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Ozet

Odeme ve tesvik sistemlerinin etkili ve adaletli bir sekilde belirlenmesi,
calisanlarin i tatmini, bagliliklar1 ve performanslart gibi bircok is ciktilar1 tizerinde
etkili olmaktadir. Bu c¢alismanin temel amaci, esit ise esit iicret felsefesini
gerceklestirmeyi amaglayan is degerleme tekniklerinin hizmet endiistrisinde etkili bir
sekilde uygulanabilirliginin arastirilmasi ve bu baglamda bir is degerleme tekniginin
onerilmesidir. Bu amagla bes yildiz1 bir otel isletmesi 6rneginde c¢alisma yapilmis ve
onerilen teknigin hizmet isletmelerinde saglayabilecegi avantajlar tartisilmistir. Kalite
fonksiyon gocerimi ve diislince tarzlarinin birarada kullanilmasi ile 10 farkli isin
degerlemesinin yapildigr ¢alisma sonucunda, kanun koyucu, idareci ve hiyerarsik
diistince tarzlarin1 gerektiren islerin daha degerli oldugu tespit edilmis ve bu degerleri
ifade eden ve Kalite Evi’'nden elde edilen agirliklarin 6deme ve tesvik sistemlerinde
esas alinabilecek katsayilar olarak degerlendirilebilecegi ifade edilmistir.

Anahtar Kelimeler: is Degerleme, Diisiince Tarzlar1, Kalite Fonksiyon Gdgerimi.
Absract

Efficiency and fairness in the payment and incentive systems is known to be
effective on the job outcomes such as employee satisfaction, loyalty and performance.
The main purpose of this study is to search for the applicability of job evaluation
techniques, which has the philosophy of equal pay for equal work, in service industry
influentially, then to propose a job evaluation technique for service organizations. With
this purpose, a five star hotel case is used to illustrate to discuss the advantages of the
propoed approach. At the end of evaluation of ten different jobs through the
combination of quality function deployment and thinking styles of employees, jobs that
require legislative, executive and hierarchic thinking styles were determined as the most
valuable jobs relaive to the compared ones. The relative weights in the house of quality
were mentioned to be used as ratio when determining the payments and intentives.

Keywords: Job Evaluation, Thinking Styles, Quality Function Deployment.
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1. Giris

Turizm endiistrisi gibi emek-yogun agirlikli hizmet endiistrilerinde, ¢alisanlar,
isletmelerin en 6nemli sermayelerinden birisi olarak kabul edilmektedir. Rekabet, insan
kaynaklar lizerinden sekillenmekte ve isletmeler kendilerini sunduklari hizmete deger
katan insan sermayesi ile konumlandirmaktadirlar. Insan kaynaklarmin ydnetilmesinde
bast ¢eken unsurlardan birisi de makul bir ddeme sistemi iizerinden calisanlarin
isletmede tutulmasi veya isletmeye kazandirilmasi olmaktadir. Esit ise esit iicret
felsefesini tagiyan ve isletmelerin bu girisimlerini destekleyecek bir yaklasim olan is
degerleme kavrami 1940’larda ortaya g¢ikmaya baslamis, giiniimiizde karmagsik is
faaliyetlerine sahip olan isletmelerin artmasi nedeni ile de son yillarda yeniden 6nem
kazanan bir yaklasim olarak giindeme gelmeye baslamustir. Is degerleme, islerin analiz
edilerek tanimlanmasi ve birtakim kriterlere dayali olarak islerin zorluk ve Onem
agirliklarinin seffaf ve sistematik bir sekilde belirlenmesi seklinde tanimlanmaktadir
(Aydn, 1983). Is degerleme ile ilgili ¢alismalarsa, agirlikli olarak, islerin en etkili hangi
teknikle daha dogru degerlendirilebileceginin belirlenmesine yonelik olarak
yiritilmektedir (Kutlu, Ekmekg¢ioglu ve Kahraman, 2013; Leonard, 2011; Raju, 1998;
Nistor, 2012; Sun ve Luo, 2013).

Turizm igletmeleri gibi hizmet endiistrilerinde yliriitilen ¢alismalarda ise, is
degerlemede oldugu gibi yapilan isin degerinin ortaya konmasi degil aksine isi yapan
kisinin performansinin degerlendirilmesine odaklanilmakta (Beck, Beatty ve Scakett,
2014; Korschun, Bhattacharya ve Swain, 2014) ve ddeme ve tesvik programlart buna
gore sekillendirilmektedir (Huang ve Hsueh, 2014). Bu durum, c¢alisanlarin
motivasyonlarinda etkili olan esit ise esit licret felsefesinin uygulanmasini 6zellikle
hizmet isletmeleri nazarinda zorlastirmaktadir. Hizmet isletmelerinde is ¢iktilarinin,
hizmet iiretim silirecinin arkasinda yer alan birgok aktoriin birlikte c¢alismast sonucu
meydana gelmesi, hangi calisanin hangi oranda katki sagladiginin 6l¢iilmesini
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, ¢alisan performansinin dlgiilmesinden ziyade, oncelikli
olarak c¢alisanin tirettigi isin is ¢iktilarmma (sunulan hizmete) olan katkisinin ortaya
konmasinda temel alinabilecek bir sistemin ortaya konmasi ve performansin bu
sistemde yer alan bilesenlerle birlikte degerlendirilmesine ihtiya¢ vardir. Bu baglamda,
is degerleme, hizmet igletmelerinde uygulanmasi gereken dnemli bir yaklagimdir. Ayni
zamanda hizmet igletmelerinde sunulan isin soyut bir 6zellikte olmasi, yiiriitiilen isin
degerlemesini zorlastirmaktadir. Bu soyutlugun somut bir sekilde ele alinabilmesi,
islerin degerlerinin 6l¢iilmesinde temel alinabilecek kriterlerin ve tekniklerin
gelistirmesini gerekli kilmaktadir. Halihazirda, is degerlemede temel alinacak kriterlerin
tespit edilmesi ve bunlarin goreceli olarak O6nem agirliklarinin hesaplanmasi, is
degerlemenin en &nemli noktasini olusturmaktadir (Mohiuddin-Noetzel, 1998). Is
degerleme yazininda yiiriitiilen ¢aligmalarda, is degerleme siirecinin, cinsiyet
tarafliliginin, degerlemeye alinan islerin, is analizleri ve degerlemede temel alinan
kriterlerin se¢imi ile ilgili uygulamalarca olusan yargilamalar {izerine sekillendigi
anlagilmaktadir (Gilbert, 2012). Bu nedenle is degerlemede bu tip faktorlerden
kaynaklanan hatalarin Oniine gecilebilmesi i¢in is degerlemenin analitik, ayrintili ve
yansiz bir sekilde yiiriitiilebilir olmas1 gerekmektedir (Gilbert, 2012). Bu baglamda
mevcut ¢calismada, ¢alisanlarin yeteneklerini kullanirken izledikleri tutumlar: ifade eden
diisiince tarzlarinin (Zhang ve Sternberg, 2005) is degerlemede temel alinacak kriterler
olmasi Onerilmekte ve bu kriterlerin Slgiilmesinde ise bir¢ok alanda basarili bir sekilde
uygulanabilen, analitik bir yaklasim olan ve karar alimlarinda tamami ile sezgisel
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davranilmasi yerine mantiksal adimlar atilabilmesini saglayan KFG yaklasiminin bir is
degerleme teknigi olarak kullanilmasi onerilmektedir. Is degerlemede diisiince
tarzlarinin temel alinmasiin sebebi, hizmet isletmelerinde yiiriitillen is ¢iktilarinin
soyut olmasit ve bu nedenle her bir isin ayr1 ayrt analiz edilmesi yerine ortak bir
platformda goreceli olarak degerlendirilebilmesini miimkiin kilinabilecek bir yap1
tasimasindandir. Ozellikle turizm isletmeleri gibi zengin is cesitlerini barindiran ve
emek yogun bir 6zellik arzeden sektorde, calisanlarin igletmeye en onemli katkilarinin
miisteriler karsisinda takinacaklari olumlu sosyal davraniglar (prosocial service
behaviour) sergilemeleri ve hizmet liretim siirecini essiz kilabilmeleridir. Halihazirda
performans degerlemede de temel alinan bu 6zellikler diislince tarzlar igerisinde daha
kapsamli ve detayli bir sekilde ele alinmaktadir. Turizm isletmelerinde ayni ¢alisgandan
birgok isi yapabilmesi istenmekte ve beklenmektedir. Bu nedenle diisiince tarzlarinda
yer alan ve bir¢ok isi ayni anda yapabilme yetenegini ifade eden anarsik ve oligarsik
(Fan ve Zhang, 2009) diislince tarzlarinin ¢alisanin yaptig1 ise deger katmasiin goz
onlinde bulundurulmasi buna 6rnek verilebilir. Dolayisi ile diisiince tarzlar1 kapsamli
ve hizmet isletmelerinde gecerliligi olan bir yaklasim olup yalnizca is degerlemede
degil diger birgok uygulamada da kullanilabilecek bir yaklasimdir. Bireylerin
gelisiminde dnde gelen ve profesyonel bir kurulus olan Chartered Institute of Personnel
and Development (2004), ortaya koydugu standartlari, c¢alistig1 orgiite deger katan insan
kaynagi anlamimna gelen Thinking Performer etrafinda sekillendirmeye baglayarak
konunun 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda mevcut ¢alisma, diislince tarzlari
kapsaminda, yazinda kisitli olan bireysel farkliliklarin isletmelere olan katkilarinin ele
alinmasi bakimindan da 6nem arz etmektedir.

