mal ve hizmetleri üretmek
suretiyle karlılığı ve verimliliği birine] planda tutmak zorundadır (~J. İşletme

. ~(

veya sistem faaliyette bulunduğ'usürece, ekonomik düzenin yapısf ne olur-
sa olsun sistemin yöneticileri, sahiplerlneharcarnalannm üstünde net gelir
sağlamak zorundadırlar. Bu kar veia ;efgelir kamuya kamu iktisadi teşeb­
büsüne veya şahısa ait imajı ikinci planda kalır. Otel işletmelerinin milli ge­
lire net katkıda bulunması, diğer bir söyleyiş biçimiyle katma değer yarat­
ması yani verimli olması sistemde çok önemlidir.

Oteller, alt sistemlerini ve yatay ilişkilerini uyararak yeni bölümler aç­
ması, istihdam imkanları yaratması ve refah artırıcı özellikleriyle verimli!J!<,
(4} Thomas H. POWER.A Sistems Perspective For Hospitality Management, The Cornell

HRA Ouarterly,Mayıs 1978. c. XIX, s, 11. .
(5) Adem $AHIN, iktisadi KalkınmadaOneml Bakımından Türkiye'de Turizm Sektörü, ısı.

1990, 1088 yayını,No. 149, s. 14-27.
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( Dış çevre Faktörleri

l

MaKro Sis tüm
·· I ı;1
I

Sistem

(
\
\\

\'
\ ..Alt Sistem

)

Otel

\,--,----1-­.,, Acık Sistemde·on Büro

Rezervasyon
Yatak odaları
YemBk salonu
Mutfak. Bar

1.U.4

Alt Sistem ve İlişkilerine ait Faktörler

Çamaşırhane
Güvenlik
Fırın, Depo
Acentalar v.b

Şekil 9: Otel İşletmesinde Sistem ve Alt Sistem İlişkileri

Kaynak : Thomas POWERS, a.g.e., s. 75
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'sağlar. Ayrıca, sistem finansal özerkliğe ve otonom karar verme hakkına

sahiptir.

Kısaca oteller; 1. olarak, "istihdam yarattığı, işgücüne eğitici, yaratıcı
niteliklerini geliştirici bir sistem içinde varuklarmı sürdürmelerini sağlamak­
tadır. 2. olarak oteller yatırımları hızlandırarak gelişmeyi sağlamıştır (6l. 3.
olarak Otellerin döviz kazandırıcı etkileri vardır. 4. otellerin dinamikliği çev­
resini uyararak çarpan ve çoğaltan katsayısını artırır, sistemi geliştirerek
katma değer yaratır. 5. olarak sistem performansıyla bağlı bulunduğu kuru­
luşların hayat seviyesini yükseltir. 6. olarak dış borç ödeme açıklarına kat­
kıda bulunarak verimliliği sağlar. B~~uryjçin sistem teknoloji yoğun olmalı­
dır.

1.2 Otel İşletmelerinde Teknoloji Yoğun İşgücü Faaliyetleri
Hizmete dayalı bir sektör olan otel işletmeleri sisteminde emek-yoğun­

luğu mutlaka aranmalıdır. Emek-yoğun olan bir işletmede teknolojinin ve­
rimli olması için işgücünün teknolojiyi değerlendirmesi gerekmektedir.

Hizmetler sektöründe teknoloji yoğunluğu denildiği zaman öncelikle;
a- İşletmenin büyüklüğü, kullanım kapasitesi ve işletmenin üretimi ile

üretilen hizmetlerin nasıl dağıtılacağı konusunda teknik bilgiler içerir.
b- -Hizmetin türü oldukça önem arzeder. Hizmetin planlanması ve plan

kalitesi hizmetin türünü gösteren bir teknolojidir. Ayrıca da hizmetin verimli­
.· !iği artırması yönüyle ilgili araştırma ve geliştirme çahşrnalanru içermekte-- , ..

dir.
\ .. ,'c- İşletmelerde işlerin yerleşimiyle ilgili tekniklerdir. Bunlar iş akım ~:,

maları ve metodları anlamına gelmektedir.

d- Gücün kullanımı; gücün nasıl kullanılacağı ile ilgilidir. Gücün artırıl­
ması eşliğinde, güç hangi teknikle kullanılmalıdır ki işgücü saat başına
olan üretimini artırabilsin.

e- Hammadde; verimliliği artırabilmek için işletmeye giren ürünlerin de­
vamlılığının sağlanması için düşünülen teknik bilgileri kapsar.

f- İşletmenin yönetim şekli, işletmenin verimliliği için teknolojik bilgi ve

(6) T. KALKINMA BANKASI, Yatınm Projelerinin Değerlendirilmesi, Ankara 1989, s. 32. .
T. KALKINMA BANKASI, .. Kalkınma Planlarında Turizm Sektörüyle ilgili Olarak Yer Alan li­
ke, Hedef ve Tedbirleri" Turizm El Kitabı, Ankara, 1990, s. 24.

~ı
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deneyimlere ihtiyacı olan en stratejik birimdir. Birim kendini devamlı yenile­
melidir. Bu yenilikle\ ç~rçevesinde; daha iyi iş planlaması ve koordinasyo­
nu, basitleştirilmi{iş- metodları, zaman ve hareket etüdleri, işte standardi­
zasyonu ile gereksiz zaman ve sartiyatı önleyebilen teknik ve metodlardır.

g- Dolaylı istihdam edilen işgücü, işletmedeki planlamacı ve kurmay­
lar, endüstri mühendisleri, kalite konusu hakkında çalışma ve incelemeler
verimliliği artıracak tekniklerdir.

Ancak tüm bu teknolojik faktörler dikkate alınsa dahi özellikle otel işlet­
melerinde verimlilik artışlarında büyüme olmayacaktır. Çünkü bu aşamada
emeğin etkinliği dikkate alınmamıştır.

"İşgücünün, sosyal, ekonomik, ergonomik, egoism gereksinmelerine
dikkat edildiği zaman işle birleşen gönül gücü emeğin etkinliğini" <7ı artıra­
cak ve verimliliği sağlayacaktır.

Görülüyor ki otel işletmelerinde verimlilik teknikleri diğer işletmelere
göre farklılık göstermektedir. Başka bir deyişle otel işletmelerinin özellikleri
onu diğer işletmelerden ayırma~tadır. Verimliliğe olan etkisi, bilimsel tek­
nikler kullanıldığı ölçüde daha kısa zamanda geri dönecek ve verimliliğe
katkı sağ!ayacaktır.

••

.:::-<:ı

(7)
Meral KORZAY,Konaklama Endüstrisinde İş Yerimflflğlnl Etkileyen Faktörler s. 47 (Do­çentlik Tezi) Izmir ı 988, s. 247.
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2. OTEL İŞLETMELERİNİN ÖZELLİKLERİ _VE VERİMLİLİGE ETKİSİ
I . ~ -

Otel işletmeleri sistemindeki girdilerin azlıQı ve ürün yapısının değişik-
liği sebebiyle diğer sektörlerden ayrı özellikler gösJerir. En belirgin özelliği
otel işletmelerinin insan gücüne dayanmasıdır.

1. İnsangücü

Turizm endüstrisi diğer sektör ve endüstrilerle kıyaslanamayacak ka­
dar büyük ölçüde insangücüne ihtiyaç gösterir. Diğer endüstri alanlarında,
teknoloji ve yenilikleri (makinalaşma, otomasyon), kolayca gerçekleştirilir.
Fakat turizm sistemindeki hizmetleri üreten esas faktör insangücüdür. İn-

,./

sangücü arasında da farklılıklar arayarrbıı'sektörde niteliksiz işgücüne yer
yoktur. Başka bir söyleyişle turizmin ihtiyaç duyduğu insangücü nitelikli,
alanında eğitim görmüş ve deniyimli insanlardan oluşur Yılın 365 gününün
her saatinde çalışan insan gücüdür. Bu insan gücünün elindeki kaynakları
en verimli bir şekilde kullanarak daha kaliteli ve daha düşük maliyetle hiz­
met vermesi beklenir. Bu sistemden hareketle dinamik bir süreç olan otel
işletmeciliğinde, hizmeti üreten ve sunan temel unsur olan işgücüne gere­
ken önem verilmelidir. Otel işletmelerinde arz ve talep özellikleri diğer işlet­
melere göre farklılık arzeder8l.

2. Otel İşletmelerinin Talep Özellikleri Farklıdır · ·
İşletmelerin ürünleri, tüketiciler için gerçek anlamda ihtiyaç zorunlu de­

ğiİ·, ihtiyaridir. Diğer bir deyişle, turistik ürün, sosyo-ekonomik, sosyo-kültü­
rel ve sosyo-psikolojik lhtiyaçlan karşılar. Gerçek kriter, beşeri ve şahsi do-. •

. ,. ~'yumdur (9)_ ,
!\

Bu sebeple de tüketici talebi hızla başka türden mal ve hizmetlere ka-
yabilir (ıoı. Bu sektör kapsamındaki anı>afmağan eşya türündeki mallarda
insan ihtiyaçlarını karşılar. Bu karşılayış kişisel merak, duygusal ya da kül­
türel ihtiyaçlarındandır.

(8) Claude KASPAR, "Requirements of Higher Level Education Into Tourism" AIEST, Volum 31, s.
21-27.
- Tunca TOS KAY, Turizm, Turizm Olayına Genel Yaklaşım, İsl. Der yay., 1978, s. 15.
- Orhan M. S.EZGLN · Yıldırım ACAR. Turizm Tanıtma Pazariama, Ekonomi, Ank., 1983, s. 60.

(9) Osman K AGAOGLU, Türkiye'de Turizm Eğitimi ve Etkenliği, MPM yayınları, No. 430, An­
kara 1991, s. 235.

(10) Nüzhet KAHRAMAN, Turizmde Yatırım Projeleri, Çağlayan Kitabevi, İsl. 1986, s. 12.
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Turizmde tüketim0,-soyut ve doyuma yönelik bir kavramdır.

3. Personel Arasında Dayanışma ve Diğer İşletmelerle İşbirliği
Üretimin bir halkasındaki kopukluk, mal ve hizmetin bütünü üzerinde

olumsuz etki yapar ı11ı. Üretim, ya da satış aşamasının herhangi bir dili­
minde yapılacak bir hata, doğrudan doğruya turistik ürüne mal edilir ve ye­
niden talep edilemez hale gelir. Yahut tüketici, sektördeki tüketiminden bü­
tünü ile vazgeçebilir. Bu sebeple, işletmelerdeki bu faaliyetler arasında tar­
tışmasız bir dayanışma ve işbirliğinin varlığı zorunludur. Ayrıca, otel işlet­
meleri turizm endüstrisi konusuyla ilgili tüm işletmelerle birbirlerini tamam­
layıcı niteliktedirler ı12ı.

4. Tüketici Bakışıyla Personel Belirsizliği
Otel işletmelerinde üretilen mal ve hizmetleri üretenler ile tüketiciye

sunanlar sık sık karıştırılır. Tüketici, üretici personeli görmediğinden t?.kdiri
de, şikayeti de hep sunan kişiye yapar. Mal ve hizmeti üretenlerin bu eleş­
tiri ve takdirlerden haberleri olmamaktadır.

\

5. Faaliyet Süresi ve Zamanı Yakalama Yeteneği
Otel işletmeleri, yılın 365 günü ve 24 saat aralıksız-olarak faaliyet gös­

terirler. Belfi bazı alanlarda işin gereği ya da mevsim değişikliği ile işletme
faaliyetlerinde bir yavaşlatma görülse bile, işletmede çalışanları meslekleri
ile özdeşleşmeye zorlayan kesintisiz çalışma özelliği vardır (ı3ı. Gelişen
tekniğin, fikirlerin, moda ve zevklerin, çalışma yöntemlerinin gelişerek de­
ğiştiği bir ortama hızlı biçimde uyması gereken bir endüstridir. Zamana sü­
rekli uyum, endüstri için hayati önem taşır (14l.

'-•r

(11) Hasan OLALI, Mera! KORZA Y, Otel İşletmeciliği, 1989, s. 12~
Orhan Mesut SEZGiN, "Otelcili;.. Mesleği" Mesleki ve Teknik Oğretim Dergisi, sayı 247, (Ey-
lül 1973) s, 35. . .

(12) Tekin ERTAN, "Turizm ve Turizm işletmeleri", Sevk ve idare Dergisi, sayı 53 (Ocak 1973), s.
?7. . . -

(13) ismet S. BARUTÇUG IL, Turizm işletmeciliği, Bursa Uludağ Universitesi Basımevi, 1981, s.
-:<' 46.

(14) Burhan $ENER, Modern Otel İşletmelerinde Yönetim ve Organizasyon.Gazi Üniversitesi
Mesleki t:ğitim Fakültesi, Turizm işletmeciliği, Ank., 1990, s. 14-15.
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6. Ürünün Taşınamamazlık Özelliği
Bu işletmelerde üretilen mal ve hizmetler, diğer işletmelerin ürettiği

ürünlere benzemez. Ve turistik ürün taşınamaz, üretildiği anda ve yerde tü­
ketilmek zorunda olduğundan stok edilemezler.}üketilemeyen veya satıla­
mayan mal ve hizmetler işletme için direkt zarardır (1sı.

7. Yüksek Risk ve Belirsizlik Sorunu
Oteller, uluslararası düzeydeki ekonomik toplumsal, siyasal ve psiko­

lojik faaliyetlerinden hızla etkilenir. Başka bir anlatımla diğer endüstri işlet­
meleriyle kıyaslanamayacak kadar hassasbır işletmedir. Ekonomik olarak-. - -/
Dolar karşısında Yenin değerindeki bir oynama Türkiye'nin en ücra köşe-
sindeki otel işletmesini bile etkiler. Yakın geçmişteki Irak-İran savaşı ve
Körfez krizi, Türkiye'deki siyasal huzursuzluk yanında, ekonomik açıkları
büyütmüştür. Teşviklerle kurulmuş dört ve beş yıldızlı oteller günlük gider­
lerini karşılayamamışlardır. Görüyoruz ki, turizm ürünü endüstri girdilerin­
den daha azdır. Hassas ve duyarlı en ufacık bir risk çok büyük ekonomik
yaralar açmaktadır fı6J.

8. Kısa Sürede Kara Geçiş Beklenemez
İşletme[erde kapital, hasıla oranı diğer endüstrilerle kıyaslanamayacak

kadar düşüktür. Bunun yanısıra kuruluşta ve faaliyetlerde gerek duyulan
kapital, yine diğer işletme ve endüstrilere göre çok yüksektir. Buna rağ-
me~>kısa sürede kara geçiş beklenemez (ı7ı_ ·

9. Girdi ve Çıktı Arasındaki Fark .

Turizm endüstrisindeki girdilerin, c,!iğer endüstri girdilerinden az olduğu
bilinmektedic Buna rağmen elde edilen çiktılar çok fazladır. Sebebi ise, bu
işletmelerin ekonomik bakımdan değerlendirilmesi güç, ya da imkansız
olan, insanın insana hizmeti, güneş, deniz, bol oksijenli hava gibi doğal
kaynakları da gelir getirici olarak kullanmasıdır (1sı.

(15) Clifford T. FAY· Jr. RICHARD C. ROADS, Robert L. ROSNBLATI (Çev. Selim Bekçioğlu).
"Ağırlama Hizmet Endüstrileri (Otel-Motel) Yönetim Muhasebesi, Ank. 1985, s. 12.

(16) Nüzhet KAHRAMAN, a.g -,e., s. 106. _ . .
(17) Alparslan USAL. Turizm işletmelerinde Maliyet, Dokuz Eylül U. 1.8.F. Izmir J 988, s. 9.
(18) Günal ONCE. "Turizm işletmelerinin Güncel Pazarlama Sorunları ve Çözüm Onerileri", Turizm

Yıllığı, Ekim 1990 Ank., s. 186.
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3. OTEL İŞLETMELERİNİN VERİMLİLİK ALANLAR! VE
ORGANİZASYQt(YAPISI

3. ı Otel İşletmelerinin Temel Verimlilik Alanları
Otel işletmelerinde 20. yüzyıl sonuna doğru görülen gelişmeler olduk­

ça hızlanmıştır. Büyük ve zincir otellerin yapılmasıyla otelcilik endüstrisi bir
yatırım sahası haline gelmiştir. Otel işletmelerinin temel verimlilik fonksi­
yonları, otel işletmeleri bünyesindeki mal ve hizmetlerin iktisadilik ilkesine
uygun olarak üretildiği ve sunulduğu ekonomik ünitelerdir (ısı. Otel işletme­
lerinde girdi ve çıktı unsurunu yaratan verimlilik temel fonksiyonlarını şöyle
sıralayabiliriz (Şekil ı O).

ı. Hizmetler Fonksiyonu
Otel işletmelerinde en geniş tabanı oluşturan ve verimlilik fonksiyonu

onun üzerine kurulmuş çok önemli bir öğedir. Otel işletmelerinde esasun­
sur, hizmettir. Bu sektör hizmet sanayii olarak da anılır.

•• -I

2. Uretim Fonksiyonu
Sanayii sektöründe mal üretildiği gibi otel işletmelerinde de hizmet

üretilir. Genelde işletmelerde hammadde, yarı rnarnül ve mamül madde
üretimi şeklinde bir sistemle ürün üretilir. Yalnız, otel işletmelerinin tüm bi­
rimlerinde, üretilen ürüne işgücü ilave edilir. Şöyle ki, hammadde + emek,
yarı mamül + emek, ürün + emeğe yapılan katkılarıyla hizmete sunulan di­
ğer sektör ürünlerine göre tarkhhkqöstersn özel bir üretim biçimi gösterir.

3. Pazarlama Fonksiyonu -
••

Diğer sanayi işletmelerinde old_uğugibi otel işletmelerinde de üretime
hazır, sön çıktının satışı sözkonusudur. Reklam servisleri, acentalar ve di­
ğer bağlı kuruluşlarla ilişkiler kurarak ürünü satmaya çalışırlar (2oı .

.,ı (19) GülşenTUNCER, Otelcilik Sanayllnda P.~_rsonel Sorunu ve Türk Otel Yöneticilerinin Çe-
şitli Personel_Fonksiyonları, 1st. 1977, IUIF YayınlanmamışDoktoraTezi, s. 49.

(20) FermaniMAViŞ. Otel işletmelerinde Organizasyon Yapısının Gelişme Süreci, Eskişehir
1988, S. 111-119.
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3.2. Otel İşletmelerinde Organizasyon Yapısı ve Verimliliğe Etkisi
Otel işletmelerinin et~en ve etkili iş görüşmelerini sağlamak için, işlet­

me; ilişkilerini çok iyi bir ş~tkilde,organize etmelidir.

Organizasyon geniş anlamla bir düzenleme ve planlama işidir. İşlet­
meyi amacı olan hedeflere götürmesi, yönetici ve işgücünün nicelik ve nite­
liklerinin, iyi tespit edilmesine, uyumlu ve verimli çalıştırılmasına bağlıdır.

İşletme faaliyetlerinde kopukluk olmaması ve belirli işletme politikaları­
na ters düşmemesi için koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarının tam ola­
rak yerine getirilmesine bununla birlikte yönetim hiyerarşisini ve örgüt içi
haberleşme kanallarını oluşturan emir kumanda zincirinin sağlam ve man­
tıklı temelleri üzerine kurulması gereklidir.

Bir işletmenin organizasyon yapısı gerçeklere ve fonksiyonlarına göre
tesbit edilmediği taktirde saptanacak en uygun işletme politikasının bile ba­
şarıya ulaşması düşünülemez (21l.

(Şekil 11) de olduğu gibi işletme organizasyonu iki tür ilişkiyi ortaya çı-
karmaktadır. Bu ilişkiler;

1- İnsanlar arası olan beşeri ilişkiler
2- İnsan, araç gereç ve iş ilişkileri

Birincisi, işl~tmenin yapısı ile birlikte bölümleşmesini ifade eder ki. Ya­
pısal organizasyon şeklini oluşturur. İkinciside, iş akışı organizasyonudur
bu da işletmedeki iş ile güç arasındaki ilişkileri oluşturur. Yapısal organi­
zasyon, işletmede işgücünün verimli kullanılmasını etkileyecek birinci dere­
cede etkendir. İş ilişkileriyle veya iş akışıyla organizasyon arasında sıkı bir
ilişki sözkonusudur. Bu ilişkinin istikrarlı olması verimliliği etkileyecektir.

Yapısal Organizasyon :

Yapısal organizasyonu yürüten yönetici ve işgücü ilişkileriydi. Bu ilişki­
lere uyulması için bazı kurallar oluşturulmuştur. Bu kurallar organizasyo­
nun iyi çalışarak verimli olmasını sağlayacaktır.

Bu kurallar;

* İşletmenin genel hedefleri (nicel - nitel) -

* Nitelikli işgücü, araç gereçleri, görevleri ve işletmede bilgi iletişim
düzeyi

~edeflere yönelik motivasyon
.-) *0 İşin bölümlere ayrılması

(21) FermanıMAVİŞ,Beş Yıldızlı Otel İşletmelerinde Llkert Modeli Uygulaması, EskişehirAna­dolu Univ.yay. No. 111,s.3 .
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* Kuramsal bütünlük sağlanması
* Hiyerarşik düzen . ,.

* İş ve güç arasında koordinasyon ve denge. Bu sayılan faktörler sis­
temde kurulduğu taktirde bu sistem bütünlüğü içinde yüksek derecede ve­
rimlilikten bahsedilebilir.

Özetle; yapısal organizasyonla verimlilik içiçe ilişkisi olan en önemli
etkenleri içerir. Bu temel etkenler kısaca;

* İş ve güç arasındaki ilişki
* İşin ve ilişkilerin amaca yönelik verimliliği

* İlişkilerin hiyerarşik yapısı şeklinde ki faktörler yapısal organizasyo­
nu oluşturur ve verimliliği sağlar.

Bununla birlikte yapısal organizasyonu oluşturmak için çok boyutlu ça­
lışmalar gerekmektedir. Bu çalışmalar ilk bakışta birbirine girmiş birçok iş­
ler gibi varlığı görülebilir. Ancak bu işler birbirine benzeseler bile konuları­
nın farklı olduğu görülmektedir. Bu işler, veya konular;

* İş analizleri
* İş tanımları
* Personel istihdamı ve yönetimi
* İş ve gücü planlaması gibidir.

Birde organizasyon yapılırken işletmenin sergilediği iş karakteristikleri
önem arzeder. Bu karakterlerden hangisine göre uygun bir şekilde organi­
zasyonun yapılacağı gözönünde bulundurulmalıdır. İşin karakterini göste­
recek şekillerden; iş türü, ürün, yetki, evre, amaç ilişkileri gibi karakterler­
den,hangisidir. Bunların iyi bir şekilde açıklanması gereklidir."$f, . • .,

İş turü : İşletme faaliyetlerinden bahseder.

Ürün: İşletmede üretilen özellikli ü~pn dikkate alınır.

Yetki: Görevin karar yetkisi ve uygulama prosedürünün ayrı ayrı

bölümlere verilmesi durumunu dikkate alır.

Evre: Görev bütünlüğünün zaman içerisinde birbirini izleyen görev
bölümlerine ayrılmasıdır.

Ameç : :<Görevin direk ve endirekt şekliyle ilgilenen bu konu işletme-V'

hedeflerinin sonucudur.
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Bu karakterlere göre organizasyon yapılırken bazı ilkelere -d,kkat et­
mek gerekir. Bu ilkeler;

a- Hat ilkesi: Bu organizasyon türüne genelde küçük işletmelerde rast­
lanır. Hat ilkesi, her görevin tek bir üst emir mercii olmasıdır. Kurmaylı-hat
ilkesi büyük işletmeler için geçerlidir.

b- Proje ilkesi : Projeye özgü hedef ve zaman sınırlamasını dikkate
alan ilkedir.

c- Ürün ilkesi : Ürüne yönelik hedefleri olan ve sürekli nitelik arzeden
bir ilkedir.

d- Örgüt ilkesi : Ekip çalışması kapsamını konu alır. - ,_>Jj
Yukarıdaki ilkelerle seçimi yapılacak organizasyonun da türünü belirle-

yecektir. Muhtemelen örgüt tipi şöyle olacakt1rı22ı.
1. Tek ve çok hatlı organizasyon
2. Kurmay hatlı organizasyon
3. Bölümlü organizasyon
4. Ekipli organizasyon
5. Matris organizasyonu

Sorun ise; hangi türdeki işletmelere ne tür bir organizasyon uygulana­
cağıdır? Tez konumuz olan otel işletmelerinde görülecek en uygun organi­
zasyon tipi; iş türü karakterine göre, tek, çok hatlı ve bölümlü organizasyon
türüdür (23ı (Şekil 12-13).

••

(22) MPM-REfA, İş Etüçlünün Temelleri, 1. kitap, Ank., MPM 1988, s. 52·70.
(23) Kemal AGAOGLU, lşgücünü Verimli kullanma Tekniklerinin Turizm Sektörüne Uygulan­

ması, Ank. MPM yay. No. 457, Ank., ı 992 s. 33-37.
- Fermani MAViŞ, a.g.e. s. ı ı ı-ı 19.
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Şekil 12: Tek Hatlı Organizasyon Şeması

Kaynak : MPM-REPA.İş Etüdünün Temelleri 1. Kitap, Ank., 1988,s. 60.

.:::-<·ı

Şekil 13: Çok Hatlı Organizasyon Şeması

Kaynak: MPM-REFA.İş Etüdünün Temelleri 1. Kitap, Ank., 1988,s. 61.
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Otel işletmelerinin organizasyon sistemi içinde verimli olabilmesi için
alt sistemlerinin uyumlu olması gerekir. Verimliliği sağlayacak bu sistemler:

Ön büro bölümü: Otele gelen kişilerin ilk danıştıkları yer ön bürodur.
Ancak, otel işletmelerinde ön büro ile memurlarına çoğu kez yete,rli önem
verilmez. Çünkü direkt olarak verimliliğe katkıda bulunan bir ünite olarak
görülmemektedir. Buna rağmen müşterinin işletmeye girişinden otelde kal­
dığı süreler, resepsiyon hizmetlerine ve otelden ayrılıştan çıkış kapısına
kadarki hizmetler ön büroya aittir (24l. Ön büro bir bütündür. Görev ve so­
rumlulukları parçalanamaz ve departmanlar arası ilişki ve bağlantıları kısıt­
lanamaz. Önbüro organizasyonu, otelin türüne ve büyüklüğ_ün(9öre farklı­
lık gösterir. Genelde ön büronun görevleri, büyük veya küçük otellerde he­
men hemen aynıdır. Görevli telefona bakar, oda rezervasyonlarını kabul
eder, danışma memurluğu yapar, hatta gerekirse bagajları müşteri odasına
çıkarıp indirebilir. Ön büro iki bölümden oluşur:

1. Rezervasyon : Çeşitli üretim araçlarının ve bilgisayarın kullanıldığı
birimdir. Müşteriler, ilk ve direkt olarak otelin rezervasyon bölümüne başvu­
rurlar. Müşterilerle ilgili ön taleplerin giderilmeye çalışıldığı yerdir.

2. Resepsiyon : Müşterilerin otele girişinden çıkışına kadar olan kayıt
işlemlerini takip eder. Otel işletmeciliğinde önemli yeri olması gereken bu
bölümün personeli 24 saat devamlı çalışır ve müşteri ile ilişki halindedir.

Kat Hizmetleri Bölümü : Otel işletmelerinin en önemli amaçlarından
biri ikamet ettikleri yerlerinden, çeşitli sebeplerle geçici olarak, ayrılan kişi­
lerin ihtiyaçlarını karşılamaktır. Bu insanlar için en zaruri ihtiyaç yatacak
yer teminidir. Otel işletmeleri müşterilerine rahatlık sağlayabildikleri ölçüde
otelin doluluk oranı artar. Oda satışlarından elde edilen gelirin miktarı, o
otelin başarı ve verimlilik göstergesidir, ·

Kat hizmetleri, verimliliğe direkt etkisiolan bölüm olarak, temel sorum­
luluklar yüklenmiştir. Günlük rutin işler için gerekli araç gereçlerin kontrolü,
temini ve eksikliklerin giderilmesiyle bir1ikte müşteri odalarının, koridorların
diğer genel salonların temizliği ve bakımının tam olmasıdır. Başka bir so­
rumluluğu da üst yönetime ve ilgili bölümlere rapor vermesidir. Ön büroya

(24) Orhan Mesut SEZGİN, "Konaklama İşletmeleri~ce Önbüro Personeli". Mesleki ve Teknik Öğ­
retim, Arık., Ekim ı 967, s. 18,
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vereceği rapor, hangi odaların kiralanacağı, teknik servis bölümüne vere­
ceği raporsa hangi odaların bakım ve onarıma ihtiyacı olduğudur. Kat hiz-

• -c ' ': _,

metlerinde çalışan personel, otel personelinin yaklaşık yüzde 75'ini oluştu-
rur. Bu bölümde kişilerin nitelikleri diğer bölümlerdeki personele göre farklı­
lık gösterdiğinden devamlı olarak eğitilmesi gerekir.

Yiyecek içecek bölümü : Otelin en büyük gelir kaynağı ve verimliliğe
etkisi olan ön bürodan sonraki bölümdür. Bu bölüm müşterilerinin zorunlu
ihtiyaçlarını gidermektedir. Verimliliğe ulaşabilmek için otel restorantında
mükemmel bir servisle sunulan yemekler, bu bölümde önemli bir hizmettir.
Bu sunum diğer bölümlerde o kadar aranmaz, müşteri en uzun otel hizme­
tini restorantta alır. Personel ise müşteriyle en uzun zaman bu bölümde
yüzyüzedir. Onun için müşterilere karşı davranış açısından, iyi niteliklere
sahip eğitilmiş personel olması gerekir (25l. Yiyecek içecek bölümü ayrı ayrı
grupların bir araya getirdiği hizmetlerin bütününü oluşturan bir takım çalış­
masıdır. Satın alma, ahçıbaşı ve restorant personeli gibi. Grubun hiç biri
tek başına başarılı ve verimli olamazlar. "En iyi yemek kötü bir servisle su­
nulduğunda, bu sunum hatası otel personelinin bütününü kapsar" (26l.

Otel işletmelerinde önemli bir diğer kısım, personel bölümüdür.
\

Personel bölümü : Otel işletmelerinde geneli muhasebe bağlı olarak
çalışmaktadır. Diğer işletmelerdeki personel servislerine oranla çok daha
karmaşık ve önemlidir. Çünkü otel endüstrisinin hizmet sunan yapısı içinde
insanın insanla, karşı karşıya ve yüzyüze olması, o anda alınıp verilen iliş­
kiler, son derece hızlı ve yoğundur. Bu sebeple otel işletmeleri, beşeri iliş­
kiler açısjndan en çok eleştirilere açık olan bir faaliyet alanıdır. Otel en­
düstrisina; otomasyonun ve mekanizasyonun girdiği bölümlerin sınırlı ol-

"ması dolayısıyla personele, yani insan gücüne, duyulan ihtiyacın bir hayli
fazla olduğu düşünülür. Personel bölümÔ/Jskiden beri işletmelerde önemli
kabul edilmediğinden tam yerini bulamamıştır. Fakat her işletmenin uygu­
ladığı personel politikası, finansal politikasını etkileyen önemli bir konu ol­
muştur.

;<'

(25) Orhan M. $.EZGiN. a.g.e., s. 15. .
(26) Mihrinur GULAY, "Banket Büroları ve Organizasyonu", Turizm işletmeciliği Dergisi, Mart

1983, s. 510.
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Personel servisinin görevleri:
Sicil tutma,
İşe alma,
Mülakat,
İşe yerleştirme,
Eğitim programları,
Ücret araştırm ası,
Özendirme formülleri,
Çalışma standartları,
İş ilişkileri yönetimidir. ,·,,

' "{".

Muhasebe bölümü : Otel yönetiminde işlerin nasıl gitÜği -Ve kontrolü-
ne yönelik faaliyetlerin bütünüyle uğraşır.

Müşterilere yapılan iskonto ve alınan paraların müşteri hesaplarına
kaydını yapar.

Otel personeli tarafından yapılan ihmal ve hileleri önler.
Gereksiz harcamaları minimize eder.
Bu bölüm, her ayın sonunda, bütün gelir-gider hesaplarının kaydedildi­

ği yevmiye defterinden büyük deftere geçirilen hesapların düzeltme kayıtla­
rını yaparak kapatır ve aylık finansal tabloları hazırlar. Bunlar kar-zarar
tablosu ve bilançosudur. Bir otel yöneticisi için en önemli rapor günlük gelir
gider raporudur. Otelin karlılığı ve verimliliği isteniyorsa; günlük gelir duru­
munun otel yöneticilerince bilinmesi gerekir. Bu rapor otelin aylara göre ve-

. ~ ..
rimliliğini gösterir ve karşılaştırma imkanı sağlar.

Ayrıca yöneticelere doluluk oram, otelin banka hesabındaki miktarı,
yemek ücretlerini, otel gelirteri arasındaki pay gibi önemli bilgileri de vere­
bilir (27ı,

. . .· ··.

Pazarlama bölümü : Turizm hareketlerinin ulusal ve uluslararası alan-
daki gelişmelerinden yararlanmak için yetenekli şartları olan satış perso­
nellerine ihtiyaçları vardır. Onun için otel organizasyonuna satış bölümü
ilave edilmiştir. Otellerin durgunluk dönemlerinde, otelin doluluk oranlarını
yükseltmek için çaba harcarlar. Satış bölümü personeli özellikle, tatil böl­
gelerindeki oteller için bir başka iş kaynağı olan bağlantılı satış yapmaları,
otelin doluluğu ve verimliliği için çok önemlidir. Hava yolu şirketleriyle işbir­
(27) Fermani MAViŞ, a.g.e., s. 76.
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liği yapmak paket turlar hazırlamak da önem arzeder. İyi bir satış müdürü
verimlilik için her ihtimali değerlendirmeli9ir. Satış işinin en iyi kaynakların­
dan biri de otelde müşteri olarak bulunan; ·kfşil~rdir. Bu kişilerin otel ve ote­
lin imajını ülke veya çevresinde tanıtmaları için, kendilerine iyi bir hizmet
verilmesi gerekir ı2sı.

Teknik Hizmetler bölümü : Teknik hizmetler otelin elektrik, ısı, su,
havalandırma, soğutma, su tesisatı gibi donanımın genel bakımı, koruyucu
bakım ve onarımını sağlamaya yarayan servistir. Servis otelin rutin teknik
işlerinin yanında, acil durumlarda da uzman personel ve donanımı sağlar.
Teknik sınıfın, otelin enerji kullanımını çok sıkı kontrol etmesi gerekir.
Enerji tasarrufu açısından bilgili uzman personel, otel müşterisinin konforu­
nu sağladığı gibi tatmin düzeyini de yükseltir. Bakım onarım masraflarını
asgaride tutarak enerji tasarrufu saçlar. Plan ve programı iyi yapılmış ener­
ji yönetimi, enerji sarfiyatını yüzde 20 oranında azaltabilir. Donanımın per­
formansını geliştirerek serviste verimliliği sağlar. Enerji yönetim programı
hızlanırken, üst düzey yöneticilerinin desteğini alarak, koordinasyon komi­
teleri kurulmal·ıve enerji tüketimini izleme programları geliştirilmelidir. Kısa­
cası, teknik bölümün en önemli fonksiyonu, tutarlı bir bakım onarım ve ye­
nileme programı ile müşteri-personel tatmin düzeylerini üst düzeyde tut­
mak ve enerji kaynaklarının en ekonomik biçimde kullarurrurn sağlamakta­
dır (29ı.

Güvenlik bölümü : Otel işletmelerinde olağanüstü durumlara karşı
alınan tüm tedbirler ve bu tedbirleri yerine getiren personel güvenlik bölü­
münü oluşturur. Güvenlik bölümü konusunda bilgi, yöntem ve teknikleri en, ... ' ~
iyi bilen k$1erden olmalıdır.·.·

Çamaşırhane bölümü : Otelin ve müşterilerin çamaşırlarının temizle­
nerek kullanıma sunulması işleminin, titizlikle yapıldığı yerdir.

;:::-{·,

(28) A J. BURl<AAT-S. MED~IK, "Turizm Endüstrisinde Pazarlama Uygulamaları", Türkiye İktisat
Gazetesi, Çew. S. BEKÇIOGLU, 5 Ocak 1978,s. 12.

(29) Hasan OLALI - M. KORZAY, a.g.e., s. 558.
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4. OTEL İŞLETMELERİNDE VERİMLİLİGİ ÖLÇMEDE KULLANIL~N , '

TEKNİKLER VE DİKKAT EDİLMESİ GEREKEN FAKTÖRLER /

4.1 VERİMLİLİGİ ÖLÇMEDE KULLANILAN TEKNİKLER

41.1 Göstergelerle İlgili Teknikler

411.1 Katma Değer Verimliliği Göstergesi
Katma değer kavramı: 18. yüzyılda ABD ulusal otel işletmelerinden di­

ğer otel işletmelerine ve ayrı üretim yapan sanayii kuruluşlarından~iğerle­
rine, ürün ve hizmet akışı yapılırken satış gelirlerinin 2. kez hesaplanma­
ması için geliştirilmiş bir gösterge şeklidir.

Katma değer, bir işletmenin yarattığı refahı ölçer ve satışlardan, satın
alınan mal ve hizmetlerin maliyetinin çıkarılması ile belirlenir. Özetle katma
değ~r, işletmenin brüt çıktısını değil net çıktısını ölçer. Katma değer, işçiler
için maaş ve ücret/er, borç alanlar için faiz, sermayedarlar için vergi ve kar
payları, dağıtılmayan karlar ve yatırımlar için amortismanlar biçiminde ya­
ratılmasında katkıda bulunanlara geri ödenir r3oı.

