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OZET

Son yillarda kiiresellesmenin artirdigi rekabet, isgiicli piyasasini da etkilemektedir.
Orgiitler bu zorlu rekabet ortaminda ayakta kalmaya calisirken, ¢alisanlarmn insan kaynaklari
uygulamalarina dair bakis acgilarinin da degistigi agikca goriilmektedir. Bu degisimin
gozlemlendigi 1K uygulamalarindan biri de iicretlendirme uygulamalaridir. Giiniimiizde
isverenler, yetenekli calisanlari cezbetmek ve calisan bagliligini yaratmak icin iicret
paketlerini gozden gegirmelidir.

Bu aragtirmanin amaci, nitelikli isgiicli ihtiyacinin fazla oldugu havacilik sektdriinde,
insan kaynaklar1 uygulamalarindan biri olan yan hak ve menfaatlerin ¢alisanlarin algilarini ve
davraniglarint nasil etkiledigini ortaya koymaktir. Yan hak ve menfaatlerin aragtirmacilar
tarafindan yeteri kadar ele alinmamis olmasi, calisanlarin konuyla ilgili diislincelerinin
anlagilmas1 noktasinda birtakim eksiklikler yaratmaktadir. Dolayisiyla bu arastirmayla,
calisanlarin yan hak ve menfaatler konusuna yonelik bakis acilar1 da ortaya konulmaya
calisilmigtir.

Arastirmanin veri toplama siirecinde nitel arastirma yontemlerinden faydanilmistir.
Toplamda 32 ¢alisanla derinlemesine goriismeler yapilmig, bu goriismelerden 6 tanesi pilot
gorismeler kapsaminda gergeklesmistir. Elde edilen veriler betimsel analiz ile
yorumlanmistir. Yapilan analiz neticesinde, yan hak ve menfaatlerin adilane bir bi¢cimde
saglanmasinin ve ¢alisanlarin ihtiyaglarina yonelik tasarlanmasinin yan hak ve menfaatlerden
duyulan memnuniyeti etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Calisanlarin ifadelerinden yola ¢ikilarak,
yan hak ve menfaatlerin ¢alisan bagliligini, motivasyonunu ve calisanlarin is degistirme
tercihlerini etkiledigi sonucuna varilmistir.

Anahtar kelimeler: Yan Hak ve Menfaatler, Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi,

Ucretlendirme, Odiillendirme Stratejileri, Havacilik Sektorii



vii

SUMMARY
FRINGE BENEFITS IN THE HUMAN RESOURCES PRACTICES:
AN EXAMPLE OF AIRPORT BUSINESS

In recent years, the increasing competition due to globalization in the economy, also
affects the labor market. While organizations try to survive in this challenging competitive
environment, it is clearly seen that employees' perspectives of human resources practices
changing as well. One of the HR practices which this change has been observed is
compensation practices. Nowadays, in order to attract talented employees and build employee
engagement, employers have to review their compensation packages.

The purpose of this study is to reveal effects of the fringe benefits, which are one of
the parts of the human resources practices, on perception and behaviour of employees in the
sector of aviation, where qualified workforce is highly required. The fact that fringe benefits
have not been considered sufficiently by the researchers, leads to insufficient consideration of
employee’s opinion regarding this subject. Therefore, by this study it was endeavored to
reveal employees’ perspectives regarding fringe benefits.

Qualitative research methods were used in the data collection process of the study.
In-depth interviews were conducted with 32 employees in total and 6 of these interviews were
conducted within the scope of pilot interviews. The data have been interpreted through
descriptive analysis. As a result of this study, it has been found that, fair providing of fringe
benefits and planning them according to the employees’ needs positively affects satisfaction
coming from the fringe benefits. According to employee’s statements, it has been concluded
that, fringe benefits have an impact on worker engagement, motivation and job change
decisions.

Keywords: Fringe Benefits, Strategic Human Resource Management, Compensation,
Rewarding Strategies, Aviation Sector
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TESEKKUR

Tez calismam boyunca benimle degerli bilgilerini paylasan, yardimlarin1 ve
samimiyetini hi¢gbir zaman esirgemeyen tez danigmanim Sayin Dog¢. Dr. JANSET
AYTEMUR’a tesekkiirlerimi borg¢ bilirim. Lisans yillarimdan beri ¢ok sevdigim Janset
Hocamla birlikte calisma firsat1 yakaladigim i¢in kendimi sansl hissediyorum.

En yogun zamanlarimda yanimda olan ve bana olan giivenlerini daima hissettiren
sevgili AILEME cok tesekkiir ederim.

Heniiz yeni mezunken yollarimizin kesistigi, simdi yol arkadasim olan EMRAH’a
beni dinlemekten bikmadigi, her yeni adimimda beni yiireklendirdigi ve yoruldugumda omuz
verdigi i¢in minnettarim.

Son olarak, bu calisma siiresince gosterdikleri anlayis i¢in mesai arkadaslarima ve
arastirmama katkilarindan dolayr adin1 sayamadigim havalimani emekgilerine tesekkiir

ederim.



GIRIS

Insanin bir 6rgiitiin en degerli sermayesi oldugu inancinin yayginlasmasiyla birlikte,
IK uygulamalarinin stratejik olarak ele alinmaya baslandigi goriilmektedir. Insan kaynagi,
orgiite sagladig1 katma degerin goriilmesiyle bambaska bir anlam kazanmis; 6rgiitiin sosyal ve
entelektiiel sermayesi olan insanin maliyet unsuru olmaktan ¢ok rekabet {istiinliigii saglayan
bir faktor oldugu yoniindeki biling artmistir.

Isgiicii piyasalarindaki bu egilimle birlikte bir¢ok isletme IK uygulamalarini stratejik
olarak ele almaya baslamistir. Hedeflere ulagsma noktasinda kritik rol oynayan odiillendirme
konusu da oOrgiitiin gelecegine iligkin kararlarda 6nemli bir faktor olarak One ¢ikmaktadir.
Odiillendirme stratejileriyle ilgili birgok bilimsel arastirma yapilmasina karsin, konunun bir
parcast olan yan hak ve menfaatlere iliskin yeterince bilimsel c¢alisma yapilmadigi
goriilmektedir. Sinirli sayida yapilan arastirmalar bugiine kadar yan hak ve menfaatlerin
motivasyonla olan iligkisini agiklamaya g¢aligsmis, bagliliklarin1 ve isten ayrilma niyetlerini
nasil etkiledigine dair noktalar1 biiyiik oranda eksik birakmistir. Yan hak ve menfaatlerle ilgili
calisan beklentilerinin anlagilmasin1 saglayacak c¢alismalar, konunun 6nemi g6z Oniinde
bulunduruldugunda yetersiz kalmaktadir.

Yan hak ve menfaatlerin ¢alisan algisina ve davraniglarina olan etkisini anlamak {izere
tasarlanan arastirma, havalimaninda faaliyet gosteren bir isletmenin g¢alisanlarindan elde
edilen verilerle yiiriitiilmiistiir. Arasgtirmanin yapildig1 isletmenin calisanlarina yan hak ve
menfaat sunuyor olmasi arastirmacinin firma se¢iminde etkili olmustur. Calisma iki béliimden
olusmakta olup, birinci béliimde SIKYY, yan hak ve menfaatler ve havacilik sektoriine iliskin
temel kavramlar agiklanmustir. kinci boliimde ise, nitel arastirma ydntemiyle yiiriitiilen bu
aragtirmada derinlemesine goriisiilen katilimcilarin ifadeleriyle yan hak ve menfaatler
konusuna iligkin algilar1 ve buna bagli olarak gelisen davraniglar1 ¢éziimlenmeye calisilmistir.
Aragtirmanin sonu¢ kisminda ‘adalet’, ‘ihtiyaclarla uyum’ ve ‘iicretle dengesi’ ana temalari
tizerinden calisanlarin algilar1 ayrintili ifadelerle aktarilmis, yan hak ve menfaatler konusunun

stratejik 6nemini ortaya koyan bulgulara yer verilmistir.