Bu bilgiler 1s181inda bu arastirmanin amaci; KFG’nin bir is degerleme teknigi olarak
uygulanabilirliginin bir otel isletmesinde ele alinarak orneklendirilmesi ve 1is
degerlemede kullanilacak kriterlerin diisiince tarzlari bakimindan ele alinmasi
acilarindan is degerlemeye yeni bir yaklasim (teknik) getirilmesi ve uygulayicilara
saglayacagi katkilarin tartisiimasi seklindedir.

2. Kuramsal Cerceve
2.1. Is Degerleme

Hizmet isletmeleri her gecen giin farklilasan taleplere cevap verebilmek adina
farkli i tasarimlarina yonelmekte ve bu manada calisanlarindan yeni bilgi birikimine ve
yeteneklere sahip olmalarini beklemektedirler. Bu nedenle, isletmeler, beklentilerini
kargilayacak personele hak ettikleri bir sistem iizerinden 6deme ve tesvik sunmak
durumunda kalmaktadirlar. Bu sistemlerden birisi de is degerlemedir. Is degerleme ile
kademe ve Odemelerde esitlik ilkesinin benimsenmesi, islerin bu kapsamda
derecelendirilmesi ve 6deme farkliliklarinin tasarlanabilmesinde temel alinacak olan bir
sistemin hazirlanmasi amaclanmaktadir (Armstrong, 2006). Bu farkliliklar
degerlendirebilmek ve calisanlara adil bir sekilde 6deme yapabilmek amaci ile birgok
orgiit, islerin goreceli degerlerine gore nasil hiyerarsik bir diizene koyulabilecegi
sorusuna is degerleme yaklagimi ile yanit aramaktadir (Raju, 1998). Bu manada is
degerleme ile caligsan sikayetlerinin azaltilmasi, ¢alisan memnuniyetinin artirilmasi ve
yeni ¢alisanlara yonelik 6deme belirleme araci olusturulmas: amaglanmaktadir (Davis
ve Sauser, 1993). Tanimlardan anlasilacagi tizere is degerleme, calisanin yaptigi is ile
ilgilenmekte olup, calisanin degerlendirilmesi ile ilgili degildir (Risher, 1978).

Is degerlemede dikkat edilmesi gereken en &nemli nokta ise is degerlemede
kullanilacak olan tekniktir ve arastirmalar hangi tekniklerin ne kadar avantajli ve/veya
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dezavantajli olduguna yonelik olarak yiiriitilmektedir. Is degerlemede, analitik
(puanlama ve faktor karsilastirma) ve analitik olmayan (siralama ve siniflama) olmak
iizere iki temel teknik bulunmaktadir. Bu tekniklerin ortak dezavantajlarinin basinda
degerlemede kullanilacak islerin belirli bir standart etrafinda degerlendirilememesi,
degerleme kriterlerinin Onceliklere gore siirekli degisebilmesi, islerin net bir sekilde
siniflandirilamamasi ve degerleme uzmaninin her ise hakim olamamasi sonucu yaniltici
sonuclara ulasilabilmesi gelmektedir (Armstrong, Cummings, Hastings ve Wood,
2003). Yazinda, bu tekniklerden puanlama tekniginin is degerleme icin en uygun ve en
adil ¢oziimii sagladigi konusunda goriis birligi mevcuttur (Pandey ve M, 2012).
Puanlama tekniginin basarili bir sekilde gerceklestirilebilmesinde en 6nemli konu ise, is
analizlerinin iyi bir sekilde yapilmasi gelmektedir (Armstrong vd., 2003). Fakat,
Gilbert’in (2005) belirtigi gibi, is degerleme tekniklerinin, analitik olanlarda dahil,
amaglandigr sekilde objektif olarak basariya ulasamadigina dikkat c¢ekmektedir.
Objektifligi artirabilmek adina mevcut ¢calismada, is analizi, islerin gerektirdigi diisiince
tarzlar1 bakimindan ortaya konarak, degerlemenin bu yonde yapilmasi onerilmektedir.
Boylece islerin siniflandirilmasindan ziyade biitiin iglerin ortak bir zeminde
degerlemesinin yapilmas1 hedeflenmektedir. Is degerleme her ne kadar benzer alandaki
isler arasinda (insan kaynaklari, muhasebe, iiretim gibi) yiriitiilse de (Nistor, 2012),
mevcut calismada, hizmet endiistrileri icin bir degerleme calismasi Onerilmesinden
dolayi, bdyle bir ayrim gdzetilmemektedir. Ciinkii hizmet isletmelerinde hizmet
iiriinlerinin 6zelliklerinden dolay1 her bir ¢alisanin goriiniir ve/veya goriinmez katkilar
nihai iirline bir biitiin olarak yansimaktadir. Bu bakimdan, mevcut ¢alismada sunulan is
degerleme yaklagimi ile hizmet isletmelerinde bulunan insan kaynaklar1 yoneticilerine
o0deme ve tesvik uygulamalarinda kullanabilecekleri biitiinsel bir bakis agis1 saglayan bir
yaklagim Onerilmektedir.