Genel olarak katma değerin-kullanılma amacı·
1. Katma değer, muhasebe kapsamında, işletme performansı ve ser­

maye verimliliği ölçümü için. kullanılır.
' . ,,

2. Katma değer, bir işletmenin satın aldığı mal ve hizmetlerini satın alı­
nabilir mamüllere çevirerek elde ettiği değerdir. Katma değer, emek ve ser­
maye ile birleştirilerek bir verimlilik oranı haline gelir.

3. İşletme seviyesinde döviz olarak qlçülen katma değer farklı mamül-
··-· .

lerin satışta son ürün olarak birleşmesine lrnkan verir. Bu da işletmelerde
çeşitli çalışmaların yapılmadığının görüntüsü~~r. Katma değer ölçüsü onun
için işletmelerde başarı ölçüsü olarak kullanılır.-

4. Katma değer işletmelerin yarattığı ek refahın da ölçüsüdür. Katma
değer ayrıca etkililiği ve kaliteyi de ölçer. Katma değer verimliliği gösterge­
sinin, işletmeler ve çıkar gruplarınca önemli noktaları vardır.

(30) S. Cheong FUTIY- Helen LUK. "Giyim Eşyası Sanayiinde Teşhis Yaklaşımı ve Katma De­
ğer Çözümlemesi". Verimlilik Dergisi, MPM yayını. Ank. 1992/2.s. 71-81
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5. Katma değer hesaplamaları geleneksel hesap kayıtlarına dayalı
olup, kolaylıkla elde edilebilir. Ayrıca işletmetıtrf k~rlılığı ve rekabeti ile de
ilişkilendirilir.

6. İşveren- işgören iletişimi açısından katma değer, kara tercih edilebi-
lir.

İşletmeler düzeyinde katma değerin kullanım amacı ve katkıları
1. İşgücü verimliliğinde katma değer hesaplarının kullanımı: Otel işlet­

mesinde çalışan işgücü sayısına göre, yarattığı refah miktarını yansıtır.
Bununla birlikte işgücü çıktısı olan hizmeti sunarken, etkenliğini değil aynı
zamanda, sermaye yatırımını, yönetim etkenliğini, işgücü yönetim ilişkileri­
ni, iş tutumunu, fiyat etkisini ve hizmete olan talebini de yansıtır.

Burada, katma değer oranının yüksekliği, yukarıdaki sayılan faktörlerin
otel işletmelerinin refah yaratması üzerine etkilerinin yüksek olduğunu gös­
terir. Düşüklüğü ise, istenmeyen bir yönetim veya işlerin olduğunu göste­
rir.

2. Sermaye verimliliğinde katma değer kullanılması: Otel işletmelerin­
de, sabit varlıkların kullanım derecesini gösterir. Ancak işgücü verimliliğin-

\
de olduğu gibi, enflasyon pazar koşulları ve dış çevre faktörlerinin etkisiyle
bozulabilir. Ayrıca sabit varlıkların sahibi olma, veya kiralama gibi durum­
lardan etkilenir. Sermaye verimliliğinin yüksekliği varlıkların etken kullanıl­
dığını gösterir. Katma değer oranının yüksekliği, yüksek fiyatlandırma ka­
rarını ürünler.arasındaki satın alınan malzeme ile fiyat farklılıklarını, malze­
melerin kullanım derecesini yansıtabilir. Katma değer marjı, dış faktörlerin
etkilerine açık olduğundan çabuk etkilenir ı3ıı. Marj etkiye göre yükselir ve-~,
ya düşebilir. '·, ••

3. Varlıkların devir hızı oranını ölçerken; katma değer göstergesinin et­
kileri: Varlıklar devir hızı, sabit varlıklara:yapılan yatırımdan ne kadarının
satıldığını miktar olarak gösterir. Sermaye verirTJHliği gibi dış etkilerden ça­
bucak etkilenir. Oranın yüksekliği etken bir sermaye kullanımı ya da iyi bir
pazarlama olduğunu gösterir. İşletme için oranın yüksekliği yararlıdır.

Varlıkların devir hızı ölçümünde katma değerin rolü; sermayenin pa­
yında aranan başarı gtst~gesidir. Sermaye payının yüksekliği, yüksek sa-

(31) S. Cheong FUTTY• Helen LUK, a.g.e., s.77
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tış geliri veya düşük maliyetlerden olabilir. Varlıkların devir hızı ölçümünde ' · ··
karlılık; yalnızca sabit varlıkların getirisini ölçebilir. İşletmenin ne kadar
karlı olduğunun göstergesidir. İşletme karlılığını devam ettirebilmesi için,
sermayenin getirisi, bankadaki mevduat faizlerinden daha yüksek olmalı- , .
dır. Oranın yüksekliğinin devamı yanında, karlılığının da uzun zaman de­
vamının sağlanmasına dikkat edilmelidir.

Otel işletmelerinin fonksiyonlarından da anlaşılacağı gibi diğer işletme­
lere göre daha fazla katma değer yaratmaktadırlar. Otel işletmelerinde kat­
ma değer hesaplarının diğer işletmelere göre farkı vardır. Bu fark: net satış
hasılatını oluşturan yılbaşı ve yıl sonu stokunun olmayışıdır. Onun içjn_·~·~­
saplama yöntemindeki formül, brüt üretim değeri üzerinden yapılır.

NET SATIŞ HASILATI ( İşletme Gelirleri)=
. ,,·

Katma değer hesaplarında kullanılan oranlar:
Toplam faktör katma değer verimliliği= katma değer/toplam faktör girdi

maliyeti
-- '"

Katma değer marjı= katma değer I satış hasılatı

Kullanılan sermayenin katma değer verimliliği = katma değer/ kullanı­
lan sermayedir.

Yukardaki oranlardan yararlanarak, işletme düzeyindeki katma değer
şu şekilde bulunur (32i:

(+) cari fiyatlarla yılbaşı ve yilsonu mamul ve yarı mamul stokları ora-
nındaki artış

(-) azalış. ,.

ÇIKTI: (OUTPUT) BRÜT ÜRETİMDEGEHİ
(-) üretimde kullanılan ilk madde ve m~mul,
(-) dışardan sağlanan fayda ve hizmetler.
BRÜT KATMA DEGER: NET ÜRETİM DEGERİ,
(-) amortismanlar,
(-) dolaylı vergiler.

(32) G.D.SARDANA-PreinURAT," VerimlilikÖlçmeModelleri"',(Çev. Melih BAŞ).Verimlilik
Dergisi, Ank. 199212. s.7-10.
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NET KATMA DEGER'dir.

NET KATMA DEGER

Net katma değere göre, ölçüm yönteminde, yukardaki formülden de
görüleceği gibi; işletmeler satıcılardan, ilk madde, malzeme ve hizmetleri
satın alarak, bunları daha yüksek bir fiyatla satarlar. Bu sistemi tekrar
ürünlere dönüştüren katma değer mekanizmasıdır. İşletmeler böylece de­
ğerlerine değer katarak bir süreç halinde çalışırlar.

Otel işletmelerinin fonksiyonlarından da anlaşılacağı gibi işletmelerin
ekonomik ünite olması, onun milli gelire yapacağı net katkı, katma değer
yaratmasını zorunlu kılar.

Örneğin bir otel işletmesinde katma değer hesaplanması: Herhangi bir
yılda işletme 32.000.000 TL'lık mal ve hizmet üreterek satmış olsun. Bu
değerin üretimi için başka işletmelerden satın alınan ham madde ve yar­
dımcı maddelerin değeri 13.000.000 TL, kullanılan işletme malzemesi
enerji, su ve yakıt bedeli 5.000.000 TL, amortismanlar 6.000.000TL, dolaylı
vergiler 1.000.000 TL olduğunu varsaydığımızda;

\

NET KATMA DEGER

Brüt Katma Değer= Brüt Üretim Değeri - ( Üretimde kullanılan mamül
ve yarı mamül mal değeri + Dışarıdan sağlanan fayda ve maliyetler)

Net Üretim Değeri= Brüt Katma Değer - Amortismanlar
Net Katma Değer= Net Üretim Değeri- Dolaylı Vergiler
Brüt Kat~ ,Değer= 32.000.000 -(13.000.000+5.000.000)=14.000.000
Net Üretim Değeri= 14.000.000 - 6.000.000 = 8.000.000
Net Katma Değer= 8.000.000 - 1.000.000 = 7.000.000
Katme değer gösterges.inin de diğer göstergeler gibi üstün ve zayıf

noktaları vardır.
Üstün Noktaları:

1. İşletme içinde takım ruhunun oluşmasını ve gelişmesini sağlar.
2. İşletmenin yıllık raporunda yeralır ve verimlilik sağlayacak şekilde

gelecek için proçrarntann yapılmasında yol gösterici olur.
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411.2 Başabaş Noktası Göstergesi
İşletmelerin etken ve etkililiğini saptamada kullanılan analiz şeklidir.

Bu analiz gerçek anlamda bir iktisadilik göstergesidir (34ı_ Kara geçiş ana­
lizleri, bazı varsayımlara dayanır. İşletme, hangi satış noktasına kadar de­
ğişmeyen_ye değişen maliyet giderlerinin satış gelirlerini aştığı, işletmenin
kara geçtiği, yani verimli, olduğu araştırılır. Bu sebeple, kara geçiş, analizi­
ne başabaş noktası analizi de denilir. Başabaş nokta, bir işletmede değiş­
meyen ve değişen giderler toplamının, satış gelirlerine eşit olduğu nokta­
dır. Bu noktaya kadar, toplam maliyet ve giderleri satış gelirlerinden fazlay­
sa, bir verimsizlikten söz edilir. Başabaş noktasında kullanılan maliyet gi­
derlerinin özelliklerini bilmek gerekebilir.

Değişken giderler; hammadd~; direkt işçilik ücretleri, enerji ve satış gi­
derleridir. Üretime, direkt olarak giren ve üretim hacmine, kapasite kullanı­
mına göre değişiklik gösteren fonksiyonlardır.

Değişmeyen (sabit) giderler; sabit ve dayanıklı malzemelerdir. Bunlar
yıllık amortismanları, kiralar, genel yönetim ve muhasebe giderleriyle birlik­
te, enerji ve sigorta giderleri diye sayabiliriz. İşletmenin hacmi ne olursa ol­
sun sabit kalan, değişmeyen bir gider türüdür. Ancak hiç değişmeyen anla­
mına gelmemelidir. İşletmenin global üretim hacminde ve yapısındaki de­
ğişmeyle sabit giderler etkilenir.

Otel işletmelerinin verimliliğini ölçmede kullanılan başabaş noktasının
fiyat, maliyet ve kar arasındaki ilişkilerinin incelenmesinde dikkat edilmesi
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3. İşletme sahiplerine katma değerdeki paylarının ne olduğun uve za- ' ·
man içindeki durumun ne olacağını bildirir.

4. İşletmenin büyüklüğü hakkında iyi bir gösterge ölçüsüdür.
Zayıf Noktaları:

1. Enflasyonun etkisini göstermemektedir.

2. Finans ( muhasebe) standardının olmayışı, sınıflandırmalarda prob­
lem ve düzensizlik yaratır.

3. İşletme performans analizlerinde, katma değeri ilgilendiren oranların
seyrek kullanılmasıdır (33ı.

(33)

(34)

Melih BAŞ. "işletme DüzeyindeKatmaDeğerVerimliliğiAnalizleri", 1. Verimlilik KongresiBildirileri, Ank. 1991,s.79
Hasan OLAU- Meral KORZAY,ag.e. s.180-190.
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gereken varsıyımlar vardır:

- Oda satışı başına değişen giderler ile oda _ü,hitesi fiyatı arasındaki
.- oran sabittir.

- İş hacminin değişmesi durumunda, oda satış fiyatları sabit kalacaktır.
Yani kar, fiyat ve maliyet durumları incelenirken bu dönemde değişmez ka­
bul edilmektedir.

- Toplam giderler kendi aralarında makul bir oran içinde değişen ve
değişmeyen giderler şeklinde iki faktörden oluşur.

- Değişen giderler odaların satış miktarı yani doluluk oranlarıyla doğru­
dan olarak aynı oranda değişecektir.

- Otel odalarının kalite ve fiyatları arasında fark varsa, bu farkın verim­
liliği ölçülen dönem için aynı oranda kalacağı varsayılmaktadır.

Otel işletmelerinde kullanılan şekliyle; başabaş noktasında matematik
yöntemin kullanılması: Örnek olarak, turizm belgeli bir otel işletmesinin,
100 odası vardır. Oda satış fiyatı Dolar bazında 70 Dolardır. Yıllık değiş­
meyen giderler 700.000 Dolardır. Oda başına günlük değişen gider 24 do­
lardır. (Oda başına günlük değişen gider% olarak, 24/70 = 0.342). Bu veri­
lere göre_ başabaş noktasındaki (BBN), o~a satış gelirleri ve doluluk oranı­
nın hesaplanması aşağıdaki gibidir:

BBN Satış Gelirleri = Sabit Giderler

1 . Oda Başına Değişken Giderler ·

Toplam Satış Gelir i
( 1 )

Otel işletmelerinde; kapasite kullanımı ve başabaş noktadaki üretim ve
satış miktarını bulmal<1çinşu~formüllerdenyararlanılır.

Otel işletmelerinde kapasite kullanım oranı:
. .

BBN ve Kapasite Kullanım Oranı = Oda Başına

değişken giderler

Sabit Giderler

Oda Fiyatı
başına günlük

satış geliri
(2)

Otel İşletmelerinde Yıllık Dolul~ Oranı , =
_,): '

Yıllık Satılması
Beklenen Oda sayısı

Yıllık Toplam Od9- Arzı
(2)
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Örneğimiz bu oranlara ilişkin sayısal verilerle hesaplanırsa:

Satış Geliri = 700.000 = 700.000 x 70 = 1065$
1 _ 24 46

70

( 1 )

BBN noktasındaki 1 günlük satış geliri.
700000 Yıllık Satılması

BBN KapasiteKullanımOranı • = = 15 217 BeklenenOda Sayısı (2)· 70 -24

15 217 = % 41.6Yıllık DolulukOraru ı ; 100 {oda) x 365 (gün) (3)

göstergelerin verimliliğe etkisi, kısa zamanda parasal olarak sermaye- 11
nin ne durumda olduğunu gösteren ve işletmenin gelenekle ilgili faaliyetle­
rine ışık tutan araçlar niteliğindedir. İşletmenin gelişmelerini gösteren ve fi­
ziksel birimlerle ölçülebilen tekniklerlede otel işletmelerinde öncelikle yerle­
şim yeri ve yönetim planının verimliliği sağlayacağı bir şekilde dizaynı söz
konusudur. Yönetimin işletmeyi geliştirmesi bakımından fiziksel birimlerle
ölçümü otelin yönetim anlayışına uygun tekniklerle yapılmalıdır.
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41.2 Gelişmelerle İlgili Teknikler
412.1 Yerleşim Yeri ve Planın Verimliliğe Etkisi ~ ~-

- Otel yönetimi, tarafından otelin fiziki planlanmasına önem verilmesi
~ereklidir. Bunda, asıl amaç otelin içindeki faaliyet planlarının yapılması ve
verimliliği sağlaması gerekmektedir. Bu bağlamda otelin akışındaki trafiği
asgariye indirebilmek için, yer çekimi veya motor gücüyle çalışabilen kon­
veyörlerin kullanılması işgücünden tasarrufla işin serileşmesini sağlar.
Konveyorlar; standart menülerin servis edildiği bar'a benzeyen restorant­
larda ayrıca depo ve bulaşıkhanede kullanılır.

Mutfak alanlarını küçülterek v~rimliliğe ulaşmak için iyi bir yerleşim
planı geliştirilmelidir. Planda uygun donatım seçimi, çalışma birimlerinin
üretim dizgisine göre planlanması ve boyutların küçük tutulması verimliliği
artıracaktır. Ayrıca birçok amaç için kullanılacak donatım seçimi yer bakı­
mından ve sermaye yatırımından tasarruf sağlar.

Verimliliği sağlayan diğer bir öğe ise, yemeklerin piştiğini ve zamanın­
da hazır olduğunu bildiren ses veya ışıklar koyarak işgücünden tasarruf
sağlar.

Birbirine en çok bağımlı olarak kullanıla~ donatımı yanyana koyarak
donatım porosedürüne göre iş akımını ve tesellümden servise kadar olan
süreçleri önemseyerek yerleştirmek ve işgücünün yaparken zorlanacağı
şeyi makinalara yaptırmak bu planlamanın temel amacıdır. Ayrıca ağırlıkla­
rın raylı sistem veya tekerleklerin üzerinde gitmesini sağlamak, yorgunluk
yaratacak ve yürünerek yapılacak işleri asgariye indirmek yerleşim açısın­
dan işletmenin gelişmesini sağlayacak_tır ,3sı.

Otel işletmeleri biriml~i~de yerleşim ne kadar iyi olursa olsun, ergono­
mi ve ilgili insan gücünü dikkate almadığı sürece iş ve gücünün verimliliği­
nin gerçekleşmesi mümkün olamaz. ErgoÔ;rtıi, işgücü ve verimliliği etkile­
yen faktörlerden şöyle bahsedebiliriz.

a- Çevre Koşulları: Ergonomi ve verimliliğe etkileyen temel faktörler­
den biridir. Ses-ışıklandırma ve renk gibi faktörleri ilgilendirir. İnsangücünü
direkt ve indirekt olarak etkiler.

lsı Faktörü: lsı etkilerinin performans üzerinde etkileri oldukça fazladır.
~-y ı

Genel olarak normal ısı yaz-aylan için 21 °C-23°C kış aylarında ise 18°C­
(35) Meral KORZAY,a.g.e., s. 244.
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24°C arasındadır. Bu dereceler arasında ise nem ve hava hareketlerinin
olmaması gerekir. Bu belirli derecelerinaltı ve üstündeki atmosfer iş ve gü­
cünü etkiliyorsa, bunları ortadan kaldırmak için suni yöntemlerle kontrol al­
tına alıp verimliliği artırmak gerekir.

b- Işık Faktörü: lşığı yansıtarak göz kamaştırıcı yüzeylerin ışığı geçir­
mesi veya emmesi sağlanmalıdır. Fiziksel çevre koşullarındaki verimliliği
etkileyen diğer bir faktörde renktir.

c- Renk Faktörü:İyi renk planlaması morali yükseltir. İş kazalarını azal­
tır. renk ve ışıklandırmanın karışımı kontrasları algılamaya yardımcı olur.
Kontraslar yorgunluğu giderir. Çalışma alanlarında ek rengin kullanımı çok
işkazasının ve işgücü moralinin bozulmasına neden olur. İnsanlar canlı
renklerle kamçılanır, soğuk renklerde sakinleşmesi sağlanır. Sakinlik mavi
ve yeşille neşe -sarı-siyah-güç ve kuwet, oranj-küstahlık ve saldırganlık,
kırmızı-asalet, mavi-simge işaretlerinde kullanılmaktadır.

Görüldüğü gibi rengin verimlilik üzerinde oldukça önemli etkileri vardır
(36l. İşgücünün verimli çalışması ile elde edilecek hizmetlerin oluşmasını
sağlayan renk faktörlerinin otel işletmelerinde endüstri mühendislerinin, er­
gonomicilerin ve desinatörlerinin iyi değerlendirerek kullanmalarını hatırlat­
malıdır.

d- Ses Faktörü: Yapılan araştırmalardan (80-90 decibelı'de yüksekse­
sin; dikkati dağıtması, hataları çoğaltması, iş kazalarına neden olmasından
dolayı işgücü verimliliğini düşürür. Ses.yükseldiğinde çalışan işgücünün
geçici veya tam sağırlıktan şikayet ettikleri görülmüştür. Bu nedenle ses
faktörünü kontrol altına almak gerekir. Bu nedenle ses çıkaran tüm mater-

+<
yellerin ses çıkarmaması için yağlamak gerekir, fazla ses çıkaran alet ve
edevata lastik takılmalı veya yumuşak satıhlar üzerine monte edilmelidir.
Oteller inşa edilirken duvarlara kullanılacak maddelerin sesi az g·eçirmesi­
ne dikkat edilmelidir. Ayrıca hafif müzik yemeklerden sonra dinletilirse iş
gücünü kamçılar ve rehaveti atar. Müzik türlerinide iyi seçmek lazımdır.

412.2 İş Basitleştirme ve Verimliliğe Etkisi
İş basitleştirmeye iş etüdüde diyebiliriz iş basitleştirme tekniğine bir

nevi verimliliğin anahtarı şeklinde bakılmaktadır. Sözlük tanımı şöyledir; iş
etüdü insan çalışmasını, bütün ilişkileri ile birlikte inceleyen ve bu durumu
(36} Meral KORZAY,a.g.e., s.258.

,.,
:·ı -:
,/
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.. , , etkileyen bütün etmenlere gelişme olanağı yaratabilme amacı ile dizgisel
/ biçimde araştırmaya yönelen bir teknik olup, özellikle me·~f)q.etüdüve iş öl-
çümü teknikleri için kullanılan genel bir terimdir (37ı. ·

~ İşin basitleştirilmesi için işin analizi gereklidir. İşin analizine ilişkin işle­
rin standartlaştırılması şarttır. Çünkü verimlilik artışı üretim veya hizmet
standardıyla çok yakın ilişkili ve direkt orantısı vardır.

- İş basitleştirmesinin- yiyecek ve içecek bölümlerinde gerçekleştiril­
mesi ve iş basitleştirmesi konusu diğer işletmelere göre otel işletmelerinde
daha az görülmüştür. Buna rağmen otellerde de restorant hizmetlerinde ve
mutfak üretiminde verimliliğin% 20-ŞO arasında arttığı görülmüştür.

Ayrıca; dinlenme sürelerinin planlanarak zaman kaybının önlenmesi
için, işin planlanarak basitleştirilmesi gerekir. Endüstri mühendisinin görevi
üretken hareketlerle, savurgan ve dinlenme hareketlerini ayırmaktır. Din­
lenmeyi planlar, savurgan hareketleri önler ve üretken hareketleri baştan
düzenleyerek işi basitleştirir.

İşletmede işgücünde verimliliği artırmak istiyorsak işgücünde üç tip
dinlenme öngörülmelidir.

1- İş hareketleri arasında kısa süreli dihlenmeler vücuttaki adalelerin
\

dinlenmesi içindir. Çok seri ve süratli haraketlerle_çalışanlar dinlenemezse
kaslar yorularak işin kalite ve kantitesinde düşüşler görülür. 3-5 dakika ara­
lıklarla verilen molalar kas faaliyetlerinin yeniden güçlenmesini sağlar. Da­
ha sonra bu kısa molalar etkisiz kalabilir. Hafta sonu ve yıllık tatillerin ger­
çekleşmemesi halinde verimde düşüşler kaydedilir.

2- Doğru Hareketlerin Planlanması
Yiyecek maddelerini~ ürMim araç ve gereçlerinin ve yardımcı aletlerin

yerleşimi öyle olmalıdır ki iş gücü zorlanmadan görsün ve eliyle erişsin.
Aletlerin ve gıda maddelerinin önceo.erı}Jrıeşimi işin seri akımını sağlar.

,., .-·,.- .

İdeal çevre koşullarının olmasının yanı sıra dairesel çalışma alanları hare­
ket ekonomisine en uygun çalışma şeklidir; ;..

Genelde iş basitleştirme sürecinde; bir bölümünün incelenmesinde
önem verilen noktalar:
- İş gücünden tasarruf sağlayacak donatımın kullanılması mümkün mü?

_;:-(·ı

- Ulaşım ve haberleşme mesafeleri kısaltılabilir mi?
- İş gücünden tasarruf edilecek mataryelden faydalanılabilinilir mi?(3sı

(37) Meral KORZAY;a.g.e.. , s. 282.
(38) Meral KORZAY;a.g.e.. , s. 289.
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düzenleyerek işi basitleştirir.

İşletmede işgücünde verimliliği artırmak istiyorsak işgücünde üç tip
dinlenme öngörülmelidir.

1- İş hareketleri arasında kısa süreli dihlenmeler vücuttaki adalelerin
\

dinlenmesi içindir. Çok seri ve süratli haraketlerle çalışanlar dinlenemezse
kaslar yorularak işin kalite ve kantitesinde düşüşler görülür. 3-5 dakika ara­
lıklarla verilen molalar kas faaliyetlerinin yeniden güçlenmesini sağlar. Da­
ha sonra bu kısa molalar etkisiz kalabilir. Hafta sonu ve yıllık tatillerin ger­
çekleşmemesi halinde verimde düşüşler kaydedilir.

2- Doğru Hareketlerin Planlanması
Yiyecek maddelerini~ üretim araç ve gereçlerinin ve yardımcı aletlerin

yerleşimi öyle olmalıdır ki iş gücü zorlanmadan görsün ve eliyle erişsin.
Aletlerin ve gıda maddelerinin önceo.~rı}erleşimi işin seri akımını sağlar.
İdeal çevre koşullarının olmasının y~nı-sıradairesel çalışma alanları hare­
ket ekonomisine en uygun çalışma şeklidir: ;.

Genelde iş basitleştirme sürecinde; bir bölümünün incelenmesinde
önem verilen noktalar:
- İş gücünden tasarruf sağlayacak donatımın kullanılması mümkün mü?

:;::.-<,ı

- Ulaşım ve haberleşme mesafeleri kısaltılabilir mi?
- İş gücünden tasarruf edilecek mataryelden faydalanılabilinilir mi?(3sı

(37) Meral KORZAY;a.q.e.. , s. 282.
(38) Meral KORZAY;a.g.e.. , s. 289.
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Otel işletmesinde bu faktörlere olumlu cevaplar veriliyorsa, iş basitleş­
tirilmesine gerek var demektir.

412.3 İş Analizi Veya Tanımlamalarının Verimliliğe Etkisi
Otel işletmelerine sanayi işletmelerinden kayan bu tekniğin uygulan­

masının verimliliği etkilediği görülür. İlk bakışta konunun işgücü tarafından
anlaşılmaması tedirginlik yaratmaktadır. Çünkü; işgücü iş analizleriyle bir­
likte daha fazla çalışacaklarına veya işlerinden çıkarılacaklarını düşünerek
tedirgin olurlar; İş analizi yapmadan önce örgüt aydınlatılmalı onlara iş
analizinin ne olduğu iyice anlatılmalıdır.

İş analizlerinde öncelikle;
- işin içinde kullanılan donanım ve malzemenin belirtilmesi gereklidir.
- işin niteliği ve işgücünün niteliği belirtilmeli üzerinde durulmalıdır.

Analiz aşamasında ise; bilgi, gözlem, anket, mülakat tekniklerine baş vuru­
larak sonuca ulaşmak en iyi yol olmalıdır.

İş analizinin yapılmasını gerekli kılan nedenler;
- iş akışlarındaki tıkanıklıklar varsa
- En fazla problem yaratan uç, faaliyetler hangileridir varsa tesbiti
- Tıkanıklık ve problem yaratan faaliyetlerin en. önemlisi hangisidir tes-

biti. Tesbit edilen uç noktaları bularak analize oradan başlamak gerekir.
Analiz yapılırken, iş safhalara ayrılır, bu safhalara ayrılan işi işletme­

deki orjinal akışından ayırmamaya dikkat. etmek gerekir. İşin safhalara ayı­
rımında ve araç-gereçle olan ilişkisined8 azami ölçülerde önem verilmeli­
dir. Bu safhalardan en önemlileri işi ayrı parçalara ayırma _tekniğidir. İşi saf­
halara ayırma işlemi yaprhrkerl hsi işin-üç aşamadan olduğu bilinmelidir.

1- Hazırlık Aşaması: Donatırnaraç-qereç ve mataryelin hazırlanması,
aletlerin dizilmesi, işin yapılması ve dep;iarııak üzere kaldırılması gerekli­
dir.

2- Hazırlık ve depoya yerleştirme aşaması: Bu aşamada maliyet yük­
sektir. Onun için ne kadar fazla üretim yapılırsa tüm maliyet o oranda aza­
lır.

3- İşi ufak parçalar ayırma aşaması: bu aşamada işgücüne sorulan so­
ru I ar önemlidir. İşin amacı nedir? Her aşamada ne yapılır? Niçin yapılır?
Yapılması gerekli midir? Ne vakit ve kim yapmalıdır? En iyi yapılma yörıte-

\ I .~
~-I,,.-
-/
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mi nedlr? gibi sorularla iş tanımlanmasına gidilir '39l.

A12.4 İş Standardı ve Verimliliğe Etkisi .,:
· - İş standardı, diğer işletmelerde olduğu gibi otel işletmelerinde de uy­

g~_lanarakverimliliği etkileyen en önemli tekniklerden birisidir. Sanayi işlet­
melerinde, araç, gerek ve üründe standart olduğu gibi hizmet işletmelerin­
de özellikle otel işletmelerinde zaman çok önemli olduğundan zamanı
standartlaştırmak gerekir. Böylece her iş sürecinin yapıldığı zamanın farklı­
lık göstereceği bilinmektedir. Özellikle konaklama işletmelerinde çeşitli iş
süreçlerinin olduğu bir gerçektir. Onun için teknik olarak standartlar tesbit

. >k edilirken ayrı yöntemlerden faydalanılır. .... -/

· - Performans standartları ve verimlilik ilişkisi standart zamanın belirle-
nebilmesi için standart işin bölümlerinin öncelikle saptanması gereklidir.
Standart dakika, bir çıktı ölçüsüdür, aşağıda görüldüğü gibi oranlanır.

Standart dakikanın gerçek yararı, değişik tipteki işlerin çıktılarını ölç­
·ı

mek ve bunların karşılaştırılmalarında kullanılmak içindir (4oı.
Standartların saptanmasındaki faydalar; işletmeye ne tip işgücü, ne

kadar işgücü, hangi tür tesisat donatım ve aletlerin gerekli olduğu, işin ya­
pılmasında hangi işlemlerin gerekil olduğu, iş programlarının hazırlanması­
nı ve yapılacak işin ne olduğu konuları standartlarla açıklığa kavuşur.

Performans Standartları otel işletmelerinin çeşitli bölümleri için hazır­
lanmış ve uygulanıyorsa, hizmet üretimi sürecinde; tıkanıklıkları, aksama-~.,.,.,
ları ve yetersizlikleri önleyebilecek .güvenilir bilgilere sahip demektir. Bu bil-
gilerin varlığı sayesinde sorunun aslında saptanmasına ve standartların al­
tına düşülmesi halinde gerekli önlemleri olarak verimliğin yüksek tutulması­
nı sağlar (4ıı.

Standart performansı etkileyen ana faktörler performansın rakamsal
ifadeden yoksun en gerçekci formülü:

(39) Kemal AGAOGLU. a.g.e., s.92.
(40) Meral KORZAY, a.g.e., s.304. . . :<'
(41) Behiç ARIKAN, Maliyet Muhasebesi. Ankara 1978. H.Ü. İşletme Fakültesi, Yayınlanmamış

ders Notu. s.44-58.
- Nihat KARAKOÇ. • İşletmelerde Etkenliği Belirleyen Bir Kaynak: Yönetsel Zaman" Verimli­
lik Dergisi, 1990, sayı 2. MPM yayını.
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Performans= Eğitim x Güdüleme x Fiziksel kaynaklar
Bu üç faktörede eş değerde ağırlık verilmesi halinde maksimum per-

formansa ulaşılabilir.
Eğitim: İşgücü işini yapmasını biliyor mu? İşgücü beceriyi kazanmak

için bir eğitim sürecinden geçmezse beklenen kaliteli menüyü veya kaliteli

servisi sunamaz.
Güdüleme: (Motivasyon) İşgücü işini yapmak istiyormu? Endüstrisi

psikologlara göre personelin güdülenebilmesi için; 1- tek türde işi tek bir bi­
reyin yapmasının sağlanması 2- kararı vermesi için maksimum sorumluluk
verilmesi 3- performans üzerinde bilginin anında verilmesidir.

Fiziksel faktörler: Personelin çalışma alanının yeterli ışıklandırılması,
gerekli oda ısısı, kaliteli hammadde ve iyi planlanmış bir işyeri mi? Perfor­
mansın sağlanması için bu değişken faktörlerin yerine getirilmesi gerek-

mektedir.
Temel kıstasların değerlendirilmesinde kalitatif ölçümler yapılsa bile

kantitatif ölçmelerle çıktı daha sağlıklıdır. Bu seferde hissi yargılardan uzak

olduğu düşünülecektir (42ı.

412.5 işgücü Yönetimi ve Verimliliğe Etkisi
Yönetimin ve tarzının işgücü verimliliğini direkt olarak etkileyen faktör

olduğu bilinmektedir. Yönetim, insana değer veren, onu ikna eden yönetim
tarzı ile ona güç gösteren yönetim biçiminin çalışanları farklı olacaktır.

Birinin sonucu korku ve işgücünde verimsizlik diğeri ise, yönetimin
amaç-hedefi olan verimliliğe paralel olarak işgücünün güdülenmesidir.

Temel olarak sınırlanmış haliyle üç yönetim türü vardır. Bunlar: <43ı
"1- Otoriteler Yönetim Tipi: Patama! (Babaerkil) bu tür yönetim tarzı

despotluğu içerir. İşgücü onun için ônemli değildir. Onun için önemli olan

üretimdir.
2- Katılımcı Yönetim Tipi: ( Patrisipal) İşgücüne değer veren onu ono-

re ve taltif eden, ve kararların çoğuna ortak eden bir yönetim tarzıdır.
3- Kollektif Yönetim Tipi: İşlerin ortaklaşa görüldüğü ve işletmenin or-

taklaşa yönetildiği bir tarzdır.
Yönetimin bu tiplerinden hangisi olursa olsun ilk yapacağı görevlerden

(42) Meral KQRZAY,a.g.e., s. 306.
(43) KemalAGAOGLU,a.g.e., s.86.
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birUşgôcünün istihdamıyla ilgilidir. İşgücü tedariki ve seçimi, işe almak ve
ayırmak, işgücü motivasyonuyla birlikte işgücüyle ilgili diğer idari işleri yap­
maktır. -lşqücü istihdam ederken yöneticinin baş vuracağı başİıc~ yollar

şunlardır.

- Basılı yayın araçlarına ilan verme,
- Yapılan başvuruları değerlendirme (başvuru sözlü veya yazılı olabilir)

- Turizm eğitimi kurumlarıyla işbirliği yapma,
- Kişisel bağlantı ve tavsiyeleri değerlendirme, yoludur.

İşgücü seçimi, işe alma ve işten çıkarma: İşgücü adaylarının yukardaki
belirtilen yollarla tedarikinden sonra, adayların başvuru sırasında verdiği
bilgilerin doğruluğunun kanıtlanması çok önemlidir. Bunun için işletmeler
politika ve felsefeleri doğrultusunda bir başvuru formu geliştirmeliler. Daha
sonra adaylar mülakat ve psikolojik testler yoluyla denenerek sınanmalıdır.
Adaylar en çok mesleki bilgileri dışında aşağıdaki öğeler denenmeli ve sı­
nanmalıdır. Yabancı dil bilgisi, kibarlık güler yüzlülük nezaket ve görgü ku­
ralları, akıcı, güzel, ikna edici ve etkin konuşma yeteneği, dürüstlük ve ekip

\

çalışması bilinci ile çabuk ve seri hareket edebilmedir. Yönetimin verimli
olabilmesi için istihdam ettiği işgücünden yukarıdaki niteliklerin olması ge-

rekmektedir.

\,.. ~-,
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41.3 Örgüt ve İletişimle İlgili Tekniklerin Verimliliğe Etkisi

413.1 Zaman Etüdleri ve Standart Hareketler
Diğer endüstrilerde olduğu gibi otel endüstirisinde de verimliliği artır­

mak için, 1900'1erdensonra gelişmeye başlayan yönetim teori ve teknikleri
uygulanmaya başlamıştır. Bilimsel yönetim teorisinin savunucusu olan Fre­
derick Winslow Taylor, bilimsel yönetim temel ilkelerini 4 faktörde toplamış-

tır (44l.

1. İş biliminin gerçekleşmesi esası,
2. İşgücünün bilimsel esaslara göre seçilmesi,
3. Eğitilmiş iş gücünün devamlı geliştirilmesi,
4. Yönetimle işgücünün karşılıklı işbirliğidir.
Taylor, yukarıdaki faktörlerin bir bütün olduğunu ve herhangi bir faktö­

rün yokluğunda klasik teorinin tam anlamıyla ifade edilmiyeceğini belirtmiş­
tir. Yine, Taylor, işletmelerdeki işgücünün ekonomik kullanılmadığını gözle­
miştir. Otel lşletmetertrrde önemli olan zamanı verimli hale getirmek için,
zaman etüdleri kavramını ortaya atmıştır. Taylor, zaman etüdlerinde; işi
gözlenebilir en küçük parçalara ayırmıştır. Sonra kronometre yardımıyla en
küçük norm bir parça için bile gerekli zaman saptanarak standart zamana

ulaşılmaya çalışılmıştır.
Frank Gilbert işgücü verimini artırmak düşüncesiyle Taylor'-un standart

zaman etüdlerini destekleyici yöndeki hareket etüdünü ortaya atmıştır. Otel
işletmelerinde hareket etüdü; iş akış şemasındaki gereksiz hareketlerin be­
lirlenerek çıkarılması, bilinçli ve rasyonel bir akışın sağlanması amacını gü­
der. Gilbert, bunun için terblig sembollerini oluşturmuştur. Terblig sembol­
leri, otel işletmelerinde işçilerin çalışırken yaptıkları hareketleri belirlemede

ölçü olarak kullanılmaya baştarnıştrr.
1948 yılında Chicago'nun Sherman otelinde, Purdeu Üniversitesinin

hareket ve zaman etüdü laboratuvarına üye araştırmacılar tarafından uy­
gulanmıştır. Üniversitedeki bu çalışmanın amacı, Sherman otelinin oda te­
mizliğinde zamandan ve işgücü giderlerinden tasarruf sağlamaktı. Bu araş­
tırmacılar kronometre ile oda temizliği ve odanın hazırlanması sırasında

(44) FerrnaniMAVİŞ.a.g.e.,s.44

,,
./
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yapılan her hareketi zamanladılar. Ayrıca da film kamerasına alarak hare­
ketleri görüntül~diler, (Şekil 14) de yapılan her hareketin zamanı vei'işgü~
cünün yürüdüğü mesafe görülmektedir.