BIiRINCIi BOLUM
STRATEJIK iNSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARINDA YAN HAK VE
MENFAATLER

1.1. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi Kavram ve Gelisimi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY), bir &rgiitiin en degerli varlig1 olan ve orgiitiin
hedeflerine ulagsmasi i¢in gerek bireysel gerekse kolektif olarak katki saglayan insanin,
stratejik ve uyumlu olarak yonetilmesidir (Armstrong, 2006: 3). iKY kavrami bugiinkii
stratejik Onemini kazanmadan once personel yonetimi adiyla ele alinmistir. Personel yonetimi,
zaman igerisinde kendini gosteren demografik, sosyal ve teknolojik gelismelerle birlikte
kavramsal olarak degisikliklere ugramis ve énce IKY adiyla ele alinmis; daha sonra, insan
kaynaklar1 biriminin orgiitlerdeki stratejik konumu nedeniyle Stratejik Insan Kaynaklari
Yénetimi (SIKY) olarak tanimlanmaya baslanmistir. Personel yonetiminden SIKY’ye uzanan

gelisim siirecini gosteren evreler Sekil 1.1 ile aktarilmistir.

Sosyal Personel Personel Personel / iK Stratejik
Hizmetler idarecisi Miidiirii iK Miidiirii K
Memuru Miidiirii Miidiirii
Sosyal Personel Personel Personel / iKY SIKY
Hizmetler idare Yonetimi iK
Birimi Yonetimi
1900 1920-1930 1940-1960 1970-1980 1990 2000

Sekil 1.1 SIKY’nin Gelisim Siireci
Kaynak: Itika, 2011: 7

Personel yonetimi kavraminin tarihi endiistri devrimine dayanmaktadir. Endiistri
devriminin gerceklesmesinin ardindan makineler is hayatina girmis, bu makinelerle calisan
personelin i programlarinin hazirlanmasi ve onlara egitim verilmesi gerekliligi ortaya
cikmigtir. Bu donemlerde personel yonetimi; calisanlarin kayitlarint tutmaktan, {icret
O0demelerini yapmaktan ve yasal zorunluluklar: takip etmekten Steye ge¢cmemistir. Personel
yonetimi, Orglitiin islevini siirdiirmesi i¢in gerekli olan isgiiclinii saglayan ve isveren ile
caligsan arasindaki iligkileri yoneten idari bir fonksiyon olarak ele alinmistir (Barutgugil, 2004:

39).



Ahammad’a gore, personel yonetimi, ¢alisanlara diizenli ve destekleyici bir ¢alisma
ortam1 saglamak adina politika ve prosediirleri olusturarak bunlarin uygulanmasini saglar;
ancak glnlimiiziin modern isletmeleri i¢in tedaviilden kalkan bir kavramdir. Personel
yonetimi anlayisinda asil  sorun IK’nin  stratejik bilesenlerinin  kavramim  disinda
birakilmasidir. Egitim ve orgiitsel gelisim konulari personel yonetiminin sorumluluklar
arasinda olmaliyken, ne egitim ve organizasyonu gelistirecek konular ne de c¢alisanlart ve
calisanlarin kariyerlerini gelistirecek performans ydnetimi personel yonetimi anlayisinin
igerisinde degildir (Ahammad, 2017: 415).

1950 ile 1980 yillar1 arasinda insan kaynagimi yonetme isi, davranis temelli
yaklagimlarla ele almmmaya baslanmistir (Akgeyik, 2002: 28). Personel yoOnetiminin
gelismesini saglayan teorilerin yansimalar1 giiniimiiz yonetim anlayisinda da goriilmektedir.
Ozellikle F.W Taylor, H. Fayol, M. Weber ve E. Mayo’nun olusturdugu kuramlar zinciri
giiniimiiz IKY’sinin temellerinin atildigi devrim niteligindeki gelismeler olarak kabul
gormektedir (Cigek, 2012: 98).

Personel yonetimi anlayisinin geleneksel bakis agisindan siyrilarak degismeye
baglamasinda II. Diinya Savasi’nmin ¢ok kritik bir etkisi bulunmaktadir. Bu doénemde
yoneticiler, savas nedeniyle ortaya ¢ikan emek kitligiyla miicadele etmenin yollar iizerine
diisinmek durumunda kalmislar; 60’11 ve 70°1i yillarda ise istihdam onemli dl¢iide biiyiimeye
baslamistir (Barutgugil, 2004: 40). Sosyal bilimler alaninda, motivasyon ve orgiitsel davranis
konulartyla ilgili ¢calismalardan elde edilen teoriler kullanilarak yeni teknikler gelistirilmis;
adaylara uygulanan se¢gme ve yerlestirme testlerinin kullanimi1 yayginlagmis; yoneticilik
egitimi konularmna agirlik verilmistir (Ahammad, 2017: 414). 1980°den 1990’hh yillara
gecildiginde IKY kavraminm is hayatinda yerini almaya basladigi goriilmektedir.

1980’lerle  birlikte yoneticiler, etkin insan kaynaginin  gelistirilmesi  ve
desteklenmesinin Orgiit basarisi agisindan kritik bir deger oldugunu diisinmeye ve dile
getirmeye baslamistir (Akgeyik, 2002: 29). 1990’1 yillardan itibaren IKY’nin tiim
organizasyonu destekleyen, gelistiren ve orgiit performansini dogrudan etkileyen bir isletme
fonksiyonu oldugu goriisii benimsenmeye baslanmistir (Barutgugil, 2004: 41). Personel
yonetimi ve IKY kavramlari incelendiginde, iki anlayls arasinda farkliliklar kadar

benzerliklerin de oldugu goériilmektedir (Tablo 1.1).



Tablo 1.1 iKY ile Personel Yonetimi Arasindaki Farkliliklar ve Benzerlikler

Benzerlikler

Farkhhklar

1. Personel yonetimi stratejileri de IKY

stratejileri gibi igletme stratejilerine gore sekillenir.

2. Hem personel yonetiminde hem IK'Y'de
calisanlar1 yonetme isi departman yoneticilerinin
sorumlulugundadir. Personel fonksiyonu,
departman yoneticilerinin yonetim
sorumluluklarini yiiriitebilmeleri

i¢in destek ve danigsmanlik saglamaktadir.

3. Personel yonetimi ve IK'Y ’nin “1liml1
versiyonu”, bireysellige, bireysel ihtiyaclarin
ve Orgiit ihtiyaglarinin dengesine saygi duyar
ve gerek ig tatminine gerekse isletme hedeflerine
ulagmay1 kolaylastiracagindan ¢aliganlarin
maksimum yetkinliklere ulagmalar

i¢in onlar1 geligtirir.

4. Tki yonetim felsefesi de drgiitiin degisen
ihtiyaglar ile ¢alisanlart uyumlagtirmayzi,
dogru kisileri dogru ise yerlestirmeyi ve onlart
gelistirmeyi en temel islevlerinden biri

olarak goriir.

5. Her ikisi de segme ve yerlestirme,

yetkinlik analizi, performans yonetimi,

egitim, yonetim gelistirme ve 6diil

yonetimi tekniklerini kullanmaktadir.

6. Personel yonetimi, IK'Y nin 1liml1 versiyonu
gibi iletisim siiregleri ve ¢alisan iligkilerine

Onem vermektedir.

1. IKY, stratejik uyum ve entegrasyona daha ¢ok vurgu
yapar.

2. 1KY, daha ¢ok yonetim ve isletme odakli bir felsefedir.

3. IKY, orgit Kkiiltiiriiniin yonetimine ve baghligin
saglanmasina daha fazla O6nem vermektedir. (Burada

bahsedilen baglilik karsiliklidir.)

4. IKY’de, departman ydneticilerinin IK talimatlarinin

uygulayicilar1 olduguna vurgu yapilir.

5. IKY, isletmenin ve organizasyondaki tiim ¢alisanlarm
menfaatini isverene bagli olarak gdzeten biitiinciil bir

yaklagimdir.

6. IK uzmanlari, personel idaricileri olmak yerine is

ortagi olmayi tercih ederler.