2.2. Diisiince Tarzlar (Thinking Styles)

Diisiince tarzlari, biligsel ve 6grenme tarzlari gibi zihinsel yapilar altinda yer alan
ve bireylerin bilgiyi islemede tercih ettikleri yaklasimlara isaret etmektedir. Bir toplumu
yonetmede nasil farkli yaklasimlar var ise, bireylerin de aynmi sekilde yeteneklerini
kullanirken izledikleri farkli yaklagimlar bulunmakta ve bu yaklagimlar da diislince
tarzlar1 olarak ifade edilmektedir (Higgings ve Zhang, 2009). Bir bagka ifade ile
bireylerin giinliik hayatta karsilastiklar1 problemleri anlamak ve zorluklarin iistesinden
gelebilmek adina tercih ettikleri zihinsel kabiliyetlerini kullanabilmesi anlamina
gelmektedir (Vance, Groves ve Kindler, 2007). Cools (2010), diisiince tarzlarinin
davranig lzerinde yeteneklerden daha biiylik bir etkiye sahip olduguna dikkat
cekmektedir. Ornegin, bir ¢alisan isin 6zelligine gore, takim veya bireysel olarak calisip
calisgmama durumuna gore yaratici veya tutucu diisiince tarzini benimseyebilmektedir
(Zhang ve Higgings, 2008). Bir baska ifade ile calisan, birgok diislince tarzinmi
kullanmada basarili olsa da, karsilastigi probleme gore kullanacag: diisiince tarzi ile
hareket ederek daha basarili olabilecektir (Orcik, Vrgovic ve Tekic, 2014). Abraham
(1997), diisiince tarzlarmmi basarili bir sekilde kullanabilen ¢alisanlarin is tatmini
iizerinde etkili olan 1is roliinden kaynaklanan stresin istenmeyen etkilerinin
azaltilmasinda etkili oldugunu belirtmektedir. Ozetle, diisiince tarzlar1 esnek bir
yapidadir (Zhang ve Sternberg, 2006). Bu cercevede, mevcut calismada, diislince
tarzlari, calisanlarin  isin  gerektirdigi ihtiyaglar1t  karsilayabilmelerinde, isi
yiirlitebilmelerinde, gerekli olan diisiince tarzlarini kullanabilme yetenegi seklinde ele
alinmaktadir.
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Diisiince tarzlar1 ile ilgili bircok siniflandirma bulunmakla beraber, mevcut
calismada, daha kapsamli ve hizmet isletmelerinde yiiriitilen islerin 6zelliklerini
kapsamli bir sekilde yansitmasi ve yazinda en sik kullanilan siniflandirma olmasi
sebepleri ile Stenberg’in 13 farkli diisiince tarzi siniflandirmasi temel alinmaktadir.
Bunlar; 1) yaratici olmay ifade eden kanun koyucu (legislative), ii) diger bireyleri ve
iiriinleri degerlendiren yargilayict (judicial), iii) gorevleri siraya koyarak halleden
hiyerarsik (hierarchical), iv) bir resme biitiinsel bakan evrensel (global), v) gorevlere
yeni yaklagimlar getiren liberal (/iberal), vi) gorevleri daha 6nce belirlenen prosediirlere
gore isleten idareci (executive), vii) somut ve ayrik detaylara odaklanan yerel (local),
viii) aym1 anda tek bir ise odaklanan monarsik (monarchic), ix) gorevleri alisildik
yaklagimlar ile yiiriiten tutucu (conservative), x) karsilastigi herhangi bir gérevi yerine
getiren anarsik (anarachic), xi) bir oncelik olmadan ¢oklu gorevleri yliriiten oligarsik
(oligarchic), xii) bir gorevi kendi basina yliriitmeyi tercih eden igsel (internal) ve xiii)
bir gorevi digerleri ile birlikte yiirlitmeyi tercih eden dissal (external) seklinde
siralanmakta ve ifade edilmektedir (Higgings ve Zhang, 2009). Daha sonra Zhang ve
Sternberg (2005) bu boyutlar1 Tip I, II ve III olmak iizere {i¢ kategoride
siniflandirmislardir. Tip I diislince tarzlar1 yukarda siralanan ilk bes maddedeki tarzlar
icermekte olup yaraticilig1 ortaya ¢ikarict ve daha karmasik bilissel siirecler gerektiren
diistince tarzi olarak siniflandirilmaktadir. Tip II, altinc1 ve dokuzuncu maddeleri
kapsamakta olup, kaidelere bagli egilimi ve daha diisiik bilissel siireclere isaret
etmektedir. Tip III ise, son dort maddedeki tarzlart igermekte olup 6zel kosullar ve/veya
gorev durumuna gore birinci ve ikinci tip diisiince tarzlarinin her ikisinin de
kullanilabilmesini ifade etmektedir.

Diisiince tarzlar1 yazininda yiriitiilen ¢alismalarda, diisiince tarzlarinin daha ¢ok
yaraticilik (Zhu ve Zhang, 2011) ve basarim (performans) (Cano-Garcia ve Hughes,
2000; Zhang, 2004) konular ile iligkili oldugunu belirten bulgulara ulasilmaktadir.
Mevcut ¢alismada ise, iglerin yerine getirilmesinde gereken diisiince tarzlarina gore bir
otel isletmesinde islerin degerlemesinin yapilmasi amaciyla kullaniimaktadir.
Glinlimiizde, c¢alisanlarin yaratici Ozellikte is yapmalart isletmelerin temel rekabet
giiclinde temel bilesen olarak kabul edilmekte ve diislince tarzlarinin yaratict diigiince
tarzinda belirleyici oldugu bilinmektedir (Hou, Gao, Wang, Li ve Yu, 2011). Bu
baglamda, bir igin yaraticilik gerektirmesinin o isi digerlerine nazaran daha degerli
kildig1 s0ylenebilir. Bu kapsamda, islerin gerektirdigi diisiince tarzlarmma gore
siniflandirilmast  ve bu yonde degerlemelerinin yapilmast insan kaynaklar
planlamalarinda etkili bir referans olarak kabul edilebilir.