Hareket ve zaman etüdü yalnız oda temizliğinde değil, müşteri servis­
lerinde, yemeklerin hazırlanmasında, yemek fiyatlarının tesbitinde ve otelin
tüm faaliyet alanlarında uygulanabilir hale gelmiştir.

Hareket ve zaman etüdünün, verimliliği artırıcı yönde gelişmesi, Fa­
yol'a otel işletmelerinin yönetimi ve verimliliği yönünde ne yapılabilir konu­
sun~ hatrrtatrruşnr -». Bu konuda Fayol:

- ·-Yönetim sürecinde:
Planlama,
Örgütleme,
Emir-kumanda,
Koordinasyon
Kontrol
gibi bir dizi faaliyetler ileri sürmüştür. Ayrıca bu faaliyetleri göz önünde

bulundurarak bazı ilkeler geliştirmiştir. \
A. Amaç: iş bölümü, yapısal ilkeler, yetki ve sorumluluk.
B. İş gücü geliştirmede ve ödüllendirmede eşitlik: disiplin, örgütün çı­

karlarının üstün tutulması veya örgütün çıkarlarının korunmasıdır.
C. Düzen denge: birlik ruhunun gelişmesi gibi ilkelerdir.
Bu ilkeler evrenseldir. Otel yönetimi yukardaki kendine uygun ilkeler

arasından bir yönetim şekli seçebilir. ,_Qtel yönetiminin ekonomik ve etkin
olması gerekmektedir. Onun için biçi~sel organizasyon yapılarına önem
vermelidirler. Yine Taylor ve Fayol biçimsel organizasyon yapılarını Vernon
ve Gordon Stouffer kardeşlerin res~?rarıtlarına uygulamışlardır {Şekil
15).Bu zincir işletmelerde yetenekli mutfak şeflerinin yerine, beslenme uz­
manları ve standart yemek yapabilecek kadın aşçılar almışlardır. İşletme­
deki işleri planlamışlar, hizmet birimlerini ayırarak örgütlemişlerdir. İşe göre
iş gücü almışlar ve porsiyon kontrolünü geliştirmişlerdir. Bu işletmede işçi­
lerine, ücretli izin, grup sigortası gibi haklar tanımıştır (45ı.

\•
-'r

(45) Fermani MAVİŞ, a.ge.e.,s. 45.
(46) Thomas H. POWER, Introduction to Management in the Hospitality Industry, Newyork

1979, john Wiley & Sons Yayını, s. 243.



93

I ~ I I IM D Dcsy~ Ol
, (\··---------- · I asa ~ ~f

l ·-------- . . ...- 'l
\ ~fil> 1· .. - ... - _\ \. .... - .. : : : : . - \\

~

' rrasas, --------_· ••• -·· ;ı
.-· L-..J'.~ I

l C7 _.. -------·· ,ı ~ iri'
I • • I

I - CJ , '-j

I u,~ r~,0:J
I

I
II ,,,.-..... .
! ( \

ı.=ıı= l

r--1
: I
I ı
I •

LJ
. ·-'.-..; , . ..,(l

\J

,.,- -..... \

•• \!3SJ
In-,Q· ... . . . . ı ....

rıTM=\j I

l

. . . . . . .
DJ

ÔLÇEK V50

Şekil 14: Terblig Sembolleriyle Zaman Etüdü Analizi
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Klasik yönetimde; zaman, hareket ve organizasyon eıudündel« düzen­
lemelerde, mekanik iş görme mantığı yatmaktadır. Ayrıca biçimsel örgüt
yapısının varlığı ve sınırları katı çizgilerle belirlenmiştir. Hiyerarşik bir dü­
zen söz konusudur. Otel işletmelerinin müdür veya yardımcısı örgütün sim­
gesi halindedir. İşletmenin bütün faaliyetlerini üstlenmişlerdir. Kararlar ço­
ğunlukla üst kademelerde alınır. Astlar örgüt ve iş hakkında üsleri ile tartı­
şamazlar. Haberleşme yukarıdan aşağıya doğru ve şekle bağlıdır. Aynı ka­
demelerde bulunan iş gücü üstlerinin aracılığı ile haberleşmektedir. Otel iş­
letmeleri yönünden bu yönetim şeklinin verimliliği sağlamadığı, ayrıca insa­
ni yönden iyi davranılmadığı şeklinde tenkitler almıştır. Bu tenkitler beşeri
ilişkiler yaklaşımını ortaya çıkarmıştır .

..
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413.2 Beşeri İlişkiler
'

Klasik .yöntern yaklaşımları; insan hareketlerini mekanik olarak yo-,.
rumlaması ve insanın sosyal çevresini gözönüne almayışı eleştiriye ve Y8.·-~, ":
ni bir yaklaşımın doğmasına sebep olmuştur. Bu eleştiri grubunda Elton
Mayo ile birlikte bir çok araştırmacı ve teorisyenler vardır. Klasik yönetime
karşı gelerek Chicago'da Western elektrik şirketinin Hawthorne fabrikasın-
da 1927 yılından 1932 yılına kadar devam eden çalışmalarıyla yönetimde
insan unsurunun önemli bir rol oynadığını ortaya koymuşlardır. Böylece
Hawthorne araştırmaları beşeri ilişkiler yaklaşımının başlangıcı olmuştur.
Beşeri ilişkiler yaklaşımında vurgulanmak istenen önemli nokta, bir organi­
zasyon jçJn~~B çalışan insan unsurunu anlamak, insanın yeteneklerini belir­
leyerek bu yeteneklerden azami ölçüde yararlanabilmek için nelerin yapıl­
ması gerektiğidir.

Beşeri ilişkiler yaklaşımının otel işletmelerinde uygulanmasi, diğer sa­
nayii işletmelerine göre daha karmaşık bir hal aldığı görülür. Çünkü, otel iş­
letmeleri insan endüstrisi olarak bilinmektedir (47ı_ Bir başka deyişle, bir
otelin yönetim sorunları içinde en önemlisi beşeri sorunlardır. ~eşeri ilişki­
lerin diğer işletmelere göre otel işletmelerindeki önemi daha büyüktür. Ör-

.\
neğin genel işletmeler içindeki beşeri ilişkiler incelendiğinde, bir fabrikada
ilişkilerin iki yönlü olduğu görülür. Otel işletmelerinde, bu ilişki müşterileri
de içerdiğinden, üç yönlü olmaktadır (Şekil 16).

İnsanlar yaradılışları gereği birbirlerinden çok farklı, anlaşılmaları ol­
dukça güç ve yönetilmeleri karmaşık bir varlıktır. Bu nedenle otel yönetici­
sinin çalıştırdığı insan gücü ve ağırladığı müşteri sayısı ne kadar çoksa
çözmek zorunda kalacağı sorun da o ölçüd~'rtacaktır (4aı.

Beşeri ilişkilerin ana kriterleri, işgücünün sosyo-psikolojik alandaki tu­
tum düzeylerini yükseltmeyi amaçlar. İşgücünün, iş başında yakın ve sami­
mi ilişkiler kurmalarına fırsat ver~~. iş başındaki ilişkilerin toplumsal çevre­
de de devamını sağlayan görüşte olan yaklaşımlardır.

Beşeri ilişkiler yaklaşımını benimseyen otel işletmeleri şu özellikleri
göstermelidir:

(47)

(48)
EdwardA. KAZARIAN,Work Analysis and Decision for Hotels, Restaurants and Institu-
tions, Connecticut1979,AVI yayını, s.249 , f' '
Eric F. GREENve Diğerleri,Profitable Food and Beverage Management Planning, A.,J.
HaydenBookYayını, 1978,s.166.
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1. Otel yönetiminin demokratik düşünmesi gerekir. Bu düşünce içinde,
.~ I , -

çalışanların kendilerini ilg~lendiren kararlara katılmaları sağlanır.
2. Biçimsel olmayan haberleşme ile; aşağıdan -yukarı, yukarıdan -aşa­

ğı olan haberleşme şekli desteklenir. Böylece işletmelerde örgüt içinde hız­

lı bir bilgi akışı sağlanmış olur.
3. Astlara sorumluluk verilerek yetki devredilir. Otel faaliyetleri daha

verimli hale gelir. İşletmelerin karlılık ve verimlilik durumu yükselir.
4. Otel yönetimi ödüllendirmeyi ve cezalandırmayı düşünmeden işi be-

nimsetmeye çalışır.
Beşeri itişkiler, yaklaşımı veya tekniği diğer teknik yöntemlerinde kul-

• I ,.":'.I/

!anması gereklıdit.-Zira beşeri ilişkilere önem vermeyen gelişmiş teknik güç

olursa olsun verimliliği sağlayamaz.
413.3 Pert
Otel işletmelerinde yönetim, teori ve tekniklerinin uygulanması ve ve-

rimlilik ölçümleri, sanayi işletmelerine göre yavaş bir seyir takip etmiştir.
Bunun temel sebebi, otel işletmelerinin çok küçük ve özellikle de aile fertle­
rinden oluşan işletmeler olmasındandır. Şu an bile bu tür işletmelerin otel­
cilik sektöründe varlığı görülür. Bu işletme sahiplerinin, gelişen yönetim te­
ori ve tekniklerini işletmelerine uygulamaları uzun zaman almıştır. Ote1 iş­
letmelerine kayan kişilerde ticari zihniyet vardır.' Blrçoklan, aşçı olarak işe
başlayan otel işletmelerinde şef, daha sonra yönetici ve hatta otel sahibi
olmuşlardır. Buna rağmen otel işletmeciliğinde, verimliliği sağlayarak ama­

cını gerçekleştirmiş uluslararası ün'ler vardır.
Örneğin, Concard Hilton, Howard Johnson ve Frank Case gibi isimler

•' -.-: ... : .'--:
ve zincir otellerin sahiplerini sayabiliriz. 1920 ve ~50 yılları arasında otel
sahipleri, maliyetlerinin yükselmesi, sendikal faaliyetlerin artması, doluluk
oranlarının düşmesiyle birlikte karlılı_kora.nlarında da bir azalma olduğu gö­
rülmüştür. Ernest Henderson 1955°-yılinda Cornell Üniversitesi'nde bir grup
otelciye yaptığı konuşmada, 20-30 yıl önceki otellerdeki verimlilik, otelcinin
hitap edebildiği müşteri grubuna bağlıydı. Günümüzde ise, " şaşaalı görün­
tüden vazgeçilip müşteri şanı ve ünü yerine, bilimsel yönetimin oteller için
ne kadar önemli olduğunu vurgulamıştır. Faaliyet raporlarını analiz ederek
verimliliği saptayacak artık bilimsel yöntemdir. Yani •.ımodern rekabet şartla­

rı bilimsel yaklaşımı zorunlu kılmıştır" (49).

(49) Fermani MAViŞ,a.g.e., s.44
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Bu nitelikleri kapsayan ve yönetimin verimliliği artırmadaki çeşitli so­
tunlarına çözüm bulmak amacıyla geliştirilmiş, teknik ve yöntemlerden biri
olan Pert, daha çok tekrarlanamayan, bir defalık işlerin planlanması, örgüt­
lenmesi ve denetlenmesinde kullanılan kantitatif bir metottur. Pert'in otel iş­
letmelerinde kullanılarak verimliliğe etkili olması rnümkündür. Örneğin Pert,
bir otel işletmesinin, gece hesap kontrolünde kullanılmıştır. Pert'in kullanı­
mıyla hem işgücünden hem de zamandan kazanılarak verimlilik sağlan­
mıştır. Şöyleki: Örnek alınan otel 5 yıldızlıdır. Restorantları, kafetaryası,
okuma salonları, kort sahaları, yüzme havuzları ve sağlık kulübü gibi de­
partmanları olan 500 yataklı bir otel işletmesidir. Bu otel departmanlarında­
ki hizmetleri alan müşteriler için doldurulan fişler, satış noktalarını oluştu­
rur. Sonra özel müşteri hesaplarına geçirilmek üzere satış noktalarından
ön kasaya gelir ve kayıtlara geçirilir. Herbir satış noktasındaki gelir-gider
durumu daha sonraki incelemelere konu olacak otel departmanlarını temsil
eder. Günün sonunda bütün departmandaki hesaplar muhasebeye ulaştırı­
lır ve günlük müşteri ana hesap defterine geçirilerken, gece hesap kontrolü
tarafından tüm fişler incelenir. Fakat, otel işletmesi bazı sebeplerden dolayı
gece hesap kontrolünden şikayetçidir. Bu durumda Pert sorunu çözümle­
sin diye devreye sokulmuştur (Şekil 17). örnek olarak alınan otel işletmesi­
nin gece hesap kontrolünde üç kişi vardır. Satış noktaları veya departman­
lar sekiz kısımdan oluşmaktadır. Otelde birinci olarak düşünülmesi gere­
ken kriter, maliyetler; ikinci kriter ise, faaliyetlerin gerçekleşmesini bekler­
ken harcanan zamandır. Bu işlemler arasında denge sağlanmalı ve zaman
alazlıtmalıdır. Pert otel işletmesine uygulanmadan önce, gece muhasebe­
sini kontorl etmek için üç k~i gerekmişti. Pert uygulandıktan sonra depart­
manlar arası faaliyetler kısaltılarak bölünıler arasındaki aktivitelerin plan­
lanmasıyla gecikme zamanı azaltılrntştır (Şekil 18). İşletmelerde çok
önemli olan zamandan tasarruf edilmiştir. Verimlilik oranlarının artması
sağlanmıştır. Pert otelin, hemen hemen herbölümüne uygulanmakla birlik­
te özellikle tekrarlanmayan bir defalık işlerin planlanması için kullanılan bir
tekniktir.

Özetle Pert,
1. Departmanlar arasındaki faaliyetler organize edilerek bir defaya

mahsus tekrarlanmayan hareketler çıkarılır veya en sona itilir ayrıca birbiri-

\ ,~.
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ne benzeyen hareketler birleşfrrilerek zamandan tasarruf sağlanır. Bu faali­
yetler genelde önbüro ve muhasebe arasında görülür, Pert bu departman­
lara uygulanabilir.

2- Oda tamir ve bakım işlerine uygulanabilir.
3- Mutfak bölümündeki üretim programlarına, özellikle menü hazırla­

mada başarılı olunduğu görülmüştür.
4- Çamaşırhanedeki düzeltme faaliyetlerinde karşılaşılan sorunları

çözmek için yararlanılan bir tekniktir.
Örnek verilen otel işletmesinde Pert tekniği uygulanmadan önce gece

hesap kontrolü içir\ pt.~Jjn ön büro ve muhasebe servisi arasındaki faaliyet-. . - ,/
lerinı numaralandırarak açıklamaya çalışalım ..

---- Kr:lıi. :voı

...... c •. cıl.n., ı.ım.ını
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Şekil 17: PERT Şebekesi, Gece Hesap Kontrolü İşlemi Gözden Geçirilmedenki Durum

Kaynak: F. MAViŞ a;g,e., s.66

1-8 Müşteri hesaplarına geçirilmek üzere gün boyunca toplanan fişlerin
geldiği satış noktaları

9 Gün boyunca müşteri hesaplarına geçirilen krediler ve borçlar
1 O Gece müdürü biriken fişleri muhasebeye gönderir
11 Oda memuru oda hesaplarını çıkartır ,c-(,

12 Gece müdür yardımcısı bölümlerden gelen fişlerin dökümünü çıkartır
13 Gece müdürü ilk toplamları alır ve geçici hesap dökümü çıkartır
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14 Gece müdür hesapları ana deftere geçirir
15' -Gece hesap dökümü bitmiştir
16 Oda hesabı tamamlanmıştır
17 Oda gelirlerinin ön kasa ve muhasebe kayıtlarının kontrolü yapılır.
18 Bölüm hesaplarının kontrolü yapılır
19 Bölüm toplamlarının denkliği sağlanır.
20 Geçici hesap dökümüne borçlar ilave edilir, krediler çıkartılır ve son

toplamlar alınır.
21 Makine sıfırlanır.
22 Gece müdürünün raporu bitmiştir.

Pert uygulanmadan önce; 1 'den 22'ye kadar olan iş noktalarında ör­
nek alınan otel işletmesinde 3 kişi çalışmaktadır. Satış noktası sekiz birim­
den oluşmaktadır. Otel işletmesinde birinci olarak düşünülmesi gereken
kriter maliyetler, ikinci kriter ise; faaliyetlerin ge[çekleşmesini beklerken
harcanan zamandır. Bu işlemler arasındaki denge sağlanmalı ve zaman
azaltılmalıdır. Nasıl mı olmalı? Pert uygulanmalıdır. Pert devreye sokularak
bölümler arasındaki çok sık tekrarlanmayan bir defalık _faaliyetleri kaldıra­
rak veya benzerleriyle birleştirerek hareketleri azaltmak amacındadır. Böy­
lelikle işgücünden ve zamandan kazanç sağlanacağını savunmaktadır.
Pert, önbüro ve muhasebe faaliyetleri için devreye sokulur.

Krıtık )rı.l

- - - -- hı.inci ~r!'t"(W :~:...-,·r,
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Şekil 18: PERT Şebekesi, Gece Hesap Kontrolü İşlemi Gözden Geçirilmeden
Sonraki ki Durum

Kaynak: Fernai. MAVİŞ a.g.e.• s.66



102

Pert uygulamaya başlandığında s,ekiz adet olan satış noktaları hala
vardır. Şimdi Şekil 17'deki gibi nunfaralar vererek Pertin uygulanış biçimi

açıklayabiliriz.

1-8 Müşteri hesaplarına geçirilmek üzere gün boyunca toplanan fişlerin

geldiği satış noktaları
9 Gün boyunca müşteri hesaplarına geçirilen krediler ve borçlar

1 O Gece müdürü biriken fişleri muhasebeye gönderir
11 Gece müdürü ilk toplamları alır ve bölümlerden gelen fişleri kontrol

eder.
12 Oda memuru oda h.~~a~}arınıçıkartır
13 Gece müdürü geçici topfamları alır.
14 Oda memuru oda hesaplarını çıkarttıktan sonra bölüm toplamlarının

alınmasında gece müdürüne yardım eder.
15 Geçici hesap dökümü hazırlanır.
16 Gece müdürü kendi aldığı bölüm toplamlarını bölüm şeflerinin top-

lamları ile karşılaştırır.
17 Oda memuru kendisine verilen bölüm hesaplarını tamamlar.

18 Diğer bölümlerin toplamları karşılaştırılır.
19 Geçici hesap dökümüne borçlar ilave edilir, krediler çıkartılır ve son

toplamlar alınır.
20 Makine sıfırlanır
21 Gece müdürünün raporu bitmiştir.

3 kişi gerekmekteydi.
Şekillerdede görüldüğü git>i günde bir defa tekrarlanacak hareketlerle~ . .

gidilecek noktalar 12, 11', ı z.arkaya alınıp, işlemlerin hızı~ sağlayan 16.
ve 17. noktalar ilişkilerle bütünlüğü sağlayan noktaların arasına yerleştiril­
miş ve 22. hareket noktası işlemden kaldırılmıştır. Böylece önceden üç ki-

- ::--· ..--. -
şiyle idare edilen muhasebe ve kontrolü gece bölümü için artık iki kişi ge-
rekmektedir. Çünkü fazla hareketler çıkarılarak noktalar azaltılmıştır. Pert
tekniği zaman ve işgücünden fayda sağlayarak işletmeyi verimli kılmıştır.

Özetle; Pert uygulandıktan sonra iki kişi gerekmiştir ve boşa geçen
süre her ikisinde de aynıdır. Ancak Pert uygulamasından sonra depart­
manlar arası faaliyetler kısaltılarak bölümler arasındaki aktiv_ttelerin'planla-

\
\
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masıyla ge_cikme zamanı azaltılmıştır. İşletmelerde çok önemli olan za­
mandan taşaırut edilmiştir. Verimlilik oranlarının artması sağlanmıştır. Ayrı­
ca Pert, oda tamir ve bakım işlerinde mutfak bölümlerindeki üretim prog­
ramlarında, çamaşırhanedeki düzenleme faaliyetlerinde karşılaşılan sorun­
ları çözmek veya asgariye indirmek için kullanılan bir yöntem şeklidir.

413.4 Scanlon Planı
Bu plan, örgütsel bir bilim olup, aynı zamanda bir yönetim felsefesi­

dir. Felsefe olarak Scanlon Planı, örgütte kişilerin kendilerini ifade etmek
istemeleridir. Kişiler, işin yorumunda kendilerini ispat edeceklerini bilirler ve
savunurlar. Örgütteki gruplara ihtiyaçlarını anlatırken içinde bulundukları
gruplara destek olup, yapıcı nitelikteki faaliyetlerle verimliliklerini artırırlar.
Örgütün tüm bireyleri bu felsefeye katkıları oranında ödüllendirilirler. "20.
yüzyılın sonlarında 1990-1999 yılları arasında, artan işçilik maliyetlerinin
işletmeleri zor durumda bırakacağı görülmektedir. Bu nedenle Scanlon
Planı, otel işletmelerince sıkça uygulanan verimlilik araştı'rmalarından biri­

_1 sidir" (soı. Scanlon Planının uygulanması işletmede bulunan örgütlere göre
' değişiklikler gösterir. Bununla birlikte, Scanlon Planında tüm uygulamalar-

da üç ana faktör ele alınır:
I. Eşitlik Faktörü
II. Özdeşlik faktörü
Ill. Katılma faktörü
I. Eşitlik Faktörü : Eşitlik faktörünün temel amacı, bireylerin, işletme-

nin verimliliğine katkıda bulunduklan kadar ödüllendirilmesidir. Scanlon
Planının örgütün türnüna-uyqutanması için geliştirilen finansal özendiriciler,

şirketin toplam performans derecesi ile.oranlanır.

Scanlon Plan, Oran,= Toplam Persori'~I Maliyeti
ToplamÜretimDe~eri

Scanlon'a göre, toplam personel maliyeti açık bir kavram değildir.
Toplam ücret, maaş ve diğer sağlanan faydalar işletmelere göre değişir.
Scanlon, eşitlik sisteminde en önemli faktör saydığı ikramiye dağıtımını,
verimliliği etkileyen başlıca faktör olarak görür ve ikramiye dağıtımında şu

üç temel özelliği vurgular: .

(50) Hasan OLALI- Meral KORZAY,a.g.e.s. 213.
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1. İkramiye dağıtımından şirket ve personel adil oranlar halinde pay­

larını almalıdır.
2. İkramiyenin bir kısmı yedeğe alınmalı ve ikramiye, açığı olacak ay-

lar için saklanmalıdır. Şirketteki herkes ikramiye dağıtımında, haklı olduğu
ölçüde ~ 3rarlanmalıdır. Şirket genelde yüzde O ile yüzde 50 oranında pay
alırken, personelin aldığı pay yüzde 100 ile yüzde 50 arasında değişebilir.
İşletmelerin bazıları, üretim artışından pay almazlar. Bu artışın personel
arasında dağılımını öngörürler. Eşitlik faktörlerinin uygulanmasında, detaylı
muhasebe bilgisine, finansal rakamların varlığına, ikramiye rakamlarına,
eski deney araştırmalarına ve ve;i&t~~khakkındaki bilgilere ihtiyaç vardır.

II. Özdeşlik: Planın temel öze-iliklerinden ikincisi de özdeşliktir. Öz­
deşlik ülkenin ekonomik sistemi içerisinde iş bulma, işiyle gururlanma ve
işiyle tatmin olmayı kapsar. Ülke ekonomisindeki çeşitli işletme örgütleri­
nin, işteki ihtiyaç ve başarıları, bireysel tatmini sağlayarak güdüleyici faktör
haline gelebiliyorsa; işgücü, kendini örgüt ile özdeştirebildi demektir. Öy­
leyse özdeşliğin tam anlamını bulması için işgücünün kendini örgütle ve ki­
şiliği ile birleştirmesi gerekecektir. Örgütün başarıları, başarısızlıkları, geliş­
me yönleri, liderleri, işletmenin tarihçesinin araştırılması, örgütün özdeşliği
hakkındaki bilgilerdir. Bu bilgiler örgütün verimliliğindeki amaç ve hedefleri
piyasadaki durumunu, gelişme planındaki güncel durumunu ortaya koyar
(sıı. Bireysel özdeşliğin Scanlon Planınca uygulanması durumunda, örgüt­
teki tüm işgücünü, kapsamına alacağı öngörülür. Bu uygulama başarılı
olunca, örgütün kendine ait bir kişiliği olmaz, çünkü örgüt kendi insanları­
nın bütünüdür veya işqücünün toplamı örgüttür. Burada işgücü ve~liliği­
nin temel dayanağı niteliğindeki; var olan durumsal gerçeklerin yanıltıcı ol­
maması, ve bu gerçeklere göre bili_nçli ve uygun hareket etmek gibi temel
unsurları örgütün unutmaması gerekiLYapılan verimlilik araştırma ve ince­
lemelerine göre işgücünün, örgütteki durumsal gerçekleri bilen kişilerden
olması halinde, işinde daha verimli olduğu ve bu gerçekleri değerlendirerek
sorunlar karşısında akılcı davranışlarla verimliliği olumlu yönde etkilediği\

saptanmıştır. 20. yüzyılda görülen işgücü-işveren ilişkilerindeki değişiklik-
lerden sonra, tüketicinin arzusu da artık otoriter yönetim değil, işgücüyl~-<,

(51) M. Ali GUROL ." Birleşik Devletlerde Çalışanların Sermayeye Ortaklığı Planlarının İşletme
Verimliliğine Etkileri", Verimlilik Dergısi, Ankara, MPM. yayını no: 192-2, s. 53.
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kendisi arasında oluşacak karşılıklı itimat ve saygınlıktır. Bu ilişkiyi yöneti­

cinin unutmaması gerekir. Scanlon Planının otel işletmelerinde sendika

onayı alarak ve' serttepkileri asgariye indirerek uygulamasını öngörmekte­
dir. Ayrıca bu davranış, işgücünü memnun kılar ve işin verimliliğinde olum­
lu gelişmeler sağlar.

Ill. Yönetime Katılma: İşletmeler içinde köklü değişiklikler yapmak,
Scanlon Planının uygularken kaçınılmaz faktörlerden biri olmaktadır. Yal­
nız değişiklikleri yaparken, değişikliğin yönü ve gerçekleşme sürati kontrol
altına alınmalıdır.

Bunu uygulamak içinde iki önemli işlemin yapılması gerekir ı52).

1. Açık öneri sisteminin yapılması
2. Önerileri değerlendirecek, kabul edilenleri yürürlüğe koyacak ve

gelişmeleri yaygınlaştıracak komitelere ihtiyaç vardır. Böylelikle iki tür. ko­
mite kurulması gereklidir.

a. Üretim Komitesi: Şirketin çeşitli ünitelerinde birer kişidir. İşletme
büyükse, her departmanda bir üretim komitesi bulunabilir. Üretim komitele­
rinin iki önemli görevi vardır. İlki; iş gücüne üretimi geliştiren önerilerde bu­
lu'ı;ımak, desteklemek ve onları güdülemektir. İkincisi; konu hakkında, gelen
önerileri inceleyerek yürürlüğe koymaktır. İşgücü verimliliğini etkileyecek·
şekilde tüm fikirlerin olgunlaşması için, personel özendirilir. Örneğin, per­
sonelin ilgi duyduğu işte çalıştırılması, önerilerin personel arasında dağılı­
mı ve eleştirilmesi gibi. Bu uygulamadaki amaç, işi yapan personelin o işin
gelişimi ve incelikleri hakkında en iyi bilgiye sahip olacağı varsayımından
kaynaklanır. Üretim komiteleri belirli zamanlarda toplanarak önerileri he­
men uygulayabildikleri gibl, öneriler hakkında bilgi ve açıklama isteyebilir­
ler. Önerileri değerlendirme komitesine iletebilir veya önerileri reddedebilir.

b. Değerlendirme Komitesi: Getirilen öneriler ağır finansal yükümlü­
lükler ve bölümler arası işbirliği şeklinde olur. Değerlendirme komitesi, te­
mel fonksiyonların yöneticilerinden oluşur. .Sanş şefi, finansman şefi, üre­
tim şefi ve genel müdür gibi. Bu komite, her ay ikramiyeler ödenmeden ön­
ce toplanır. Temel görevi, üretim komitesinin karar almakta zorluk çektiği
konularda karar vermektir. Finansal raporları inceleyerek o ay ikramiye ve-

.::::-<·ı

(52) Hasan OL.ALI, M. KORZAY. a.g.e. s.214.
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rilip verilmeyeceğine ait kararları genel olarak deQ~rlendirme komitesi ve­
rir. Ayrıca bu kararları eksiksiz duyurabilmek ıçlri·, işletmede iyi bir haber­
leşme sistemi kurulmalı ve önerilerden uygulananları, gerekçeleriyle birlik-
te, personele ulaştırılmalıdır. İşletmelerdeki bu örgüt yapısı, orta basamak
yöneticileriyle personeli karşı karşıya getirdiği ,gibi,-daha üst düzeydeki yö­
netici ile işgücü arasında yüz yüze haberleşme olanağı sağlar. Belirli za­
manlarda yapılan seçimler sonucunda komite üyeleri değişir. Böyece her
işgücünün yönetime katılımı için fırsat eşitliği sağlanmış olur (53ı.

(53) Mehmet Ali GUROL,a.g.e., s.54.
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4.2 Otel İşletmelerinde Verimlilik Ölçülürken Dikkat Edilmesi
Gereken Faktörler.: ,' -.:.-'

Otel işletmelerinin verimliliğini ölçerken dikkat edilmesi gereken yön­
tem veya genel olarak bir çok faktörleri vardır.

Bu faktörler önem sırasına göre şöyledir:
Birinci Faktör: Üretimden sağlanan miktar ( çıktı) ile üretim için kulla­

nılan kaynak (girdi) oranın karşılaştırılmasıdır. Bahsedilen kaynak; saat ba­
şına hesaplanan insan gücü veya sermaye yatırımı olabilir. Kaynak değiş­
mesi ile sonuçlar ve değenlendirmelerde değişecektir. Verimlilik ölçmele­
rinde dikkat edilmesi gereken önemli sorunlardır. Sorunun kapsamına gö­
re, doğru verimlilik ölçme yöntemini seçmek gerekmektedir.

İkinci Faktör: Verimlilik ölçümünü yapan kişilerin ilgi ve yargıları ve­
rimlilik ölçüm yöntemini etkileyecektir. Bazen grup ölçme yöntemini bilse
dahi tartışma gücünü yitirmemek için görüşünü destekleyen yöntemi kulla­

nacaktır.
Üçüncü Faktör: İşletmelerde, teknoloji kullanımı, üründe kalite farklı-

lıkları ve bunların karşılaştırılması sorunudur.
\Dördüncü Faktör: Verimliliğin ölçülmesi için girdi/çıktı ile ilgili istatis-

tiklerin kalite ve kantite yönünden oldukça sınırlı olmasıdır.
Beşinci Faktör: Verimlilik, toplam üretim.miktarmın (fiziki olarak)/ üre­

tim sürecinde harcanan toplam üretim faktörlerine (fiziki olarak) oranlan­
ması demiştik. Bu oranın konaklama sektörüne uygulanması oldukça güç­
tür. Çünkü otel işletmelerinde meta hizmettir ve fiziksel olarakta ölçmek
çok zordur. Bununla birlikte diğer,işletmelerde de üretim miktarının ölçül­
mesi yetersiz yönetim örçüttenrnesine ve istatistiki bilgilerin yokluğuna

bağlıdır.

Altıncı Faktör: kısmı verimlilik oranlarına ölçmede kullandığımızda iş­
gücü, makina ve malzemelerin ne kadar girdi ve çıktısı önemlidir. Aşağıda­
ki formüller onun için önem arzeder. Otel işletmelerinde hangi girdinin veya
oranın daha önemli olduğunu bu oranlar gösterebilirler.

~I
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Toplam üretim miktarı

İşgücü Verimliliği = - (fiziki olarak)
Uretimde harcanan işgücü miktarı

( fiziki olarak)

Toplam üretim miktarı
MakinaVerimliliği = .. (fiziki olarak) ·

Uretimde harcanan makina saat miktarı

Toplam üretim miktarı

M I V . 1.1.•. (fiziki olarak)a zerne erım ı ıgı = -..----..:...._ _:_ _
Uretimde harcanan malzeme miktarı

(fiziki olar~-k)- ... -/

Kısmi verimlilik oranlarının otel işletmelerinde kullanılması, hizmete
dayanan işletmeler oldukları için pay ve paydaları sağlıklı saptanmaz. An­
cak yiyecek-üretiminin yer aldığı mutfakta malzeme verimliliğini ve işgücü
verimliliğini sağlıklı olarak saptayabiliriz.

Ancak aynı imkanı makine verimliliği için sağlamak zordur. Çünkü ye­
mek hazırlama ve pişirme sürecinde çeşitli makine ve insan gücü kullanılır.
Dolayısıyla zaman ve hareket incelenmesi yapmadan makine kullanım sü­
relerini saptamak güçtür.

Yedinci Faktör: İşgücü tanımı da oranı kurmada zorluklar çıkarır.
Acaba buradaki anlam direkt işgücümü yoksa endirekt işgücümüdür? An­
cak .hizmet üretiminde iki tür işgücünede zorunlu olarak ihtiyaç vardır.

· ,. İşgücü ile ilgili diğer bir faktör ise; işçücünün yaşı, cinsiyeti, tecrübesi,
fiziki ve fikri yeteneklerindeki kalite farklarının olmasıdır. Bu çeşit kalite
farkları olduğu zaman, işgüçlerinin gruplara ayrılması ve her grup için kat­
sayıların saptanmasını zorunlu kılacak~ır(54l.

Sekizinci Faktör: İşletme kapasitesi ve. işgücünün çalışma derecesi
ile ilgilidir. Küçük otel işletmelerinde gerekli yönetim ve örgüt yoktur. Çün­
kü, finansal güce bağlıdır. Onun için rninurnum kapasitede çalışırlar ve
yüksek bir aylak kapasite oluşur. Buna karşın finansal güçleri olan büyük
otellerin gerektiği gibi yönetimi, örgütü ve teknik koşulları vardır. Maksi­
mum kapasitede çalışırlar. Aylık kapasite oranı asgari düzeydedir.

,.,. -

~'

'-'.•·

(54) Meral KORZAy, a.g.e.. , s.5-11
KamuranPEKiNER, a.g.e., s.18-23.
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Dokuzuncu Faktör: Fiili çalışma ve tam çalışma: İşletmenin rahatça­
lışma koşullan hazrrlamasına göre fiili çalışma I tam çalışma oranı yükselir.

Onuncu Faktör: Modern yönetim tekniklerinin kullanımı: otomasyon,
otokontrol, bilgisayar sisteminin olması çalışma derecesi oranını yükseltir.

Onbirinci Faktör: İstihdamın gerekliliği: Gerektiği kadar ve nitelikte iş­
gücü istihdam etmenin ekonomik yönden sakıncaları vardır. Öyleyse otel
yöneticileri gizli işsizlik yaratacak biçimde gereksiz personel istihdamından
kaçınmalıdırlar. Gizli işsizlik ve aylak kapasite verimlilik oranını düşürecek-

tir.

,::--(: r
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5. OTEL İŞLETMELERİNDE VERİMLİLİGİ ETKİLEY~ FAKTÖRLER
.-.- f,' -

5.1 Dış Faktörler

1. Otel İşletmelerinde Fiziksel Planlama
Otel işletm1:;lerinde turizm politika ve hedeflerine uygun olmayan fi­

ziksel planların onaylanması, ulaşımı çok zor olan yörelere otellerin kurul­
ması, otelcilik hizmetlerinin satılmasında güçlükler yaratır. Fiziksel planla­
rın öngördüğü alt yapı (kanalizasyon, su, elektrik, havagazı) yatırımlarını
gerçekleştirmeden, üst yapı yatırımlarına izin verme sorun yaratır. Bunun­
la birlikte daha sonra meydana gelecek alty_apı-:teknolojisininhizmete ce-.. -/.

vap vermesi, verimliliği etkileyecektir. Bir de fiziksel planlar ile piyasa me-
kanizması arasındaki bağın belirsizliği sorunlar yaratarak verimliliği etkiler
(kaynakların üst düzeyde dağılımını piyasa mekanizması sağlar). Tasar­
ruflar ve yabancı sermaye de bu konuya yeterince kaydırılmamaktadır. Öz
sermaye yetersizliği nedeniyle gerekli yatırımlar yapılamadığından, gerekli
hizmeti yaratamayarak verimsizliğe sebebiyet veren önemli bir konudur.
Otel işletme yatırımları sabit olduğu için, geri ödeme süresi uzun zamanda
olması gerekirken, verilen kredilerin kısa sürede geri ödenmesi, verimsiz­
lik sebebidir. Yabancı sermayenin gelmeme sebebi ise, dış kredilere ga­
ranti verecek garantör kurumların yokluğu ve teminat maliyetlerinin yük­
sekliğidir. Ayrıca eksik kapasite kullanımı ve turizm kaynaklarını kullanma­

mak, verimsizliğe yol açar (55l.