Kaynak: Armstrong, 2006: 18

IKY kavramma geciste, IKY nin kuralc1 (hard) ve 1limli (soft) olmak iizere iki farkli

tanimlama bi¢imi oldugu goriilmektedir. Kuralc1 versiyonun odak noktasi, insan unsurunun

hesaplara dayali olarak yonetilmesidir. Bu versiyon ¢alisanlari, minimize edilmesi gereken bir

maliyet unsuru olarak goriir ve ¢alisanlarin gelismeleri adina kisith yatirimlar yapar. Ilimh

versiyonda ise calisanlarin katilimi 6n plandadir. IKY ne 1limli yaklasimda insanin énemine

ve isletmelere saglayabilecegi katma degere vurgu yapilmaktadir. Imli IKY kavraminda,

calisanlarin bagliliklarinin 6rgiit performansini arttiracagl vurgulanmaktadir. Ilimli IKY, daha

cok beseri iliskilerle, calisanlarin sahip oldugu yeteneklerle ilgilidir ve bireylere Mc



Gregor’un Y teorisinde altini ¢izdigi perspektifle bakmaktadir (Truss vd., 1997: 54). Bugiinkii
SIKY ’nin insan faktdriine olan bakis acisinda da 1limli IK'Y ’nin izleri gériilmektedir.

21. yiizyila gegerken isletmeler, ¢alisanlarini fark yaratabilen bir unsur olarak gérmeye
baslamis, insan kaynagini yonetme meselesi stratejik bir dSnem kazanmistir. Ozliik isleri ve
personel yonetimi gibi faaliyetlerle sinirlandiriimis olan IKY fonksiyonlari artik daha
kapsamli bir hale gelmis, bu anlayisla calisanlar artik bir maliyet unsuru olarak degil yatirim
kaynag1 ve rekabet avantaji kaynag olarak goriilmeye baslanmustir. 1K destek hizmeti
saglayan bir birim olmaktan ¢ikmis, isletmeler icin stratejik bir anlam kazanmustir (Unnii ve
Kegecioglu, 2009, 1184-1185).

Ozellikle gectigimiz 20 y1l icerisinde, insan kaynaginim, bir 6rgiitiin performansina ve
etkinligine yapabilecegi katki bir¢ok incelemenin konusu haline gelmistir. Arastirmacilarin
son yillarda bu konuya egilmelerinin nedeni, is diinyasindaki degisim ve zorlu rekabet
ortamiyla iligkilendirilmektedir (Golding, 2007: 43).

SIKY kavraminm taniminda arastirmacilarin ortak olarak altini ¢izdigi konu insan
unsurunun yarattigi rekabet avantaji ve orgiite sagladign katma degerin 6nemidir. SIKY
orgiitlerdeki insan kaynagini 6n plana ¢ikarirken ayni1 zamanda genis bir bakis acisiyla ve tiim
isletmenin gelecegiyle ilgili stratejik kararlar almakta, orgiitiin uzun dénemli planlarinda kilit
bir rol oynamaktadir. Armstrong’a gore (2006: 29), SIKY &rgiitiin hedeflerinin insanlar
araciligiyla nasil gergeklestirilecegine dair planlari tanimlamaktadir. SIKY ile isletmelerin
sosyal ve entelektiiel sermayesi olarak goriilen insan unsurunun, rekabet {stlinligi
saglanmasinda ve bu istiinliigiin siirdiiriilebilir hale getirilmesindeki énemi vurgulanmistir
(Barutcugil, 2004: 66). Seksenli yillarda maliyet unsuru olarak kabul edilen insan kaynagi,
rekabetin artmasi, globallesme, teknolojinin gelismesi, degisen iiretim ve ydnetim sekilleri
nedeniyle stratejik oneme kavusmustur. S6z konusu stratejik dnemin nedeni insan unsurunun
orgiite sagladig1 performans degeri ve rekabet avantajidir (Bayat, 2008: 73).

IKY, orgiitsel hedeflere ulagsmak igin yeteneklerin etkin ve verimli bir sekilde
kullanilmasii saglayan yonetim sistemlerini olusturmaktadir ve ister binlerce meslegin
bulundugu biiyiik bir sirket olsun isterse kar amaci giitmeyen kiigiik bir organizasyon,
insanlar1 yonetme isi iicretlendirmelerin yonetilmesi, egitimlerin planlanmasi veya is
davalarinin 6nlenmesinden fazlasini igermektedir. Eger 1K, piyasada ortaya koyulacak basarili
rekabetin bir pargasi ise, IK yonetimi ile ilgili farkli diizeyde bir anlayis gerekmektedir.
Insanlar isletmelerin “yiiksek deger yaratan ve isletmeyi rekabette farkli kilan essiz bir
yetenek” olarak tanimlanabilecek temel yetkinligi olabilmektedir. SIKY kavramu, ¢alisanlarin

bireysel performansini organizasyonun stratejik hedefleriyle uyumlu hale getirerek rekabet



avantaji kazanmayr ve bu rekabet avantajmi siirdiirmek i¢in 1K uygulamalarinin
kullanilmasimi ifade etmektedir (Mathis ve Jackson, 2010: 4-5, 40, 66). IKY’de strateji
sistemlere odaklanmaktan fazlasini ifade etmektedir. Strateji, ortalamanin iizerinde finansal
performans yaratan siirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigii yaratmaktadir ve SIKY’yi 1KY den
ayiran 6nemli farklardan biri SIKY’nin bireysel performanstan ¢ok bir biitiin olarak tiim
organizasyonun performansini ele almasidir (Becker ve Huselid, 2006: 899).

Ozetlemek gerekirse IKY anlayisinda, her bir IK fonksiyonu geri kalan
fonksiyonlardan bagimsiz olarak nitelendirilmekte, fonksiyonlar aras1 uyum ve iligkiler goz
ard1 edilmektedir. 1990’11 yillardan itibaren yapilan makro diizeydeki analiz ve ¢dziimlemeler
ile birlikte orgiit stratejileri ile IKY’nin biitiinii arasindaki iliskiye odaklanilmis, 1KY
taniminda da bu dogrultuda farkliliklar yapilmistir (Sayilar, 2005: 46). Bu makro diizeydeki
bakis acis1 SIKY anlayismin temellerini olusturmustur. SIKY kavrami tanimlanirken, insan
unsurunun rekabet avantaji sagladiginin ve tiim sistemin makro bakis acisiyla ele alindiginin
altinin ¢izildigini séylemek dogru olacaktir. SIKY ile geleneksel IK arasindaki farkliliklara
Tablo 1.2°de yer verilmistir.

Tablo 1.2 SIKY ile Geleneksel iKY Arasindaki Farklihklar

Odak Nokta Geleneksel IKY SIKY
Mikro diizey Makro diizey
Organizasyona Bakis | Dar kapsamli yetenek uygulamalari Genis kapsamli yetenek uygulamalari
Acisi
Organizasyon Stratejik
Yonetim Planh
Kritik yetenekler Uyumluluk Tanilayici

Transaksiyonel Analitik (Olgiibilim)
Tedbirlilik Danigmaci
Kisi sayist Katilime1

Calisana Bakis Maliyet tabanli Deger tabanlt
Kullanilabilir bir kaynak Kritik bir kaynak
Kisa donemli Uzun dénemli

Planlama Diisiik riskli Yiiksek riskli

Geleneksel: Denenmis ve dogrulanmis | Deneysel: Ozgiin yaklagimlar dener.
yaklagimlar1 kullanir.
Rutin, geleneksel Uyarlanabilir, yenilik¢i

IK Sistemi ve Duyarli Ongoriilii, proaktif

Uygulamalan Belirli ihtiyaglara cevap veren Belirsiz ihtiyaglar1 farkeden
Geleneksel IK yoneticileri ve Is zekas1

Egitim ve Gelisim uzmanlari Kapsamli IKY bilgi birikimi

Diger uzmanlik alanlari Organizasyonel gelisim

Kaynak: Mathis ve Jackson, 2010: 40

IK fonksiyonlar1 stratejik anlamda birbirinden farkli &neme sahiptir. Kimi
fonksiyonlar isletmelerin stratejilerine dogrudan katki yapmakta, kimi fonksiyonlarin yalnizca

zamaninda yerine getirilmesi yeterli olmaktadir. Ornegin, IK birimi ile ¢alisanlar arasindaki



iligkiler yeterince giiclii degilse ve orgiit gelisime direng gosteriyorsa isletme stratejilerini
uygularken giicliik cekecektir. Diger IK fonksiyonlardan bordro yapma, sigorta ve emeklilik
gibi ozliik islemleri ise iist yonetimin dogrudan dahil olmadig1 ve stratejik acidan daha az
oneme sahip uygulamalardir. Uzerinde stratejik kararlarin alindigi IK konularmin en
Oonemlileri is akis1 ile ilgili uygulamalar, {icretlendirme, se¢me ve yerlestirme, egitim,
performans yonetimi ve orgiit calisan iliskileri yonetimidir. SIKY siirecinde IK’nm, kurum
kiltliriinlin yaratilarak bigimlendirilmesi, orgiit i¢i rollerin belirlenmesi, ise alma ve egitim
stratejilerinin olusturulmasi, performans yonetimi ve iicretlendirme stratejilerinin belirlenmesi
gibi organizasyonun etkinligine dogrudan katki saglayacak gorevleri bulunmaktadir
(Barutgugil, 2004: 33, 60-70).