2.3. Kalite Fonksiyon Gocerimi

KFG kisaca, tiiketici ihtiyaglar1 dogrultusunda mevcut iirtinlerin iyilestirilmesi
veya yeni Uriinlerin gelistirilmesine yoOnelik bir tekniktir. Miisteri beklentilerinin,
isletmece hangi teknikler uygulayarak karsilanabilecegini gdsteren bir iligki matrisidir.
KFG yaklagiminin kullanilmasindaki temel amag, karar alicilarin stratejik planlamalarda
sezgisel karar verme yerine, gerceklerin mantiksal bir ¢er¢evede ele alinmasini saglayan
bir yap1 saglamasidir (Erbas, 2015). KFG, her ne kadar esasinda pazar odakli bir iirlin
gelistirme (Ko ve Chen, 2014) ve stratejik planlama araci (Erbas, 2015) olarak
kullanilsa da, tedarik zinciri yonetimi (Lam ve Dai, 2015), proje yoneticisi se¢imi
(Moammadi, Sadi, Nateghi, Abdullah ve Skitmore, 2014), miisteri iligkileri yonetimi
(Zandi ve Tavana, 2011) ve performans degerleme (Duru, Bulut, Huang ve Yoshida,
2013) gibi bir¢ok alanda basarilt bir sekilde kullanilmaktadir. Mevcut ¢alismada ise,
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KFG, hizmet endiistrisinde diislince tarzlarina dayali bir is degerleme teknigi olarak ele
alinmaktadir. Bu nedenle, miisteri ihtiyaglarinin belirlenmesi yerine is degerleme
kapsamindaki isleri belirlemek ve miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasindaki teknik
gereksinimler yerine ise bu islerin basarili bir sekilde yerine getirilmesinde kullanilmasi
gereken diisiince tarzlari yer almaktadir.

KFG tasarlanmasinda benimsenen en yaygin model ise Kalite Evi matrisi olup, bu
matrisin tamamlanmasi ile KFG siireci genellikle sona erer (Hauser ve Clausing, 2004;
Sofyalioglu ve Tunail, 2012; Zaim ve Sevkli, 2002). Mevcut calismada da benzer
sekilde Kalite Evi modelinden yararlanilmaktadir. Kalite Evi, miisteri ihtiya¢ ve
isteklerinin ve bunlarin giderilmesinde isletmenin ihtiyag duydugu teknik
gereksinimlerin 6nem agirliklari, lirlinlin miisteri ihtiyaglarini karsilayabilme durumu ve
bu baglamda rakiplerin konumu ile ilgili ve teknik gereksinimlerin kendi aralarindaki
iliskileri hakkindaki verileri bir arada sunan bir resim sunmaktadir (Akbaba, 2005).

3. Arastirma Yontemi
3.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Calisma, is degerleme teknigi olarak diislince tarzlarina dayali bir KFG
uygulamasinin 6rneklendirilmesi nedeni ile hizmet endiistrisinde yer alan bes yildizl bir
otel isletmesinde yiirlitiilmiistir. Kayseri’de faaliyet gdsteren bu isletme, biytikliik
acisindan karmagik bir is agma sahip olmast nedeni ile Onerilen teknigi
orneklendirebilecek niteliginden dolayi tercih edilmistir. Kalite Evi matrisinde yer alan
veriler bu isletmenin Insan Kaynaklari Uzmani tarafindan saglanmistir. KFG
uygulamalar1 genellikle isletmede karar alicilar tarafindan tartisilip fikir birligine
varilarak ortak kararin Kalite Evi’ne yansitilmasi ile ve/veya tek bir yonetici ve/veya
uzman/danigman tarafindan yiiriitilmektedir. Degerlemeye alinacak islerin secilmesinde
ise farkli departmanlari temsilen se¢ilmis ve diisiince tarzlar1 bakimindan
orneklendirilebilecek igler olmasina dikkat edilmistir. Buna gore ¢alismanin amacinin
onerilen teknigin 6rneklendirilmesi oldugundan 6tiirii uygulamada 6rneklemde yer alan
oteldeki biitiin islerin degil yalnizca on isin Onerilen teknik ile degerlenmesine yer
verilmistir.

3.2. Anket Formu ve Ol¢ek

Calismada, is degerleme uygulamasi kapsaminda yer alan isler, analitik hiyerarsi
stireci kapsaminda 1-9 araligindaki (1: Esit derecede 6nemli-9: Son derece onemli)
karsilagtirmali 6nem agirliklarina gore yonetici tarafindan goreceli olarak bir anket
formu yardimi ile karsilastirilmistir. Kalite Evi i¢in gerekli olan bu verilerin
hesaplanmasinin ardindan, Kalite Evi’ni olusturulmasinda yer alan basamaklarda (Sekil
1) gerekli olan veriler adim adim ayni uzman ile birlikte Kalite Evi iizerinde uygulamali
olacak sekilde olusturulmustur.

3.3. Arastirmanin Bulgular

Analitik hiyerarsi siirecinin uygulanmasinda Klaus D. Goepel (2013) tarafindan
gelistirilen Excel tabanli (AHP Excel Template Version 2014.07.26) paket
programindan yararlanildigindan 6tiirli, kullanilan formiiller ve detayli hesaplamalar
icin Thomas L. Saaty’e (1980) basvurulabilir. AHS’de giivenirlik ve tutarlilik,
“Tutarsizlik Oran1 (Inconsistency Ratio)” ile belirlenmekte ve bu oranin 0,1’den diisiik
olmasi gerekmektedir (Saaty, 1980).
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Sekil 1: Kalite Evi

Kaynak: Lin ve Pekkarinen, 2011, s. 346’dan uyarlanmistir.

Mevcut c¢alismada, tutarsizlik oranlart 0,1’in altinda bulundugundan otiirii
aragtirmada katilimcinin verdigi cevaplarin (iglerin goreceli olarak karsilagtirilmasinda)
tutarl1 ve giivenilir oldugu tespit edilmistir.

KFG siirecinin temel aract olan Kalite Evi’nin olusturulmasi ise Sekil 1’de
goriilecegi gibi altt temel bilesenden olusmaktadir (Lin ve Pekkarinen, 2011): 1)
Tiiketici  ihtiyaglarinin = (mevcut ¢alismada; degerleme kapsamindaki islerin)
tanimlanmasi1 ve dnem agirliklarinin belirlenmesi, 2) tiiketicilerin (mevcut ¢aligmada;
yoneticinin) rekabet degerlendirmeleri (mevcut ¢alismada is degerlemesinde dikkate
alinacak islerin nihai deger agirliklarinin ortaya konmasi asamasini ifade etmekte), 3)
tiiketici ihtiyaglarinin nasil karsilanacagini ifade eden teknik gereksinimlerin (mevcut
caligmada: islerin yerine getirilmesinde gerekli olan diisiince tarzlarini ifade etmekte)
tanimlanmasi, 4) iliskiler matrisi olarak adlandirilan matriste, degerleme kapsamindaki
isler ve diisiince tarzlar1 arasindaki iligkilerin tanimlanmasi, 5) teknik gereksinimler
(diistince tarzlar1) arasindaki korelasyonlarin tanimlandigi ¢at1 matrisinin tanimlanmasi
ve 6) her bir teknik hedefin mutlak 6nem derecelerinden olusan teknik hedef
degerlerinin belirlenmesi.

Arastirmanin uygulama kisminda KFG baglaminda bir otel isletmesi i¢in diisiince
tarzlarina dayali bir is degerlemesi yapmak amaci ile olusturulan Kalite Evi, burada
adim adim olusturulmaktadir.