2. Tanıtma ve Pazar Koşulları
Tanıtma ve pazarlamada, dağıtım kanallarının etken ve etkili kulla-

nılmayışı, istenilen amaç ee faydayı sağlayamamış, verimsizliğe sebep ol­
muştur. Turizm ürünün tüketici taleplerine göre geliştirilmeyişi ve pazar
araştırmalarının eksikliği, verimliligf-etkili kılmamaktadır. Otelcilikte elde
edilen net katma değer, ülke ve bölgelerarası ölçülememektedir. Ayrıca,
pazarlama politikalarının etkenliği ölçülemediğinden, (bilhassa otellerde
sayısal rakamların temin edilememesi sonucu) verimsizlik yaratmaktadır.
Ulusal olarak deniz ve demir yolu azlığı, uçakların yabancı sermayeye ait
olması, taşımacılıktaki etkinliğimizi gösteremememiz, verimsizliğe sebep

(55) Günal ONCE, "Turizm işletmelerinin Güncel Pazarlama Sorunları ve Çözüm Önerileri", Turizm
Yıllığı 1988-1989, s. 84.
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olmaktadır. Otelcilikte ikincil tesislerimlz azdır. Çevre sağlığı ve sağlık hiz­
metleri, tüketicinin korunrnasıqib! önlemlerin diğer ülkelerin gerisinde ol­
ması, verimsizliğe neden olan sorunlardır.

3. Yatırımlar
Turizm yatırımları esnasında, oteller yapılırken, altyapıya gerekli ya­

tırımların yapılmaması verimsizliğe neden olmaktadır. Ayrıca otel yatırım
projelerinin geç onaylanması ve geçen süre içinde kredinin reeskont had­
dinin enflasyona uğraması da yatırımları olumsuz etkiler. Turizm yatırım
belgesi alabilmek için önce teşvik belgesi olması gerekliliği zorluk çıkar­
makta, caydırıcılığa sebep olmaktadır. Otellerle yerel yönetimler ve ilgili
kuruluşlar arasında işbirliği yapılamaması etkenliği ve etkililiği azaltır (55ı_

Kalkınmada öncelikle yörelere ve imar planlarına uyulmayarak ko­
naklama tesisleri yapılması sorun yaratır. Teşviklerin sadece dış yatırımlar
ve makinalar için verilmesi, döşeme ve mefruşat için verilmemesi işletme­
ci için sorundur. Ulaşım yatırımları teşvik edilmediğinden, turizm gelirlerini
yabancı ulaşım yaunmcılanna kaptırılmaktadır. Kredinin kuruluş aşama­
sında verilerek, i~letme aşamasında verilmemesi; modernize olmayı en­
gelleyerek verimsizliğe yol açar. Otel işletmelerinde enerji, su gibi giderle­
rin çok ve zorunlu kullanımı oldukça pahallıdır. İndirim yapılması kullanımı
rahatlarak verimliliği artırır (57ı.

4. Otel İşletmelerini Destekleyen Hizmetler
Yabancı dille yayın yapan kanal sayısı azdır. Bu kanalların yetersizli­

ği verimliliği etkiler. Döviz bozma büfelerinin azlığı, harcamayı etkilemek­
~ tedir. Dış turizm için uygulanan ulusal.siqorta, yurt dışına giden vatandaş-~- ~···

larımıza uygulanmamakta ve haksızlık yaratmaktadır. bu haksızlığı gider-
mek için, tüketiciyi koruma diye bir dern~k)/E3Yavakıfın olmayışı verimliliği
etkiler. Sağlıkla ilgili sorunlar verimliliğiel~iJer.: Otel işletmelerinde sağlık
elemanlarının yetersiz oluşu, otellerde atık su toplama ve arıtma tesisleri­
nin olmayışı çevre sağlığını bozar ve verimliliği _etkiler: Çevre sağlığı kont­
rolünü yapacak kontrolör noksanlığı sorunlar yaratarak verimliliği etkiler.

Meteoroloji: Çeşitli dillerde hava raporunun yayınlanmaması, sorun

.xarattf ve verimliliği etkiler.

(56) Sümer GULEZ."YumuşakTurizmve DoğaKoruma",Turizm Yıllığı 1988-1989,Ank. s. 28.
(57) Turizm Teşvik KANUNU- Turizm Yatınm ve işletmeleri Nitelikleri Yönetmeliği, sayı 18060,

28 Mayıs 1983, s. 23-56.



(58) Kemal TOSUN,.İşletmelerde Yönetim ve Yönetici Sorunlan, Yönetim ve İşletme Politika-
. sı, Isl. 1990, IUIF, yay. s. 461.
(59) Meral KORZAY, "Konaklama Sektöründe Verimlilik, Antalya, Turizm Verimlilik Semineri", Ve­

rimlilik Dergişi, Ankara, 1989, s. 1, s. 106.
(60) Fermani MAViŞ, a.g.e., s. 111-119.
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5.2 İç Faktörler ·ı , -

1. Verimliliği Sağlayacak Örgüt ve Yönetim Biçimi
İşletmelerimizde verimliliği sağlayacak ideal bir örgüt öiçiminden

bahsetmek oldukça güçtür. Örgütsel yönetim modeline baktığımızda, bir
örgütün oluşumunda stratejik ve performans davranış değişkenlerinin etki­
lerini görebiliriz. Yönetim biçiminde ise, insanlar arasında işbirliğini kur­
mak ve onlara işletmelerin amaçları doğrultusunda, verimliliği artırıcı faali­
yetlerde bulunma sürecini görebiliriz.

Örgüt ve Yönetim Biçimi · /.·_',Jj
Tutucu yönetici tipinden, risk almaya yönelik yönetici tipine kadar

rastlanmaktadır.

Otellerdeki mekanik yönetimde olgunlaşan insan gücü, organik yö­
netim biçimine ulaşmıştır.

Zincir otel işletmelerinin, fonksiyonlarına göre ayrılması ve uzun hi­
yerarşik düzeylerin asgariye indirilmesi, verimliliği etkiler. Basit bir organi­
zasyon tablosunun olmayışı sorun yaratır. En önemlisi de kurmay (staff)
fonksiyonuna gerekli önemin verilmesi verimliliği etkiler.

İşletme ve işgücü yönetimi açısından verimliliği etkil_eyecekaraştır­
ma verilerinin derlenrneyişi verimliliği etkiler (SS).

2. Yönetim Anlayışındaki Değişmeler
Toplumda meydana gelen gelişme doğrultusunda, görüşlerde deği­

şiklikler olmaktadır. Çünkü, otel yönetiminin aldığı her karar içinde bulun­
duğu sosyal çevreden direkt veya endirekt olarak etkilenir (s9ı_ Otelcilik~ .

alanında da sosyal çevrenin etkileri, anlayış ve bakış açısında değişmele-
re yol açmaktadır (5oı. Bu değişmeleri şöyle açıklayabiliriz.

Modern yönetici görüşüne göre, otelciler, artık zamanlarını müşteri
ağırlamakla geçirmeden; konferans salonlarında, uzman ve danışmalarla,
verimlilik konularını görüşmektedirler. Artan otel maliyetleri, rekabet ve dü­
şen doluluk oranları, sınırlı karla ilgili sorunları çözen bir yönetici anlayışı
yerini almıştır. İşletmelerde ulusal ve uluslararası rekabetin artmasıyla,
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modern imkanlara doğru artan talep ve bir takım sorunlar, otel işletmeleri­
nin verimli kılınmasını ön pf~~? çıkarmıştır. İşletmeler büyüdükçe hat ve
kurmay fonksiyonlar artarak müdür, müdür yardımcısı, şef, müşteri, ara­
sındaki ilişkiler azalmakta, modern yönetim ilkeleri önem ve anlam kazan­
maktadır.

3. Gelir Dağılımı Anlayışına Doğru Bir Değişim
Toplumda, satın alma gücü düşük kişilerin de seyahate katılması so­

nucu, sosyal turizm doğmuştur. (Gençlik turizmi, kongre turizmi, yaş grubu
turizmi gibi.) Bu sayede, gelirleri düşük olan kişiler de turizm hizmeti satın
alarak, önemli kişilerle birlikte seyahat edebilmektedirler. Eskiden olduğu
gibi sadece zenginler dinlenip eğlenecek diye bir görüş anlayışı kalma­
mıştır. Önemli olan turizmde büyük gruplar (kitle) elde etmektir. Farklı de­
ğerler arayan müşteri grupları olduğundan, yönetimdeki zengin kişilik an­
layışı, yerini kitle turizmine bırakarak yani tek bir kesime hizmet etmeye­
rek verimliliğini artırmıştır (5ıı.

4. Otel İşletmelerinde Kadrolaşma ve Statü Anlayışındaki
Değişme

Otel yönetiminde çalışan işgücünün başarılı olabilmesi için, hangi işi
hangi kadroda, ne şekilde yapmaları gerektiğini bilmeleri gerekir. Sanayii
dönemindeki gelişmeye uyarak, otel işletmeleri de personeline işçi statüsü
ünvanını uygulamıştır. Otel personeli, diğer işletmelerdeki işgücüyle aynı
haklara sahip olduklarından, uşak veya hizmetçi olarak görünmek iste­
mezler.

,, .• Otel personeli için, prestij, statü ve ekonomik özgürlükte önemlidir.
~\ . -
,. Sadece geçimlerini saölarsatan verimlıliği etkilemez. Bu anlayışta değişe-

rek otel işletmelerinin organizasyonunda tüm personel, niteliğine göre
'. · •.... :.:

kadrolara atanmaktadır. Bu yöndeki organizasyon ve statü değişikliğinin
verimliliğe etkisi çok büyüktür (62l.

5. İşletmelerde İşgücü İsrafını Önlemek Anlayışı
Müşteriye, konaklama hizmeti sunmak insan gücünü gerektirmekte­

dir. İnsan gücünün masraflı ve kıt olması, müşteriye hizmetlerinin bir kıs­
rrurujı kendisi tarafından giderilmesi anlayışı, (self servis gibi) verimliliği et-

'-~~~~~~~~~~~~
(61) Gülşen TUNCER,.a.g.e., s. 91. ..
(62) Kemal TOSUN, "Orgüt Birimlerini Meydana Getirmede Başlıca Yöntemler ve Olçütler", Organi-

zasyon Dergisi, Istanbul 1978, c. 11, sayı 7, s. 4. ·
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kiler ve insan gücünden tasarruf sağlar. Her işletme kendisi için uygun
··ı '. --

olan işgücü sayısını belirler. Bazı işletmeler, az sayıda işgücüyle nitelikli
hizmet verilemeyeceğini söylemektedirler. Oysa önemli o_lan,.Jşletmeden
verim elde edecek sayıda nitelikli işgücü olmasıdır. ·

6. Küçük Kapasiteli Otellerden İşgücünün Kaçış ~nlayışı
Otel işletmelerinde yükselen maliyet ve artan rekabet sonucu, sınırlı

kapitalleri olan sahipli, küçük işletmeler kar sınırını aşamamaktadır, Böyle­
ce büyük otellerde, ihtiyaç duydukları her alanda; bilhassa küçük oteller­
den uzmanlar istihdam ederek, verimlilikte daha başarılı olmaktadırlar. Ay­
rıca bunlar, küçük otel işletmelerine oranla daha uzu,rJ süre hayatta kala­
bilmektedirler. Yine büyük otel işletmeleri; yönetim; ~itim ve de üründe,
standartlaşmayı sağlamakla birlikte, kaliteyi işletmede önceden tahmin
edecek yöntemlerle maliyet ve karlılık oranını garantilemektedirler.

7. İş Planlamasında Yatay ve Dikey Faktörlerin Geliştirilmesi
Sanayii sektöründe, kitle üretiminin gerçekleşmesiyle işgücünde mo­

notonluk, sürekli aynı işi yapmak gibi haller, örgütün verimliliğini olumsuz
yönde etkilemiştir. Bu nedenle örgütte iş planı yapılırken; işletmenin yöne­
tim şekline göre değerlendirilmelidir. Ayrıca plan yapılırken iş zenginleştiri­
lip, çeşitlendirilmelidir (63l.

Genelde bir işçinin işini daha verimli yapabilmesi için iki temel faktör
. .

vardır bunlar, Yatay olarak sorumlulukları artırmak, işi genişletmektir. Di­
key olarak sorumlulukları artırmak ise; işi, zenginleştirmek olarak tanımla­
nır. işletmelerin özellik ve fonksiyonlarına göre, iş planları yapmaları ve­
rimliliğini etkiler (64l.

8. Üretim Alanlarının Planleninas: ve Yerleşimi.. . '
Otel işletmelerinde analiz tablolarına gerek olup olmadığı saptanma-

lıdır. Saptamada aranılacak verllerr. ·
1. Yüksek (fazla) mesai ücretler(
2. Personelin bilinmemesi,
3. Sık iş kazaları,

(63) Cavide UYARGİL, "İş Analizlerinin Personel yönetimi, Faaliyet ve Programları ile İlişkileri",
Ank., 1992 Mf:'M yay., 19~2/2, s. 134.

(64) Fermani MAViŞ, "Turizm işletmelerinde Verimliliği Etkileyen Faktör Olarak Yansıyan Kaynakla·
rından Rasyonel Olarak Yararlanma", turizm Yıllığı, 1988-1989, T. Kalkınma Bankası yayını,
s. 98.
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4. Zor çalışma koşulları,
5. Personelin aşırı devarnsızhöı,
6. işçi ve işveren ilişkilerihirfdüzensizliği,
7. Personel ihtiyaçlarının karşılanmaması,
8. Personelde moral bozukluğu,
9. İş yükünde aşırı yükselme,
1 O. Otelden ayrılmak veya kaydolmak için bekleyen müşteri grupları,
11. Oda ve yiyecek satışlarında büyük dalgalanmalar,
12. Müşteri ve personel şikayetlerinin artması,
13. Karların düşmesi,
14. Yiyecek üretiminde sorunlar,
15. Kullanılan tüketim maddelerinde kayıplar,
16. Fazla porselen ve cam eşya kırılması,
17. Gerekli durumlarda bilgi eksikliği,
18. Personelin yeteneklerini kullanamama hali,
19. Materyal ve donatımın fena kullanımı,
20. Hizmette aksamalar ve gecikmeler,
21. Materyali~ gereksiz olarak yer değişimi,
22. Gereksiz personel ulaşım ve hareketleri,
23. İşletme alanlarının yetersiz ve verimsiz kullanımı,
24. Üretim planlarının gerçekleşmesindeki gecikme,_
25. Fazla kayıt işlemleri,
26. Kalitesi düşük yiyecekler.

~-' Türkiye'de otel işletrnelerinin genelinde, yukarıda sıralanan madde-
·- ~ -

lerin çoğunun varolduğu araştırmalarla belirlenmiştir. "Bu noksanlıkları gi-
dermek için, ivedilikle iş analizi ve pI,rnı yaparak sorunu çözmek gerekir"
(65l. İş analizinin önemi; planlamaya tabllşlerde, önemine göre öncelik ve­
rilmelidir. Örneğin; yerleşim planlarının prensipleri ve yerleşim planlarında
verimliliği sağlayacak faktörler, iş akımı, ana iş hareketleri ve hareket eko­
nomisi, alet materyal ve donanım yerleşim gibi.

,::;:-(-,

(65) Meral KORZAY, a.g.e., s. 108.
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9. İşgücünün Yatırımlarla Birlikte Planlanmaması· , . ·
Otel işletmelerinin temel özelliği, emek-yoğun üretime dayalı bir hiz­

met olmasıdır. İnsanın, işletmede temel öğe olduğunun bilinmesi, otel iş­
letmelerinde yatırım aşamasıyla birlikte düşünülmesini gere,~li kılar. İnsan­
gücü planlamasının gerekli olduğunun düşünülmesi, günümüzde önemle
üstünde durulan konudur. İşletmeler faaliyete geçmeden önce ihtiyaç du­
yacakları işgücünün nasıl ve nereden temin edileceğini, nitelikleriyle birlik­
te artık önceden saptamak zorundadırlar (66l.

10. Eğitim
1980'1i yıllarda turizmde görülen hareketlenmeler. otel yatırımların--·.· -/

daki hızlı artışı da beraberinde getirmiştir. Bu hızlı yatırım, eğitim sektörle-
rine de etki etmiştir. Görüldüğü gibi son on yılda 400 oranında turizm eğiti­
mi veren; okul, vakıf ve dernekler kurulmuştur. 1980 yılında 48 bin olan
yatak kapasitemiz 1990 yılında 198 bindir. Turizmin hızla gelişmesi ve ya­
yılması, istihdam imkanlarını artırmıştır. Aynı zamanda; sektörün ihtiyaçla­
rına cevap verecek personel eğitimi, istatistiklere göre, bizde oldukça ters­
tir. ILO ve diğer araştırmacıların, otel işletmeleri için gerekli niteliklerde iş­
gücü piramidi şöyledir (67l.

Turizm işletmelerinde ihtiyaç duyulan personel eğitim durumu pira­
midi, uluslar arasındaki oranları aşağıdaki gibi olmasına rağmen, bizde pi­
ramit tersine işlemektedir (Şekil 19). Piramitteki yönetici ve örgüt oranları
şöyledir:

1. kademede üst düzey yönetici, yüzde 8,
2. kademede orta düzey yönetici, yüzde 21,
3. kademede temel nit~lik'ıi'.işgücü,yüzde 46,
4. kademede niteliksiz işçücü, yüzde 25.
Turizm işletmelerinde eğitimırföne'rııi, tür ve şekil bakımından deği­

şikler arzeder. Bu eğitimler, verimlilik yönünden oldukça önemlidir.

(66) Necdet HACIOGLU, "Örgün Turizm Eğitimi ve Sorunları",!. Ulusal Turizm Kongresi, 16 Ka­
sım 1990, s. 1-7.

(67) G.~m~I ŞANLI, 'Türklye'de Turizm Planlaması ve Eğitim F:robleminin Önemi", Seçme Yazrlar ",
IUIF iktisadi Coğrafya ve Turizm Araştırma Merkezi yay. 1st. 1989, s. 86.
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Otel İşletmelerinde Uygulamalı Yönetici Eğitimi Türlerinin
· Verimliliğe Etkisi
Üst Basamak Yöneticileri Eğitimi
Bu eğitim sınıfı; genel müdür, çok uluslu şirketlerin bölüm müdürleri

ve şirket genel müdürleri ile yardımcıları için yapılan, eğitim programları­
dır. Bu üst düzey yöneticilerinin yönetimde, yetenek ve beceri eksiklikleri,
konaklama işletmelerinin üst düzeyinde, gelişmiş ülkelerde de kendini his­
settirmektedir. Yönetici gelişiminde hedeflere göre yönetimin gerçekleşe­
bilmesi için; sistemlerin kurulması, görevlerin geliştirilmesi ve iş perfor­
mansının sağlanması lazımdır. Bunlarda yönetici için büyük sorumluluk­
tur. Onun için bu eğitim önemlidir(68l.

Orta Basamak Yöneticileri Eğitimi

Üst basamağın yer aldığı eğitim programını yapan işletmelerin ço­
ğunda ona basamak yönetici eğitimi de önemlidir. Ülkemizdeki otel işlet­
melerinde; otel müdürleriyle, bölüm başkanları işbaşı eğitimi ve seminer­
lerle belirli eğitim süreçlerinden geçmektedir.

Alt Basamak Yön\eticilerin Eğitimi

Bu yönetici tipinin' eğitimi, iş başı eğitiminde beceri ve yetenek ka­
zandıktan sonra küçük gruplara nezaret etmeleri için gereklidir. Konakla­
ma işletmelerinde kat nezaretçileri, telefon operatörlerinin şefleri, teknik
servis şefi ve yardımcıları ile ikinci ve üçüncü aşçılarda nezaretçi eğitimi
alan yöneticilerdir.

Personel Eğitimi

~ Otel, motel, restorant ünitelerinde işbaşı eğitimi şeklinde verilmekte-.. ..
dir. Eğitimin veriliş şekli, qelişrniş ülkelerde ve genellikle zincir otellerde,
sınıfta, modern araçların yardımıyla vı3rildiğigörülmektedir '69l.

11. Otel İşletmelerinde BilgisJyatve İletişim Teknolojisi
İletişim, işletme yönetimi için gerekli ve zorunlu bir faktördür. Örgütte

başarılı bir bilgi alışverişinin yapılabilmesi içindeğişik haberleşme araçla­
rından faydalanılabilir. Haberleşme kanallarından en önemlisi işletme yö­
netimi tarafından belirlenen formel (biçimsel) kanaldır. Biçimsel haberleş­
med~.ıözellrkle yöneticiler ve sorumlular düzeyinde yatay ve çapraz haber-

(68) H. OLALI - M. KORZAY a.g.e., s. 815-820.
Claude Kt,SPt,R, a.g.e. s. 21-27.

(69) Kemal AGAOGLU, a.g.e., s. 86.
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leşme <7oı biçimi daha fazla tercih edilmektedir. İşletme yönetimınde, ha­
berleşme sistemine ihtiyacı olmayan hiçbir iş ve departman yoktur. İşlet­
medeki örgüt, gelişip büyüdükçe, haberleşme işlemleri daha çarpıklaşır ve
sorun yaratır. Diğer endüstrilere göre turizm işletmelerinde haberleşme
çok ayrı bir önem ve özellik taşır. Çünkü, turizm işletmeleri hizmet üretirler
ve bu görünmeyen ürünü pazarlarlar. Böyle işlevlerde, başarı insan unsu­
runa bağlıdır. Başarılı bir otel işletmesi incelendiğinde, genellikle örgüt
içinde iyi bir haberleşme düzeni kurulduğu ve aksaksız işletildiği görülür.
Günümüzde tüm işletme sahalarına giren bilgisayarlar, otel işletmelerine

'.
de girerek, örgüte ve yönetime yardımcı olarak etkin bir şekl'lde kullanıl-
maktadır. Otel işletmeleri, insan gücüyle çalışmak zorunda olduğu için, bil­
gisayar bazı bölümlerinde etken ve etkili kullanılır haldedir. Bu bölümler
(71).

1. Ön Büroda Bilgisayar Kullanımı
Bilgisayarlar; rezervasyon yönetiminde, müşteri hesaplarında, oda

tahsisinde, kayıtlarda müşteriyle ilgili bilgilerin (kimlik, ödeme şekli, kalış
süresi, peşin ödemeler vb.) toplanması gibi işlemleri büyük bir sürat ve ke­
sinlikle insanüstü bir kabiliyetle gerçekleştirmektedir. Bilgisayarlarla boş
ve dolu odalar, mevcut oda durumu, geçmişte satılan odaların raporları,
kat yönetimi tahsis raporu ve verimlilik raporu hazırlanabilir.

Ön büro veya rezervasyonda bilgisayarların faydaları işletmeyi ve-
rimli kılar.

Bu faydalar:

- Müşterilere hızlı ve doğru cevaplar verilmesini sağlar.
- Otelin gelirlerinin ve doluluk'"oranlarının tahmininde güvenilir bilgiler

sağlar.

- Ön büro ve rezervasyonda kırtasiyeciliği azaltarak, pazarlama ve
. satış artırma çabalarına daha fazla zaman ayrnmasmı sağlar.

- Dosyalama sisteminin ve yazılım donatımının kalkmasını sağlar.
- Rezervasyon kayıtlarında, iptal etme dahil, yapılması gereken de-

ğişiklikleri kolaylaştırır.

(70) Cemil BOYACI, "Turizm işletmelerinde Güdüleme Aracı Olarak Haberleşme", Turizm BankasıYıllığı, Ankara 1986, s. 38.
(71) Aulrana POON, "Tourism and Information Technologies", Annuals of Tourism Resarch,

1 988, C. XV, s. 4, s. 539.
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LİSANS-L.ÜSTÜ ÖGRENİM
Turizm İşi.Yük.Okulu

'
% 21 ORTA l<ADEME

YÖNETİCİ

ivl.Y.O.

O.T.M.L
% 46 ALT KADEME NİTELİKLİ PERSONEL- · ..•·~'. ~

% 25 NİTELİKSİZ PERSONEL

.,::;-{ı

Şekil 19: Turizm İşletmelerinde İhtiyaç Duyulan Personel Eğitim durumu Piramidi
Kaynak : Cemal ŞANLI, İÜİF, Seçme Yazılar, 1989, s. 86.
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- Müşteri ihtiyaçlarının anında görülebilmesini sağlar. ,
- Kayıt kartlarındaki verilerin değerlendirilmesini sağlayarak, kayıtla-

rın hızını artırır.
- Müşterilerin avans, depozit, kasa ödemelerini doğru bir şekildehe­

saplara giren ve bu hesapların ileriye doğru ilaveleriyle birlikte hesaplan-
masını sağlar. ,

- Müşteri devir hızıyla birlikte önceki kayıtlar tesbit edilir. Yönetimin
müşteri üzerindeki kontrolünü, doğru ve hızlı bir şekilde yapmasını sağlar.

2. Arka Büroda Bilgisayar Sistemi
Bilgisayar, personelin iş saatlerinin ve devam cetvelinin kaydedilme­

sinde personel servisinin işini çok kısa yoldan ve sağlıklı J;,i'rJekilde yapar
(72l. Ayrıca, bilgisayar, muhasebe servisinde ücretlerin ödenmesi (kesinti­
ler dahil) hesaplanması, ücret bordrolarının düzenlenmesinde kullanılır.
Finans kontrolünde devlet kuruluşlarına verilecek raporların yani gelir-gi­
der tablosu ve bilançosunun hazırlanmasında ve işçilik maliyetlerinin ana-

·,· !izinde kullanılabilir.
Personel yönetiminin temel verilerine ilaveler yaparak, devamsızlık,

işten ayrılma, işçilik giderlerinin dağıtımı ile ilgili bilgilerin elde edilmesi
mümkündür. İşletmenin duran ve dönen varlıklarının muhasebesi ile ilgili
işlemleriyle, özellikle envanter kontrolü ve değişik envanter metodlarının
kullanımında, bilgisayardan büyük ölçüde yararlanılmaktadır. Sabit veya
duran varlıklara ait amortisman işleriyle, bu varlıkların işletme faaliyetlerin­
de ne derecede randımanla kullanıldıkları, yine bllqisayararacrhçıyla tes­
pit edilmekte ve yönetime bilgi sağlanmaktadır. Bu da gerektiği şekilde
kullanılmayan duran varlıkl,arın daha verimli bir halde kullanımını sağla­
maya ve serbest kalan fonların daha verimli yatırım alanlarına kaydırılma­
ları sağlanmaktadır.

Arka büroda da bilgisayar kullanılır. Hareket raporu, günlük işgal
yüzdesi ve banka hesap hareketleri gibi finansal hareketler yapılmaktadır.

Yiyecek, içecek bölümüyle stok ve menü planlamasından da bilgisa­
yar kullanılmaktadır.

(72) Gülay YAVUZ, "Bilgisayarların Otel Yönetimine Getirdiği Değişiklikler", Turizm Yıllığı, Ankara
, 1986, Turizm Bankası yayını, s. 224-228.
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3. Otomasyon ve Bilgisayarın Verimliliği Azaltıcı Etkileri
Otomasyona karşı dayanıkl:\l_ı~ göstermek, yönetimin bugün karşı

karşıya kaldığı sorunlardan en belirginidir. Bu sorunların başında, ekono­
mik kökenliler ön planda yer alanlardandır. Otomatik makinalar, önemli
sayıda kişinin yaptığı işi gerçekleştirerek, işsizlik sorununu ortaya çıkar­
mıştır. Otomasyon konusunda diğer alt sorunlar psikolojik niteliktedir. Ör­
gütsel yapıda oluşacak, yeni görev, tanzim ve kadrolama sonucu işleri or­
tadan kalkan, ya da içerik olarak daralan ve statüsü düşen personel ve
yöneticilerde görülen iş doyumsuzluğu, motivasyon düşüklüğü ve yetersiz­
lik duyguları belirecektir. Otel işletmelerinde bilgisayarın kullanımı çok az­
dır. İşletmelerde insan gücüne dayalı hizmet gerekir. Çünkü emeği biçim­
lendirerek satışını yapan, temel ürün insan gücüdür. Vine de büyük ve
zincir otellerde otomasyonun kullanıldığı departmanlar vardır (73ı_

-,

(73) Michael L KASAVANA, "Using The Computer As a Profitable Marketing Tool", Hotels and
Restau~ı;ıts International, 198Ş, c. XIX, s. 2, s. 81. .
-,_Hatice'OZBAYER, "Konaklama işletmelerinde Bilgisayarın Kullanım Alanları", Turizm işlet­
meciliği Dergisi, Aydın 1982, s. 4, s. 12 ..
- Hahl SARIASLAN, "Bilgisayarlaşmanın işletme Yönetimindeki Sorunları", Bilgisayar Dergisi
Ill, bilgisayar Kongresi Istanbul 1986, s. 3-12.

--
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üÇÜNCÜ BÖLÜM
OTEL İŞLETMELERİNDE VERİMLİLİGİ ETKİLEYEN FAKTÖRLERİN

BELİRLENMESİ İÇİN ÖRNEK BİR ÇALIŞMA
"İSTANBUL'DAKİ 5 VE 4 YILDIZLI OTELLER ÜZERİNE"

3.1 AMAÇ

Tez çalışmasındaki amacımız; / · · J;
1. Genel olarak otel işletmelerinde verimlilik anlayışının kuramsal tanımı.

2. Otel işletmelerindeki yöneticilerin verimliliklerle ilgili tanımlara ne derece

yakın olduklarını saptamaya yönelik bir alan çalışmasıdır. Bu alan

çalışmasında yöneticilerin verimlilik konusuna bakış açılarıyla birlikte

algıladıkları önem derecesi tesbit edilmeye çalışılmıştır. Ayrıca, yöneticilerin fa­

aliyet alanlarındaki verimlilik ölçümüyle ilgili yöntemler hakkındaki

düşüncelerinin belirtilmesi ile birlıkte spesifik olarak organizasyonun işleyişi
hakkında bilgiler derlenmiştir.

Bu spesifik bilgilerin içeriği, organizasyônda kararların nasıl alındığı, kalite

kontrolü ile denetlemenin önemi; işgücü istihdam ederken aranacak nitelikler ve

işgücünün nereden ve nasıl sağlanacağı hakkında görüşlerini belirtmişlerdir.

Yine, yönetici işletmeyi verimli kılabilmesi için verimliliği artırıcı tekniklerin kul­

lanılmasının faydaları hakkında bilgilerini açıklamışlardır. Bu bilgiler; iş planla­

ma aşamalarıyla tekniklerini içeren konulardır. Verimlilik, işletmenin bütününü

içerdiğinden yerleşim ve üretim alanıQ.ırt fiziki planlaması hakkında da
görüşlerini bildirmeleri için yer verilmiştir.

Ayrıca , işletmenin temel verimlilik alanlarından hangisinin verimlilik

yönünden daha stratejik veya etkili olduğu konusu ile birlikte, bu bölümlerde et­

kililiği sağlayan işgücünün, işletmenin amaç-hedeflerine göre ne şekilde

eğitildikleri konusuna açıklık getirilmiştir. Bununla birlikte; işletme ve işgücü ve­

rimliliğine direkt katkısı olan sendikaların işletmedeki önemi nedir? Sorusuna
cevaplar derlenmiştir.



Yönetici, verimlilikle ilgili genel ve spesifik konulardaki görüşlerini belirtmiş

ve işletmenin daha verimli olabilmesi için enformasyon teknolojilerini kullanmak

gereklimidir. Şeklindeki sorulara, işletmesi hakkındaki görüşlerini belirtmiştir.

Özetle araştırmadan amaç, otel işletmelerinde ankete katılan yöneticilerin
verimlilik anlayışlarına yönelik bir açıklık getirmeleri sağlanmaya çalışılmıştır.

\.

!!.

~I
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3.2 METODOLOJİ

I
I

Otel işletmelerinde verimlilik anlayışını ortaya koyabilmek amacıyla direkt

anket metodu izlenmiştir. Direk meted uygulanarak elde edilen veriler bilgisay­

arla değerlendirilerek sonuç tablolar değerlendirme bölümünde yorumlanmaya

çalışılmıştır. Başka bir deyişle; çalışma tetkik mahiyetinde bir incelemedir.

(açıklayıcı anket - exploratory survey). Bu incelemeye, ,a1it örnek ise; kul-- . ,,/

!anılmaya hazır (kolay elde edilebilir - convenience sarnplejörnsk grubundan
sağlanmıştır.

Anket uygulanan otel işletmelerinde anketi yanıtlayan kişiler açısından bir

-, homojenlik sözkonusu değildir. Örnek seçilen beş ve dört yıldızlı otel

işletmelerinde aynı görevi gören veya bir başka ifade ile organizasyonda aynı

pozisyonda bulunan kişiler tarafından yanıtlanmadığından elde edilen veriler

kişisel ve organizasyon kademesi (hiyerarşi-departman) bazında farklılıklar

taşıdığı görülmektedir. Anket, farklı . statü ve eğitim seviyesindeki kişiler

tarafından, farklı organizasyon. işletme politikaları ile birlikte

değerlendirilmiştir.B1,1durum belirlediğimiz amaca yönelik, farklı bakış açıları ve

yorumlar ortaya çıkarmıştır. Böylece uyguladığımız anketin amacına uygun

bir şekilde alınışını olumsuz yönde etkilemiş olabilecektir. Bu olumsuzluğun se-
••

bebini: aşağıda anketi dolduran otel işletmeleri ve oteller hakkında verilen genel

bilgilerden anlaşılacaktır. Örneğin,_anketin farklı kişilerce doldurulmasıyla (ho-
~·. -

mojen olmayan kişilerle) birlikte çalışmamıza tam anlam verecek bazı bilgilerin-
de yer almadığı görülmektedir.
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işgücf} Sayısı
Anketi Ce-İşletmelerinin Yıldızı Tam Geçici Yarı vaplayanınAdı 4-5 zamanlı zamanlı zamanlı unvanı

1. Nippon 4 38
Yönetici2. Grand Haliç 4 35
Yönetici3. Martimez 4 40 2
Yönetici4. Özmen 4 50 60 10 Yönetici5. Fuar 4 55
Yönetici6. Washington 4 50
Şet7. Liberti 4 22 18 4 Yönetici8. Berr 4
Yönetici9. President 4 147 200 60 Yönetici1 O. Grand Star 4
Şet11 . Prestige 4 \ 63
Yönetici

\12. Çıragan 5 650 550 150 Yönetici13. The Marmara 5 171 151 91 Yönetici14. Lamartine 4 44
Yönetici15. İnterkonti 4 70
Yönetici16. Divan 5 186 30 Şet17. Conrad ,, . 5 492 13
Yönetici18. Ramada ~(

5 !I
f16Ô) 40

Yönetici'--'-=719. Golden Age 1 4 so··
Yönetici20 Golden Age 2 4 32
Yönetici. 21. Dilsen 4 50 5 Şef22. Dedeman 5 225 30
Yönetici23. Holıday Inn 4 60 3
Yönetici24. Royal 4 95
Yönetici

-f' I

25. Movempıck 5
- Yönetici26. Sheraton 5 275 50 70 Yönetici27. Rıhtım 4 42 - Yönetici28.Keban 4 52 - Şef29.Pera 4 125 33 4 Şet
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Anket uygulanması dışında herhangi bir sözlü veya mülakat ankete, ek

teşkil edecek öze/ bir bilgi, tablo, döküman vbg. uygulanmadığından kişisel

görüş ve düşüncelerin yorum ve değerlendirmelere dahil edilmesi sözkonusu

değildir. Dolayısıyla indirekt bir bilgi toplama yönteminden yararlanılmamıştır

Ancak uygulanan anketin ikinci bölümünün J şıkkında kişisel düşünce ve yo­
rumlara imkan sağlayan ifadeleri sınırlı olarak bu şekilde mütalaa etmekle
mümkün olabilecektir.

Anket üç bölümden oluşmaktadır.

Birinci bölüm; genel verimlilik tanımları verimlilik ölçüm çeşitleri ve verimli­

liğin devamını sağlayan kalite kontrolü, denetleme gibi göstergelerinin

işletmelerde önemi yanında, organizasyonda kararların kimlerce alındığı

hakkrnda görüşler dereceli ve seçmeli sorularla sorulmaktadır. Yine bu bölümde

otel işletmeleri yönetiminin kullandığı sistemlerin önceliği ile, işgücü seçimi

,niteliği, istihdamı hakkındaki sorularla birlikte iş planlama aşamalarının önemi,

işgücü ve yönetici eğitimi, sendikal ilişkiler ve enforriıasyon teknikleri ile ilgili bu
birinci bölüm 19 soru dizgisini içermektedir.

Sorular çoktan dereceli seçmeli ve kendi içerisinde önceden belirlenmiş Li
kert skalasına göre cevaplandırma es~sına dayanmaktadır.

Bu skalada soru değerlendirme· 111 en az önemli 5 en çok önemlidir". Bu

bölümde yer alan sorular genel verim/il* )le otel işletmelerinde verimlilik
anlayışını ortaya koymak amacıyla oluştur~lrtiuştur.

ikinci Bölüm; Likert Skalasına göre değerlendirilecek 14 soru dizgisinden

ibarettir. Yine yöneticilere yönelik bir soru dizgisinde; otel işletmelerinde etken­

liği ve etkililiği (verimliliği) sağlayan işgücüne, işe, ürüne, mataryele ve bunların

planlamasıyla (işyeri planı), standardizasyonunu ilgilendiren konulardan bahse­

dilmektedir. Bununla birlikte, yukarıda saydığımız değişkenlerle verimlilik

arasındaki ilişki/eri ve bu ilişkilerin anlayışını ölçmek amacına yönelik sorular­
dan oluşmaktadır.
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Üçüncü Bölüm ise; otelin sosyo-demografik yapısını ortaya koyan sorular
çoktan seçmeli düz cümle şeklinde ve direk sorulardır. Toplam 6 sorudan

oluşan bu bölüm direkt olarak otelin sosyo-demografik yapısını ilgilendirmekte­

dir. Örneğin; Anketi cevaplayan kişinin oteldeki konumu otelin büüklüğü ile ilgili

oda sayısı, işgücü sayısı ve otelin hangi tür işletme sınıfına girdiği ile ilgili soru­
ları içermektedir.

istanbulıJa toplam 57 adet beş ve dört yıldızlı otel işletmesi bulunmaktadır.
Beş yr Id ızl ı atelie rin sayrs ı toplam 1 6 adettir. Alan çalışmarnızda ise; top Iam 1 o
adet beş yıldızlı otel işletmesine anket uygulanmıştır. Ancak bunlardan 8 tanesi­

nin geri dönüşü sağlanabilmiştir. Başka bir söyleyiş biçimiyle 10/16 veya yüzde

olarak % 62.5'ine anket uygulanrr,ıştır. An·cak 8/16 veya yüzde olarak % 50
anket sonuçlarına ulaşılmıştır.