Armstrong (2006: 40) IKY stratejilerinin; yetenek ydnetimi, gelisim, bilgi ydnetimi,
secme ve yerlestirme uygulamalari, egitim, Odiillendirme ve calisan iligkileri gibi
uygulamalardan yola c¢ikilarak gelistirildigini dile getirmektir. Isletmenin uzun dénemli

hedefleriyle dogrudan iliskili olan SIK'Y uygulamalar Sekil 1.2°de gdsterilmistir.

> isletme
Stratejileri
I¢ Cevre Dis Cevre
A4
| IKStratejileri |_
7 | ~
\l’ A4 v \ 4
Kaynak iK Gelisim Odiillendirme Calisan
Saglama Stratejileri Stratejileri Mliskileri
Stratejileri Stratejileri

Sekil 1.2 Stratejik insan Kaynaklar1 Dogrusal Modeli
Kaynak: Armstrong, 2006: 36
1.1.1. SIKY’de Odiillendirme ve Stratejik Ucretlendirme

Aragtirmacilar  6diillendirme  stratejilerinin 1K fonksiyonlar1 igerisindeki stratejik
onemine vurgu yapmaktadir (Armstrong, 2006: 40). Odiillendirme stratejileri; ddiillendirme
politikalar1 ve uygulamalarinin gelistirilmesi i¢in amag, hedef ve ¢erceve saglamaktadir; bu

stratejiler, orgiitiin ve galisanlarin ihtiyaglarina odaklanmakta; ¢alisanlarin tatmin diizeylerinin



en iyi sekilde nasil artirillabilecegi sorusunu merkeze almaktadir (Armstrong, 2006: 149).
Geleneksel odiillendirme sistemlerinin isletme igin kilit rol oynayan hedeflere ulagsmada
yeterince etkili olmadig1 anlasilmistir. 1980’lerle birlikte gelisen IKY anlayis1 ve orgiit
performansina duyulan ilgi, 6diil ydnetiminin &rgiit verimliligi iizerindeki etkisinin IK
yoneticileri tarafindan dikkate alinmasina yol agmistir (Ryan ve Pointon, 2007: 502).

Giiniimiizde SIKY ile 6nemi daha fazla artan 6diillendirme stratejileri, icerisinde
bircok bileseni barindirmaktadir. Bu c¢alismanin konusu olan yan hak ve menfaatler de,
isletmeler tarafindan Odiillendirme stratejilerinin 6nemli bir bileseni olan {icretlendirme
kavraminin bir parcasi olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle yan hak ve menfaatler konusuna
deginmeden oOnce oOdiillendirme ve iicretlendirme kavramlari iizerinde durmak yararl
olacaktir.

Isletmelerde 6diillendirme, “zaman, yetenek, ¢aba ve elde edilen sonuglarin
karsiliginda ¢alisanlara sunulan parasal veya parasal olmayan getiri” olarak tanimlanmaktadir.
Odiillendirme kavram, istenen is hedeflerine ulasmak icin ihtiya¢ duyulan yetenekleri etkili
bir sekilde cezbeden, motive eden ve elde tutan bes temel unsurun birlesimini icermektedir: a)
icretlendirme, b) yan hak ve menfaatler, c) is yasami, d) performans ve taninma ve d) gelisim
ve kariyer olanaklari. Orgiitlerde ddiillendirme stratejileri, optimum motivasyona ulasmak
icin, bu bes temel unsuru 6zel olarak tasarlanmis paketlerle birlestirme sanatidir. Basarili bir
odiillendirme stratejisi i¢in ¢aliganlarin, parasal ve parasal olmayan ddiillerin degerli oldugunu
diistinmesi gerekmektedir (WorldatWork, 2007: 8). Calisanlara yapilan 6demeler dogrudan
veya dolayli olarak yapilabilir; 6diillendirme de parasal ve parasal olmayan nitelikte olabilir.
Maagslar, ticretler, ikramiyeler, komisyonlar ve primler dogrudan yapilan ve parasal nitelikteki
odemelerken; izinler, tatil hakki, sigorta ve benzer odiiller parasal nitelikteki dolayl
odiillerdir. Takdir, 6diil ve taninma ise parasal olmayan 6diillerdir ve ¢alisanlarin is tatminini
ve performansini arttirmaktadir. Calisanlarin yaptiklart igin karsilifinda aldiklar1 6demeler
onemli bir IKY fonksiyonu olarak gerek ¢alisanin is tatminini gerekse orgiitiin performansini
yakindan ilgilendirmektedir (Barutgugil, 2004: 444, 448).

Itika’ya gore de ddiiller, is ortagi olan ¢alisanlarin bagliligini ve iist diizey ¢abalarini
saglamak igin kullanilan parasal ve parasal olmayan araglardir. Odiil paketlerinin cekiciligi
kisisel algilara gore degiskenlik gosterse de, ddiiller ne kadar yiiksek olursa, organizasyondaki
en iyi insan kaynagini kullanma, cezbetme ve elde tutma sansi o kadar artacaktir (Itika, 2011:

115).



Mathis ve Jackson’a gore (2010: 361), toplam odiillendirme kavrami; calisanlart

cezbetmek, elde tutmak ve motive etmek i¢in sunulan parasal ve parasal olmayan odiiller

biitliniidiir ve toplam 6diillendirme kavrami ii¢ temel bilesenden olusmaktadir (Sekil 1.3).

TOPLAM ODULLENDIRME
\ A4 A 4
Ucret Yan Hak ve Menfaatler Performans ve Kariyer

Taban Ucret Saghk Sigortasi
Performans

-Maaslar Hayat/Engelli Sigortasi Degerlendirme

Degisken Odemeler Ucretli izin Hedef Belirleme

-Ikramiye Emeklilik Planlamalar: Egitim

-Tesvikler Egitim Yardim IK Gelisim

-Hisse Senedi is Yasam Destegi Kariyer ve Yedekleme
Planlan

Sekil 1.3 Odiillendirme Stratejileri
Kaynak: Mathis ve Jackson , 2010: 361

Ucret programlarmm en somut bileseni olan dogrudan iicretler; isverenin bir isin
tamamlanmasi ya da istenen performansa ulasilmasi sonucunda sagladigi finansal odiiller
olarak tanimlanmaktadir. Taban maas ve degisken maas en yaygin kullanilan dogrudan
ticretlerdir. Yan hak ve menfaatler ise {icret bileseninin disinda bir bilesen olarak
gruplandirilarak, en ¢ok kullanilan dolayl iicretlendirme uygulamasi olarak tanimlanmistir
(Mathis ve Jackson, 2010: 360-361).

Cok dogaldir ki bir ¢alisanin bir isletmeyi tercih etme ve o isletmede ¢calismaya devam
etme nedenlerinden biri iicrettir. 4857 sayili Is Kanununa gore iicret, bir kimseye bir is
karsihiginda isveren veya iigiincii kisiler tarafindan saglanan ve para ile ddenen tutardir. !
Bagka bir deyisle ticret; diisiinsel ya da fiziksel emegini ortaya koyan isgiiciiniin yerine
getirdigi isin karsiligi olarak aldigi ayni ya da nakdi degerdir. Genel anlamda
ticretlendirmenin; maas, yan hak ve menfaatler, ikramiyeler, tahviller gibi dogrudan ve dolayli
o0demelerden olustugu sdylenebilir (Ayan, 2011: 225).