Kalite Evi’ninin olusturulmasinda temel alinan ve Sekil 1’de goriilecegi gibi ilk
adimda gerekli olan “agirliklar” kisminda yer alan islerin goreceli agirliklar1 Tablo 1°de
sunulmaktadir.
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Tablo 1: Degerleme Kapsamindaki Islerin Goreceli Onem Agriliklari

Degerleme Kapsamindaki | Goreceli Onem | Nihai A <
. N - Onem Agirhiklan
Isler Agirhiklar Onem v e -
Doniisiim Arahgi
Rezervasyon memuru 0,18 5
Resepsiyon memuru 0,08 3 0-0,033 1
Santral sefi 0,02 1 0,034-0,067 2
Bellboy 0,04 2 0,068-0,10 3
Garson 0,07 3 0,11-0,14 4
Komi 0,02 1 0,15-0,18 5
Bulasikhane sefi 0,03 1 0,19-0,22 6
Kontrolor 0,19 6 0,23-0,26 7
Kat gorevlisi 0,02 1 0,27-0,30 8
Satis temsilcisi 0,35 9 0,31-tizeri 9

Tablo 1°de goriilecegi lizere AHS sonucu elde edilen 6nem agirliklar1 Kalite
Evi’nde temsil edilecegi i¢in 1-9 6nem agirligina gore doniistiiriilmiistiir. Tablodan
anlasilacagi tizere, isletme i¢in en degerli isin satis temsilciligi oldugu ve en son sirada
ise santral sefligi, komilik ve bulasikhane sefligi oldugu goriilmektedir.

Diger yandan, diisiince tarzlar1 arasindaki korelasyonlarin belirlenmesinde
(besinci adimda) ise Tablo 2’de gosterilen anlamlari ile Kalite Evi’'nde dort farkli
sembol ile temsil edilmektedir. Fakat mevcut ¢alismada, diisiince tarzlari ii¢ temel
boyutta ve 13 alt boyutta farkli ¢aligma tarzlarini incelediginden dolayi, mevcut
caligmada bu iligkilere yer verilmemektedir.

Tablo 2: Korelasyon Sembol ve Anlamlari

Sembol Iliski Derecesi
++ Giiclii korelasyon
+ Korelasyon
Negatif korelasyon
-- Giiclii negatif korelasyon
Bos Iliski yok

Rekabet degerlemesi asamasinda ise birtakim degerler bulunmaktadir. Bu
bilesenler arasinda Tablo 3’de goriilecegi lizere, isletmenin hedefi, ilerleme orani, satig
noktasi puani ve Onem yiizdelerinin hesaplanmasi bulunmaktadir. Bu asamada elde
edilecek degerlere dayali hesaplama sonucu, isin goreceli deger agrilifi olarak
adlandirilmakta ve ticretlendirme sistemlerinde temel alinacak bir katsay1 olarak temel
aliabilecek bir yaklagimda kullanilacak katsayilar1 ifade etmektedir. Bu baglamda
Kalite Evi uygulamasi sonucu insan kaynaklar1 planlamacilar1 ve diger karar alicilar
islerin degerlenmesinde kullanilabilecek bir yol haritasi ve veri seti elde etmis
olacaklardir. Bu degerlerin  hesaplanmasinda ise asagidaki formiillerden
faydalanilmaktadir (Giillii ve Ulcay, 2002, s. 75; Sofyalioglu ve Tunail, 2012, ss. 132-
133; Kelesbayev, 2014, ss. 300-301°den aktaran Erbas, 2015):

a) Isletmenin Hedefi (Hedefler): Daha &nce yapilan calismalarda oldugu gibi
isletmenin ve rakiplerinin almis oldugu performans degerine ve ilgili isin Onem
agirliklarina bakilarak, bunlarin {izerinde bir deger tahsis edilmesiyle belirlenmistir.

b) ilerleme Orani: Belirlenen hedefe ulasmak icin ihtiya¢ duyulan gelisimi iade
etmektedir ve su sekilde hesaplanmaktadir:
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. Planlanan Kalite Diizeyi (Isletmenin hedefi)
llerleme Orant = .
KFG caligmasini yapan sirket memnuniyeti (Isletmenin performansi)

c) Rekabet Noktas1 Puani (Satis avantaji): Her bir isin isletmenin rekabet giiciinii
artirmadaki belirleyiciligi tespit edilir. Bunun tespitinde ise i) 1,5 (rekabet giiclinii cok
artirtr), 1) 1,2 (rekabet giiciinii artirir) ve iii) 1,0 (herhangi bir degisiklik yok)
anlamlarimi ifade eden puanlarin atanmasi ile gergeklestirilmektedir.

d) Onem Puam (Mutlak) = (Onem Agirlig1) x (ilerleme Orani) x (Rekabet
Noktast)

e) Onem Yiizdesi (Nispi) = Her bir isin énem puanmin, énem puanlarinin
toplamina boliinmesi ve 100 ile ¢arpilmasiyla hesaplanmaktadir.

Tablo 3’den anlagilacagi tizere, %33,9 ile “satig temsilcisi”, %18 ile “kontrolor”
ve %16,5 ile “rezervasyon memuru” degerleme kapsamindaki islerde yiiksek orana
onem agirliklarina sahip isler igler 6n plana ¢ikmaktadir. En son sirada ise her ikisi de
%2,5 ile “komilik ve santral sefligi” gelmektedir. Bu degerler ile insan kaynaklari
planlamacilarina tesvik ve ddeme sistemlerinde kullanabilecekleri somut bir katsayi
saglanmaktadir. Kalite Evi’nin bir sonraki adiminda ise, bu faktorlerin gelistirilmesinde
ne gibi teknikler ve stratejiler gelistirilebilir ele alinmaktadir. Daha 6nce belirtildigi
iizere, bu caligmada teknik gereksinimler yerine, degerleme kapsamindaki islerin etkili
bir sekilde yerine getirilebilmesi i¢in gerekli olan diisiince tarzlarina yer verilmektedir.
Benzer sekilde, belirlenen teknik gereksinimlerde de oncelikler belirlenecek ve boylece,
ise alimlardan egitim programlart ve isgilicli planlamalarina kadar elde edilecek
katsayilar ile tamami ile sezgiye dayali insan kaynaklari planlamalarma iliskin karar
alimlarinin 6niine gecilebilmesi saglanacaktir.

Tablo 3: is Degerleme Kapsaminda Planlama Matrisi

Rakip
Degerlendirmeleri - | 2 —
= S | = @
= 2| g3 = | <

£ 3 = 2|7 S| 3

S8 = < m = g ) A P

22 22| g 5/228 & &

= o = ) = =

Degerlenen Isler E )3,1“ = & g | S |2 |£&E|C | O
Rezervasyon memuru 5 8 7 5 9 11,1 1,2 | 6,6 16,5
Resepsiyon memuru 3 8 6 4 9 | 1,1 1 3,3 8,2
Santral sefi 1 9 8 7 9 |1 1 1 2,5
Bellboy 2 8 6 4 8 |1 1 2 5
Garson 3 7 7 5 7 |1 1 3 7,5
Komi 1 8 8 8 8 |1 1 1 2,5
Bulasikhane sefi 1 6 7 4 7 | 1,1 1 1,1 2,7
Kontrolor 6 8 5 4 8 |1 12 |72 18
Kat gorevlisi 1 7 8 6 8 | 1,1 1 1,1 2.7
Satis temsilcisi 9 9 9 3 9 |1 1,5 | 13,5] 33,9
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Kalite Evi'nin olusturulmasinda degerlenen isler ve diislince tarzlar1 arasindaki
iligkilerin katilimcinin bakis agisiyla gosterildigi adimda, diisiince tarzlarinin degerleme
kapsamindaki isler i¢in gerekliligi nedir? sorusuna bagli olarak iliskinin siddeti
belirlenmektedir. Bu iligskiler Tablo 4’te goriilecegi gibi; (9) giicli iliski, (3) orta
derecede iliski ve (1) zayif iliski olmak iizere {i¢ temel aralikta iliskilendirilmekte ve
Kalite Evi’'nde Tablo 1’de gosterilen simgelerle temsil edilmektedir (Kelesbayev, 2014).