'\
\

Dört yıldızlı otel sayısı ise; toplam 41 'dir. Alan çalışmamızda 34 adet otele
anket uygulanmıştır. Anket geri dönüş 21 adettir. Başka bir anlatımla 34/41

veya yüzde olarak % 83'üne anket uygulanmış ancak, geri dönüş; 21/41 veya
yüzde olarak% 51 'ine ulaşmış bulunulmaktadır.

v , '~

Anketin anlliı, ve değerlendirilmesinde; ankete cevap veren otel
işletmelerince Bölüm /'deki soruların '.'t en az önemli 5 en çok önemli" veya

:.(:'·, ..

"önem sırasına göre 5'den 1 'e kadar derBcelendiriniz" cümlelerine dikkat edil­

mediğinden soruları beş seçenekten daha tazıa cevapladıkları görülmektdir.
Değerlendirme yapılırken 1 ve 5 değerleri arasındaki dereeler işleme tabi tutu­

lacaktır . Bu değerlerin üstünde işaretlenen dereceler değerlendirmeye
alınmıyacaktır.

:.::<ı
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3.3 DEGERLENDİRME
Anket sorularının değerlendirilmesi bilgisayarla yapılmıştır. Katılım­

cılar tarafından anket sorularına verilen cevaplar doğrultusunda değerlen­

dirme yapılırken; "1 en az önemli 5 en çok önemli" derecede değerlidir an--:­

lamındadır. Alınan cevaplar bu derecelerin frekansları ölçüsünde; 1. en

yüksek frekans değeri çok önemli, 2. en yüksek frekans değeri önemlidir,

3. en yüksek frekans değeri-önemli gibidir. En düşük frekans değeri-biraz
önemlidir, anlamındadırlar.

Değerlendirme üç bölüm halinde yapılacaktır. , · ,:;
-. - -/

1. Bölüm veya A'nın Değerlendirilmesi; genel verimlilik ve ölçümüy-

le ilgili otel işletmelerinde; yönetimin, işgücü seçiminin, istihdamın, iş plan­

ları ile eğitimin ve sendikaların verimlilikle olan ilişkileri hakkındadır. Asıl

amaç ise, ankete katılan otelcilerin bu konudaki anlayışları ve ne düşün­

düklerini değerlendirilmesi konusudur. Bunun içinde sorulara verilecek ce­

vaplar "1 ve 5" değerleri arasında olmalıdır. Bu değerler dışındaki rakam­
sal ifadeler veya değerlendirmeler dikkate alınmayacaktır.

II. Bölüm veya B'nin değerlendirilmesin9e; 1. bölümün sağlaması­

na yönelik soruların önem derecesini belirten sayıyı daire içine almaktan

ibarettir. Birden fazla daire içine alınan bendler değerlendirilmeyecektir.

II. Bölüm veya C'n,in, değerlendirmesi; ankete katılan otelcilerin an­

layışına ve demografik yapısına uygun olan kutunun işaretlenmesi şeklin­

dedir. Aynı bendte 1 'den fazla işaretlenen kutular değerlendirmeye alın­
mayacaktır.

1. Bölüm veya A'nın DeğerLendirrtiesi

1- Ankete katılan otelcilerin vJrı~liiik anlayışını ortaya çıkarabilmek

için sorulan "verimlilik tanımı aşağıdaki kriterlere göre nasıl değerlendirilir"

sorusunun analizinde, en yüksek frekans değeri 48,3 ile katılımcıların ço­

ğu tüm kriterlerin verimliliği etkilediği anlayışını göstererek çok önemli de­

ğerini vermektedir. Bununla birlikte 2. derecede en yüksek frekans 34,5

önemlidir değeri ile d-bendine yani üretime katılan faktörlerin performans

göstergesidir. 3. en yüksek frekans değeri 24.1 ile c-bendine verilerek,



- ::_,:, \

'>:
./

;ı .I

129

mal ve değer hizmetleri arasındaki ilişki derecesini belirtmişlerdir ve
,c

önemli gibidir. En düşük frekans değeri 6.9 ile b-bendirıds görülmektedir.

Otelciler girdi-çıktı arasındaki fiziksel orandır tanımını benimseyerek biraz
önemlidir değerini vermişlerdir.

2. Otelcilere göre "verimlilik ölçümünün genel amacında önemse­

nen sıra" en yüksek frekans değeri 44.8 ile e-bendine aittir. Bu bend işlet­

me faaliyetlerinin karlılığını yasal ve mesleki durumlarıyla ilgili düzenleme­

leri, performans planlamasına hizmet eden bir araç niteliğini ve kontrol

fonksiyonunu yürütme işlev} konularını içermektedir. Katılımcılar, e-berı­

diyle verimlilik ölçümünün genel amacı sırasını çok önemli derecede fikir­

birliği içinde benimsedikleri anlayışlarından ve frekans değerinden anlaşıl­

maktadır. 2. en yüksek frekans değeri 27.6 ile a-bendine aittir. Burada

otelcilerin verimlilik ölçümü anlayışı, işletme faaliyetlerinin karlılığını belirtir

şeklindedir. Katılımcılar bend için önemli derecede değerlidir görüşünde­

ler. 3. en yüksek frekans değeri 24.l ile b ve d-bendlerine aittir. Bunlar;

yasal ve mesleki durumlarıyla ilgili düzenlemeler ve kontrol fonksiyonunun

yürütme işlevi anlayışıdır. Katılımcılar bu bende ön~mli gibidir değerini

vermişlerdir. En düşük frekans değeri 3.4 ile c-bendine aittir. Bu bend, iş­

letmelerde performans planlamasına hizmet eden bir araçtır niteliğindedir,

katılımcılar tarafından veya anlayışlarına göre biraz önemli derecede de­

ğer verdikleri görülür ve fikir birliği bu konu için sağlanamamıştır.

3. Otel yö~\icileri "işletmelerirıde verimlilik ölçümü yöntemlerinin.,, ..,,

"önem derecesi nedir" sorusuna, en yüksek frekans değeri 41.4 ile f-bendi-

ne aittir. Bu bend; toplam, kısmı, parasal, işgücü ve örgütsel verimlilik öl­

çümü katılımcılar f-bendine çok önemlidir değerini vererek fikir birliğinde
bulunmuşlardır.

2. enyüksek frekans değeri 31 ile d-bendine aittir. Bu bendi; işgücü

verimliliği konusunu belirtmektedir, katılımcılar, d-bendine önemlidir değe-
rini vermişlerdir. ,,-(·,

3. en yüksek frekans değeri 24.1 ile a, b ve c-bendlerine aittir. Bun­

lar, a-toplam verimlilik ölçümü b-kısmi verimlilik ölçümü c-parasal verimlilik
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ölçümü yöntemlerini kapsamaktadır. Katılımcılar, bu bendlere önemli gibi­

dir değerini vermişlerdir ..

En düşük frekans değeri 3.4 ile e-bendine aittir. Bu örgütsel verim­

lilik ölçümüdür. Katılımcılar bu bende biraz önemli değerini vererek anla­

yışlarına uygun gelmediğini belirtmiş ve fikir birliğini sağlayamadıkları fre­

kans değerindende görülmektedir.

4- Otelcilerin anlayışına göre, "işletmenizde öncelik sırasına göre,

kararlar organizasyonun hangi basamağında alınmaktadır" sorusuna, en

yüksek frekans değeri 37.9 ile c-bendine aittir. Bu bend, genel kararlar üst ,_'<;;
yönetiminde spesifik kararlar alt yönetimde alınır konusu ile ilgilidir. Katı­

lımcılar, c-bendine çok önemlidir değerini vererek bu derecede anlayış ve

fikirbirliği içinde olduklarını frekans değeri ile göstermektedirler.

2. en yüksek frekans değeri 34.5 ile d-bendine aittir. Bu bend orta

kademe yönetiminde kararların alınmasıyla ilgilidir. Katılımcılar önemlidir

değerini vermişlerdir. 3. en yüksek frekans değeri 27.6 ile a ve b-bendleri­

ne aittir. Bunlar, a-kararlar üst yönetiminde b-üstdüzey yönetiminln çerçe­

vesi içinde kararlar alt yönetimde alınır demektedir. Katılımcılar bu bend­
Jere önemli gibidir değerini vermişlerdir.

En düşük frekans değeri 3.4 ile e-bendine aittir. Bu konu, karar al­

ma organizasyonunun her basamağında görülür şeklindedir. Katılımcılar

bu bende biraz önemlidir değerini vererek, anlayışları içinde fikirbirliğini
sağlamadıkları frekans değerinden görülmektedir .

••
5- Otelcilerin anlayışları ölçüsüne göre, "işletmede kalite kontrolü

ve denetlemenin önemi sırası sizce ne oln;ıalıdfr" sorusuna en yüksek fre­

kans değeri 24.1 ile a-bendine ait olduğu görülmektedir. Bu bend, işgücü­

nü ve ürünü göz altında tutmak için gereklidir konusudur. Katılımcılar a­

bendine çok önemlidir değerini vererek anlayışları paralelinde fıkirbirliği

sağladıkları görülür. 2. en yüksek frekans değeri 24.1 ile c-bendine aittir.

Bunun konusu, işgücünün kendi çabalarına kılavuzluk etmesi ve korun­

ması bakımından şeklindedir. Katılımcılar için önemlidir değerini almıştır.

-r •
I
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3. en yüksek frekans değerinde bulunulmamıştır'. En düşük frekans

değeri ise 6.9 ile b-bendine aittir. Bu bend, ürünü kontiof' için faydalı şek­

'Tindedir.katılımcılar b-bendine biraz önemlidir değerini vererek fikir birliğini

- sağlamamışlardır. Anlayışları frekans değeri paralelinde bunu göstermek­
tedir.

6. Otelcilerin anlayışları içinde "otel yönetimi için hangi yönetim sis­

temleri öncelik arzeder" sorusuna, en yüksek frekans değeri 55.2 ile b­

bendine aittir. Bu bend, yönetici ve işgücü bilimsel esaslara dayanarak bir­

likte verimli sonucuna ulaşırlar konusunu içermektedir. Katılımcılar bu

bende çok önemli değerini vererek hemfikir olduklarını anlayışları çerçe­

vesinde göstermektedirler. 2. en yüksek frekans değeri 20. 7 ile c-bendine

aittir. Buna göre sosyolojik ve kültürel değişmeler yöneticilerin davranışla­

rını etkiler, konusudur. Katılımcıların anlayışlarına göre bu bend önemlidir

değerini almıştır. 3. en yüksek frekans değeri 17.2 ile b-bendine aittir. Bu,

yönetim bilimsel değildir. Gelenek, görenek-ve tecrübe yönetimini felsefe­

sini oluşturur konusudur. Katılımcılar bu beAde önemli gibidir değerini ver­

mişlerdir. En düşük frekans değeri 3.4 ile d, e-bendlerine aittir. Bunlar, e­

pert kullanılar e-scanlon alan uygulanır düşüncesidir. Katılımcılar bu

bendlere biraz önemlidir değerini vererek hemfikir o.rnadıklannı belirtmiş­
lerdir.

7. Otelcilerin anlayışına yöneltilen otel işletmelerinde işgücü seçimi

için aşağıdaki faktörleri ~:em sırasına göre seçiniz" sorusunda en yüksek

frekans değerini 41,4 ile c-bendi almıştır. buna_göre, işgücünü turizm eğiti­

mi kurumlarıyla işbirliği yaparak sağladıkları düşüncesinde birleşmektedir­

ler. Ayrıca katılımcılar bu bende çok önemlidir değerini vermişlerdir.

2. en yüksek frekans değeri 34,5 ile e-bendi yer almaktadır. Buna

göre, hepsidir. Yani, bütün faktörleri yeri ve sırası geldiğinde kullanmakta­

dırlar; yazılı sözlü başvuruları, gazete ilanları, turizm eğitimi kurumlarıyla

işbirliği yapma, kişisel ba9)antı ve tavsiyeleri değerlendirme gibi konular

katılımcıların anlayışına göre önemlidir derecede görülmektedir.
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3. en yüksek frekans değeri ise, 24,1 ile e-bendine aittir. Buna göre

de, kişisel bağlantı ve tavsiyeleri değerlendirme çok az da olsa otelcilerin

anlayışında var olduğunu göstermektedir. Bu bend, önemli gibidir değerini
almıştır.

En düşük frekans değeri 3,4 ile a-bendine ait olduğu görülür. Buna

göre, yazılı ve sözlü başvuruların dikkate alınmadığı anlayışı, frekans de­

ğerinin düşüklüğünden görülmektedir veya otelcilerin bu anlayışta birleş­

medikleri vurgulanmaktadır. Katılımcılar bu bende biraz önemlidir değerini
vermişlerdir. . . , ,: ;

-. - ,/
8. Otelcilerin anlayışına yönelik sorulan "işgücü istihdam ederken

adaylarda aranacak nitelikler sizce önem sırasına göre hangileridir" soru­

suna, en yüksek frekans değeri 55,2 ile i-bendi almıştır. Buna göre, bütün

nitelikleri içerir görüşünde birleşmişlerdir. Yani yabancı dil, sinirlenme ve

kendine hakimiyet, güler yüzlü, ikna edici, etkin konuşma yeteneği ve gör­

güsü, hijyen kurallarını bilen ve akılcı davranışlar, dürüstlük ve ekip çalış­

ması bilinci, çabuk ve seri hareket edebilme yeteneği gibi konuları içer­

mektedir. Katılımcılar bu bende çok önemlidir değerini vermişlerdir. 2. en

yüksek frekans değeri 24, 1 a ve g-bendlerine aittir. Bunlara göre a-yaban­

cı dil g-dürüstlük ve ekip çalışması bilincinin olması, istihdam ederken ye­

terli olacaktır. Otelcilerin _anlayışında9nemli derecede yer edinerek fikirbir­
liği sağladığı görülür.

3. En yüksek frekans değ~_ri 20,7 ile c-bendi güler yüzlü olma anla­

yışı azda olsa önem arzeder. Katılımcılar bu bende önemli gibidir değerini
vermişlerdir.

En düşük frekans değeri 3,4 ile e, f, ve h-bendlerine aittir. Bunlara

göre, e-etkin konuşma-yeteneği ve görgülü t-hijyen kurallarını bilen ve

akılcı h-çabuk ve seri hareket edebilme yeteneği konularıdır. Katılımcılar

anlayışları ölçüsünde bu bendlere biraz önemlidir, değerini vererek fikir
birliğini sağlayamamışlardır.

9. Otelcilerin anlayışına yönelik soruları "işletmenin verimli olabil

mesi için iş planlama aşamalarını önem sırasına göre belirtiniz" sorusuna



133

-, '
I

_e,n yüksek frekans değeri 20,7 ile a-bendine aittir. Buna göre,-iş tanımı ya­

pılmahdır düşüncesinde olan katılımcıların anlayışı çoğunlu}lc} fikir birliği

içindedir ve çok önemlidir değerini sağlamıştır. 2. enyüksek frekans değeri

1,7,2 ~le c ve d-bendine aittir. Bunlar, c-iş kontrolü d-iş standardizasyonu

konularıdır. Katılımcıların anlayışına göre bu konularda önemli derecede

fikir birliği içinde oldukları frekans değerinden görülmektedir. 3. en yüksek

frekans değeri 13,8 ile f-bendine aittir. Buna göre, kodrolama konusunda

verimliliğin sağlanmasında önemli gibidir düşüncesinde olduklarını göster­

mektedirler. En ~üşük frekans değeri 3~4 ile e-bendine aittir. Bu çalışma

planı konusudur. Katılımcıların anlayışında iş planı önemli görülmemekte­

dir. Fikir birliği sağlanamadığı aldığı değerden görülmektedir. Bu değer,

biraz önemlidir derecesindedir.

10. Otelcilerin anlayışlarına göre "işletmelerinde üretim alanının

planlaması ve yerleşiminde aşağıdaki kriterler hangi öncelik sırasına göre

verimliliği etkiler" sorusuna en yüksek frekans değeri 37,0 ile f-bendine

aittir. Buna göre, iş akımı alanını geliştirme, işgüçü için rahat çalışma im­

kanı, ürün ve materyalleri kullanım dizgisine göre'yerleştirmek, işgücü ve

mataryel arasındaki mesafeyi kısaltmak ve materyalin asgari düzeyde de­

polanması konularını içerir. Katılımcıların anlayışlarına göre, yukarıdaki

kriterler çok önemlidir değerini vererek anlayışları çerçevesinde fikir birliği­
in sağlamışlardır.

2. en yüksek frekans ıe,ğeri ••27,6 ile a-bendine aittir. Bu iş akımı

alanını genişletmek ve bu alanı ver'rnli kullanmak düşüncesidir. Otelcilerin

anlayışında önem arzederek fikir birliğinde_bulundukları görülür. Bu ben

önemlidir değerini almıştır. 3. en yüksek frekans24, 1 ile e-bendine ait ma­

teryalleri asgari düzeyde depolamak fikridir. Katılımçıların anlayışına göre
önemli gibidir fikri hakimdir.

En düşük frekans değeri 3,4 ile b, c ve d-bendlerine ait olduğu gö­

rülür. Bunlar, b-işgücü için rahat çaljşrna imkanı c-ürün ve materyalleri

kullanım dizgisine göre yerleştirmek d-işgücü ve materyal arasındaki me­

safeyi kısaltmak, çalışma alanını genişletmek konularıdır. Katılımcıların
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anlayışına göre, bu konular biraz önemlidir değerini alarak, anlayışları çer­

çevesinde birleşmediklerini göstermektedir.

11. Otelcilerin anlayışı içinde "işletmelerinde verimliliği etkileyen en

stratejik bölümler öncelik sırasına göre hangileridir?" sorusuna en yüksek

frekans değeri 44,8 ile b-bendine aittir. Bu ön bürodur. Katılımcılar anla­

yışla rında ön büronun stratejik olduğu fikrinde birleşerek çok önemlidir

değerini vermişlerdir.

2. en yüksek frekans değeri 27,6 ile d ve e-bendinde toplanmıştır.

Bunlar kat hizmetleri e-yiyecek içecek bölümünün stratejikliği konusunda

önemli derecede fikir birliği vardır.

3. en yüksek frekans değeri 20,7 ile a ve c-bendlerine aittir. Bunlar

a-muhasebe c-personel bölümünün stratejikliği konusunda çok azda olsa

fikir birliği görülmektedir. Bu bend önemli gibidir değerini almıştır.

En düşük frekans değeri 3,4 ile f-bendine aittir. Bu teknik servistir.

Otelciler anlayışlarına göre teknik servisin stratejikliği konusunda fikir birli­

ğine varılamamış ve biraz önemlidir değerini almıştır.

12. Otelcilerin anlayışı na yönelik "işgücü eğitiminin işletmenize

sağladığı faydaların önem sırası nedir?" sorusuna en yüksek frekans de­

ğeri 58,6 ile i-bendine aittir. Buna göre, öğrenme süratinde gelişme perfor­

mans kalitesinde yükselme, üretim verimliliğinde artış, ·kaza ve kırılma sa-
. ,.·

yısında azalma, işgücü devrinde azalma, devamsızlıkta azalma, işgücü­

nün işiyle özdeşleşmesi ve kendine.güven konularını içermektedir. Otelci­

lerin anlayışına göre bu konufann sağladığı faydalar ve önem sırasının

çok önemli olduğu fikrinde birleştikleri görülür.->
2. en yüksek frekans değeri 20,i ile b-berıdine aittir. Bu perfor­

mans kalitesinde yükselme konusudur. Otelcilerin anlayışına göre önemli

derecede fikir birliğinde olduğu frekans değerinden görülmektedir.

3. en yüksek frekans değeri 17,2 ile a ve c-bendlerine aittir. Bunla­

ra göre a-öğrenme süratinde gelişme c-üretim verimliliğinde artış konula­

rında çok azda olsa birleştikleri görülür. Bu bendlere anlayışları ölçüsünde

önemli gibidir değerini vermişlerdir.
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__ , ,En düşük frekans değeri ise; 3.4 ile d, e, f, g, h-bendlerine aittir.

Bunlara göre d-kaza sayısında, kırılmada, bozulmada azalma e-işqücü

devrinde azalma f-devamsızlıkta azalma g-işgücünün işiyle ö;deşleşmesi

h-kendirıe güven konularıdır. Katılımcılar bu bendlere biraz önemlidir de-,
ğe'rini vererek fikir birliğini sağlayamadıkları görülmektedir.

13. Otelcilerin anlayışı içinde "işletmenizdeki personele uygulamayı

uygun gördüğünüz eğitim tipleri hangileridir?" sorusuna en yüksek frekans

değeri 65.5 ile a-bendine aittir. Buna göre işbaşı eğitimi otelciler için çok

, , , önem arzetmektedir ve fikir birliği yüksek derecededir. 2. en yüksek fre-
. \ :-'ı/ -

- - ,,: kans değeri 17.2 ile c ve e-bendlerine aittir. Bu konular c-belli kurslara

gönderme e-süreli alt kademe yönetici kurslarını içermektedir. Otelcilerin

anlayışında bu konular önemli derecede görülmektedir.

3. derecede en yüksek frekans 13.8 ile d-bendine aittir. Bu süreli

orta kademe yönetici kursları konusudur. Otelciler için çok az da olsa

önem arzetmektedir veya önemli gibidir değerin) vermişlerdir. En düşük

frekans değeri 3.4 ile b-bendine aittir. Bu formal eğitim (üniversite veya
\

meslek liselerinde) konusunda katılımcılar anlayışlarına göre, biraz önem-

lidir değerini vererek fikir birliğini sağlayamadıkları görülmektedir.

14. Otelcilerin anlayışı içinde "rakiplerinize karşı eğitimde öncelik

tanıyacağınız öğeleri önem sırasına göre belirtiniz" sorusuna, en yüksek

frekans değeri 621, ile f-bendine aittir. Buna göre, iletişim teknikleri, dav­

ranışı, dil eğitimi, mesleki be~~ilerin geliştirilmesi, entellektüel becerilerin
~. ..

geliştirilmesi konuları yer alır. katılımcılar bu konuda çok önemli değerini

vererek fikir birliği içinde olduklarını gösterr:nektedirler.

2. en yüksek frekans değeri 24,1 ile b-bendine aittir. Bu konu dav­

ranıştır. Katılımcılar anlayışları içinde davraruşın önemli olduğunu vurgu­

layarak fikir birliğinde olduklarını göstermişlerdir.

3. en yüksek frekans değeri 20,7 ile a, c, d-bendlerine aittir. Bunla­

ra göre, a-iletişim teknikleri c-dil eğitir:ni d-mesleki becerilerin geliştirilmesi
~I

konusu çok az da olsa önemli gibidir düşüncesindedirler.
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En düşük frekans değeri 3,4 ile e-bendine aittir. Bu konu entellek­

eı becerilerin geliştirilmesi şeklindedir. Otelciler bu konuda hem fikir de­

- 'erdir, çünkü frekans değeri aynı anlayışı taşımadıklarını göstermekte-

15. Otelcilerin anlayışına göre "sendikaların işletmelere yaptığı kat­

ar önem derecesine göre hangileridir" sorusuna, en yüksek frekans de­

~eri f-bendine aittir. Buna göre, işletmelerde daha yüksek ve istikrarlı kar

sağlamak, ürünün kalitesini yükselterek verim sağlamak işletmelerde her­

esin kararlara katılımını sağlamak, işletmelerde komiteler kurarak resmi

arak kararlara katılımı sağlamak konularının hiçbiri sendikaların yaptığı

er değildir anlayışı ve fikir birliği vardır. Katılımcılar için bu bendlerin

-epsi çok önemli değerdedir.

2. en yüksek değer 24,1 ile e-bendine aittir. Bu konu 1. en yüksek

ceğerin tersini içermektedir. Yani, işletmede daha yüksek ve istikrarlı kar

sağlamak, ürünün kalitesini yükseltmek, işletmelerde herkesin kararlara

<atılımını sağlamak, konuları sendikanın yaptığı katkılar şeklinde anlayı­

şrıda önemli derecede birleşmektedirler.

3. en yüksek frekans değeri 17,2 ile d-bendi konusudur: buna göre,

şetrnelerde komitelerin kurulması ve resmi olarak işgücünün kararlara

atılımıyla ilgilidir. Niteliklerin anlayışında ön~mli gibidir değerini vererek

fikir birliğindedirler. En düşük frekans değeri ise, 3,4 ile a-bendine aittir.

Bu işletmelerde daha yüksek ve istik~arlı kar sağlamak konusudur. Otelci-
'-.· .ler anlayışlarında bu konuya yer vermemişlerdir. Katılımcıların bu bende

verdiği frekans değeri biraz önemli derecededir.

16. Otel yöneticileri anlayışına göre "sendikaların işgücüne yaptığı

katkıların önem derecesini sıralayınız" kiriterine en yüksek frekans değeri

27,6 ile f-bendine aittir. buna göre sendikaların işgücüne yaptığı katkılar,

istihdam güvencesi, sürekli eğitim, ücret ve ücret dışı teşvik imkanları. İş
kararlarına katılımı, sağlıklı ve güvenilir çalışma ortamı sağlar anlayışında

önemlidir değerini vererek fikirlerinde birleşmektedirler.
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2. en yüksek frekans değeri 24,1 ile e-bendine aittir. Buna göre,

sendikalar, sağlıklı sosyal ve güvenilir çalışma ortamı sağl,{V}ar düşüncesi
c-:

önemli derecede fikir birliği içindedir.
3. en yüksek frekans değeri 20,7 ile a, c-bendlerine aittir. Bunlara

göre, a-istihdam güvencesi c-ücret ve ücret dışı teşvik imkanları sağlama­

sıdır. Katılımcılar için bu bendler önemli gibidir değerinde birleşmektedir-

ler.
En düşük frekans değeri 3,4 ile b-bendi yani sendikalar sürekli eği­

tim konusunu sağlar düşüncesine aittir. Katılımcılar bu konuya anlayışları

ölçüsünde biraz önemlidir değerini vererek fikirlerinde birleşmedikleri gö-

rülmektedir.
17. Otelcilerin anlayışına yönelik "işletmelerde enformasyon tekno-

lojileri önem sırasına göre yaygın olarak hangi bölümlerde kullanılmalıdır"

sorusuna en yüksek frekans değeri 62,1 ile a-bendine aittir. bu konu; bü­

tün bölümlerde kullanılmalıdır düşüncesiyle otelcilerin anlayışlarını birleş­

tirmiştir. Ayrıca katılımcılar bu bende çok önemli değerini vermişlerdir.
'

2. en yüksek frekans değeri 17,2 ile c ve d-bendlerine aittir. Bunla-

ra göre; c-kat hizmetleri teknik servis d-yiyecek içecek servisinde kullanıl­

malıdır anlayışında önemli ölçüde fikir pirliğine varılmıştır.
3. en yüksek frekans değeri 13,8 ile b-bendine aittir. Buna göre,

destek hizmetleri sağlayan bölümlerde kullanılmalıdır fikri önemli gibidir

değerini alarak anlayışlar¥Jçüsünde fikir birliği sağlamıştır. En düşük fre­

kans değeri 3,4 ile e-bendine aittir. Buna göre, ön büroda bilgisayar kulla­

nılmalıdır konusu katılımcıların anlayışı içinde biraz önemlidir değerini ala-
:;._

rak frekans değerinde de görüldüğü gibffikir birliği sağlayamamıştır.

18. Otelcilerin anlayışlar_ı içinde "işletmenizin hangi bölümlerinde

öncelikle bilgisayar kullanımına geçmek iletişimi serileştirecek ve verimlili­

ği artıracaktır?' sorusuna en yüksek frekans değeri 51,7 ile a-bendine ait­

tir. Bu konu ön büroda bilgisay:ar, kullanımını içermektedir. Otelciler en
): .

yüksek frekans değeriyle ön büroda bilgisayar kullanımı verimliliği artırır

düşüncesinde birleşerek çok önemlidir değerini vermişlerdir.



138

2. en yüksek frekans değeri 37,9 ile ı-bendine aittir. Bu otel işlet­

melerinin bütün bölümlerinde bilgisayar kullanılmalıdır. Katılımcılar önemli
derecede bu konuda hemfikir görünmektedirler.

3. en yüksek frekans değeri 17,2 ile f, g-bendlerine aittir. Buna gö­

re, teknik ve muhasebe servisinde bilgisayar kullanılmalıdır konusudur

Katılımcılar önemli gibidir değerini vermişlerdir.

En düşük frekans değeri 3,4 ile b, c, d, e-bendlerine aittir. Bunlar,

personel kat hizmetleri, mutfak ve servis bölümlerini içerir. Katılımcılar bu

bendlerde hem fikir olmayarak yüksek frekans sağlayamamışlardır ve bi- -. ·>i;
raz önemlidir değerini vermişler.

19. Otelcilerin anlayışına yönelik "ön büroda bilgisayar kullanımının

faydalarını önem derecesine göre belirtiniz?" sorusuna en yüksek frekans

değeri 82,8 ile c-bendine aittir. Buna göre; yukarıdaki bütün işlemleri içerir
.-,,.

ve düşünce yatar. Bunlar, müşteri hizmetlerinin doğru, hızlı ve anında gö-

rülmesi, doluluk oranı, işletme gelirleriyle ilgili bilgileri, kırtasiyeciliği azalt­

ması, müşteri devir hızı ve önceki kayıtların tesbiti işlemlerini içeren konu­

lardır. Katılımcılar ön büroda bilgisayar kullanımının çok önemli ve anla­

yışları ölçüsünde faydalı olduğu konularında blrleşrnlşlerdir. ·
2. en yüksek frekans değeri 20,7 ile a, b, c-bendlerine aittir. Bunla­

ra göre, a-müşteri hizmetlerin; doğru, hı'zi-i, anında görülmesi b-doluluk

oranı ve işletme gelirleriyle ilgili doğru bilginin sağlanması, c-ön büro ve

rezervasyonda kırtasiyeciliği azaltır konuları, otelcilerce önemli derece ar­

zeder ve fikir birliği içinde olduklarrgörülür.

3. en yüksek frekans değeri 13~8 }e d-bendine aittir. Bu konu müş­

teri devir hızıyla birlikte önceki kayıtları tesbit eder düşünce_sidir. Çok az

da olsa otelciler anlayışlarında bu konulara yer vererek önemli gibidir de­
ğerini vermişlerdir.

En düşük frekans değeri, 3,4 ile f-bendine aittir. Buna göre, f-ben­

dine biraz önemlidir değerini vererek anlayışları ölçüsünde fikir birliğinde

olmadıklarını frekans değerinden göstermişlerdir.
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· ' ır.'söLÜM veya B'nin Değerlendirilmesi

Bu bölümün özelliği, her faktörün önem derecesini beürten-sayıyı--
daire içine almaktır. (Ek II)

-
,- 1- Otelcilerin anlayışına göre "verimlilik ölçümünde işgücünün ege-

men olma boyutu aşağıdaki ögelere göre nasıl değerlendirilebilir" sorusu­

na en yüksek frekans derecesi 65,5 değeri ile c-bendine aittir. Bu diğer

üretim faktörlerine göre işgücünün daha kolay tanımlanması konusunu

içermektedir. Otelcilerin c-bendi düşüncesinde hemfikir oldukları ve onlar

- , ,_'için bu madde çok önemli değer niteliği taşıdığı görülür.
' /

2. en yüksek frekans değeri 58.6 ile b-bendine aittir. Buna göre

üretim maliyetlerinde en büyük payı işgücünün oluşturması konusudur. Bu

konu otelciler için önemlidir derecesini alarak fikir birliğine varmışlardır.

3. en yüksek frekans değeri 55,2 ile d-bendine aittir. Buna göre

toplumun hayat standardını belirleyen en önemli göstergenin işgücü oldu­

ğunu bilinmesi konusunda önemli gibidir düşüncesinde birleşmişlerdir.

En düşük frekans değeri 48.3 ile a-bendine Jittir. Buna göre, eko-,
nomik faktörler arasında tek canlı varlığın işgücü olması değer yaratıcı

olarak kabul edilmesi konusu otelcilerin anlayışına göre biraz önemli görü­

lerek pek fikir birliği sağlanamadığı görülmektedir.

2. Otelcilerin anlayışı içinde "verimliliğin yükselmesini sağlayan ni­

telikli işgücünün içinde kalabilmesi için aşağıdaki ögelerin rolü nedir" soru-, ... :
suna en yüksek frekans değeri ~.4 ilet'a-bendine ait olduğu görülmekte-

dir. Ücret, sigorta, işgüvenliği emeklilik gibi hakların uygulanması konusu­

nu içermektedir. Otelciler bu konuya çok önemlidir değerini vererek anla-

- yışları içinde birleşmişlerdir.

2. en yüksek frekans değeri 65,5 ile b-beridine aittir. Bu nitelikli iş­

gücünün örgüt tarafından tanınması, ikramiye gibi özendirici ücret uygu­

lanması konusudur. Otelciler bu bende önemlidir değerini vererek anlayış-

ları doğrultusunda birleşmişlerdir. _.: :<·'

3. en yüksek frekans değeri 51,7 ile c-bendine aittir. Bu grup çalış­

masının öneminin fayda ve zararlarının anlatılması şeklindedir. Otelciler
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bu bende önemli gibi değer vererek anlayışlarını az da olsa birleştirmişler­

dir.
En düşük frekans değeri 3.4 ile d-bendine aittir. Buna göre, kara

katılımın genelde işgücünü güdülemesi konusudur. Otelcilerin anlayışına

göre bu bend biraz önemlidir değeri verilerek fikir bütünlüğü sağlanamadı-

ğı görülmektedir.
3. yöneticilerin anlayışına yönelik "standartların tüm kararların veril-

mesine kılavuzluk etmesi" sorusuna en yüksek frekans değeri 72.4 ile c­

bendine aittir. Bu işgücü standartları yetenek, bilgi, beceri tecrübeyle bir­

likte, işgücünün ve çevre koşullarının özelliklerini yansıtması konusudur.

Otelciler bu bende çok önemli değerini vererek anlayış birliğine varmışlar-

dır.
2. en yüksek frekans değeri 58.6 ile a-bendine aittir. Bu personelin

ve yöneticinin standartları kabul ederek fikir birliğine varması konusunu

içerir. Otelciler bu bencile önemlidir değerini vererek fikir bütünlüğü oluş-

turmuşlardır.
3. en yüksek frekans değeri 48.3 ile b-bendine aittir. Bu değer,

standartlar tüm kararların verilmesinde kılavuzluk eder ·konusunu içerir.

Otelciler bu bende önemli gibidir değerini vermişler ve bu frekans göster­

gesi kadar fikir birliğine varmışlardır.
En düşük frekans değeri 3.4 ile d-bendidir. Bu standartlara ulaşma-

nın ideallerle değil, işgücünün sağlayacağı gerçekçi performans değerleri

olması konusudur. Otelciler bu bende biraz önemli değerini vererek birleş-

mediklerini belirtmektedirler.
4- Otelciler için "görev planlaması (sürecinde) işgücünün verimli

çalışmasını etkileyen aşağıdaki ögeleri nasıl değerlendirirsiniz" sorusuna

en yüksek frekans değeri 72,4 ile a-bendi almıştır. Buna göre, sürecin er- ·

gonomik koşulları dikkate alarak uygulaması konusudur. Otelciler bu ben­

de çok önemlidir değerini vererek fikir birliği oluşturmuşlardır. 2. en yüksek

frekans değeri 62.1 ile b-bendine aittir. Bu süreçlerin kontrol ve test edile­

rek değerlendirmeleri ve alışkanlık haline getirilmeleri konusunu içerir.
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Otelciler fai'bend için önemlidir değerini vermişlerdir.

3. en yüksek frekans değeri 58.6 ile c-bendine aittir. Bu konu, iş
-_ .--

performansında standartlar ve kriterlerin saptanması şeklindedir. Otelciler

anlayışlarına göre bu bende önemli gibi değerini vererek aynı paralelde fi­

kir birliğine varmışlardır.

En düşük frekans değeri 3.4 ile d-bendine aittir. Bu periyodik olarak

süreçlerin nasıl işlediği kontrol edilerek daha iyi yöntemlerin olup olmadı­

ğının araştırılması şeklindedir. Otelciler anlayışlarına göre; bu bende biraz

- ön"efüli değerini vererek birleşmediklerini göstermektedirler.

5. Otelcilerin anlayışı ile ilgili "örgütün yüksek verimliliği sağlayabil­

mesi için aşağıdaki ögelerin etkisi sizce ne olmalıdır" sorusuna en yüksek

frekans değeri 65,5 ile a-bendine aittir. Bu bend, işgücünün, işinin ne ol­

duğunu bilmesi gereği ve kendi anlayışlarına göre bu bende çok önemlidir

değerini vererek anlayışlarında bütünlük sağlamışlardır. 2. en yüksek fre­

kans değeri 62.1 ile b-bendine aittir. Bu, işgücünün kendini işiyle özdeş-
-ı

leştirmesi, işiyle gurur duyması konusudur. Otelciler bu bende önemlidir

değerini vermişlerdir.