Stratejik iicretlendirme ise; calisanlar1 cezbetmek, elde tutmak ve motive etmek icin
tim O6deme ve yan hak ve menfaatleri birlestirmektedir. Isverenlerin iicretlendirme
stratejileriyle ilgili aldig1 kararlar, en zor karar gruplarindandir; bu kararlar, organizasyonlarin

rekabetei is stratejileriyle yakindan ilgilidir. Baz1 6deme ve yan hak ve menfaatler esnek

1 https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.4857.pdf (erisim tarihi: 28.05.2019)



https://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.4857.pdf
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olamasa dahi (biitiin ¢alisanlara esit saglanamamasi gibi), arzu edilen ¢aligsanlar1 ise almaya ve
bu calisanlarin bagliliklarini tesvik etmeye yardimci olacak sekilde tasarlanabilmektedir
(Daley, 2008: 16). Calisanlarin bir isyerini segerck burada yiliksek motivasyonla ¢alismaya
devam etmesi, kendilerine sunulan iicret ve oOdiillendirme sistemleriyle yakindan ilgilidir.
Birgok isletme, yOnetici ve calisanlarinin gérev ve iinvanlarina gore belirledigi iicretlendirme
uygulamalarint gdzden gecirmektedir; zira c¢alisanlarim1 elde tutmayr saglayacak ve
calisanlarinin Orgiitiin ortak cikarlar1 dogrultusunda is tatmini ve performanslarini arttiracak
en uygun iicretlendirme ve odiillendirme sistemlerini bulmay1 ve uygulamayi istemektedirler.
(Barutgugil, 2004: 443).

Calisanlar organizasyona sagladiklari katkilarin karsiligi olarak belli diizeyde parasal
odiil beklemektedir ve yapilan Odemeler calisanin degerinin sayisal Olgiitiinii ortaya
koymaktadir (Tessema vd., 2013: 5). Ucret tek basma motive edici bir faktér olmayabilir,
fakat yetersizligi durumunda bireylerde tatminsizlik yaratmaktadir. Ucretledirme sistemi
onemli ¢iktilart etkilediginden, igverenler, calisanlarini elde tutmayi saglayacak ve memnun
edecek bir iicret paketi sunmay1 amaglamaktadirlar. Calisanlarina yeterli diizeyde iicret veren
ve onlart tatmin eden isletmelerde verimlilik, karlilik ve yiiksek performanstan
bahsebiliyorken, aksi durumda; verimsizlik, diisiik peformans, devamsizlik ve isgiicii devir
oraninin artmasi gibi durumlar ortaya ¢ikmaktadir (Arslanalp, 2017: 26).

Ihtiyaglar1 Hiyerarsisi’nin temel mantif1 izlendiginde, ozellikle az gelismis ya da
gelismekte olan iilkelerde sosyal statii gibi piramidin iist kisimlarinda yer alan ihtiyaclardan
ziyade, Ucret ve ekonomik acidan Ozendirici diger unsurlarin c¢alisanlarin is tercihi ve
motivasyon diizeylerinde ilk sirada etkili oldugu belirtilmektedir. Oysa, iist dlizey ihtiyag¢larin
karsilanmasinda da iicretin bir ara¢ olarak kullanilabileceginin alti ¢izilmektedir. Ucretin,
ekonomik ve maddesel anlami kadar sembolik ve sosyal bir anlami da bulunmaktadir. Ucret
giic ve sosyal statii saglayabilmekte ve bagarinin bir 6l¢iitli olabilmektedir (Yildizeli, 2002: 9-
10).

1.1.2. SiKY’de Ucret Yonetiminin Amaclari, Ozellikleri ve flkeleri

Ucret yonetimi, gerek ydnetimin gerekse calisanlarin beklentilerini karsilayan bir
licretlendirme sisteminin olugturulmasi ve yiiriitiilmesini barindiran en o6nemli IK
islevlerinden biri olarak nitelendirilmektedir. Ucret ydnetiminin temel amaglar1 ve ideal bir
O0deme yapisinin temeli oldugu icin tiim iicret gruplarinda bulunmasi gerektigi belirtilen

ozellikler Tablo 1.3’de aktarilmstir.
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Tablo 1.3 Ucret Yonetiminin Temel Amaclari ve Ucret Programlarinda Bulunmas1 Gereken ideal

Ozellikleri

Ucret Yonetiminin Temel Amaclar

Ucret Programlarinda Bulunmasi Gereken ideal
Ozellikler

Nitelikli iggiicilinii cezbetmek ve elde tutmak

I¢sel esitlige sahip

Calisanlarin giivenlik ve kendine saygi ihtiyaglarinin
kargilanmast

Pazarda rekabet giicline sahip

Moral ve ig tatmini diizeyini yiikseltmek

Yasalarla uyumlu

Calisanlart istenilen performansa ulagmalari igin
tesvik etmek

Anlagilir/Pazarlanabilir

Ust diizey performans: tesvik etmek ve ddiillendirmek

Etkin yonetilen

Isletmede adil ve dengeli bir sistem kurmak

Orgiit kaynaklarini gdzeten

Calisan bagliligimi arttirarak, isgiicii devir hizim
diigiirmek

Esnek

Ucretlerin 6denebilecek diizeyde maliyet etkili

Orgiitiin ihtiyaglartyla uyumlu

olmasini saglamak

Calisanlarin bilgi, beceri, yetkinlik ve kidemlerini
odiillendirmek

Ucretle ilgili sikayetleri azaltmak

Orgiitsel degisime ve drgiit kiiltiiriine destek vermek

Yasal diizenlemelere ve sendikalara uyum saglamak

Kaynak: Ayan, 2013: 230; WorldatWork, 2007: 90

Ucret yonetimi ancak belli bagh ilkelere dayandirilarak uygulandiginda etkili
olabilmektedir. Esitlik, 6zellikle calisan perspektifinden bakildiginda ticret yonetimin en
onemli ilkesi olarak dikkat g¢ekmektedir. Ucretlendirme programlar1 tasarlanirken ve
uygulanirken, esitlik, orgiitsel adalet ve seffaf 6deme gibi konularin tiimii dikkate alinmalidir.
Ucretlendirme sistemlerindeki esitlik iki yonliidiir: Digsal esitlik ve igsel esitlik. Calisana,
diger kuruluslarda benzer isleri yapan calisanlarla karsilastirdiginda adaletli oldugunu
diigiindiigli bir tcret saglanamiyorsa, isletmelerin isgiicii devir oranlan yiikselecek, yiiksek
talep goren ve nitelikli bireylerin ise alimlar1 zorlasacaktir. Ancak daha az bilgi, beceri ve
yetenege sahip calisanlar cezbedebileceginden, bu tiir isletmelerin orta ve uzak vadede
performanslar1 6nemli oranda diisecek; nitelikli insan kaynagimi elinde tutmaktan kaynakli
rekabet avantajini elde etmeleri miimkiin olmayacaktir (Mathis ve Jackson, 2010: 366, 389).
Ucret yonetiminin dayandirilmasi gereken diger ilkeler de sunlardir:

a) Dengeli Ttcret ilkesi: Gerek isletmelerin maliyetini arttirmayacak gerekse
calisanlarin yasam diizeyini tatmin edecek kadar ol¢iilii ve dengeli bir {icretlendirmenin
yapilmasi;

b) Biitiinliik ilkesi: Bedensel isgiiciinii ortaya koyan mavi yakali ¢alisanlar ile diisiinsel
isgliclinii ortaya koyan beyaz yakali calisanlar arasinda siif farkliligi yaratmayacak bir
ticretlendirmenin saglanmas;

c) Nesnellik ilkesi: Ucretlendirmenin, isgorenler arasinda huzursuzluk yaratmayacak

sekilde objektif bir bigcimde yapilmasi;
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d) Esneklik ilkesi: Ucretlerin giiniin kosullarina uyum saglayacak seviyede esnek
olmasi;

e) Aciklik ilkesi: Isletmenin iicretlendirme politikasinin tiim ¢alisanlarin anlayacag bir
bi¢imde agik olmasi;

f) Uzlasim ilkesi: Ucret politikasinin bilimsel yontemlerle belirlenmis ve iizerinde
tartisilmis ve mutabik kalinmis olmasi;

g) Maliyetlerin denetlenebilirligi ilkesi: Isletmelerin dogrudan ve dolayli yollardan
isgorenlere sagladiklar ticretleri denetleyebiliyor olmalart;

h) Uyumlu bir dagilim saglayabilme ilkesi: Ulkenin belli cografi bélgelerinde diger
bolgelerine gore isgorenlere telafi niteliginde ek olarak 6deme yapilabilmesi (bu ilke, cografi
bolgeleri arasinda yasam kosullar, sosyal ekonomik olanaklar acisindan biiyiik farkliliklar
olan iilkeler i¢in 6nem tasimaktadir) (Erdem, 2007: 25, 26).