Tablo 4: iliski Sembol ve Anlamlari

Sembol Iliski Derecesi 9’lu Skala
(S) Gigli iliski 9
(0] Orta iligki 3
A Zayif iligki 1

Diisiince tarzlar1 ve degerleme kapsamindaki isler arasindaki iligkiler uygulamada
oldugu gibi dogrudan Kalite Evi’ne aktarilmigtir. Bu iligkilerin belirlenmesini takiben,
teknik gereksinimlerin 6nem agirliklarinin hesaplanmasina gecilmektedir. Diisilince
tarzlarinin 6nem agirlik degerleri hesaplanirken, her bir diisiince tarzina ait siitunda yer
alan iliski puanlari, bunlarin yer aldig: satirlara karsilik gelen degerleme kapsamindaki
islerin yiizde 6nem dereceleri ile ¢arpilarak birikimli toplamlari alinir. Bylece mutlak
diisiince tarzlart 6nem degerleri (6nem puanlari) elde edilmis olur. Bu degerlerin
hesaplanmasinin ardindan, her bir diisiince tarzinin mutlak 6nem agirli§i, 6nem
agirliklar1 toplamina boliintip normallestirilerek yilizde 6nem dereceleri (6nem yiizdesi)
elde edilir. Boylece, ilgili islerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesinde en yiiksek diizeyde
katkida bulunacak diisiince tarzinin belirlenmesi saglanmaktadir (Giillii ve Ulcay, 2002;
Lin ve Pekkainen, 2011; Tunca ve Bayhan, 2012).

Elde edilen nihai Kalite Evi Matrisi Sekil 2’de goriildiigi gibi, isletmede islerin
yiriitiilmesinde etkinli olan diisiince tarzlarinin basinda “kanun koyucu (24,3)” diislince
tarz1 gelmektedir. Bunu sirasiyla “idareci (17,4)” ve “hiyerarsik (14,9)” diisiince tarzlari
takip etmektedir. Diger diisiince tarzlarina gdre en son siralarda ise “tutucu (0,16)”,
“yargilayict (0,46)” ve “monarsik (1,43)” diislince tarzlar1 gelmektedir. Bu sonuclara
gore, isletmenin rakiplerine nazaran rekabet giicii kazanmasinda belirleyici olan
diislince tarzlarina sahip olunmasini gerektiren islerin birbirlerine nazaran degerlerinin
ortaya konmast ve Odeme ve tesvik sistemlerinde benimsenecek planlarin
gelistirilmesinde 6nemli bir gosterge olarak kullanilabilecektir.
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Diisiince Tarzlar (Teknik Gereksinimler) é
- Tip 1 Tip II Tip 111 2

3 E 3 -] é z
i 25| 231215082 ]5]¢3
g 212021213 =] 2. =2 Slg(3|=|z|32|2]|%
B |5 |2 |E |5 |28 |2 | |2 |2 |23 = | 2|le|e|lz2|5| 5| | =
= s | £ g 2 o Pl = 4 = 2 ] 2| 3| = > | = = bl b}
= £ = H = H = = 5 S = = = 2 = K] = = | 2 5 ] £ =
a < | e > = = = |2 - - = < c|lZ|a -4 % |C|= o =) Es)
Rezervasyon M. 5 3 3 1 3 8 7 5 9 [ 11 1,2 [ 6,6 16,5
Resepsiyon M. 3 3 3 1 8 6 4 9 [ 11 1 3.3 8.2
Santral §. 1 9 3 3 9 8 7 9 1 1 1 2,5
Bellboy 2 1 1 3 3 8 6 4 8 1 1 2 5
Garson 3 3 1 1 3 1 7 7 5 7 1 1 3 7,5
Komi 1 9 3 8 8 8 8 1 1 1 2,5
Bulagikhane §. 1 1 9 3 1 6 7 4 7 1.1 1 1,1 2,7
Kontrolor 6 9 9 1 8 5 4 8 1 12 172 18
Kat Gorevlisi 1 9 3 1 1 7 8 6 8 1.1 1 1,1 2,7
Saug Temsilcisi 9 9 3 9 1 1 9 9 3 9 1 1,5 [ 13,5339
Onem Puam 390 [ 7.5 | 239 [ 101 [ 334 | 280 | 38 | 23 | 27 [ 15 | 49 124

Onem Yiizdesi 243 (046 | 149 63 | 208 [ 174|237 1,42 [ 0,16 ]| 093 3 7,7

Sekil 2: Bir Is Degerleme Araci Olarak Diisiince Tarzlarina Dayah Kalite Evi

Kalite Evi’'nde goriilecegi iizere, islerin yerine getirilmesinde ihtiya¢ duyulan
unsurlara yani diislince tarzlarma, bunlarin 6nem agirliklarina ve isletmenin yerine
getirilen igleri rakiplerine nazaran yiirlitebilme performansi hakkinda bir cergeve
sunulmaktadir. Bu baglamda, en sik tercih edilen is degerleme tekniklerinden olan
puanlama tekniginin ve gruplama tekniklerinin gelistirilebilmesinde de yol gosterici
olacak bilgiler sunulmaktadir.