En düşük frekans değeri 3.4 ile c-bendine aittir. Bu, işgücünün dav­

ranışlarının izlendiğinin bilinmesi şeklindedir. Otelciler bu bende biraz

. önemli değerini vererek önem vermemekte ve fikir birliği sağlamamakta­

dırlar. \-.. >

6. Otelcilere yönelik "ör~ütt~ii_g,ücü seçerken aşağıdaki ögelerin
-- -

verimliliği sağlaması boyutunu değerlendiriniz" sorusuna en yüksek fre-

kans değeri 51,7 ile d-bendine ait olduğu:·görülür. Bu bend, işiyle ilgili bir

.okulu bitirmesi şeklindedir. Otelciler bu bende çok önemlidir değerini vere-

~ rek anlayışları içinde birleşmişlerdir 2. en yüksek frekans değeri 48,3 ile c­

bendine aittir. Bu bend, yabancı dil bilgisinin olması konusudur. Otelciler

bu bende önemlidir değerini vermişlerdir. 3. en yüksek frekans değeri 44,8

ile a-bendine aittir. Buna göre, mülaqatm yapılması konusunu içerir. Otel­

ciler bu bende önemli gibidir değerini vermişlerdir. En düşük frekans de­

ğeri 3,4 ile b-bendine aittir. Bu psikolojik testin uygulanması konusuyla il-
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gilidir. Otelciler bu bende biraz önemlidir değerini vererek bu konuda anla­

yışlarının birleşmediği frekans değerinin düşüklüğünden de anlaşılmakta­

dır.

7- Otelcilerin anlayışlarına yönelik "iş ve gücüyle yapılan planlarda

aşağıdaki faktörlerin katkısını nasıl değerlendirirsiniz" sorusuna en yüksek

frekans değeri 55,2 ile d-bendine aittir. Bu bend, işgücü planlaması şeklin­

dedir. Otelciler bu bende çok önemlidir değerini vererek anlayışları içinde

fikir birliği sağlamışlardır. 2. en yüksek frekans değeri 44,8 ile a-bendine

aittir. Bu konu, iş tanımıdır. Otelciler anlayışları içinde bu bende önemlidir

değerini vermişlerdir.

En düşük frekans değeri 3,4 ile b-bendine aittir. Bu bend iş basit­

leştirilmesi anlamındadır. Otelcilerin anlayışlarına göre bu bend biraz

önemlidir. Frekans değerinde de görüldüğü gibi önem derecesi düşük ve

fikir birliği görülmemektedir.

8- Otelcilerin anlayışlarına göre "iş planlarının sağlıklı hazırlanması

için aşağıdaki faktörlerin önemini nasıl değerlendirirsiniz" sorusuna en

yüksek frekans değeri 55,2 ile c-bendine aittir. Bu bend işletmedeki işgücü

miktarı ile ilgilidir. Otelciler bu bende çok önemlidir değerini vererek anla­

yışları çerçevesinde fikir birliğine varmışlardır. 2. en yüksek frekans değeri

51,7 ile b-bendine aittir. Bunun konusu ise, işgücunde tecrübe ve yetenek­

leri içermektedir. Otelciler bu bende önemlidir değerini vermişlerdir. 3. en

yüksek frekans değeri 44,8 ile a-bendine ait işletmenin iktisadi durumu ile

ilgilidir. Otelciler bu bende önemli gibidir değerini vermişlerdir. En düşük

frekans değeri 6,9 ile d-bendine aittir: Bu bend iş planları yapılırken sendi­

ka ve yönetici kararları ile ilgilidir. Otelciler bu bende biraz önemlidir değe­

ri vererek fikir konusunda ayrıldıklarını göstermektedirler.

9- Otelcilere yöneltilen "iş akışının sağlanmasında aşağıdaki ögele­

rin rolü nedir" sorusuna en yüksek frekans değeri 55,2 ile c-bendinde top­

lanmıştır. Bu konu birbirine benzeyen işleri birleştirmek amacındadır. Otel­

ciler bu bende çok önemlidir değerini vererek fikir birliğinde bulunmuşlar­

dır. 2. en yüksek frekans değeri 51,7 ile d-bendine aittir. Buna göre hare-
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ket ve haberleşmeyi sağlayan sembolleri kullanmak konusudur ve otelcile­

rin anlayışına göre önemlidir değerini almıştır. 3. en yüksek frekans şieğeri

37,9 ile b-bendine ait ve işgücünden tasarruf için teknoloji ve bilgisayar

kullanmak-konusunu içermektedir. Otelcilerin anlayışına göre bu bend

önemli gibidir değerini almıştır. En düşük frekans değeri 3,4 ile a-bendine

aittir. Bu bend ulaşım ve haberleşme kanallarındaki tekrar edilemeyen ha­

reketleri kısıtlamak konusudur. Otelciler anlayışı doğrultusunda bu konuya

biraz önemlidir değerini vererek farklı düşündüklerini ortaya koymuşlardır.

, , ,.;; 1 O- Otelcilerin anlayışlarına göre "işletmelerinde hizmet alanlarının- - ,/
daha verimli kullanılması için aşağıdaki ögeleri nasıl değerlendirirsiniz"

sorusuna en yüksek frekans değeri 44,8 ile a-b_endine aittir. Bu bende gö­

re, ufak çalışma masaları ve portatif ayırıcıların kullanılması konusudur.

Bu konu otelcilerin anlayışına göre çok önemlidir değerini alarak fikir birli­

ğinde olduklarını göstermektedir.

2. en yüksek frekans değeri 37,9 ile c-bendine .aittir. Bu bend özel

büro alanlarını küçültmek veya bazı büroları birleştirmek konusunu içerir.
\

Otelciler bu bende önemlidir değerini vermişlerdir. 3. en yüksek frekans

değeri 24, 1 ile b-bendine aittir. Bu, duvar boyunca kapalı raflar, çelik do­

laplar yapılarak çalışma alanının genişletilmesi konusudur. Otelciler bu

bende önemli gibidir değerini vermişlerdir.

En düşük frekans değeri 3,4 ile d-bendine yani kullanılmayan eşya

ve donatım materyalinin iş alanın~i} kaldırılması konusunu içerir. Otelci-
-- .

ler bu anlayışa biraz önemlidir değerini vererek bu fikirde olmadıklarını be-

yan etmektedirler.

11 • Otelcilerin anlayışlarına gore işletmelerinde materyal kullanımı­

nı ve verimlilik ilişkisini nasıl değerlendirirsiniz" sorusuna en yüksek fre­

kans değeri 82,8 ile b-bendine ait olduğu görülür. Bu bend, hareket eko­

nomisinin dikkate alınması konusudur. Otelcilerin anlayışına göre bu çok

önemlidir. 2. en yüksek frekans değeri 7?,4 ile a-bendine aittir. Bu konu

materyalin ilk kullanım yerine yakinlığı ile ilgilidir. Otelciler bu bende

önemlidir değerini vermişlerdir. 3. en yüksek frekans değeri 55,2 ile c-ben-
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dine aittir. Bu bendin konusu, standart ve ekonomik ölçüler benimsenerek

planın ekonomi olarak kullanımı ile ilgilidir. Otelciler bu konuya önemli gi­

bidir değerini vermişlerdir. En düşük frekans değeri 3,4 ile d-bendine aittir.

Bu bend materyal kullanımında depolamanın asgari düzeyde tutulması

konusudur. Otelciler bu bendi önemli bulmayarak biraz önemlidir değerini
vererek fikir ayrılığında bulunmuşlardır.

12- Otelcilerin anlayışına paralel olarak "hizmet üretiminde işçi-iş­

veren-sendika kontrol zincirinin sağlanması aşağıdaki ögelere ne boyutta

etki eder" sorusuna en yüksek frekans değeri 69 ile a-bendine ait olduğu

görülür. Bu bend ücreti asgari ücret seviyesinde tutmak konusudur. Otelci­

ler bu bende çok önemlidir değerini vererek fikir birliğinde bulunmuşlardır.

2. en yüksek frekans değeri 51,7 ile d-bendine aittir. Buna göre, çeşitli

sosyal hakların verilmesi konusudur. Otelciler bu bende önemlidir değerini
.-·,,,

vermişlerdir.

3. En yüksek frekans değeri 44,8 ile e-bendlerine ait olduğu görü­

lür. Bunlardan b-bendi eşit ise eşit ücret ödenmesi e-bendi ise, ücretlerin

toplu iş sözleşmesine göre ayarlanması konularını içermektedir. Otelciler

bu bendlere biraz önemlidir anlayışıyla bakmaktadırlar. • ·

En düşük frekans değeri 3,4 ile c-bendine aittir. Bunun konusu ise,

ücretlerin enflasyon oranına göre ayarlanması şeklindedir. Otelciler bu.

bende biraz önemlidir değerini vererek fikir birliğinde olmadıklarını belirt­
mektedirler.

13- Otelcilerin anlayışla~, eşliğinde "işletmelerinde önbüroda bilgi­

sayar kullanımı ve verimlilikle olan ilişkisi ?Şcl~ıdakiögeleri ne boyutta et­

kiler" sorusuna en yüksek frekans değeri 62,1 ile a-bendine aittir. Bu bend

müşteri hizmetlerinin hızlı bir şekilde görülmesini sağlar konusu ile ilgilidir.

Otelciler anlayışları içinde bu bende çok önemlidir değerini vererek fikir

birliğini sağlamışlardır. 2. en yüksek frekans değeri 51,7 ile b-bendine ait­

tir. Bu bend doluluk oranını ve işletme gelirleriyle ilgili doğru bilginin sağ­

lanması şeklindedir. Otelcilere göre bu bend önemlidir derecesinde anla­

yışı olduğu görülmektedir. 3. en yüksek frekans değeri 48,3 ile c-bendine
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aittir. Bunun konusu ön büro ve rezervasyonda kırtasiyeciliğin azaltılması

ile ilgilidir. Otelcilerin anlayışına göre bu bend önemli gibidir derecesi ha"~,

kimdir. En düşük frekans değeri 3,4 ile d-bendine aittir. Bu müşteri devir

hızıyla birlikte önceki kayıtları tesbit eder konusunu içerir. Otelciler bu

bende biraz önemlidir değerini vererek fikir birliğinde bulunmadıklarını
göstermektedirler.

14- Otelciler "verimliliğin sağlanmasında aşağıdaki ögelerin eğitimi­

ne boyutta etkileyeceğini değerlendiriniz" sorusuna en yüksek frekans de­

ğeri 69 ij1~ b ve c-bendlerinde toplanmıştır. Bunlara göre b-işletmenin eği-
<, - ,/

tim politikasının olması c-eğitimin örgütlenmesi konularıdır. Otelciler bu

bendlere çok önemlidir değerini vererek fikir birliğinde bulunmuşlardır. 2.

en yüksek frekans değeri 62, 1 ile f veg bendlerine aittir. Yine bunlara gö­

re def-eğitim planının hazırlanması g-ise, eğitim programlarının hazırlan­

ması hakkında konulardır. Otelciler bu bendlere önemlidir değerini vermiş­

lerdir. 3. en yüksek frekans değeri 55,2 ile h-bendine aittir. BıJ bend, plan­

lanan eğitimin aksiyona geçirilmesi şeklindedir. Otelciler bu bende önemli

gibidir değerini vermişlerdir. En düşük frekans değeri 3,4 ile a ve e-bend­

lerine aittir. Bunlara göre a-formel sistematik eğitimin programlarından

faydalanılması e-eğitimin maliyeti konularını içermektedir. Otelciler bu

bendlere biraz önemlidir değeri vererek derecelendirmişlerdir. Ayrıca bu

bendlerde fikir birliğinin sağlanamadığı frekans değerinden anlaşılmakta-
, .·

dır.

••

_:;:-v,



111. BÖLÜM VEYA C'NİN DEGERLENDİRİLMESİ

Üçüncü veya C bölümü diye de adlandırdığımız bu bölüm, otel iş­

letmelerinin sosyo-demografik yapısına yönelik soruları içermektedir. So­

rulara verilecek cevaplar için, otelcilerin yönetim anlayışlarına uygun olan

kutunun işaretlenmesinden ibarettir. Cevaplar değerlendirilirken;

1. soru olan "işletmedeki konumunuz" konusu bendi içinde C1 A ve

C1 B diye ayrılmıştır. Bunlar erkek ve kadın yöneticilerin frekans değerini

vermekle birlikte oteldeki konumlarının ne olduğu hakkında da fikir vere­

cektir. C1 A otel işletmesindeki ünvanınız" sorusudur. Buna göre, C1 A2

bendi en yüksek frekans değeri 65,5 'ini olarak, bu anketi dolduranların

"otel yöneticisi" olduğunu vurgulamaktadır.

Diğer bir frekans göstergeside 3,40 değeri yani C1 A 1 bendine ait­

tir. Bu anlayışta "bölüm şefinin" bu formu doldurduğunu göstermektedir.

C1 B ise yöneticinin cinsiyet ayırımını yapmaktadır. c1 b1-bendi

72,4 ile en yüksek frekans değeri alarak bu formu dolduranların erkek yö­

netici olduğunu göstermektedir.
c1 b2 bendi ise 24,1 ile düşük frekans değerini almış kadın yöneti­

cilerin bu formu doldurduğunu göstermektedir.

2- Otelin büyüklüğü ile ilgili soruya en yüksek 34,5 frekans değeri

ve b-bendi anlayışı yer almaktadır. Bu da 51-100 arasında oda sayısını

göstermektedir. 51-100 odalı otellerin bu ankete en yüksek derecede ce­

vap verdiği görülmektedir.,.2. frekans değeri 24,1 ile f-bendi 251 + otel ka­

pasitesine aittir. 3. frekans değeri ise 13,8 ile 101-150 arası c-bendine ait

olduğu görülür. 10,3 değeri ile a ve d-benoleri yer almaktadır. a-bendi 1-

50, d-bendi 151-200'dür. 6,9 frekans değeri ile en düşük değeri 201-250

arası otellerin büyüklüğünün yer aldığı ve bu derecede ankete düşük ce­

vap verdikleri görülmektedir.
3- tam zamanlı personel sayısının anlayışa göre frekans değeri

31 'dir.
4- Yarı zamanlı personel sayısının frekans değeri 10,3'dür.
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5- Geçici p~rs_onel sayısının frekans değeri 24, 1 'dir.

6- Oteliniz n/e tür bir şirkettir sorusuna; 51,7 frekans değeri ile a­

bendi almıştır. Bu anlayışa göre ankete cevap veren şirket aile şirket vas­

fındadır. 2. en yüksek.derecede ankete cevap veren otel 10,3 frekans de­
ğeri ile, b-bendine ait "zincir otellerdir". c-bendi ise 6,9 frekans değeri ile

"profesyonel işletmelere" aittir. Bu anketi dolduran işletmelerden d-bendi

değer almamıştır.

••
\ '

~'
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SONUÇ VE ÖNERİLER

Otel işletmelerinde verimliliği etkileyen faktörlerin belirlenmesi amacıyla

yapılan bu çalışmanın; birinci ve ikinci bölümünde teorik olarak ele alınan konu­

lar paralelinde hazırlanan anket sorularına alınan cevaplar bundan önce verilen

herbir soru grubunun değerlendirilmesi ile ilgili kısımda ayrıntılı olarak ifade edil­

meye çalışılmıştır.

Mevcut durumu tespit edebilmek ve yorumlamak üzere hazırlanan anket

sorularına alınan cevaplar yardımıyla elde edilen genel sonuçları aşağıda arze­

dildiği şekilde özetlemek mümkündür. Burada elde edilen sonuçlar, sadece

İstanbul'da bulunan 5 ve 4 yıldızlı otellerle sınırlı olduğundan iddialı bir genelle­

me veya sonuç olarak kabul edilmemek durumundadır. Ancak, bahsedilen bu

zayıflığa rağmen İstanbul ili için, ilgili olduğu ana kütle açısından baz olarak

kabul edilebilecek genel bir anlayış ve durum tespiti amacına hizmet edebilecek

mahiyettedir.

Ankete cevap veren otel işletmelerindeki katılımcıların; verimlilik anlayışı

ve kapsamı konusunda tam bir mutabakat mevcuttur. Verirnlilik ölçümünün
--·

genel amacı daha çok işletmenin genel fonksiyonları üzerinde yoğunlaşmakta;

karlılık, verimlilik ölçümünde bu fonksiyonlardan sonra gelmektedir. Diğer bir

ifade ile verimlilik ölçümünde amaç olarak karlılık arka planda kalmaktadır. Bu

durum, işletmelerde uygulanan ölçümcişlemlerine de yansımış bulunmaktadır.

Parasal ölçüm kriterlerine karşılık, örgütsel verimlilik ölçümü kriterleri kabul

görmektedir.

Katılımcıların anlayışı içinde;karar alma ve organizasyon basamağı

ilişkisinde de ortak bir sonuç sözkonusudur. İşletmelerde genel ve spesifik karar

ayırımı büyük ölçüde yerleşmiş bulunmaktadır. Elde edilen sonuçlara göre;

genel kararlar üst yönetimde alınırken, spesifik kararlar organizasyonun alt ka­

demelerine bırakılmaktadır.
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Yine bu anlayış içinde;işletmede kalite kontrolü işgücü ve ürün üzerinde
yoğunlaşmaktadır. Kalitenin işgücüne yakından bağımlı ancak, üründe mutlak· · -

- .-
surette bulunması gerekli bir unsur olduğu tam olarak kabul görmüş bulunmak-
tadır.

Ele alınan oteller, İstanbul'da bulunmalarına, mevsimlik olmamalarına ve
turizm sektöründe büyük ölçekli işletmeler kapsamında olmalarına rağmen,
yönetimin bilimsel olmadığı, yönetim felsefesini gelenek, görenek ve
tecrübelerin oluşt0duğu görüşü hakimdir. Yönetim felsefesinin oluşmasında
bahsedilen bu faktörlerin de etkili oldukları elbette ki gözardı edilemez ancak,
yönetimin bilimsel olmadığı ve sonuçta bilimsel anlamda uygulanmadığı konusu
oldukça dikkat çekici bir husustur.

Son yıllarda turizm sektörü ile ilgili sorunlar ifade edilirken "nitelikli personel
yokluğu" önemli bir yer işgal etmektedir. Nitelikli personel-eğitim ilişkisini veya
karşılıklı bağlılığını bilen işletmecilerimiz, işgücü seçimi konusunda turizm
eğitim kurumları ile işbirliği yapmak gerekliliğinde ortak görüş halindedirler.
İşgücü istihdam ederken adaylarda aranacak nitelikler konusunda, ideal perso­
nel niteliklerinin tamamı aranmaktadır. Bu durum adaylarda, sahip olmaları ge­
reken niteliklerle birlikte, rekabet anlamında son derece olumludur. Personel te­
mininde turizm eğitimi veren kuruluşlarla işbirliği noktasında, mevcut genel ve

v, :

turizm eğitimi kurumlarımızın •.sözkorıusu · nitelik~i ne derece kazandırdığı
açısından da dikkate alınması gereken bir husustur.

İşletmenin verimli olabilmesi için; iş planlama aşamalarından en önemli
adım iş tanımı olarak belirtilmektedir. Teorik olarak, tanımı yapılmayan bir işin
basitleştirilmesi, standardizasyonu, kadrolaması ve kontrolü sağlıklı olarak
mümkün olamayacaktır. Bu bakımdan sonuç doğrudur. Ancak ele alınan oteler­
de iş planlaması konusundaki sorunların temelinde iı tanırtılamasından kaynak­
lanan sebepler çoğunlukta ise, bu durum temel bir sorun olarak kabul edilip, acil
çözüm aramak gerekecektir. Bu konuda yapılacak iş sektöre! tanım ve standar­
dizasyon prensiplerini belirlemektedir. Sözkonusu belirlemeler işletmelerimizde
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,· uygulanarak yaygınlık kazandığı ölçüde sektöreI standardizasyon sorunu da

.,~-k~endiliğinden halledilmiş olacaktır.

Anket uygulanan işletmelerde üretim alanının planlanması ve yerleşimde

dikkat edilecek kriterler konusunda işgücü-meteryal ilişkisi tam olarak anlaşılmış

bulunmaktadır. Başka bir deyişle sözkonusu ilişki dikkate alınarak uygulama

yapıldığında, elde edilecek uyumun verimlilik üzerindeki olabilecek etkisi

anlaşılmış durumdadır.

Otel işletmelerinde verimliliği etkileyen en önemli bölüm ön büro olarak

kabul edilmektedir. Toplam personelin nisbi olarak küçük bir bölümünü istihdam

eden ön büronun verimlilik üzerindeki etkisi, otel işletmelerinin ve turizm

ürününün yapısından kaynaklanmaktadır. Toplam otel gelirlerinin büyük bir

bölümü oda satışlarından oluştuğundan, gelırtabanlı bir analiz de bu durumu

büyük ölçüde doğrulamaktadır. Ancak, bu ağırlığı tamamen ön büroya

yüklemek de doğru olmayacaktır. Değişken maliyetlerin önemli olduğu bir yiye­

cek içecek bölümü de en az önbüro kadar önemli olmalıdır. Çünkü otel gelirleri

içerisinde ikinci en önemli pay yiyecek-içecek bölümüne aittir. Özellikle gecele­

me satışı yapan yani, otelde konaklayan misafirlerden çök sadece yemek ve

içmek amacıyla gelen müşterilerden elde edilen gelir oldukça önem arzetrnekte­

dir.

İşgücü eğitiminin sağladığı ve sağlayacağı faydalar konusunda görüş birliği

mevcuttur. Eğitim yoluyla kazanılan.~~( jürlü bilgi ve becerinin işletmeye

sağlayacağı sayısız faydalar vardır. Bu konuda katılımcılar işletmeleri için en

önemli eğitim tipi olarak işbaşı eğitimi tercih etmektedirler.

Ancak, ülke genelinde usta eğitici bulma güçlüğü ve tesis yaygınlığı dikkate

alındığında eğitim, okuldan işletmeye doğru kaymaktadır. Entegre eğitim yapan

eğitim kurumları dışında iş başı eğitimi pek mümkün olmadığından, işletmeler

eğitim kurumlarından gelen adaylarda aradıkları nitelikleri bulamamaktadır.

Eğiticilerin eğitimi ve entegre eğitim modeli bu sorunun çözümünde oldukça et­

kili olabilecektir.
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dikaların işletmelere yaptığı katkılar sorusuna alınan cevap oldukça

a-fır. Karlılık, ürünün kalitesini yükseltmek, karara katılımı sağlamak, ko­

urarak resmi katılımı sağlamak gibi konularda sendikaların hiçbir etkile­

madığı belirtilmektedir. Bu durum Türkiye'de sendikal düzenin mevcut

aosmdan önemlidir. Konuyu iki şekilde yorumlamak mümkündür. İşletmelere

yetersizliği bütün iş kolları için geçerli olabileceği gibi, özellikle turizm
'.

öründeki örgütler:ı'nıi eksikliğinden kaynak1anmaktardır. Türkiye'de sendi-

ığın konusu.ücret pazarlığı şeklindedir.ABD ve Batı Avrupa Ülkelerinde ise;

sanca çalışma ortamı ve sosyal ihtiyaçların giderilmesi, motivasyon ve motive

en işgcünün hedefi konularını içermektdir. Bununla birlikte elde edilen veri­

adil bir şekilde bölüşümünde sendikaların rolü büyüktür. Onun için sendikal

şiara gerekli önem verilmelidir.

\
Sendikalar ile ilgili olarak yukarıda ifade edilen sonuca rağmen, işgücüne

atkıları daha olumlu seviyededir. İşletmeye katkısının olmadığı ifade edilen

sendikalar, yetersizliklerine rağmen istihdam güvencesi, eğitim, ücret ve sağlıklı

ça'ışrna ortamı konusunda işgörenin en büyük güvencesi durumundadır.

Enformasyon teknolojilerinin uygulanması konusunda herhangi bir depart­

ın önceliği yoktur. Bu konu ile ilgili olarak işletmenin ~ü'tün bölümlerinde en­

asyon teknolojilerinin uygulanması gerektiği vurgulanmaktadır. Günümüzde

iş'etrne içi ve dışı sağlıklı naberleşrnenin ı;ı~tme amaçlarını gerçekleştirmede

- emli bir etken olduğu açıktır. Ancak burada an}atmak istediğimiz formal veya

· lormal haberleşmeden çok, bu konuyu kolaylaştıracak iş akışı ve kontrolü

ana şeffaf hale getirecek teknik imkanlar ve usullerdir. Bu konunun gerekliliği

günümüzde hiçbir sektör için tartışılmamaktadır. Büyük ölçüde insana bağımlı

e sınırlı ölçüde otomasyonun uygulanabildiği otel işletmelerinde bu imkanlar­

dan sonuna kadar istifade etmek uygun olacaktır.
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~Bilgisayar kullanımı açısından öncelik önbüro'ya verilmektedir. Bu konuda

yayg~fi kanaat bu şekilde olmakla birlikte şu durumu ifade etmekte yarar vardır.

Günümüzde. otel işletmelerinde bilgisayar kullanım oranı hızlı bir şekilde art­

maktadır. Özellikle çok uluslu işletmeler bu konuda öncülük etmektedirler. İlk

yaygınlaşmaya başladığı dönemin aksine, önbüroda, maliyet kontrolünde, yiye­

cek-içecek bölümünde, muhasebede ve son zamanlarda bütçeleme ve fiyat

yönetimi konusunda yaygın kullanım alanı bulmakta ve bu konuya yönelik ulus­

lararası paket yazılımların sayısında artış gözlenmektedir.
Bilgisayar kullanımı ; planlama, operasyon, kontrol ve dolayısıyla verimliliği

arttıracağı genel olarak kabul edilmktedir. Özellikle önbüro da kullanılan bilgisa­

yar; işletme için denetim amacından çok müşteri tatminine yönelik konulara ko­

laylık sağlayacağından, uzun vadede modern pazarlamanın temel amacı olan

müşteri tatmininden doğan karlılığı önemli ölçüde arttıracaktır. Bilindiği gibi bu

durum hizmet işletmelerinin temel amaç ve -hedeflerinden en önemlisini

oluşturmaktadır ..

Otel işletmeleri sisteminde teknoloji yoğun işgücü yerimliliğini ölçmede kul­

lanılan teknik ve yaklaşımlar konusu ile ilgili olarak tespitlerve yorumlar yapmak

amacıyla uygulanan ikinci tip sorulara alınan cevaplar· yardımıyla aşağıda

özetlenmeye çalışılan sonuçlar elde edilmiştir. :: ':.

Verimlilik ölçümünde işgücünün .. ·egemen olma boyutu, diğer üretim

faktörlerine göre işgücünün daha kolay olduğu noktasında birleşmektedirlerdır.

Bu durum işgücünün niteliklerinden çok sayı Ve ücret boyutunun ele alındığı
.. --·.-

şeklinde de yorumlanabilir. Bu durum bazı analizlen yapmak için sayısal

büyüklüklere ulaşabilmek bakımından bir kolayljktır. Ancak, nitelikler büyük

ölçüde gözardı edildiğinden işgücü; fiziksel bir kriter gibi görülmektedir.

Verimliliğin yükselmesini sağlayan nitelikli işgücünün işyerinde kalabilmesi

bakımından en önemli faktör olarak; ücret, sigorta, işgüvenliği, emeklilik gibi

haklar görülmektedir. Bu durum işgörenin işyerinden beklediği temel haklarla

uyumlu olması bakımından önemlidir. Bugün iyi şartlarda çalışıyor olmak, iyi bir
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ücret almak ve gelecek güveiıce;i içerisinde olmak işgören açısından önemi!

hususlardır. Ancak, konuyu işgörenLnişletmede bulunduğu bugünü bakımından

değerlendirecek olursak en büyük motive edici ücret olarak kabul edilmektedir.

Bu durum, Mc Gregor'un X kuramında bir insan tipini çağrıştırmaktadır.

Performans standartlarının yönetim tarafından benimsenmesinin verimliliğe

etkisi konusunda yaygın kanaat; işgücü standartlarının yetenek, bilgi-beceri

tecrübeyle birlikte işgücünün ve çevre koşullarının özelliklerini yansıtması ge­

rektiği yönündedir. Burada:~ anlayış; işgücünün kişisel özellikleri yanında, sosy­

al bir varlık olarak ele alınıyor ve çevre elemanları ile birlikte değerlendiriliyor
olması oldukça arzetmektedir.

Görev planlaması sürecinde işgücünün verimli çalışmasını etkileyen öğeler

konusunda ergonomik koşulların dikkate alınması ve uygulanması gerektiği
'kabul edilmektedir. Sanayi sektörü açısından çok önceleri sözü edilen ve uygu-

lama alanı bulan ergonomi konusunun, otel işletmeleri için de yüksek derecede

kabul görmesi ve ifade ediliyor olması, ergonomi bilinci açısından sevindirici bir
sonuç olarak kabul edilmelidir.

İşgücünün işin ne olduğunu bilmesi gereği ve yeteneği ile bilgi becerisinin

olması, örgütün yüksek verimliliği sağlayabilmesi bakırruqdan en etkili faktör

olarak kabul edilmektedir. Ancak, işgücünün kendi işi i~ (özdeşleşmesi de

önemli bir husustur. Bu konu formal ve inforrn~I amaçların özdeş olması gerekli­

liğini vurgulaması ve ankete cevap verenl~r~n;de bu hususu gerektiği şekilde

. anlamaları ve ifade etmeleri olumlu bir durumdur. İşletme verimliliğinin

yükseltilmesinde bahsedilen özdeşliğin sağlanrnasi ideal bir düşünce tarzıdır.

Örgüte işgücü seçerken verimlilik ile ilgili en önemli unsur olarak işi ile ilgili

bir okulu bitirmesi hususu genel kabul görmektedir. bu sonuç .dahabnce arzedi­

len birinci grup sorulardan ilgili olanını doğrular ve tamamlar niteliktedir. Bu

bakımdan sonuçlar açısından uyum sözkonusudur. Bu konu ile ilgili olarak

sektöre! özellik gereği yabancı dil bilgisi de önem arzetmektedir. Dikkat edile-
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ceği üzere .bahsedilen bu iki husus kolay ölçülebilir durumdadır. Uluslararası uy­

gulamalarda çok yaygın bir biçimde uygulanan psikolojik testler konusuna gere­

ken önem verilmemektedir. bu husus konuyla ilgili uzmanlar tarafından uygun

yöntem ve şartlarda test edilip değerlendirildiğinde işgücü istihdamı yönünden

önemli bir gösterge olduğu görülmektedr. Diğer işletmelerdekinin aksine perso­

nelin psikolojik ve sosyal tutarlılığı, yüzyüze ilişkilerin ve hizmet ağırlıklı

avırların gösterilmesi hususu turizm sektöründe ayrı bir öneme sahiptir. Bu

bakımdan, işgücü istihdam edilirken aday değerlendirme çalışmalarında bu ko­
nuya gereken özen gösterilmelidir.

İş ve işgücüyle yapılan planlarda, işgücü planlamasına öncelik

arunrnaktadır. İşletmenin verimli olabilmesi noktasında en büyük ağırlığı iş

anımı olarak tanımlayan cevaplayıcılar, bu noktada birinci grupdaki ilgili soruya

verdikleri cevapla çelişir hale gelmişlerdir. İş tanımı ve işgücü planlanması ko­

uları birbirine karıştırılıyor olabilir. Ancak, iş planlarını yapmadan, işe uygun

işgücü planlaması yapmak pek anlamlı olmayacaktır. Bahsedilen sıraya uymak
.,, ,·.

aynı zamanda yönetim sürecine ve ilkelerine uymak anlamında olduğundan ko­
-· ·ya gereken önem gösterilmelidir.

İş akışının sağlanmasında iş basitleştirmenin ve birbirine benzeyen işlerin

eştirilmesinin gerektiği görüşü hakimdir. Teorik olarak doğrudur ancak, otelci-

İş planlarının sağlıklı olarak hazırlanabilmesi için en önemli unsur

işletmedeki işgücü miktarı olarak gösterilmektedir. Bu anlayışta işgücü yine fizi­

i bir unsur olarak kabul edilmektedir. Bu konu ile ilgili olarak işgücünün tecrübe

eteneklerinln ve yönetime katılmalarının gözardı edilmesini kabul edebilmek

ürnkün değildir. Katılımın olmadığı bir ·planlamada amaçların özdeşliğini

sağlamak oldukça zor bir durumdur. Bu görüşün kabul edilebilmesi için her tür

anı kabul edebilecek kadar uyumlu bir işgören veya yaptığı planları haber­

eşme ile çok iyi anlatan ve ikna eden bir yönetim olması gerekmektedir. Elbet-·

·e"1 bu gerçekleşemez bir durum değildir fakat, oldukça zor elde edilebilir ideal
r sonuçtur.
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likte sözkonusu basitleştirme ve birleştirmenin yapılabileceği işleri çok iyi belirle­

mek ve uygulama alanını araştırmak konusundaki çalışmalara hız vermek ge­

rekmektedir. Daha önce de ifade ~dild1ği üzere, bu konu iş tanımları ve standar­

dizasyonu ile yakından ilgilidir. iş' akışı planı için yapılmış ve yapılacak olan

çalışmalar, otellerimize temel teşkil etmeli ve kendilerine has yorumlarını getire­

bilmeleri bakımından asgari bir ölçü olmalıdır.

Hizmet alanlarının daha, verimli kullanılması konusunda fiziki bir çözüm ola-
. ·' -:·ı~ .

rak, ufak çalışma masaları' veportaüt ayırıcıların kullanımı görüşünü tercih et-

mektedirler. Bu husus, otelcilik sektöründe işgörene ayrılan üretim veya çalışma

mekanlarının durumunu ifade edebilmek bakımından önemlidir. Alan planla­

masında portatif ayırıcı ve küçük masalar tasarruf için önemlidir. Ancak, otelleri­

mizde işgörene ayrılan mekanlar sonderece az ve otelin dışardan görülen lüksü

ve ihtişamı ile çelişir durumdadır.

Yeni inşa edilen oteller istisna olarak kabul edilirse, mevcut mimari sabit -\

kalmak kaydıyla restore edilen ve iyileştirilen otellerimizde durum bahsedildiği

gibidir: Özellikle merkezi şehir otellerinde arsa yetersizliği nedeniyle fiziki me­

kanların planlanmasında tasarruf işgörene ayrılan mekanlardan sağalandığı

görülmektedir.

Katılımcıların anlayışına göre materyal kullanımında en ~~mli husus, ha­

reket ekonomisinin dikkate alınmasına yöneliktir. Müşteri ile işgörenin yüzyüze

olduğu alanlar istisna, üretimin gerçekleştiği. mekanlarda yukarıda bahsedilen
·-::· --·.. ·

hususlar dikkate alınarak hareket ·~cfütnelidir. Burada ki istisnadan kasıt,

sözkonusu olanların nisbeten iyi planlandığınıvurgulamak içindir.

Hizmet üretiminde, işçi-işveren-sendika kontrol zincirinin sağlamasının en

çokş ücreti asgari ücret seviyesi üstünde tutmak amacına hizrnej., edeceği

görüşü hakimdir. Daha önce de belirtildiği üzere bu durum, ücreti en büyük mo­

tive edici olarak gören veya ücretle motive edileceği kabul edilen işgören

anlayışı ve pazarlıkçı sendika sisteminin bir sonucudur. Burada yönetimin

işgören anlayışı kadar, sendikal anlayış da önemlidir.
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Önbüroda bilgisayar kullanımının verimlilikle ilişkisi kosunuda; birinci grup

sonuçlarda da ifade edildiği üzere, müşteri hizmetleri ve dolayısıyla tatmini ön

planda düşünülerek bu konuda sağlayacağı fayda katılımcıların tarafından vur­

gulanmıştır. Bu konudaki tutarlılık, müşteri tatmini anlayışının yerleştiği konu­
sunda ölçü olarak kabul edilmelidir.

Verimliliğin sağlanmasında eğitim temel faktörlerden bir tanesi durumun­

dadır. Ayrıca eğitim konusunda, işletmenin eğitim politikasının olması ve

eğitimin örgütlenmesi hususları vurgulanmaktadır. Konu hem makro, hem de

mikro düzeyde ele alınmak mecburiyetindedir. Eğitim gibi maliyeti yüksek bir ko­

nuda genel ve turizm eğitim sistemi içerisinde belli-sorunları çözmek, işletme içi
eğitim daha verimli hale getirecektir.

Emek yoğun işletrnelsros işgücü verimliliğinin toplam verimliliğe etkisinin

önemli ve belirleyici olduğunu vurgulamışlardır. Toplumun genel ahlak, kültür,

gelenek, inanç ve eğitim yapısı içerisinden gelen bu insanların birey olarak iyi

yetişmeleri oldukça önemlidir. Sonuçta iyi yetişmiş insanların iyi sistemler k,urma

ve yaşatma yüzdeleri daha yüksek olacaktır. Ancak, işçücünün verimliliğe

katkısı; işletmelerimizin kurumsallaşması, çağdaş uygulamalar ile bütünleşmesi

konuları ile de yakından ilglidir. İyi yetişmiş işgücü için sendikal düzen, makro

seviyede sektöre! standartların ta_nımjanması ve işletmeler tarafından benim­

senmesi ile birlikte eğitimin alt yapİsıhcfa tutarlılık ve genel ekonomik gelişme
seviyesi de bu konu ileilgili diğer önemli hususlardır.

Yukarıda ifade edilen unsurların gelişme seviyesi ile ilgili olduğu, aynı za­

manda sosyal iktisadi gelişmenin de birer göstergeleri olduğu hususu gözardı

edilmemelidir. Gelişme seviyesi yüksek bir Türkiye, verimlilik prensiplerinin uy­
gulandığı bir turizm sektörünü de beraberinde getirecektir.
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BÖLÜM I

Aşağıdaki soruları önem sırasına göre;
5'den l'e kadar derecelendiriniz

Not: "1" en az önemli S'en çok önemli

1 . Verimlilik tanımı
değerlendirilir?

a. En az çaba ile tüm faktörlerinin ortaya koyduğu üretim miktarıdır.
---- b. Girdi-çıktı arasındaki fiziksel orandır.
---- c. Mal ve hizmetlerin fiziksel miktarları arasındaki ilişkidir.
---- d. üretime katılan faktörlerin performans,gö$tergesidir.
---- e. Yukarıdaki kriterlerin hepsini içerir. - -~

sizce, aşağıdaki kriterlere göre nasıl

2. Verimlilik ölçümünün genel amacını önem sırasına göre aşağıdaki
ögelere göre değerleyiniz.

a. 1şletme faaliyetlerinin karlılığını belirtir.
b. ~şletmelerin yasal ve mesleki durumlarıyla ilgili düzenlemeleridir.
c. işletmelerde performans planlamasına hizmet eden bir araçtır.
d. Kontrol fonksiyonunun yürütme işlevidir.
e. Yukarıdaki ögelerden hepsini içerir.