Yukarida bahsedilen ilkeler, calisanlarin iicret paketleri hakkindaki algilarini
sekillendirmekte ve zincirleme etki yaratarak is tatmini, gliven, memnuniyet gibi konulari
etkileyebilmektedir. Ote yandan isletmelerin maliyet kontrolii ve etkin iicretlendirme
yapabilmesi i¢in bu ilkeleri dikkate almalar1 gerekmektedir.

Isletmeler kiiresellesen isgiicii piyasasinda, en yetenekli calisanlari cezbetmek ve
onlarin bagliligin1 saglamak i¢in siirekli bir rekabet halindedir. S6z konusu rekabet isletmeleri
yaratici diisiinmeye ve uyguladiklari politikalarda farklilagsmaya zorlamaktadir. Ucretlendirme
politikalar1 kapsaminda yer alan ‘yan hak ve menfaatler’ de isletme-galisan iligkisindeki
onemi ve calisanlarin is kararlaria etkisi nedeniyle ¢ogu isletme tarafindan kullanilan en

onemli licretlendirme stratejilerinden biri haline gelmistir.

1.1.3. Yan Hak ve Menfaatler Kavrami: Gelisimi, Amac ve Ozellikleri

Calisanlara sunulan iicretler kadar yan hak ve menfaatlerin de 6nem kazanmaya
basladig1 giinlimiiz is yasaminda, yan hak ve menfaatler {icretin temel pargasidir ve toplam
tcret paketinin %20 ila %40’ 1n1 olusturabilmektedir. Temelde saglik ve emeklilik
uygulamalarindan olusan yan hak ve menfaatlerin ‘calisanlar1 cezbetme’, ‘motive etme’ ve
‘elde tutma’ konularindaki stratejik potansiyelini gérmezden gelmek giiniimiiz orgiitleri igin
bir tiir tedbirsizlik olarak nitelendirilmektedir (Daley, 2008: 16, 25).

Yan hak ve menfaatlerin taban maas ya da kok iicretin disinda saglanan bir dizi hak
oldugu, literatiirdeki pek c¢ok caligmada alt1 ¢izilen ortak bir tanimlamadir. Bu nedenledir ki

9% ¢

kavram literatiirde “sosyal haklar”, “sosyal yardimlar” ve “iicret eki” seklinde de karsimiza

cikmaktadir.
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En kisa haliyle yan hak ve menfaatler “calisanlarin {icretlerine ek olarak saglanan ve
tercihe bagli sunulan maas dis1 6denekler” seklinde tanimlanmaktadir (Tomcikova, 2006:7).
Daha farkli bir ifadeyle “yan hak ve menfaatler, ¢alisanlarin kok iicretlerinin disinda verilen
ve herhangi bir hedefi ger¢eklestirmeden, fazla c¢alisma veya rutin is saatleri disina
cikmalarma gerek kalmadan sunulan dolayli 6demelerdir” (Klonoski, 2016: 59). Bu 6demeler
tiim calisanlara yapilabilecegi gibi belli bir ¢alisan grubuna da yapilabilir (Mathis ve Jackson,
2010: 426). Yan hak ve menfaat uygulamalar1 6zel saglik harcamalari, bireysel emeklilik,
malulliikk, kres yardimi, 6grenim masraflari, hastalik ve tatil izinleri, esnek ve alternatif
calisma saatleri, evlat edinme yardimi, vefat yardimi, ¢ocuk bakim masraflarinin 6denmesi
gibi ¢ok cesitli konulart igerebilmektedir (Tomcikova, 2006:7; Bae, 2009: 8; Yildizeli, 2002:
4-6).

Yan hak ve menfaatler konusunun gelismesi, isletmelerin calisanlarin is tatmini
diizeylerini artirma ve onlar1 “elde tutabilme” isteginin dogal bir sonucudur. Ucret, ddemeler,
yan hak ve menfaatler, ¢alisanlarin ise alim1 ve onlari elde tutma c¢abalarinin 6nemli bir ayagi
olarak goriilmektedir (Yildizeli, 2002: 4-6). Calisanlarin isyeri tarcihinde 6nemli bir etken
olan iicret, onlarin Orgiitteki davranislarini  bigimlendirmede kullanilan en yaygin
pekistiricidir. Yan hak ve menfaatler de iicrete ek olarak, calisanlarin 6znel ihtiyaglarina
belirli diizeylerde cevap verebilen ddiillerdir (Balkin vd., 1993: 325). Zira iicret kapsami
disindaki bu sosyal yardimlar, toplam geliri 6nemli oranda artirarak g¢alisanlarin satin alma
giiclinli ve yasam standardini giiclendirmektedir (Isi8icok, 2001: 25).

Nakit odiiller ve iicret disinda kalan, calisanlarin eline parasal olarak ge¢gmeyen tiim
odiiller, calisanlarin 6znel kosullarina ve is performansina dogrudan etkisi olmasi yoniiyle
isletmelere rekabet avantaji yaratan kritik bir unsurdur. Ucret diizeyleri esit olan iki firmadan
biri digerine gore daha fazla sosyal yardimda bulunuyorsa, o firma daha nitelikli ¢alisanlar
ise cekebilmektedir. Sosyal igerigi olan bu tiir yardimlar (dolayl ticretler), isletmelere belli bir
maliyet yiikii getirmektedir; ancak calisanlarin islerine ve firmaya baglanmalarii ve daha
verimli caligmalarini saglamaktadir. Sosyal yardim adiyla saglanan en yaygin uygulamalardan
bazilar1 sunlardir: a) yakacak yardimi, b) ¢alismayan es yardimi, c) iicretli izin uygulamasi, d)
0zel saglik sigortasi, e) Ozel hayat sigortasi, f) 6zel hayat sigortasi, g) cocuklarin egitimiyle
ilgili yapilan sigortalar, h) emeklilik planlamalari, 1) issizlik yardimi, j) bedava ya da diisiik
fiyatla yemek, k) bedava ya da diisiik fiyatla kiyafet, 1) bedava ya da diisiik fiyatla ulagim, m)
kres ve anaokulu masraflarini karsilayan yardimlar, n) lojman, o) tam iicretle verilen hastalik

izni, p) egitim masraflar1 (6zellikle yurtdisi egitimler) (Sabuncuoglu, 2009: 247, 355).
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Yan hak ve menfaatler konusunun énemine vurgu yapan bazi arastirmacilar, yan hak
uygulamalarinin ¢alisanlarin is tatminini ve is degistirme kararlarin1 etkiledigini dile
getirmektedir. Kendilerine sunulan yan haklardan memnun olduklarinda ¢alisanlarin
isletmeye olan bagliliklar1 ve verimlilikleri artacak; dolayisiyla toplam orgiit performansinda
da artig goriilecektir (Artz, 2010: 635; Dulebohn vd., 2009: 87). Baska bir deyisle, kapsami
gelistirilmis yan hak ve menaat uygulamalar1 ile ekonomik, sosyal ve giivenlik ihtiyaglari
daha iyi diizeyde karsilanmis calisanlarin is tatmini diizeyi, bagliligit ve verimliligi
artmaktadir. Isletme bu tiir haklarin yoklugu ya da yetersizligi nedeniyle is degisikligi karari
veren calisanlardan kaynakli isgiicii kayb1 maliyetlerinden de uzak kalabilmektedir (Dreher,
1988: 238).