4. Sonug ve Tartisma

Kalite fonksiyon gogeriminin bir is degerleme teknigi olarak uygulanabilirliginin
ortaya konmasi ve is degerlemede kullanilacak kriterlerin diisiince tarzlari bakimindan
ele alinmasi agilarindan is degerlemeye yeni bir yaklagim (teknik) getirilmesi amaci ile
yliriitiilen bu ¢aligmanin teoriye ve uygulamaya 6nemli katkilar1 bulunmaktadir. Teoriye
katk1 olarak, diigiince tarzlarinin KFG araciligi ile bir is degerleme teknigi olarak
orneklendirilerek ortaya konmasi saglanmaktadir. Ayni zamana diislince tarzlari
baglaminda yazinda kisithh olan bireysel farkliliklarin isletmelere katkilarinin ele
alinmas1 bakimindan yazina katki saglamaktadir. Uygulamada ise, hizmet bagat iiriin
sunan isletmeler i¢in is degerlemede kullanabilecekleri bir teknigin kullanima sunulmasi
saglanmaktadir. Onerilen teknigin isletmeler icin saglayacagi birgok avantaj
bulunmaktadir. Insan kaynaklari planlamasinda énemli bir yere sahip olan ddeme ve
tesvik sistemlerinde kullanilabilecek bir dayanak olusturulmasi bunlarin basinda
gelmektedir. Ozellikle KFG’nin sagladigi  bazi  avantajlarin, is degerleme
uygulamalarma da kazammi saglanmaktadir. Ornegin, is degerleme tekniginin
orgiitlerde is c¢iktilarina katkilar1 bakimindan igsel kapsamda degil, ayn1 zamanda
KFG’nin temelini olusturan rekabet analizi yiiriitilerek yapilmasi ve boylece, is
degerlemenin rakipler goz Oniine alinarak yiiriitiilmesi ve ¢alisanlarin yaptiklari isin
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isletmeye rekabet glicii saglamadaki degerleri de ortaya konabilmektedir. Bu noktaya,
Hajji (2011), is degerlemeyi ciddi bir sekilde uygulamayan orgiitlerin proaktif olmak
yerine reaktif davranacaklarini belirterek is degerlemenin rekabet boyutuna dikkat
cekmektedir. Ayn1 zamanda, isletmeler her bir departman icin ayri ayri hesap
yapmaktan ziyade KFG ile her bir isi isletme icin Onemli olan degerlerine gore
yiiriitiilebilmesi ve c¢iktilarin ortak bir resimde sunulabilmesi bakimindan etkili ve
verimli bir teknik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu, hizmet isletmelerinde iiretim
ciktisinin arkasinda bir¢ok igin beraber yliriitiilmesi sonucu ortaya ciktigi gercegi
hatirlandiginda, islerin hizmet ¢iktisina ne oranda katki sagladiklarinin biitlinsel olarak
belirlenmesini saglamada 6nem tagimaktadir. Burada bir diger nokta, isletmeler sadece
mevcut calismada Onerilen diislince tarzlari degil, kendileri i¢in degerli olan bir¢ok
faktor icin de KFG ¢aligmasi yaparak da daha uygun ve spesifik bir i degerleme sistemi
geligtirilebilirler. ~ Diger yandan, isin gerektirdigi Ozelliklerin is analizleri ile
belirlenmesinden ziyade c¢alisanlarin yaptiklar1 isin gerektirdigi diisiince tarzinin
isletmelerce belirlenmesi daha etkili olacaktir. SOyle ki isletmeler yaptiklari is analizleri
sonucu iglerin rutin, yaraticilik gerektiren, takim calismasi gerektirmeyen gibi diisiince
tarzlarina sokarak, is degerlemede her is ¢esidi i¢in ortak bir zeminde degerlemeyi
yapabileceklerdir. Dolayisiyla diislince tarzlarmin kullanimi, c¢alisanlarin tasidiklar
diisiince tarzlarindan ziyade isin yiiriitiilmesinde gerekli olan diislince tarzlari olarak ele
alinmakta ve bu nedenle is ¢esidinin genis oldugu hizmet isletmelerinde degerleme
kapsamindaki islerin degerlenmesinde etkili bir temel olarak kullanilabilecektir.

Diger taraftan, hizmet isletmelerinde is ¢iktilarinin degerlendirilmesi soyutluk gibi
hizmet 6zellikleri geregi daha zordur. Bu nedenle KFG soyut adimlara somutluk
kazandiran bir yaklasim olmasi sayesinde is degerlemenin hizmet isletmelerinde
uygulanabilmesini daha etkili kilan bir teknik olarak degerlendirilmelidir. Hizmet
isletmelerinde hangi isin daha degerli oldugunun belirlenmesi, ¢alisanlarin ige alinirken
kendilerinden beklenen rollerin seffaf bir sekilde aktarilabilmesi ve anlagmanin bu yonii
ile yapilabilmesi, calisandan beklenilen rolii yerine getirmesi durumunda alacagi
karsilig1 bilerek c¢alismasinin saglanmasi bakimindan O6nemli bir ara¢ oldugunu
gostermektedir. Isletmeler, insan kaynaklari planlamasi yaparken, gerekli goriilen
egitim biitgesini, ige alma kosullarini ve yeni personele sunulacak {icret teklifinin etkili
bir sekilde belirlenebilmesini saglamasi bakimindan da avantaj saglayabileceklerdir.
Bilindigi iizere, Ozellikle turizm isletmelerinde isgoren devir oraninin yiiksek olmasi
yaninda anahtar calisanlarin rakip isletmelerce sikga takip edildigi ve kendilerine
kazandirilmaya calisildigi bir sektor olma 6zelligi gostermektedir. Bu nedenle isletmeler
ozellikle anahtar gordiikleri personeli ellerinde tutabilmek veya isletmeye
kazandirabilmek adina dogru ve etkili bir {icret sunmak durumundadirlar.

Ucret ve 6zellikle tesvik sistemlerinin ¢alisanlarin motivasyonunda etkili bir arag
olduklar1 bilinmektedir. Bu aracin adaletli bir sekilde paylastirilmasi ise is degerleme
yaklagiminin  6ziinii olusturmaktadir. Yazinda tesviklerle ilgili smiflandirmalar
incelendiginde, finansal ve finansal olmayan olmak iizere iki temel tegvik sistemi ortaya
¢ikmaktadir. Ozellikle ikinci kategoride yer alan sitemlerde calisanlarin kararlara
katilmasi, is 6zerkligi, daha fazla sorumluluk serbestligi ve kisisel gelisim gibi igsel
motivasyon unsurlar1 yer almaktadir (Robbins, 2001). Goriilecegi gibi bu maddeler Tip
I diisiince tarzlarinda yer alan boyutlar ile paralellik gostermektedir. Bu baglamda,
diisiince tarzlarina dayali bir tesvik sisteminin kurulmasinin is degerlemede etkili bir
ara¢ olacagi anlasiimaktadir. Ozellikle turizm isletmelerinde ¢alisanlardan birgok farkls
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iste calisabilmesi beklenmektedir. Bu yaklasimla g¢alisanlarin tesvik alabilmek adina
islerinin gerektirdigi diislince tarzlarini takinarak hareket edip hem islerine deger
katabilecek hem de bundan psikolojik ve maddi tesvikler anlaminda yararlanabilecektir.
Calisanlarin bu tesvikleri alabilmesinde gosterecekleri performanslarin 6l¢iilmesinde ise
iki temel alan bulunmaktadir, gérev performanst ve durumsal performans (6rgiitsel
vatandaslik) (Nasurdin ve Khuan, 2007). Gorev performansi, is taniminda yer alan
gorevlerin yerine getirilmesine odaklanirken, durumsal performans, daha ¢ok calisanin
inisiyatif kullanarak kendisi i¢in tanimlanan rollerin disina ¢ikmast ile ilgilidir (Griffin,
Neal, ve Parkter, 2007; Katz ve Kahn, 1978). Benzer sekilde, diisiince tarzlarinda
tanimlanan Tip I, Tip II ve bunlarin her ikisini temsil eden Tip III diisiince tarzlari
calisan performansinin degerlendirilmesi ile benzerlik gdstermektedir. Bu baglamda is
degerlemesi yapilirken ¢alisanlarin takinacagi diisiince tarzlarinin bilinmesi karmasik is
cesitlerine sahip olan hizmet isletmeleri i¢in islerin degerlenmesinde temel alinabilecek
bir dayanak teskil etmektedir.