3 . Aşağıdaki Ölçüm işlemlerinin önem derecesi işletmeniz açısından nedir?

a. Toplam verimlilik ölçümü
---- b. Kısmı verimlilik ölçümü
---- c. ~arasal verimlilik ölçümü

d. ~şgücü verimliliği ölçümü
---- e. Orgütsel verimlilik ölçümü
---- f. Yuka~ı~aki seçeneklerin hepsi

4. İşletmenizde öncelik sırasına göre
basamağında alınmaktadır? kararlar organizasyonun hangi

a. Kararlar üst yönetimde.. .
b. Ustdüzey yönetimin çerçeve içinde~kararlar alt yönetimde
c. Genel kararlar üst yönetimde(.s~esifik kararlar alt yönetimde
d. Orta kademe yönetiminde · ·

---- e. Karar alma organizasyonun her ba~amağında görülür.

5 . İşletmenizde kalite kontrolü ve denetlemenin önemi sırası sizce ne
olmalıdır?

a. ~şgücünü ve ürünü göz altında tutmak için gerekli
b. ~rünü kontrol için faydalı
c. lşgücünün kendi çabalarına klavuzluk etmesi ve korunması bakımından
d. Hepsi.

1
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6. Otelinizin yönetimi aşağıdaki sistemlerden hangisi ile öncelik sırasına
göre bağdaşmaktadır. .: ~-

a. Yönetici ve işgücü bilimsel esaslara dayanarak birlikte verimli
sonuca ulaşırlar.

b. Yönetim bilimsel değildir, gelenek görenek ve tecrübe
yönetimin felsefesini oluşturur.

c. Sosyolojik ve kültürel değişmeler yöneticinin davranışlarını
etkiler.

d. Pert kullanılır
e. Scanlon alan uygulanır
f. Karar ve kuyruk teorileri benimsenir
g. Yukarıdaki tarzların hepsini içeren bir yönetim biçimi egemendir

7 . Otel işletmelerinde işgücü seçimi için, aşağıdaki faktörleri önem
sırasına göre diziniz.

a. Yazılı ve sözlü başvuruları
b. Gazete ilanları
c. Turizm eğitimi kurumlarıyla işbirliği yapma
d. Kişisel bağlantı ve tavsiyeleri değerlendirme
e. Hepsi

8. İşgücünü istihdam, ederken adaylarda aranacak nitelikler sizce önem
sırasına göre hangileridir?

\

a. Yabancı dil
b. Sinirlenme ve kendine hakimiyet
c. Güler yüzlü
d. İkna edici
e. Etkin konuşma yeteneği ve görgülü .
f. Hijyen kurallarını bilen ve akılcı davranışlar
g. Dürüstlük ve ekip çalışması bilinci
h. Çabuk ve seri hareket edebilme yeteneğiJ ., Hepsi

~l

9. İşletmenin verimli olabilmesi için iş planlama aşamalarını önem sırasına
göre belirtiniz.

a. İş tanımı .
b. Bas i tl eştirme
c. İş kontrolü
d. İş standardizasyonu
e. Çalışma planı
f. Kadrolama
g. Hepsi

~ı
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10. Otel i~letmelerinde üretim alanının planlanması - -ve yerleşiminde
aşağıdakı kriterler hangi öncelik sırasına göre veri~liliği etkiler?

---- a. İş akımı alanı geliştirilerek bu alanın verimli şekilde
kullanılması söylenir.

---- b. ~şgücü için rahat çalışma imkanı ,-
---- c. Qrün ve mataryellerini kullanım dizgisine göre yerleştirmek.

d. lşgücü ve »ıat ar-ye l arasındaki mesafeyi kısaltmak, çalışma
alanını genişletmek

e. Mataryel kullanımında mataryelin asgari düzeyde depolanması.
f. Hepsi.

11. Otel işletmelerinde verimliliği etkileyen en stratejik bölümler sizce
öncelik sırasına göre hangileridir?

',~-!---:­
-/a. Muhasebe

b. önbüro
c. Personel
d. Kat hizmetleri

---- e. Yiyecek içecek
---- f. Teknik servis

12. İşgücü eğitiminin işletmenize sağladığı faydaların önem sırası nedir?

a. Öğrenme suratinde gelişme
b. Performans kalitesinde yükselme
c. Üretim verimliliğinde artış
d. Kaza sayısında, kırılma, bozulmalarda azalma
e. İşgücü devrinde azalma
f. Devamsızlıkta azalma
g. İşgücünün işiyle özdeşleşmesi
h. Kendine güven
i. Hepsi

13. İşletmenizdeki Personele uygulamayı uygun gördüğünüz eğitim tipleri
hangileridir?

a. İş başı eğitimi •
b. Formel eğitim (Üniversite veya meslek liselerinde)
c. Belli kurslara gönderme
d. Süreli orta kademe yönetici kursları
e. Süreli alt kademe yönetici kursları

14. Rakiplerinize karşı eğitime de öncelik. tanıyacağınız ögeleri önem
sırasına göre belirtiniz.

a. İletişim teknikleri
b. Davranış
c. Dil eğitimi
d. Mesleki becerilerinin geliştirilmesi
e. Entellektüel becerilerinin geliştirilmesi

---- f. Hepsi
3



15. Sendikaların işletmelere yaptığı katkılar önem derecesine görehangileridir? -

---- a. ~şletmelere daha yüksek ve,1sfi~rarlı k§r sağlamak
---- b. Urünün kalitesini yükselterek verim-sağlamak
---- c. fşletmelerde herkesin kararlara katılımını sağlamak
---- d. işletmelerde komiteler kurarak resmi olarak kararlara katılımı

sağlamak
---- e. Hepsi
---- f. Hiç biri

16; Sendikaların işgucune yaptığı katkıların önem derecesini aşağıdaki
kriterleri sıralayarak belirtiniz.

---- a. İstihdam güvencesi
---- b. Sürekli eğitim
---- c. Qcret ve ücret dışı teşvik imkanları
---- d. Iş kararlarına katılımı
---- e. Sağlıklı, sosyal ve güvenilir çalışma ortamı
---- f. Hepsi
---- g. Hiç biri

17. Otel işletmelerinde enformasyon teknolojileri önem sırasına göre sizce
yaygın olarak hangi bölümlerde kullanılmalıdır?

---- a.
---- b.
---- c.
---- d.
---- e.

Bütün bölümlerde
Destek hizmetleri,üreten arka kademe büroda
Kat hizmetlerinde, Teknik serviste
Yiyecek-içecek servisinde
Ön büroda

18. Sizce otel işletmenizin hangi bölümlerinae öncelikle bilgisayar
kullanımına geçmek iletişimi serileştirecek ve verimliliği artıracaktır?

---- a. Önbüro
~--- b. Personel
---- c. Kat hizmetleri
---- d. ~Üak
---- e. Servis
---- f. Barlar
---- g. Restorant
---- h. Teknik servis
---- i. Muhasebe

••

19. Önbüroda bilgisayar kullanımının faydalarını önem derecesine göre
belirtiniz.

----a.Müşteri hizmetlerinin doğru, hızlı ve anında görülmesini sağlar.
---- b. Dokuluk oranı, ve işletme gelirleriyle ilgili doğru bilgiyi sağlar.
---- c. Önbüro ¥£!· rezervasyonda kırtasiyeciliği ve dosyalama işini azaltır.
---- d. Müşteri devir hızıyla birlikte önceki kayıtları tesbit eder.
---- e. Yukarıdaki bütün işlemleri iiin.
---- f. Yukarıdaki işlemlerin hiçbirı için önemli değildir.

4
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BÖLÜM II

Not: Her faktörün sizce önem derecesini belirten sayıyı daire içine alınız.

1. Verimlilik ölçümünde işgücünün egemen olma boyutu aşağıdaki ögelere göre
nasıl değerlendirilebilinir?

a. Ekonomik faktörler arasında tek canlı varlığın işgücü olması ve değer
yaratıcı olarak kabul edilmesi.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çokdeğildir önemlidir gibidir önemlidir1 2 3 4 5
b. Üretim maliyetlerinde en büyük payı işgücünün oluşturma;~ .

. - .• ·- ·_ı,...::
Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok -

değildir önemlidir gibidir Önemlidir1 2 3 4 5

c. Diğer üretim faktörlerine göre işgücünün daha kolay tanımlanması.

Hiç önemli Biraz önemli Önemlidir Çokdeğildir önemlidir gibidir Onemlidir1 2 3 4 5

d. Toplumun hayat standardını belirleyen en önemli göstergenin işgücü
olduğunun bilinmesi

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gi!).idir

3

Önemlidir·•·

4

Çok
Onemlidir

5

2. Verimliliğin yükselmesini sağlayan nitelikli işgücünün işinde kalabilmesi
için aşağıdaki ögelerth rolü nedir?

a. Ücret, sigorta, işgüvenliği, emeklilik gibi hakların uygulanması.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

önemlidir
.. •. 4

Çok
Onemlidir

5

b. Nitelikli işgücünün örgüt tarafından tanınması ikramiye gibi özendirici
ücret uygulanması.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

Çok
Onemlidir

5

5
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c. Grup çalışmasının öneminin fayda ve zararlarının anlatılması.

Hiç önemli
değil di r

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli ./Önemlidir
gibidir

3 4

d. Kara katılımın genelde işgücünü güdülemesi.

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

Çok
Onemlidir

5

Çok
Önemlidir

5
5

3. Performans standartlarının yönetim tarafından benimsenmesinin verimliliğe
etkisi.

a. Personelin ve yöneticinin standatları kabul ederek fikir birliğine
varması.

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

b. Standartların tüm kararların verilmesine klavuzluk etmesi.

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi
3\

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

c. İş gücü standartları yetenek, bilgi, beceri tecrübeyle birlikte i şgücünün
ve çevre koşullarının özelliklerini yansıtması.

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

d. Standartlara ulaşılmanın ideallerle değil, işgücünün sağlayacağı gerçekçi
performans,değerleri olması.

~'
Hiç önemli Biraz

değil önemli
1 2

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

4. Görev planlaması (süreçi~de) işgücünün verimli çalışmasını etkileyen
aşağıdaki ögeleri nasıl değerlendirirsinizı

a. Süreçin ergonomik koşulları dikkate alarak uygulaması.

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli
' 2 f''

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

6

.. Çok
Onemlidir

5



b. Süreçlerin kontrol ve test edilerek değerlendirilmeleri ve alışkanllkhaline getirilmeleri.

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5
c. İş performansında, kriterler ve standartların saptanması.
Hiç önemli

değil
1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

d. Periyodik olarak süreçlerin nasıl işlediği kontrol edilerek dah? iyi
yöntemlerin olup olmadığının araştırılması. /.. ·.'t;

Hiç önemli
değil

1

Biraz
önemli

2

Önemli
gibi

3

önemlidir

4

Çok·
Önemlidir

5

5 . Örgütün yüksek verimliliği sağlayabilmesi için aşağıdaki ögelerin etkisisizce ne olmalıdır.

a. İşgücü~Ö~ işin ne olduğunu bilmesi, gereği yetenek, bilgi becerisininolması.

Hiç önemli
değil di r

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

b. İşgücünün kendini işi ile özdeşleştirmesi, işiyle gurur duyması.
Hiç önemli

değildir
1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

.. Çok
Onemlidir

5

c. İşgücünün davranışlarının (hata ve niteliklerinin) izlendiğini bilmesi... ·.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çokdeğildir önemlidir gibidir önemlidir1 2 3 4 5

6. Örgüte işgücü seçerken aşağıdaki ögelerin verimliliği sağlaması boyutunudeğerlendiriniz. ·

a. Mulakatın yapılması

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

7

Çok
Önemlidir

5



:'\.'

;• I

'.(

,.b. Psikolojik testin uygulanması.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir .. Çokdeğildir önemlidir gibidir Onemlidir
1 2 3 4 5

c. Yabancı dil bilgisinin olması.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir .. Çokdeğildir önemlidir gibidir Onemlidir
1 2 3 4 5

d. İşiyle ilgili bir okulu bitirmesi.

Hiç önemli Biraz önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

1 2 3 4 5

7. İş ve işgücüyle yapılan planlarda aşağıdaki faktörlerin katkısını nasıl
değerlendirirsiniz?

a. İş tanımı

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

b. İş basitleşmesi

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

c. İş standardizasyonu

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2~'

d. İş gücü pl anı aması

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

önemli önemlidir
gibidir ,

3 4
-\

Çok
Önemlidir

5

Önemli
gibidir

3

Önemlidir Çok
önemlidir

54

Önemli
gibidir
.. 3

Önemlidir Çok
Önemlidir

54

Önemli
gibidir

3

önemlidir .. Çok
Onemlidir

5·4

8. İş planlarının sağlıklı hazırlanması için aşağıdaki faktörlerin önemini
nasıl değerlersiniz?

a. İşletmenin iktisadi duru.!IJY.
Hiç önemli Biraz

-'r

Önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

1 2 3 4 5
8



Çok
Önemlidir

5

şgücündeki tecrübe ve yetenekler

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

şıetmedeki işgücü miktarı

ş planları yapılırken sendika yönetici kararları
. ç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok , ,! ;eğildir önemlidir gibidir Önemli dtr- /::'1 2 3 4 5

,e. İş planları yapılırken gelenek ve görenekler
. ç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çokeğildir önemlidir gibidir Önemlidir1 2 3 4 5

9. İş akışının sağlanmasında aşağıdaki ögelerin rolü nedir?

a. Ulaşım ve haberleşme kanallarındaki tekrar edilemeyen hareketleri
k,s,t1amak.

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

Önemlidir

4

.. Çok
Onemlidir

5

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlid.ir Çokdeğil di r önemlidir gibidir - Önemlidir1 2 3 4 5

b. İşgücünden tasarruf için t.ekno l oj ] ve bilgisayar kullanmak

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

•• 3

Önemlidir

4

c. Birbirine benzeyen işleri birleştirmek

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

Çok
Önemlidir

5

d. Hareket ve haberleşmeyi sağlayan sembolleri kullanmak

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

9

Çok
Önemlidir

5



;ı '

10. Otel işletmelerinde hizmet alanlarının daha verimli kullanılması için
··•,· aşağıdaki ögeleri nasıl değerlendirirsiniz?

a. Ufak çalışma masaları ve portatif ayırıcıların'k~llanımı

Hjç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

Çok
önemlidir

5

b. Duvar boyunca kapalı raflar, çelik dolaplar yapılarak çalışma alanının
genişletilmesi.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir önemlidir

1 2 3 4 5
'/~

. -/

c. Özel büro alanlarını küçültmek veya bazı büroları birleştirmek.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

önemli
gibidir

3

önemlidir

4

Çok
önemlidir

5

d. Kullanılmayan eşya ve donatım materyalinin iş alanından kaldırılması.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

önemli
gibidir

3

,Önemlidir

4

Çok
önemlidir

5

11. Otel işletmelerinde mataryel kullanımı ve verimlilik ilişkisini nasıl
değerlendirirsiniz?

a. Materyalin ilk kullanım yerine yakınlığı

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

önemli
gibidir

3

Önemlidir

,,,,:

b. Hareket ekonomisinin~ıkkate alınması

4

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

öneml.i Önemlidir
gibidir 'C .·

3 4

Çok
Önemlidir

5

Çok
önemlidir

5

~- Standart ve ekonomik ölçüler benimsenerek ~lanın ekonomi olarak kullanımı

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

10

Çok
Önemlidir

5



Önemli
gibidir

3

d. Mataryel kullanımında depolamanın asgari düzeyde tutulması.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemlidir Çok
Önemlidir

54

12. Hizmet üretiminde, işçi-işveren-sendika kontrol· zincirinin sağlanması
aşağıdaki ögelere ne boyutta etki eder?

a. Ücreti asgari ücret seviyesi üstünde tutmak.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

1 2 3 4 5

b. Eşit işe eşit ücret ödenmesi. \ ı .~·--,ı_.·~;
Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok

değildir önemlidir gibidir Önemlidir
1 2 3 4 5

c. Ücretlerin enflasyon oranına göre ayarlaması.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

1 2 3 4 5

d. Çeşitli Sosyal hakların verilmesi.

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir .. Çokdeğildir önemlidir gibidir Onemlidir
l 2 3 4 5

e. Ücretlerin Toplu İş Sözleşmesine göre düzenlenmesi.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli "Önemlidir
gibidir

3 4••

Çok
önemlidir

5

13. Otel işletmelerinde önbüroda bilgisayar kullanımı ve verimlilikle olan
ilişkisi aşağıdaki ögeleri ne b6yutti,etkiler?

a. Müşteri hizmetlerinin hızlı bir şekilde görülmesini sağlar.

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Öneml>idir .. Çok
Onemlidir

54

11



b. Doluluk oranını ve işletme gelirleriyle ilgili doğru bilginin sağlanması.
' /

- Hiç önemli
değildir

l

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir .. Çok
~ Qnemlidir

4 ., ' 5

c. Öobüro ve rezervasyonda kırtasiyeciliğin azaltılmaiı.

H-i ç önemli
değildir

l

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3

Önemlidir

4

Çok
Önemlidir

5

d. Müşteri devir hızıyla birlikte önceki kayıtları tesbit eder.

Hiç önemli Biraz önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidi! Önemlidir

_,,ı_,-,'_l·"j. 1 2 3 4 5

14. Verimliğin sağlanmasında aşağıdaki ögelerin eğitimi ne boyutta
etkileyeceğini değerlendiriniz.

a. Formel sistematik eğitim programlarından faydalanılması

Hiç önemli Biraz önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

1 2 3 4 5

b. İşletmenin eğitim politikasının olması \

Hiç önemli Biraz önemli önemli dj r Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

ı 2 3 4 5

c. Eğitimin örgütlenmesi

Hiç önemli Biraz öneinl i Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

ı 2
~

3 4 5

d. Eğitimi gerektiren alanların tesbiti

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir Önemlidir

1 2 3 4 5

e. Eğitimin maliyeti

4

.. Çok
Onemlidir

5

Hiç önemli
değildir

1

Biraz
önemlidir

2

Önemli
gibidir

3.,-<,

Önemlidir

12
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f. Eğitim planının hazırlanması

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir .. Çok
değildir önemlidir gibidir Onemlidir

1 2 3 4 5

g. Eğitim programlarının hazırlanması

Hiç önemli Biraz Önemli Önemlidir Çok
değildir önemlidir gibidir önemlidir

1 2 3 4 5

h. Planlanan eğitimin aksiyona geçirilmesi

Hiç önemli
değildir

ı
Biraz
önemlidir

2

önemli
gibidir

3

önemlidir

4

Çok
önemlidir

5
')·; ~

/, - -/

j. Sizin önereceğiniz, öğretim ve eğitim programları için ögeler varmıdır?

1. . .
2.
3 . . . . . . . . . . . . . • .. • .

13



1-50 51-100 101-150 151-200 201-250 251+

öLÜl1 II I.

TELİNİZİN SOSYO DEMOGRAFİK YAPISI

·•~tfen size uygun kutuyu işaretleyiniz"

İşletmedeki Konumunuz:

tel Sahi bi ..... Otel Yöneticisi ....

Sahip/Yönetici ...

Erkek .

Bölüm Şefi .

Kadın

2. Otelin büyüklüğü
Oda sayısı

3. Tam zamanlı personel sayısı

4. Yarı zamanlı personel sayısı .... :

5. Geçici personel sayısı

6. Oteliniz
a) Aile Şirketi mi .
b) Bir Zincir Otel mi :
c) Profesyonel İşletme mi
d) Diğer

\~. ' ~
~l ••

.:::-(-,

·,.
-'r



EK 1-1

Al A-
FREQUENCY ANALYSIS-~:,

, Value Label
Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

I.O 6 20.7 28.6 28.6
2.0 4 13.8 19.0 47.6

-·, , .

3.0 4 13.8 19.0 66.7
4.0 2 6.9 9.5 76.2
5.0 5 17.2 23.8 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 21 Missing Cases 8
---------------------------------------------------

!._ AlB

Value Label
Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent ' , ,.;·!,--;
,/

1.0 2 6.9 10.0 10.0
2.0 7 24.1 35.0 45.0
3.0 5 17.2 25.0 70.0
4.0 6 20.7 30.0 100.0

.o 9 31.0 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

20 Missing Cases 9Valid Cases
-------------------------------------------------------

~ AlC

Value Label
Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

1.0 3 10.3 . 15. O 15.0
2.0 4 13.8 20.0 35.0
3.0 ' 7 24.1 35.0 70.0
4.0 6 20.7 30.0 100.0

.o 9 31. O MISSING
------- ------- -------

TOT.AL 29 100.0 100.0

20 Missing Cases 9Valid Cases
-----------------------------------------------------------

AlD

- Value Label
Valid Cum

Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 5.0 5.0
2.0 3 10.3 15.0 20.0
3.0 3 10.3 15.0 35.0
4.0 3 10.3 IS.O so.o
5.0 10 34.5 so.o 100.0

.O 9 31.0 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

20 Missing Cases 9alid Cases

1



E- alue Label

., . fREQUENCYtANALYSIS

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

I.O 9 31. O 32 .ı 32.1
3.0 2 6.9 1·.1 39.3
4.0 3 10.3 10·.. 7,. so.o
5.0 14 48.3 5CLO' 100.0.o 1 3.4 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Missing Casesaıid Cases 28

--------------------------------------------

alue Label

/

-/

alid Cases

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

1. o - 2 6.9 8.7 8.7
2.0 2 6.9 8.7 17.4
3.0 6 20.7 26.1 43.5
4.0 5 17.2 21. 7 65.2
5.0 8 27.6 34.8 100.0.o 6 20.7 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

23 Missing Cases 6
- ------------------------------------------------
~28

Value Label

alid Cases

\

Valid Cum
Value Frequency Percent, Percent Percent

l. o 7 24.1 35.0 35.0
2.0 5 17.2 25.0 60.0
3.0 2 6.9 10.0 70.0
4.0 5 17.2 25.0 95.0
5.0 l 3.4 5.0 100.0.o 9 31. O MISSING

~( ------- ------- -------
TOTAL"' 29 100.0 100.0

20 Missing Cases 9
-----------. -- ---------------------------------

·2c
alue Label

a l i d Cases

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

1.0 1 3.4 4.8 4.8
2.0 4 13 .8 19.0 23.8
3.0 :'' 6 20.7 28.6 52.4
4.0 _.) 5 17.2 23.8 76.2
5.0 5 17.2 23.8 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

21 Missing Cases 8

2



A20

Value Label

Valid Cases

FRE.Q~ENCY ANALYSIS

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
1.0 2 6.9 10.0 10.02.0 4 13.8 20.0 30.03.0 5 17.2 25.0 55.04.0 7 24.1 35.0 90.05.0 2 6.9 10.0 100.0.o 9 31. O MISSING

------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
20 Missing Cases 9

-- --------------------------------- ------------
A2E

Value Label

Valid Cases

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
' ,·....

' ' >J<1. o 7 24.1 29.2 29.2 -, .. -/
2.0 3 10.3 12.5 41. 73.0 1 3.4 4.2 45.85.0 13 44.8 54.2 100.0.o 5 17.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

24 Missing Cases 5
----------------------------------------------

A3A

Value Label

Valid Cases

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10. 3 . 14.3 14.32.0 2 6.9 9.5 23.83.0 2 6.9 9.5 33.34.0 7 ··24 .1 33.3 66.75.0 7 24 .1 33.3 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------TOTAL" 29 100.0 100.0
21 Missing Cases 8

---------- ·----------------------------------
A38

Value Label

alid Cases

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
1. o 7 24 .1 46.7 46.72.0 5 17.2 33.3 so.o3.0 1 3.4 6.7 86.75.0 1 3.4 6.7 93.36.0 1 3.4 6.7 100.0.o 14 48.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

15 Missing Cases 14

' 3



A3C

Value Label

Valid Cases

-,
I

,,, · FREQUENCYı ANAL VS IS

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

1.0 3 10.3 15.8 15.8
2.0 2 6.9 10.5. 26.3
3.0 5 17.2 26.3 ··~ .. ,. 52.6
4.0 2 6.9 10.5 ,·,-- 63.2
5.0 7 24 .1 - 36.8 100.0

.o 10 34.5 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

19 Missing Cases 10
----------- - -----------------------------------------------------

A3D

Value Label

Valid Cases

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 2 6.9 11. 8 11.8
3.0 9 31.0 52.9 64.7
4.0 3 10.3 17.6 82.4
5.0 3 10.3 17.6 100.0

.o 12 41.4 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

17 Missing Cases 12
-------------------------------------------------------------------------------

A3E

Value Label

alid Cases

aıue Label

ses

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 2 6.9 · l 1.1 11. 1
2.0 7 24.l 38.9 50.0
3.0 1 3.4 5.6 55.6
4.0 6 20.7 33.3 88.9
5.0 1 3.4 5.6 94.4
6. O '· _ 1 3.4 5.6 100.0,. .o 1J \ ·. 11 37.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

18 Missing Cases 11

Val id Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 3 10.3 16.7 16.7
3.0 n 3.4 5.6 22.2
4.0

I

1 3.4 5.6 27.8
5.0 12 41. 4 66.7 94.4
6.0 1 3.4 5.6 100.0

.o 11 37.9 MISSING
------- ------- -------

TOTAL· 29 100.0 100.0

18 Missing Cases 11

4



alue Label

'al id Cases

FREQUENCY ANALYSIS 

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 13.8 20.0 20.02.0 2 6.9 10.0 30.03.0 4 13.8 20.0 so.o4.0 2 6.9 10.0 60.05.0 8 27.6 40.0 100.0.o 9 31.0 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

20 Missing Cases 9
------- - --------------------------------------
!.48

alue Label

'al id Cases

Valid Cum
' 'Value Frequency Percent Percent Percent - ı_ ~ı;

I. o 1 3.4 4.8 4.82.0 2 6.9 9.5 14.33.0 6 20.7 28.6 42.94.0 8 27.6 38 .1 81. O5.0 4 13.8 19.0 100.0.o 8 27.6 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

21 Missing Cases 8
---- ------------------------------------------

alue Label

'al id Cases

. Val id CumValue Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 9 .1 9 .12.0 1 , ',3.4 4.5 13.6
3.0 5 17.2 22.7 36.44.0 3 10:3 13. 6 so.o
5.0 11 37.9 so.o 100.0

• (i) 7 24.1 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

22 Missing Cases 7
- ---------------------------- ----------..~

alue Label

------ ----------------------------------------------------

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 18.8 18.8
2.0 10 34.5 62.5 81.3
4.0 3 10.3 18.8 100.0.o 13 44.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

16 Missing Cases 13

5.



A4E

Value Label

Valid Cases 20

ASA

Value Label· - ·_ 'ts

Valid Cases

A5B

Value Label

Valid Cases

A5C

Value Label

Valid Cases

- ::~ '\

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

ı. o 6 20.7 30.0 30.0
2.0 1 3.4 5.0 ,35.0
3.0 5 17.2 25.0 ,60,,;0 ·
4.0 2 6.9 10.0 . 70.0
5.0 6 20.7 30.0 100.0

.o 9 31.0 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Missing Cases 9

Valid Cum
Value Frequency P~rcent Percent Percent

2.0 1 3.4 5.6 5.6
3.0 7 24.l 38.9 44.4
4.0 3 10.3 16.7 61. 1
5.0 7 24.1 38.9 100.0

.o 11 37.9 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

18 Missing Cases 11

Valid Cum
Value Frequency Percent . Percent Percent

2.0 5 17. 2 35.7 35.7
3.0 3 10.3 21. 4 57.1
4.0 4 13.8 28.6 85.7
5.0 2 6.9 14.3 100.0