Kiiresellesmis is diinyasinda yetenekli calisanlarin isletmelere sagladiklar1 faydalarin
karsihigini alabilecekleri yan hak ve menfaatleri sunan isverenleri tercih etmede 6zgiir olmast,
bu konunun rekabet iistiinliigii saglama agisindan ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.

ABD’de isletmelerin ¢alisanlarina sundugu yan hak ve menfaat 6demelerinin maas
ierisindeki payr giderek artmaktadir. (Bae, 2009: 7). Ucretlerle birlikte 6denen yan hak ve
menfaatler isletmelerin en biiyiik masraf kalemlerinden biridir. Ozellikle gelismis iilkelerde,
yan hak ve menfaat paketleri toplam ficretlerin veya sirket giderlerinin 6nemli bir parcasi
haline gelmektedir. 1929 yilinda ABD’de {icretin yalnizca %3’iinii olusturan yan hak ve
menfaatler 2000’li yillarda %27’e ulastigindan, bazi sirketlerde iicretlerin %40’1n1 yan
haklarin olusturdugundan bahsedilmektedir. Yan hak ve menfaat 6demelerinin isletmelerem
aliyet getiren bir uygulama oldugu diisiiniildiiglinde, bu konunun literatiirde yeterince yer
bulmamis olmasi sasirticidir (Sinclair vd., 2005: 3-4).

Yan hak ve menfaat uygulamalarinin ve maliyetlerinin artmasi isletmelerin yan hak ve
menfaat programlarinin getirecegi sonuglarla ilgili bir anlayis ve politika gelistirmelerini
kritik hale getirmektedir (Lane, 1993: 99).

Isletmelerin, yan hak ve menfaat uygulamalarinin degerini yalnizca parasal karsilig:
ile degil, calisanlarin nezdinde yarattig1 deger algis1 ve tutumlarla 6lgmeleri; IK uzmanlarmin
ise konuyu yalnizca maliyet acisindan degil; ‘calisanlarin beklentilerini karsilayabilme’
amaciyla ele almalar1 6nerilmektedir (Weathington ve Jones, 2006: 293).

Tarihsel acidan incelendiginde, yan hak ve menfaatlerin 19. yiizyilda ortaya ¢iktig1
gorilmektedir, fakat o donemlerde sunulan yan hak ve menfaatlerin, II. Diinya Savasi
sirasinda 6demelere getirilen tavan ticret kisitlamasiin negatif etkilerinden kurtulmak i¢in
kullanilan ve yasal diizenlemelerle siirlandirilmis uygulamalar oldugu belirtilmektedir

(Barutcugil, 2004: 40). Diinya ekonomisini ve siyasetini etkileyen bazi 6nemli olaylar yan hak
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ve menfaatler kavraminin ortaya cikisini ve gelisimini de etkilemistir. 19. yiizyilda Yeni
Almanya’nin ilk Sansolyesi Otto von Bismarck sosyal koruma programlarinin gelistirilmesini
istemis ve yan hak ve menfaat uygulamalari adina ilk adim burada atilmistir. ABD’ de ise yan
hak ve menfaat uygulamalar1 asamalarla kabul gérmiistiir. Endiistri devriminde uygulanan
ticretli izin 6demeleri, Roosevelt doneminde yapilan “Yeni Anlasma” nin bir pargast olan
emeklilik uygulamalar1 ve II. Diinya Savasi sirasinda sunulan saglik hizmetleri bu
asamalardan bazilaridir. ABD’de yan hak ve menfaatler konusu “Yeni Anlasma” ile birlikte
popiilerlik kazanmaya baslasa da, politik giliclerin konuyu isgiicii kithigina ¢oziim olarak
konumlandirmasina degin yan hak ve menfaatler yaygin olarak uygulanmamistir (Klonoski,
2016: 53, 55-56).

Gilinlimiizde ise saglik sigortas1 ve emekli sandig1 gibi uygulamalarla baglayan yan hak
ve menfaat uygulamalarmin hizla g¢esitlendigi goriilmektedir. Gilinlimiiz isletmeleri
calisanlarina; kar paylasimi, hisse senedi, hukuk ve egitim alanlarinda yardim, kres ve ¢ocuk
yardimi, dis ve goz saglig1 sigortasi, ¢alisanlarin ailelerini de kapsayan hayat sigortasi gibi
farkli pek ¢ok yan hak ve menfaatler sunmaktadir (Barber vd., 1992: 55).

Stratejik olarak ele alindiginda, isletmeler acisindan a) zorlu rekabet kosullarinda
mevcut calisanlart elde tutmak ve yetenekli yeni adaylar orgiit biinyesine ¢ekmek ve b)
calisanlarin iicret paketinden duyduklari memnuniyeti artirarak onlarin bagliligint ve
performanslarini artirmak gibi amagclarla tasarlanan yan hak paketlerinin ¢alisanlar acgisindan
hizmet ettigi amaglar da su sekilde siralanabilir (Yildizeli, 2002:5):

a) Calisana ve ¢alisanin ailesine uygun bir hayat standardi sunmak,

b) Tesvik edici ddiillendirmelerle galisanin performansini takdir etmek,

) Calisan1 ve caliganin bakmakla yiikiimlii oldugu yakinlarini saglik harcamalarina
kars1 korumak,

d) Calisani, erken oliim, malulliik ya da issizlik sebebiyle yasayabilecegi gelir
kaybindan korumak,

e) Emeklilik geliri saglamak,

f) Uygun finansal, emeklilik ve vergi planlamas1 uygulamalar1 ve hizmetleri sunmak.

Yan hak ve menfaatler dahil icret paketinin ne kadar olacagi, yan hak ve menfaatlerin
toplam ticret paketi igerisinde ne kadarlik bir pay olusturacagi, hangi calisanlara hangi yan
hak ve menfaatlerin sunulacagi, sunulan yan hak ve menfaatlerin giderlerinin kabul
edilebilirlik seviyesi, sunulan her yan hak ve karsiliginda isletmenin kazancinin ne olacagi ve
sunulan paketin ne kadar esnek olabilecegi gibi konular, isletmelerin yan hak ve menfaatlerin
tasarimi asamasindaki kararlarinda etkilidir (Mathis ve Jackson, 2010: 428-430)
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S6z konusu tasarim siirecine konu olan yan hak ve menfaatlerin 6zellikleri soyle
stralabilir (Sharma vd., 2018: 178):

a) Yan hak ve menfaatler {icretin tamamlayicisidir.

b) Tiim ¢alisanlara organizasyonlardaki varliklarina istinaden saglanmaktadir.

( yiiksek performans gosteren ¢aliganlara verilen tesvik edici 6demeler disinda).

€) Yan hak ve menfaatler licret dis1 6demelerdir ¢iinkii istihdam yaratmak igin bir
kosul olarak genisletilmistir ve bu 6demeler dogrudan performansla ilgili degildir.

d) Yan hak ve menfaatler yasal ya da goniillii olarak verilebilmektedir. (6rnegin
ulasim imkanlari goniillii; tasarruf sandig1 zorunlu yan hak ve menfaattir).?

Ozetlemek gerekirse yukaridaki kisimlarda aktarilan amaclara yonelik olarak ve
belirtilen 6zelliklerdeki yan hak ve menfaat paketleri, ya da baz1 arastirmacilar tarafindan
kullanildigr sekliyle sosyal yardim ve hizmet programlari, isletme ve calisan arasindaki bagi
giiclendiren 6deme tiirlerindendir. Basaril1 yiiriitiilen bir sosyal yardim ve hizmet programinin

calisan ve igveren a¢isindan iistiinliikleri Tablo 1.4’de gosterilmistir.