Is degerleme ile ilgili calismalarda is degerlemede esas alinan kriterler, genellikle
mabharet, sorumluluk, ¢aba ve is kosullar1 etrafinda toplanmaktadir (Dagdeviren, Akay
ve Kurt, 2004; Kurgun ve Yemisci, 2007). Bu kriterlerin hizmet isletmelerinde islerin
dogrudan bu kriterlere gore siniflandirilmasi oldukg¢a zordur. Ciinkii hizmet c¢alisanlari,
kendilerinden beklenen rollerin disina ¢ikabilmeleri ve bu anlamda birgok kriteri birlikte
yerine getirdikleri bilinmektedir. Bu nedenle mevcut ¢alismada, ¢alisanlarin bu rolleri
yerine getirmelerinde kullandiklar1 diisiince tarzlarini, ne yogunlukta kullanmalari
gerektigi ile yapilacak olan bir kiyaslama ile iglerin daha net bir sekilde ve ortak bir
platformda birbirileri ile kiyaslanabilmesi saglanmaktadir. Boylece islerin esnek bir
sekilde degerlendirilebilmesine olanak saglanmaktadir.

Arastirmada Onerilen teknik, yalizca farkli i3 ¢esitlerini biinyesinde
barindirabilecek isletmeler icin gegerli oldugu o©ne siirildiiglinden dolayi, bilgi
teknolojileri gibi tek bir yone odaklanan hizmet isletmeler icin gegerli bir model oldugu
sOylenemez. SOyle ki bilgi teknolojilerinde ¢alisanlarin yiiriittiikleri islerin ¢ogu yaratici
disiince tarzi basta olmak tizere birgok diisiince tarzinin birarada tasinmasini
gerektirmektedir. Diger yandan, arastirmada Onerilen is degerleme tekniginin
uygulanabilirliginin tartisilmasindan 6tiiri biiyiik bir 6rnekleme yer verilmemistir. Bu
nedenle gelecekteki caligmalar, Onerilen teknigin daha karmasik ve biiylik hizmet
isletmelerinde uygulanmasi ve sonuglarin karsilastirilarak gecerliligin daha etkili bir
sekilde saglanmasma odaklanabilirler. Bu baglamda, gelecekte yiiriitiilecek
arastirmacilarin, ¢calismada bir is degerleme teknigi olarak diisiince tarzlarina dayali ve
Kalite Fonksiyon Gogerimi ile analitik bir is degerleme yaklagiminin
uygulanabilirliginin 6rneklendirilmesi amaglandigindan o6tiiri mevcut c¢alismanin
sonucu elde ettikleri bulgularla kiyaslamak yerine, mevcut teknigin daha farkli nitelik
ve nicelikteki otel isletmeleri veya hizmet endiistrisinde faaliyet gdsteren isletmelerde
yiiriitiilerek sonug¢larmin kiyaslamasini yapmalar1 yerinde olacaktir. Bu nedenle daha
sonra yapilacak calismalar Onerilen teknigin uygulanabilirliginin daha farkli bakis
acilar1 ve oOrneklemler araciligi ile tartisilmasina odaklanabilirler. Ayrica calisma,
onerilen diigiince tarzlarinin is degerlemede hizmet isletmeleri i¢in daha uygun olmasi
temeline dayali olarak yiiriitiilmistlir. Fakat somut-bagat diger sektorler igin diislince
tarzlarindan farkli olarak ilgili sektor ozelliklerine gore gelistirilebilecek kriterlere
dayali KFG uygulamalar1 da gergeklestirilebilir.
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Extensive Summary
Introduction

The employees enrolled in labor-intensive industries like tourism industry are
accepted as one of the most valuable capitals of many enterprises. Keeping or bringing
the employees in the organizations requires an equal payment and incentive systems. To
realise this approach, the concept of job evaluation has showed up in 1940s, which has
the philosophy of equal pay for equal work, and it has been an important approach for
organizations that have a wide range of jobs. In the studies related to the payment
systems in the tourism industry, the focus is generally on the performance of employees
rather than the evaluation of jobs (Beck, Beatty ve Scakett, 2014; Korschun,
Bhattacharya ve Swain, 2014) and the payment systems are established accordingly
(Huang ve Hsueh, 2014). Therefore, primarily, there is a need to establish a sytstem that
evaluates the jobs’ contribution to the total service product (the service outcomes) and
then the performance should be measured according to the elements of this systems. Yet
already, the determination of job evaluation criteria and the relative measurement of
these criteria constitute the most important element of job evaluation applications
(Mohiuddin-Noetzel, 1998). With this reason, to prevent the faliures of payment
sytsems that are away from this approach, the job evluation should be established
analytically, detailed and objectively (Gilbert, 2012). In this context, in the current
study, it is proposed that the thinking styles that the employees use when they conduct
their jobs should be the main criteria in the job evaluation and the QFD technique
should be used to measure these criteria because of its analytical and logical tool in
making deicisons away from completely intuitional basis. Under the light of this
information, the purpose of this study is to illustrate the applicability of QFD with the
combination of thinking styles as a job evaluation technique in a hotel organization and
discuss the advantages of this proosed approah to the planners and decision makers.

Methodology

The study is conducted in a five star hotel. The data was collected from the human
resources department manager of the hotel. The first part of the data provided the
relative importance of ten different jobs under the job evaluation through the analytical
hierarchy process and used for the first step of the house of quality. The second part of
the data provided the inputs for other steps in building the house of quality.

Findings

To conduct jobs effectively, “legislative (24,3)” thinking style was found as the
leading thinking style. Then the “executive (17,4)” and ‘“hierarchic (14,9)” thinking
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styles followed this. Among the latest thinking styles were “conservative (0,16)” and
“Judicial (0,46)” and “monarchic (1,43) thinking styles. These findings could be
thought as determinanance of certain thinking styles in competitiveness of businesses
against rivalry and as indicators in the planning of payment and incentive systems.
House of quality (Figure 2) provide a snapshot of thinking styles as a requiriement in
the effective conduction of jobs and this is shown with the relationship and correlation
matrices in the house. On the other hand the performance of the organization relative to
its rivalry could also be seen in the house. In this manner, the point factor and grouping
techniques, that are most frequently used methods in job evaluation aplications, could
be better developed with the help of the proposed approach.

Conclusion

The theoretical contribution of the study is to provide a job evaluation technique
based on the combination of quality functin deployment and thinking styles with the
help of a five star hotel case. Besides, the study takes attention to the contribution of
individiual differences to the organizations in context of different thinking styles. In
practical, this study provides a job evaluation technique especially for service-driven
organizations. There are plentiful advantages of the proposed approach for
organizations. Developing a base for the payment and incentive systems comes first
among these. The advantages of QFD in making effective decisions are therefore
brought to job evaluation. Another important point is that the orgnaizations may use the
QFD for job evaluation not only based on thinking styes as proposed in this research,
but also other criteria that they can determine specific to their needs.
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