.O 15 Si. 7 MISSING

~~~29- ------- -------
TOTAL 100.0 100.0

••
14 Missing Cases 15.

Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 3 10.3 20.0 20.0
3.0 3 10.3 20.0 40.0
4.0 7 ~· 24.1 46.7 86.7
5. O _;): 2 ! 6. 9 13. 3 100. O

.O 14 48.3 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

15 Missing Cases 14
--------------------- ------------------~---------------------------------------

6
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FREQUENCY ANALYSIS
A6A

Valid CumValue label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 2 6.9 9.5 9.53.0 2 6.9 9.5 19.04.0 l 3.4 4.8 23.85.0 16 55.2 76.2 100.0. o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 21 Missing Cases 8

A6B
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

I. o 3 10.3 33.3 33.33.0 l 3.4 11. l 44.45.0 5 17.2 55.6 100.0.o 20 69.0 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 9 Missing Cases 20

A6C
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

I. o 1 3.4 · 8.3 - 8.3 -
2.0 1 3.4 8.3 16.7
3.0 3 10.3 25. O. 41. 7
4.0 6 20.7 50.0 91. 7
5.0 1 3.4 8.3 100.0.o 17 58.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

-"

Valid Cases 12 Missing Cases 17

A60
Valid CumV a-1 u e L ab e l Value Frequency Percent Percent Percent

I. o 1 3.4 100. o. 100.0.o 28 96.6 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 1 Missing Cases 28

7



----~--
- _:;, '\. \

,,
- ' •• ,: •. , e FREQUENCY ANALYSISI

A6E

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1.0 1 3.4 100.0 100-. O.o 28 96.6 MISSING------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases ı. Missing Cases 28

A6F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 1 3.4 25.0 25.05.0 3 10.3 75.0 100.0

-,1_1 ~ı; .o 25 86.2 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 4 Missing Cases 25

A6G

Va 1 id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 33.3 33.34.0 1 3.4 i6.7 so.o5.0 3 10.3 so.o 100.0.o 23 79.3 MISSING

------- ------- ·-------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 6 Missing Cases 23

A7A
\,,;

Valid Cum1J lValue Label Value Frequency Percent Percent Percent..
2.0 L 3.4 6.3 6.33.0 7 24.1 43.8 so.o4.0 5 17.2 31. 3 81. 35.0 3 10.3 18.8 100.0.O 13 '44.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 16 Missing Cases 13
:' ı,.

-'r

8
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FREQUENCY ANALYSIS
A78 ·

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 12.5 12.52.0 6 20.7 37.5 so.o3.0 4 13.8 25.0 75.04.0 2 6.9 12.5 87.55.0 2 6.9 12.5 100.0.o 13 44.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 16 Missing Cases 13

A7C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 3 10.3 14.3 14.33.0 3 10.3 14.3 28.64.0 3 10.3 14.3 42.95.0 12 41.4 57.1 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 21 Missing Cases 8

A70

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 4 . 13.8 22.2 22. 23.0 1 3.4 5.6 27.84.0 7 24.1 . 38. 9 66.75.0 6 -20.7 33.3 100.0.o 11 37.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 18 Missing Cases
.-
11,

A7E
- Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 10 34.5 52.6 52.62.0 1 3.4 5.3 57.95.0 8 27 .6 42.1 100.0.o 10 34.5 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 19 Missing Cases 10

9
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. FREQUENCY ANALYSIS
ABA

Val id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 7 24.1 33.3 33 . .32.0 4 13.8 19.0 52:44.0 4 13.8 19.0 71 :.4o·5.0 5 17.2 23.8 95'. 28.0 1 3.4 4.8 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 21 Missing Cases 8

ASB
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 I 3.4 12.5 12.5
3.0 1 3.4 12.5 25.04.0 2 £.9 25.0 so.o
5.0 2 6.9 25.0 75.0
6.0 2 6.9 25.0 100.0.o 21 72.4 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 8 Missing Cases 21

ASC
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

I. o 3 10.3 15.8 15.82.0 1 3.4 5.3 21.1
3.0 4 13.8 21.1 42.1
4.0 6 20.7 31. 6 73.7
5.0 \, 4: 13.8 21.1 94.7l.Q. o ~' 3.4 5.3 100.0.o iô' 34.5 MISSING

------- ------- -------
TOTAL ,29 100.0 100.0

Valid Cases 19 Missing Cases 10

ASD
Va 1 id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o I :3'.4 10.0 IO.O
2.0 3-'\: 10.3 30.0 40.0
4.0 5 17.2 50.0 90.0
7.0 I 3.4 IO.O 100.0.o 19 65.5 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases 19

10



FREQVENCY ANALYSIS·.:,,-,':,,:,,· ...
ASE

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 5.9 5.92.0 3 10.3 17.6 23.53.0 5 17.2 29.4 52.94.0 2 6.9 11. 8 64.75.0 3 10.3 17.6 82.46.0 2 6.9 11.8 94.19.0 1 3.4 5.9 100.0.o 12 41. 4 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 17 Missing Cases 12

A8F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o l 3.4 8.3 8.3
2.0 2 6.9 16.7 25.03.0 1 3.4 8.3 33.34.0 4 13.8 33.3 66.7
7.0 3 10.3 25.0 91. 78.0 l 3.4 8.3 100.0. o 17 58.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 12 Missing Cases 17

A8G

Val id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

l. o l 3.4 6.3 6.3
2.0 l 3.4 6.3 12.5
3.0 2 6.9 12.5 25.0
4.0 l 3.4 6.3 31. 3
5.0 7 24. l 43.8 75.0
7 ':O l 3.4 6.3 81.3
8.0 ·3 10.3 18.8 100.0. o 13 44.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 16 Missing Cases 13

11



- ...::~-" \ • J:'i::' -~ FREQUENCY ANALYSIS ~,(_ . -

ABH 
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 2 6.9 16.7 16.74.0 3 10.3 25.0 41. 75.0 3 10.3 25.0 66.76.0 l 3.4 8.3 75.09.0 3 10.3 25.0 100.0.o 17 58.6 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 12 Missing Cases 17

ASI
Va 1 id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent-

1. o 3 10.3 13 .6 13 .6
2.0 l 3.4 4.5 18.23.0 1 3.4 4.5 22.74.0 l 3.4 4.5 27.35.0 16 55.2 72.7 100.0.o 7 24.l MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 22 Missing Cases 7

A9A
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

l. o l 3.4 5.9 5.9
2.0 6 20.7 35.3 41. 2
3.0 1 3.4 5.9 47.l
4.0 3 10.3 17.6 64.7
5.0 5 ': 17. 2 29.4 94.1
7.0 l ~'3.4 5.9 100.0. o ... 12 41. 4 MISSING

------·- ------- -------
TOTAL 29 · . l 00. O 100.0

Valid Cases 17 Missing Cases 12

98
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 3 W.3 :<' 30.0 30.0
3.0 3 ro.3 30.0 60.0
4.0 2 6.9 20.0 80.0
6.0 2 6.9 20.0 100.0.o 19 65.5 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

aı id Cases 10 Missing Cases 19

12



FREQUENCY ANALYSIS 
' ~ ' '

·-i'

9C 
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 4 13.8 26.7 26.7
2.0 l 3.4 6.7 33.3
3.0 4 13.8 26.7 60.0
4.0 l 3.4 6.7 66.7
5.0 5 17.2 33.3 100.0

.o 14 48.3 · MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 15 Missing Cases 14

90
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 7. l 7.1
2.0 1 3.4 7 .1 14.3
3.0 2 6.9 14.3 28.6
4.0 5 17.2 35.7 64.3
5.0 3 10.3 21. 4 85.7
7.0 2 6.9 14.3 100.0

.o 15 51. 7 MISSING
-c:=~,,---- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 14 Missing Cases 15

A9E
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent · Percent

2.0 3 10.3 17.6 17.6
3.0 3 10.3 lT;6 35.3
4.0 5 17. 2 29.4 64.7
5.0 5 17.2 29.4 94.1
6.0 1 3.4 5.9 100.0

.o 12 41. 4 MISSING
.. ------- ------- -------
TOTAL 29, 100.0 100.0

Valid Cases 17 Missing Cases 12

-

A9F
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 5 17.2 35.7 35.7
3.0 4 13.8 28.6 64.3
4.0 1 3.4 7 .1 71.4
5.0 4 13.8 28.6 100.0

.O 15 51. 7 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 14 Missing Cases 15

13
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FREQUENCY ANALYSIS 
AlOA

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
I.O I 3.4 5.9 5.92.0 4 13.8 23.5 29.43.0 2 6.9 11. 8 41. 2 ' -
4.0 2 6.9 11. 8 52.95.0 8 27.6 47.1 100.0.o 12 41. 4 MISSING

-----~-- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 17 Missing Cases 12

Al OB
Valid CumValue Label- '_\ ~:3 Value Frequency Percent -Percent Percent

2.0 1 3.4 7 .1 7 .1
3.0 3 10.3 21. 4 28.6
4.0 4 13.8 28.6 57.1
5.0 6 20.7 42.9 100.0. o 15 51. 7 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 14 Missing Cases 15

\

.:r{·ı
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.• ~· .,.
FREQUENCY ANALYSIS i:,;]

'
.. OC Va 1 id Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 4 13.8 30.8 30.8
3.0 1 3.4 7. 7 38.5
4.0 5 17. 2 38.5 76.9
5.0 3 10.3 23.1 100.0

.o 16 55.2 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 13 Missing Cases 16

100 Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 3 10.3 23.1 23.l
3.0 3 10.3 23.1 46.2
4.0 3 l O. 3 - 23.l 69.2
5.0 l 3.4 - 7.7 76.9
6.0 3 10.3 - 23. 1 100.0

.o - , 16 55.2 MISS!tıG
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16

••
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- _:~'.-. \ .~ FREQUENCY ANALYSIS 
,'

Al OE 
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

I.O 7 24.1 53.8 53.8'3.0 4 13.8 30.8 84.64.0 1 3.4 7.7 92.3
5.0 1 3.4 7.7 100.0 ' --

-- . o 16 55.2 MISSING
------- ------- -------

JOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16

Al OF
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

' I .~ 1. o 3 10.3 20.0 20.0/,·'~ ~ı;
3.0 1 3.4 6.7 26.7
5.0 11 37.9 73.3 100.0.o 14 48.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 15 Missing Cases 14

All A
Valid C\umValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 4 13 .8 21.1 21.1
2.0 2 6.9 10.5 31. 6
3.0 3 10.3 15.8 47.4
4.0 2 6.9 10.5 57.9
5.0 6 20.7 31. 6 89.5
6.0 2 6.9 10.5 100.0.o 10 34.5 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 10~0 100.0

"Valid Cases 19 Missing Cases 10

AllB
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 3 10.3 11. 5 11. 5
2.0 3 10.3 11. 5 23.1
3.0 1 3.4 3.8 26.9
4.0 6 20.7 :1'3 .1 so.o
5.0 13 44.8 50.0 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

16



:,. i.A1- ~ •

. iFREQUENCY ANALYSIS~ ·~ -,

AllC
, .•...

Valid CumValue label Value Frequency Percent Percent Percent
1.0 3 10.3 14.3 14.32.0 3 10.3 14.3 28.63.0 3 10.3 14.3 42.94.0 6 20.7 28.6 71. 45.0 5 17.2 23.8 95.26.0 1 3.4 4.8 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 21 Missing Cases 8
o

Valid Cumalue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 13.8 17.4 17.4
2.0 4 13.8 17.4 34.83.0 8 27.6 34.8 69.6
4.0 4 13.8 17.4 87.0
5.0 3 10. 3 13.0 100.0.o 6 20.7 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 -, 100.0 100.0

'al id Cases 23 Missing Cases 6
E

Valid Cumalue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 4.3 4.3
2.0 6 20.7 26.1 30.43.0 7 24.1 30.4 60.9
4.0 8 27.6 34.8 "95. 7
6.0 1 3.4 4.3 100.0.o 6 20.7 MISSING

.-,-. ------- ------- -------
"TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 23 Missing Cases, -: 6'

F

Valid Cumalue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 13.8 22.2 22.2
2.0 3 10.3 16.7 38.9
3.0 3 10.3 16.7 55.6
4.0 1 3.4 5.6 61.1
5.0 4 13.8 22.2 83.3
6.0 3 10.3 16.7 100.0.o 11 37.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 18 Missing Cases 11

17



- -=>--, \ ·~:.. .FREQUENCY ANALYSIS 
lb>',>;ı I

12A 
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1.0 2 6.9 18.2 18.2
. 2-.11 5 17.2 45.5 63.6

3.0 1 3.4 9 .1 72.7
4.0 2 6.9 18.2 90.9

-_ 7. O- 1 3.4 9 .1 100.0.o . 18 62.1 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 11 Missing Cases 18

'1 2B
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 6 20.7 37.5 37.5
4.0 3 10.3 18.8 56.3
5.0 6 20.7 37.5 93.8
8.0 1 3.4 6.3 100.0

.o 13 44.8 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 16 Missing Cases 13

12C
-\

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 6.7 6.7
2.0 2 6.9 13.3 20.0
3.0 2 6.9 13.3 33.3
4.0 5 17.2 33.3 66.7
5.0 4 13.8 26.7 93.3
9.0 1 3.4 \,, : 6.7 100.0

.O 14 48.3 $i·1ISSING
!< ------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 15 Missing Cases _.- - J1

120
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 2 6.9 25.0 25.0
4.0 3 10.3 37.&<· 62.5
6.0 1 3.4 _,) 12. 5 75.0
8.0 2 6.9 25.0 100.0

.o 21 72.4 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 8 Missing Cases 21
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· ,FREQUENCY ANALVS Is

Al2E
Val id Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1.0 1 3.4 14.3 14.3
2.0 2 6.9 28.6 42.9
3.0 1 3.4 14.3 57.1
4.0 1 3.4 14.3 71. 4
7.0 2 6.9 28.6 100.0

.o 22 75.9 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 7 Missing Cases 22

Al2F
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1.0 1 3.4 16.7 16.7
3.0 2 6.9 33.3 so.o
4.0 1 3.4 16.7 66.7
9.0 2 6.9 33.3 100.0

.o 23 79.3 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 6 Missing Cases 23

Al2G
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 2 6.9 15.4 15. 4 ·
2.0 3 10.3 23. 1 38.5
3.0 3 10.3 23.1 61. 5
4.0 1 3.4 7.7 · 69. 2
5.0 2 6.9 15.4 84.6
6.0 2 6.9 15.4 100.0

.O 16 55.2 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
:·.-· ... ·

Valid Cases 13 Missing Case~'·· 16

Al2H
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 2 6.9 25.0 25.0
3.0 1 3.4 12. 5 37.5
4.0 2 6.9 25.0 62.5
5.0 3 10.3 37.5 100.0

.o 21 72.4 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 8 Missing Cases 21
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- _:::--·, \

,,,,,-;- :··: ''fR_EQUENCY ANALYSIS
121

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 13.8 17.4 17.43;0' 1 3.4 4.3 21. 75.0 17 58.6 73.9 95.712 ./0 1 3.4 4.3 100.0- . o - 6 20.7 MISSING

------- ------- -------TOJAL - 29 100.0 100.0
alid Cases 23 Missing Cases 6

Al3A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 13.8 16.0 . 16. O- 4.0 2 6.9 8.0 24.05.0 19 65.5 76.0 100.0.o 4 13.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 25 Missing Cases 4

Al38

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 5 17. 2 35.7 35.72.0 4 13.8 28.6 64.33.0 l 3.4 . 7. 1 71. 44.0 l 3.4 7. l 78.65.0 3 10.3 21. 4 100.0.o 15 51. 7 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

1,)'Valid Cases 14 Mi ss.•i ng Cases 15

Al3C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 11. 8 11. 82.0 2 6.9 I 1. 8 23.53.0 4 13.8 23.5 47.14.0 4 13.8 23.5 70.65.0 5 17.2 29.4 :<ıoo.o.o 12 41. 4 MISS-ING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 17 Missing Cases 12

20



F~tQUENCY ANALYSIS
130

Vaiid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 5 17.2 31.3 31.3
3.0 5 17.2 31.3 62.5
4.0 4 13.8 25.0 87.5
5.0 2 6.9 12.5 100.0.o 13 44.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 16 Missing Cases 13

Al3E
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 3 10.3 18.8 18.8
2.0 4 13.8 25.0 43.8
3.0 5 17.2 31.3 75.0
4.0 4 13 .8 25.0 100.0.o 13 44.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 16 Missing Cases 13

~
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FREQUENCY ANALYSIS
Al4A

Valid CumValue label Value Frequency Percent Percent Percent
1.o 1 3.4 5.3 5.32.0 6 20.7 31. 6 36.83.0 3 10.3 15.8 52 .,5 ·4.0 3 10.3 15.8 68.45.0 6 20.7 31. 6 100.0.o 10 34.5 MISSING------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 19 Missing Cases 10

A14B

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percentl /·'-.'_ ~ı;
1. o 1 3.4 5.6 5.62.0 3 10.3 16.7 22.23.0 6 20.7 33.3 55.64.0 7 24.1 38.9 94.45.0 1 3.4 5.6 100.0.o 11 37.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 18 Missing Cases 11
-\

A14C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
I. o 6 20.7 31. 6 31. 62.0 2 6.9 10.5 42.13.0 3 10.3 15.8 57.94.0 6 20.7 31. 6 89.55.0 2 6.9 10.5 100.0.o ~o 34.5 MISSING

•• ------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 19 Missing Cases 10

--Al4D

Valid CumValue label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 5 17.2 25.0 25.03.0 4 :'1'3. 8 20.0 45.04.0 '4 13.8 20.0 65.05.0 6 20.7 30.0 95.06.0 1 3.4 5.0 100.0.o 9 31.0 MISSING------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 20 Missing Cases 9
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FREQUENCY ANALYSIS
Al4E

Valid CumValue label Value Frequency Percent Percent Percent
1.o 4 13.8 30.8 30.82.0 2 6.9 15.4 46.23.0 3 10.3 23.1 69.24.0 1 3.4 7.7 76.95.0 1 3.4 7.7 84.66.0 2 6.9 15.4 100.0.o 16 55.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16

A14F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 13.8 18.2 18.25.0 18 62.l 81.8 100.0. o 7 24.1 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 22 Missing Cas'e s 7

Al5A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 3 10.3 75. O - 75.03.0 1 3.4 - 25. O · 100.0.o 25 86.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 - İOO.O

Valid Cases 4 Missing Cases 25

•••Al58

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
l. o 2 '. 6. 9 so.o 50.03.0 2 - 6. 9 50.0 100.0.o 25 86.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 4 Missing Cases 25

23



- :.~ -'\, \

FREQUENCY ANALYSIS'/SC

Val id Cumaıue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 4 13 .8 66.7 66.75.0 2 6.9 33.3 100.0.o 23 79.3 MISSING------- ------- -------- TOTAL 29 100.0 100.0

a ı id Cases 6 -Missing Cases 23

;.,150

Valid Cumalue Label Value Frequency Percent Percent Percent
I.O 1 3.4 9.1 9. ı2.0 1 3.4 9 .1 18.2' I,

3.0 2 6.9 18.2 36.4
, .':-'ı~- , ,/_

4.0 2 6.9 18.2 54.55.0 5 17.2 45.5 100.0. o 18 62.1 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
alid Cases 11 Missing Cases 18

ISE

Valid '\ CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 10.0 IO.O2.0 1 3.4 10.0 20.03.0 1 3.4 IO.O 30.05.0 7 24. l 70.0 100.0.o 19 65.5 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases 19 ~(

••A15F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
I.O 1 3.4 9 .1 9 .15.0 10 34.5 90.9 100.0.o 18 62.1 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

..:::-<·ı
Valid Cases 11 Missing Cases 18
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FREQUENCY ANALY

Al6A
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

ı. o 2 6.9 20.0 20.0
2.0 1 3.4 10.0 30.0
3.0 1 3.4 10.0 40.0
4.0 6 20.7 60.0 100.0.o 19 65.5 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases 19

Al6B
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 3 10.3 75.0 75 .o ·
3.0 1 3.4 25.0 100.0.o 25 86.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 4 Missing Cases 25

Al6C
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 7.7 7.7
2.0 2 6.9 15.4 23.1
3.0 3 10.3 23 .• 1 46.2
4.0 1 3.4 7.7 53.8
5.0 6 20.7 46.2 100.0

.o 16 55.2 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16

••
Al6D

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 4 13.8 44.4 44.4
3.0 2 6.9 22.2 66.7
4.0 3 10.3 33.3 100.0

.o 20 69.0 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 9 Missing Cases 20
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- ~~'., \

FREQUENCY ANALYSIS
Al6E

Valid CumValue Label Value Frecuency Percent Percent Percent
2.0 2 6.9 15.4 15.43.0 3 10.3 23 .1 38.54.0 1 3.4 7.7 46.2 ,.
5.0 7 24.l 53.8 100.0.o 16 55.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16

Al6F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
<, \ -\ ~~ıj 1. o 1 3.4 9 .1 9 .13.0 l 3.4 9 .1 18.24.0 1 3.4 9 .1 27.35.0 8 27.6 72.7 100.0.o 18 62.1 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 11 Missing Cases 18

Al6G

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
5.0 4 13.8 100.0 100.0.o 25 86.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 4 Missing Cases 25

~'A17A
•• Valid Cum. : - . . .Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 12.5 12.52.0 2 ; 6.9 8.3 20.84.0 1 3.4 4.2 25.05.0 18 62.1 75.0 100.0.o 5 17.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 .,--(100. O

\·-v·Valid Cases 24 Missing Cases 5
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FREQUENCY ANALYSIS 
Al78

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 . 6.9 18.2 18.22.0 2 6.9 18.2 36.43.0 2 6.9 18.2 54.54.0 1 3.4 9. I 63.65.0 4 13.8 36.4 100.0.o 18 62. l MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases l l Missing Cases 18

A17C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
l. o 2 6.9 20.0 20.02.0 l 3.4 IO.O 30.03.0 5 17. 2 so.o BO.O 4.0 1 3.4 IO.O 90.05.0 1 3.4 IO.O 100.0.o 19 65.5 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 2:9-- 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases 19

AI 70

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 2 6.9 20.0 20.03.0 2 6.9 20.0 40.04.0 5 17. 2 50. O· ,. 90.05.0 l 3.4 IO.O 100.0.o 19 65.5 MISSING

------- ------- -------
OTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases ·-19

Al7E

Val id Cum~ Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
l. o 2 6.9 18.2 18.22.0 1 3.4 9 .1 27.33.0 1 3.4 9. l 36.44.0 2 6.9 18.2 54.55.0 5 17.2 45.5 100.0.o 18 62.1 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 11 Missing Cases 18
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- _:,·, \ FREQUENCY ANALYSIS
IBA

Val id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 5 17.2 19.2 19.2., . -z.'o 1 3.4 3.8 23.l
4.0 3 10.3 11. 5 34.6

, 5.0 15 51. 7 57.7 92.3
8.0 1 3.4 3.8 96.2
9,0 1 3.4 3.8 100.0
:O 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

Al SB
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 2 6.9 16.7 16.7
2.0 3 10.3 25.0 41. 7
4.0 1 3.4 8.3 so.o
5.0 3 10.3 25.0 75.0
6.0 1 3.4 8.3 83.3
7.0 1 3.4 8.3 91. 7
8.0 1 3.4 8.3 100.0.o 17 58.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 12 Missing Cases 17 '\

Al SC
Valid Cum

Vaiue Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 3 10.3 30.0 30.0
4.0 2 6.9 20.0 50.0
6.0 1 3.4 10.0 60.0
7.0 3 10.3 30.0 90.0
8.0 1 3.4~ 10.0 100.0.o 19 65.5 ·- MISSING
il . ------- ------- -------

TOTAL 29 · 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases 19

~180
Val id Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 3 10.3 30.0 30.0
2.0 1 3.4 1 O ;:Ô' 40.0
3.0 3 10.3 30.0 70.0
4.0 1 3.4 10.0 so.o
5.0 2 6.9 20.0 100.0

.o 19 65.5 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 10 Missing Cases 19



FREQUENCY ANALYSIS
Al8E

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 16.7 16.72.0 1 3.4 8.3 25.03.0 1 3.4 8.3 33.3' ,,
4.0 4 13.8 33.3 66.7

' "' ı -~. --,

5.0 2 6.9 16.7 83.36.0 1 3.4 8.3 91. 77.0 1 3.4 8.3 100.0. o 17 58.6 MISS INS
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 12 Missing Cases 17
Al8F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent ·

1. o 1 3.4 7.1 7 .12.0 3 10.3 21.4 28.63.0 5 17.2 35.7 64.34.0 2 6.9 14.3 78.66.0 2 6.9 14.3 92.97.0 1 3.4 7.1 100.0.o 15 '51. 7 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Val id Cases 14 Missing Cases 15
A18G

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

2.0 4 13.8 30.8 30.8
3.0 5 17.2 38.5 69'.'2
4.0 2 6.9 15.4 84.6
5.0 1 3.4 7.7 92.3
7.0 1 3.4 7.7 100.0.. o 16 55.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16
A-JSH

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 4 13.8 36.4 36.4
3.0 2 6.9 18.2 54.5
4.0 1 3.4 9 .1 63.6
5.0 1 3.4 9. 1 72.7
8.0 2 6.9 18.2 90.9
9.0 1 3.4 9. 1 100.0.o 18 62.1 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0Valid Cases 11 Missing Cases 18

29
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FREQUENCY ANALYSIS 

181

Value Label Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
Z.b 3 10.3 12.5 12.54. O / 5 17.2 20.8 33.35.Q .- 11 37.9 45.8 79.26.0 2 6.9 8.3 87.58.0 l 3.4 4.2 91_. 79.0 2 6.9 8.3 100.0.o 5 17.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

24 Missing Cases 5

-.'_' :~;3

Valid Cases

••

;-'( I

'-'r
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FREQUENCY ANALYŞIS
Al9A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 21. 4 21.44.0 6 20.7 42.9 64.35.0 4 13.8 28.6 92.96.0 l 3.4 7. l 100.0-,

.o ıs 51. 7 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 14 Missing Cases 15

Al9B

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 6 20.7 46.2 46.23.0 4 13.8 30.8 76.94.0 1 3.4 7.7 84.65.0 2 6.9 15.4 100.0.o 16 55.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16

Al9C

Valid Cum·Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 23.l 23.12.0 1 3.4 7.7 30.83.0 6 20.7 46.2 76.94.0 2 6.9 15.4 92.35.0 l 3.4 7.7 100.0.o 16 55.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 ••Missing Cases 16

Al90

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1.0 2 6.9 15.4 15.42.0 4 13.8 30.8 46.23.0 1 3.4 7.7 53.84.0 4 13.8 30.8 84.65.0 2 6.9 15.4 100.0.o 16 55.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 13 Missing Cases 16
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- :.'"\ \ FREQUENCY ANALYSIS
Al9E

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 7.7 7.75. Q __ , 24 82.8 92.3 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing .: Cases 3

A19F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 50.0 50.05.0 1 3.4 50.0 100.0<c: . o 27 93.1 MISSING' "l ".,, . ,/ ------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 2 Missing Cases 27

Bl A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 2 6.9 7.4 7.4 .\

\2.0 2 6.9 7.4 14.8 \4.0 14 48.3 51. 9 66.75.0 9 31. O 33.3 100.0.o 2 6.9 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 27 Missing Cases 2

818
~'

Valid CumValue Label V-a 1 ue Frequency Percent Percent Percent
2.0 1 3.4 3.7 3.73.0 2 6.9 7.4 11. 14.0 17 58.6 63.0 74.15.0 7 -·. 24 .1 25.9 100.0.o 2 6.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

27 Missing Cases 2 .::;:;-<,Valid Cases
\

-'F
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· FREQUENCY ANALYSIS
C

Val id Cumalue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 2 6.9 7.4 7.4
2.0 1 3.4 3.7 11.1
3.0 3 10.3 11.1 22.2
4.0 19 65.5 70.4 92.6
5.0 2 6.9 7.4 100.0. o 2 6.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

al id Cases 27 Missing Cases 2

810
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 3.7 3.7
2.0 1 3.4 3.7 7.4
3.0 1 3.4 3.7 11.1
4.0 16 55.2 59.3 70.4
5.0 8 27.6 29.6 100.0.o 2 6.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 27 Missing Cases 2
-\

B2A \

Val id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

4.0 7 24. 1 25.0 25.0
5.0 21 72.4 75.0 100.0.o 1 3.4 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 28 Misstng Cases

B2B
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 1 3.4 3.6 3.6
4.0 8 27.6 28.6 32.1
5.0 19 65.5 67.9 100.0.o 1 3.4 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 28 Missing Cases 1
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- .:--·, \ .,. FREQUENCY ANALYSIS 
ı'

Valid Cumabel Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 1 /' 3.4 3.6 3.6
4.0 · · 15 51. 7 53.6 57.1
5.0 1,2 41. 4 42.9 100.0.o 1 3.4 MISSING

------- - ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 28 Missing Cases 1

820
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 3.8 3.8
2.0., .. ·~:3 1 3.4 3.8 7.7
3 .o · 1 3.4 3.8 11. 5
4.0 14 48.3 53.8 65.4
5.0 9 31. O 34.6 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

B3A -\
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

4.0 17 58.6 63.0 63.0
5.0 10 34.5 37.0 100.0. o 2 6.9 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 27 Missing Cases 2
~'

••
B38

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 6 20.7 24.0 24.0
4.0 14 48:3 56.0 80.0
5.0 5 17.2 20.0 100.0.o 4 13.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

.:=--<ı

alid Cases 25 Missing Cases 4
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FREQUENCY ANALYSISC

Valid Cumalue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 1 3.4 4.0 4.04.0 21 72.4 84.0 88.05.0 3 10.3 12.0 100.0.o 4 13.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

alid Cases 25 Missing Cases 4

30

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 1 3.4 3.7 3.73.0 l 3.4 3.7 7.44.0 14 48.3 51. 9 59.35.0 11 37.9 40.7 100.0.o 2 6.9 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 27 Missing Cases 2

B4A

Valid CumValue l abs l Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 l 3.4 3.7 3.73.0 1 3.4 3.7 7.44.0 21 72.4 77. 8 85.25.0 4 13.8 14.8 100.0. o 2 6.9 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 27 Missing Cases 2••
B4B

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent · Percent
2.0 l 3:4. 4.0 4.03.0 3 10.3 12.0 16.04.0 18 62.1 72.0 88.05.0 3 10.3 12.0 100.0.o 4 13.8 MISSING------- ------- -------

.::-<ı

TOTAL 100.029 100.0
Valid Cases 25 Missing Cases 4
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- .::., ·.'\ \ .~··· ·.: FREQUENCY ANALYSIS,.,.
84C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 1 3.4 3.7 3.74.0 17, .. , '58. 6 63.0 66.75.0 9 31.0 33.3 100.0. o 2 6.9 MISSING

------- --..:,,,------ -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 27 Missing Cases 2

B4D

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 1 3.4 3.8 3.83.0 ','; 3 10.3 11. 5 15.44.0 ,_ , · }:16 55.2 61. 5 76.95.0 6 20.7 23.1 100.0.o 3 10.3 MISS ING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

BSA

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 7 24.1 26.9 26.95.0 19 65.5 73. 1 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Val id 'Cases 26 Missing Cases 3

~'B5B
•• Valid CumValue Label Value Frequency, Percent Percent Percent
2.0 1 . 3.4 3.8 3.84.0 7 24.1 26.9 30.85·.0 18 62.1 69.2 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

V21 ~d Cases 26 Missing Cases 3 =<'-,.
-'r
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FR~QU~Ncv ANALYSIS 
SC

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 1 3.4 4.0 4.03.0 3 10.3 12.0 16.04.0 13 44.8 52.0 68.05.0 8 27.6 32.0 100.0. o 4 13.8 MISSING

------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
1al id Cases 25 Missing Cases 4

86A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 4 13. 8 15.4 15.44.0 9 31. O 34.6 so.o5.0 13 44.8 so.o 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100. O

Valid Cases 26 Missing Cases 3

86B

Valid CumValue Label\ Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 3.8 3.82.0 4 13.8 15.4 19.23.0 4 13.8 15.4 34.64.0 14 48.3 53.8 88.55.0 3 10.3 11. 5 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

~ Valid Cases 26 Missing Cases 3

..B6C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 4 13.8 15.4 15.44.0 8 27.6 30.8 46.25.0 14 48.3 53.8 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------_;.-'(r
a

TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 26 Missing Cases 3
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- _:-- -, \ ·fRtQUENCY ANALYSIS
/-,.

D 
Valid Cume label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 2 6.9 7.7 7.7
4.0 15-,-51.7 57.7 65.45.0 9 31. O 34.6 100.0.o 3 / 1 O. 3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

aı 10 Cases 26 Missing Cases 3

B7A
Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 3 10.3 12.5 12.5
4.0 .'l,~ 44.8 54.2 66.7
5.0 / ' - 'S- 27.6 33.3 100.0. o 5 17.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 24 Missing Cases 5

B7B
Valid · CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 4.3 4.3
2.0 2 6.9 8.7 13.0
3.0 9 31. O 39. l 52.2
4.0 9 31. O 39. l 91. 3
5.0 2 6.9 8.7 100.0.o 6 20.7 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

v. ~Valid Cases 23 Missing Cases 6 ~l·,

••B7C
Val id CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 4 13.8 17.4 17 .4
4.0 12 41. 4 52.2 69.6
5.0 7 24.1 30.4 100.0.o 6 20.7 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0 ;;::-<,,ı

,.
-'r

Valid Cases 23 Missing Cases 6
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FREQU.ENCY ANALYSIS

Valid Cum Value Frequency Percent Percent Percent 

3.0 1 3.4 3.8 3.84.0 16 55.2 61. 5 65.45.0 9 31. O 34.6 100.0.o 3 10.3 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Missing Cases 3

..
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FREQUENCY ANALYSIS,,
I

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
2.0 l _/3.4 3.8 3.83.0 1 3.4 3.8 7.74.0 11 / 37. 9 42.3 so.o5.0 13 44-.8 so.o 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------TOTAL 29 ', 100. O 100.0
Valid Cases 26 Missing Cases 3

BBB

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
I /-'

"-.'/

3.83.0 /' '_ ı:, 3.4 3.84.0 10 34.5 38.5 42.35.0 15 51.7 57.7 · 100. O.o 3 10 .3 MISSING
------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

BBC

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 3.8 3.82.0 1 3.4 3.8 7.73.0 2 6.9 7.7 15.44.0 16 55.2 61. 5 76.95.0 6 20.7 23.l 100.0. o 3 1 O. 3 MISSING

------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0 ~'
Valid Cases 26 Missing Cases . 3••

BSD

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 11. 5 11. 52.0 9 31.0 34.6 46.23.0 5 17.2 19.2 65.44.0 7 24.1 26.9 92.3 ~I

5.0 2 6.9 7.7 100.0. o 3 10.3 MISSING
------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3
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FREQUENCY ANALYSIS
B8E

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
I. o 5 17.2 19.2 19.22.0 9 31. O 34.6 53.8, •· ~· 3. O 9 31. O 34.6 88.54.0 3 10.3 11. 5 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

89A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 1 3.4 4.8 4.83.0 10 34.5 47.6 52.44.0 8 27.6 38.1 90.55.0 2 6.9 9.5 100.0.o 8 27.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 21 Missing Cases 8

89B

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 15 51. 7 57.7 57.75.0 11 37.9 42.3 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3~'

••89C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 7 24.l 26.9 26.94.0 16 55.2 61. 5 88.55.0 3 10.3 11. 5 100.0.o 3 1 O. 3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0.::<· f

'Valid Cases 26 Missing Cases 3
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FREQUENCY ANALYSISı"·B9D

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 3 1 O. 3, _,, 11. 5 11. 53.0 5 l]:2 - 19.2 30.84.0 15 51. 7/ 57.7 88.55.0 3 10.3 11. 5 100.0.o 3 10.J MISSING------- ------- --------TOTAL 29· 100.0 100.0

I Valid Cases 26 Missing Cases 3

B10A
J

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 4 , , _' ~;3. 3 . 8 16.0 16.02.0 2 · 6. 9 8.0 24.03.0 6 20.7 24.0 48.04.0 13 44.8 52.0 100.0.o -4 13.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 25 Missing Cases 4I Bl OB

Valid CumVa 1 ue Labe 1 Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 11. 5 11. 52.0 3 1 O. 3 11. 5 23.l3.0 7 24.1 26.9 so.o4.0 13 44.8 50.0 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

~(..Valid Cases 26 Missing Cases 3

BlOC

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1.o 1 3.4 3.8 3.82.0 3 10.3 11. 5 15.43.0 11 37.9 42.3 57.74.0 11 37.9 42.3 100.0 -.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

42



FREQUENCY ANALYSIS8100

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
2.0 7 24.1 26.9 26.9.3.0 1 3.4 3.8 30.8~ 4.Q 13 44.8 so.o 80.8,;·;~. o 5 17.2 19.2 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

B11A

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 21 72.4 80.8 80.85.0 5 17.2 19.2 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

B11B

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 l 3.4 4.0 4.04.0 24 82.8 96.0 100.0.o 4 13.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 25 Missing Cases 4

Bl ıC
~( ..

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 16 55.2 66.7 66.75.0 8 27 .6 33.3 100.0.o 5 17. 2 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 24 Missing Cases 5
.;:-<-ı

,.
-'r
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Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 __ , '4. 8 4.82.0 1 3.4 4.8 9.53.0 2 6.9 9.5 19.04.0 16 55.2 76. 2 95.25.0 1 3.4 4.8 100.0. o 8 27.6 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 21 Missing Cases 8

812A

Valid CumValue Label Value Frequency Perc,ept Percent Percent. -:'- '},-,
1. o 1 3.4 3.8 3.82.0 2 6.9 7.7 11. 53.0 1 3.4 3.8 15.44.0 20 69.0 76.9 92.35.0 2 6.9 7.7 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

8128

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 3 10.3 11. 5 11. 52.0 1 3.4 3.8 15.43.0 3 10.3 11. 5 26.94.0 13 44.8 50.0 76.9

\,.5.0 6 20.7 23 .1 100.0 ~(•,,.o 3 10.3 MISSING
•• ------- ------- -------TOTAL 29 _ 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3

812C-

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o l 3.4 3.8 3.8 ;-( I

11. 5 15.4 \•
3.0 3 10.3 -'r4.0 11 37.9 42.3 57.75.0 11 37.9 42.3 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3
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8120

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 3.8 3.83.0 2 6.9 7.7 11. 5r,'~,~- 15 51. 7 57.7 69.28 27.6 30.8 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 26 Missing Cases 3
Bl2E

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
l. o 3 10.3 12.5 12.52.0 2 6.9 8.3 20.83.0 2 6.9 8.3 29.24.0 13 44.8 54.2 83.35.0 4 13.8 16.7 100.0. o 5 17.2 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 24 Missing Cases 5

813A
\

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
4.0 8 27.6 30. 8. 30.85.0 18 62. 1 69.2 JOO.O.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 JOO.O

Val i d .Cas e s 26 Missing Cases 3
~\

813B
•• Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent

3.0 1 3 .4'- - 3.8 3.84.0 10 34.5 38.5 42.35.0 15 51. 7 57.7 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0;<'

Val id Cai:es 26 Missing Cases 3
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·-
Bl3C

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent · Percent
4.0 12 41._4, _ _,'46.2 46.25.0 14 48;3 53.8 100.0.o 3 10.3 , MISSING

------- ------~ -~------TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 26 Missing Cases 3

8130

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 1 3.4 4.2 4.24.0 11 ,37;. 9 45.8 50.05.0 12 ·/,:-4-l.4 50.0 100.0. o 5 17.2 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 24 Missing Cases 5

·r .. 814A
I

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
1. o 1 3.4 4.0 4.03.0 7 24.1 28.0 32.04.0 13 44.8 52.0 84.05.0 4 13.8 16. O 100.0.o 4 13.8 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 25 Missing Cases 4 ,_ -

~'
8148 ..

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 2 6.9 7.7 7.74.0 20 u9.o 76.9 84.65.0 4 13.8 15.4 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 26 Missing Cases 3
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w

Valid Cumt: I Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 3 10.3 12.0 12.0-'4 .o 20 69.0 80.0 92.00-5.

O . 2 6.9 8.0 100.0.} <o 4 13.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 25 Missing Cases 4

B140

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 4 13.8 16.0 16.04.0 15 51. 7 60.0 76.05.0 6 20.7 24.0 100.0.o 4 13.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 25 Missing Cases 4

B14E

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent.\

2.0 l 3.4 4.0 4.03.0 3 10.3 12.0 16.04.0 15 51. 7 .· 60. O 76.05.0 6 20.7 24.0 100.0.o 4 13.8 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0
Valid Cases 25 Missing Cases 4

~'
1'

B14F

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
3.0 3 10.3 11. 5 11. 54.0 18 62.1 69.2 80.85.0 5 17.2 19.2 100.0.o 3 10.3 MISSING------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0.,;-'(ı

Valid Gases 26 Missing Cases 3
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- 1 FREQUENCY ANALYSIS

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent

--,lLS '3.0 3 10.3 11. 54.0 18 62.1 69.2 80.85.0 5 17.2 19.2 100.0.o 3 10.3 MISSING·
------- ------- -------

TOT.L.L 29 100.0 l,00. O:

at>el

26 Missing Cases 3

Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
4.0 16 5 5 . 2 "~; 6 1. 5 61. 5
5.0 10 34:5 ·/ 38.5 100.0.o 3 10.3 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

26 Missing Cases 3

a De Valid CumValue Frequency Percent Percent Percent
5.0 1 3.4 100.0 100.0.o 28 96.6 MISSING

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Missing Cases 28Cases

••



FRE.QUENCY ANALYSIS

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 1 3.4 3.4 3.4
2.0 19 65.5 65.5 69.0
4.0 ' ,. 9 31. O 31. O 100.0

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 29 Missing Cases o

ClB ~.~:·;

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
l.' ı . I

( (-. l , L
l. o 21 72.4 75.0 75.0

C '. i 2.0 7 24. l 25.0 100.0.o 1 3.4 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 28 Missing Cases 1

C2
Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

\ ı. o 3 10.3 10.3 10.3
2.0 10 34.5 34.5 44.8
3.0 4 13.8 13.8 58.6
4.0 3 10.3 10.3 69.0
5.0 2 6.9 6.9 75.9
6.0 7 24.l 24.l 100.0

------- ------- -------
TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 29 Missing Cases o

~l

C3
,,,

" Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

1. o 9 31. O 34.6 34.6
2.0 8 27.6 30.8 65.4
3.0 2 6.9 7.7 73.1
4.0 3 10.3 11. 5 84.6
5.0 2 6.9 7.7 92.3
7.0 1 3.4 3.8 96.2
9.0 1 3.4 3.8 100.0

~-, .o 3 10.3 MISSING
------- ------- -------

TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 26 Missing Cases 3
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Valid Cumat>el Value Frequency Percent Percent Percent
l. o 3 10.3 42. 9 / 42.92.0 1 3.4 14.3 57.14.0 2 6.9 28.6- ,-85. 7
8.0 1 3.4 14.3 100.0.o 22 75.9 MlSSlNG------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Valid Cases 7 Missing Cases 22

cs
Valid CumValue Label Value Frequency Percent · J,er-:2ent Percent. - -/.

l. o 7 24. I 63.6 63.62.0 3 10.3 27.3 90.93:0 1 3.4 9 .1 100.0. o 18 62.1 MISSING
------- ------- -------TOTAL 29 100.0 100.0

Vai'id Cases 11 Missing Cases 18

C6

Valid CumValue Label Value Frequency Percent Percent Percent
l. o 15 51. 7 51. 7 51. 72.0 3 10.3 10.3 62.13.0 2 6.9 6.9 69.04.0 5 17.2 17.2 86.25.0 3 10.3 10.3 96.6

~'
6.0 1 3.4 3.4 100.0------- ------- -------

TOTAL Ii 29 100.0 100.0
Valid Cases 29 Missing Cases o

'_,,.
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EK 3.1-111 Bölüm veya A'nın Değerlendirilmesi

En Yüksek 2. En Yüksek 3. En Yüksek En Düşük

(Çok önemlidir) (ön,emlidir) (önemli gibidir) {Biraz önemlidir)
.,'-_-,

1 e 48,3 d 34,5 C 24,1 b 6,9

2 e 44,8 a 27,6 b,d 24,1 C 3,4

3 f 41,4 d 31,0 a,b,c 24,1 e 3,4

4 C 37,9 d 34,5 a,b 27,6 e 3,4

5 a 24, 1 C 24, 1 b 6,9

6 a 55,2 C 20,7 b 17,2 d,e,f 3,4

7 C 41,4 e 34,5 d 24,1 a 3,4

8 I 55,2 a,g 24,1 C 20,7 b,d,e,f,h 3,4

9 a 20,7 c,d 17,2 f 13,8 e 3,4

10 f \37,9 a 27,6 e 24,1 b,c,d 3,4
\

11 b 44,8 d,e 27,6 a,c 20,7 f 3.4

12 I 58,6 b 20,7 a,c 17,2 e,f,g,h 3,4

13 a 65,5 c,e 17,2 d 13,8 b 3,4

14 .. f 62, 1 b 24,1 a,c,d 20,7 e 3,4
',.,_ .,·- .
4:" -, 

15 f 34,5 e 24,1 d 17,2 a 3,4
e

16 f 27,6 e 24,1 a,c 20,7 b 3,4
-

17 a 62,1 c,d 17,2 b 13,8 e 3,4

18 a 51 ,7 I 37,9 f ,g 17,2 b,c,d,e 3,4

19 e 82,8 a,b,c 20,7 d 13,8 f 3,4

.:::-(·ı



-,
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EK 3.2-11. Bölüm veya B'nin Değerlendirilmesi İçlrı Frekans Tabİosu

I

-
3. En Yüksek..:-- >-- -En Yüksek 2. En Yüksek En Düşük

(Çok önemlidir) (önemlidir) (önemli gibidir) (Biraz önemlidir)
-

-1 C 65,5 b 58,6 d 55,2 d 3,4

2 a 72,4 b 65,5 C 51,7 d 3.~

3 C 72,4 a 58,6 b 48,3 d 3,4

4 a 72,4 b 62,1 C 58,6 d 3,4
,.,

5 65,5 b 62,1 -, -
,·1..-:

C 6,9a -/

6 d 51,7 C 48,3 a 44,8 b 3,4

7 d 55,2 a 44,8 C 41,4 b 3,4

8 C 55,2 d 51,7 b 37,9 a 3,4

9 C 55,2 d 51,7 b 37,9 a 3,4

10 a 44,8 C 37,9 b 24, 1 d 3,4

11 b 82,8 a 72,4 C 55,2 d 3,4

51,7 44,8 ~ ' '12 a 69,0 d e,b C J.-

13 a 62, 1 b s· - ::; ,,- ., a ~ I ~•' -=,- -,-
14 b,c 69,0 ; ,.. I r;-. I .: ~ 552 ~ - ~ f - ~ I• .L,• ::...- •• _ !~

..



3. En Yüksek En Düşük
' ,r •,'

(6nellllidir) (önemli gibidir} I (Biraz önemlidir)

1A I •('_J:I eı, 65_5 I - I - I I - I c.a ı I 3,4
-

1B

-
2

2 b-34, 51 - 100 f-24, 1 251+ -13,8 01 - 150 e-6,9 201-250

3 Tam zamanlı 31 ,O personel

4 I personel 10,3 personel

5 I geçici zamanlı 24,1 personel

6 I a 51,7
-

b I 17,2

D;ğ~i,kel

C I 10,3

Zincir Şirket

d 6,9
I
I

~'

"

- -_ ·ü!ZSBKC '.~' ~Eilr\'; T: -r -- • -

_ ---~·:.~r\.NT,\G·.·:\:,~.... ~