2 Bahsedilen zorunlu yan hak ve menfaatler; ¢alisanlarin herhangi bir beklentiye girmesine gerek kalmadan
saglanmak durumundadir. Ornegin birgok iilkede; saglik, emeklilik ve diger baz1 yan haklar devletin sundugu
hizmetlerin bir parcasi olarak saglanmaktadir. isverenler bu yan hak ve menfaatleri kapsayan devlet fonlarini
o0demek i¢in ciddi dlgiide vergilendirilmektedir (Mathis ve Jackson, 2010: 428). Goniillii olarak sunulan yan hak
ve menfaatlerin ¢alisan memnuniyetini zorunlu yan hak ve menfaatlere nispeten daha fazla etkiledigine dair bir
takim arastirmalar bulunmaktadir.

Ornegin Klonoski’ye gore calisanlarin yan hak ve menfaatler konusuyla ilgili algilari, isverenin
tercihiyle veya yasal zorunluluklar nedeniyle verilmesine gore degismektedir. Bu ¢alismaya gore, ABD’de yasal
gereklilikler nedeniyle sunulan; saglik, emeklilik ve iicretli izin gibi zorunlu yan hak ve menfaatler orgiitlere
ticretlendirme sistemi baglaminda rekabet avantaj saglamamaktadir. Isverenin tercihine bagli sunulan géniillii
yan hak ve menfaatler ise profesyonelligin tesvik edilmesine yardimci olmakta, tam zamanli ¢alismanin ve bir
meslek grubuna ait olmanin olumlu algilanmasina yardimer olmaktadir. Ayrica bu tiir yan hak ve menfaatler

orgiitsel bagliligi ve orgiitsel giiveni giiglendirmektedir. (Klonoski, 2016: 53, 62-63).
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Tablo 1.4 Sosyal Yardim ve Hizmet Programlarinin isveren ve Cahsan Acisindan Ustiinliikleri

Isveren Acisindan Calisan Acisindan

Yiikseltilmis moral seviyesi Daha yiiksek verimlilik, dolayisiyla daha diisiik birim
maliyeti

Daha fazla refah duygusu Daha fazla takim ruhu

Yonetimle daha iyi iliskiler Kiralama ve egitim konusunda daha diisiik maliyetler

En {ist seviyede is giivenligi ve arttirilan Is kazas1, devamsizlik, ise ge¢ kalma, isgiicii devir oram

gelir ve sikayet sayilarinda diisiis ve dahi iyi personel iligkisi

Yapict yonetime katilma firsati Calisanlarda yapici olarak calisma firsati

Politika ve amaglar hakkinda daha biiyiik bir | Orgiitiin amac ve politikalarin1 agiklamak, gdstermek ve

anlayis halkla iliskiler faaliyetlerini iyilestirmek i¢in firsat

Yereldeki kolayliklar hakkinda daha fazla
bilgi sahibi olma ve ¢alisan ihtiyaglari

konusunda daha fazla bilgi birikimi

Kaynak: Bingol, 1998: 416

1.1.3.1. Esnek Yan Hak ve Menfaat Paketleri

Isletmelerde {icretlerle ilgili sorunlarin bircogu esit, adil ve rekabetci olmayan
ticretlendirme sistemleri nedeniyle ortaya c¢ikmaktadir. Yan hak paketlerinde de benzer
sorunlarin ortaya ¢ikmasini 6nlemek i¢in, calisanlarin bireysel ihtiyaclarina ve tercihlerine
uygun yan hak paketi tasarimlart yapilmasi 6nerilmektedir (Armstrong, 2006: 126-127, 154).

Esnek yan hak ve menfaat 6demeleri, ¢alisanlarin igveren tarafindan belirlenen bir
grup yan hak ve menfaatlerden tercih etmek istediklerini se¢ebilmelerine olanak saglayan bir
uygulamadir. Kimi zaman “esnek plan” ya da “kafeterya sistemi” olarak adlandirilan bu
uygulamada, ¢alisanlar belli sinirlar ¢er¢evesinde kendi yan hak ve menfaat kombinasyonunu
olusturabilmektedir (Mathis ve Jackson, 2010: 430). Esnek yan hak ve menfaat planlar ilk
olarak 1970’lerin sonunda diisliniilmeye baslanmistir. 1980’lerde, saglik sigortas1 ve diger yan
hak ve menfaat maliyetlerinin patlamasi genel enflasyonla birlesmis; bu da bir maliyet kontrol
araci olarak esnek yan hak ve menfaat planlarina olan ilgiyi genisletmistir. Maliyet tasarrufu;
calisanlarin kisisel olarak degerli gordiikleri yan hak ve menfaatleri belli kisitlar dahilinde
se¢melerine imkan vermek yoluyla maliyetlerin sinirlandirilmasi ve bu maliyetlerin
farkindaligiin artmasi nedeniyle kullanim etkinliginin artmasiyla gergeklesebilmistir (Barber
vd., 1992: 56).

Giderek yayginlik kazanan bu uygulamalarla ¢alisanlarin ¢esitli yan hak tiirleri i¢inden
veya farklilasan seviyelerdeki yan haklar arasindan se¢im yapabildigi belirtilmektedir. Bu tiir
uygulamalarda genellikle isletmeler, toplam yan hak plan maliyetleri igin bir limit

belirlemektedir; ¢alisanlarin yan hak ve menfaatlerini nasil harcayacaklarma karar
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vermelerine bu limitler dahilinde izin verilmektedir ve izin verilen se¢imlerin tutarlart oldukga
degisken olabilmektedir.

Isletmeler segenek ve esneklik saglamanin, ¢alisanlarin yan hak ve menfaatlerini 6znel
durumlarina gore uyarlamalarina olanak verdigini diisiinmektedir. Yas, hayat tarzi, medeni
durum, c¢ocuk sahibi olup olmama gibi durumlar c¢alisanin bireysel kosullarini
degistirmektedir ve esnek yan hak ve menfaatler bu durumun farkinda olarak
uygulanmaktadir. Ornegin farkl1 isyerlerinde calisan esler kendilerine sunulan yan hak ve
menfaatlerden se¢im yaparken ayni uygulamalar1 segmek istemeyebilir. Esnek se¢cim hakki
tanindiginda ¢alisan, esinin faydalandigi yan hak ve menfaat yerine baska bir se¢im
yapabilmektedir (Mathis ve Jackson, 2010: 429).

Pasztor ve Valent’in yaptiklari bir arastirmada, “kafeterya sistemi” olarak adlandirilan
uygulamayla kendilerine sunulan segeneklerden bireysel ihtiyaglarina gore se¢im yapan 6zel
sektor calisanlarinin  tutumlar1  aragtinlmistir.  Arastirmacilar, “kafeterya sistemiyle”
calisanlara genis bir se¢im hakki sunuldugunun altin1 ¢izmistir. Kafeterya sisteminde sunulan
seceneklerden bazilari; aligveris ¢eki, dinlenme, eglence veya spor faaliyetlerinde
kullanilabilecek hediye kartlari, yiyecek-icecek, egitim, saglik ve tatil harcamalari, emekli
fonu katkis1 ve sehir i¢i ulasim yardimlaridir. Arastirma sonucunda, yan hak ve menfaatlerin
igyeri se¢ciminde onemsiz bir kriter oldugunun belirtildigi; fakat ise girdikten sonra ¢alisanda
memnuniyet yarattig1 ortaya ¢ikmustir. Ote yandan is giivencesinin oldugu durumlarda yan
hak ve menfaatler motivasyonu artiran bir faktordiir. Calismaya katilanlarin yarisindan
fazlasi, daha ¢ok yan hak ve menfaat 6demesi almak icin daha fazla galisabilecegini
belirtmistir. Bu sonuca dayanarak, yan hak ve menfaatlerin giiclii bir tesvik unsuru oldugu
belirtilmistir (Pasztor ve Valent, 2016: 133-138).

Ozetlemek gerekirse, spesifik ddiillendirme stratejilerinden biri olarak goriilebilecek
“yan hak ve menfaatlerin ‘esnek’ bir yapiya kavusacak sekilde gelistirilmesi” dnerilen bir yan

hak tasarimidir (Armstrong, 2006: 126-127, 154).

1.1.3.2. Yan Hak ve Menfaat Paketinin Kapsamin Etkileyen Faktorler

Yan hak ve menfaat uygulamalarmin kapsami ve niteligi, devletin sosyal
programlarina, lilkenin isgiicii pazarmin rekabet giicii ve biiytlikliigline, ulusal kiiltiire ve
geleneklere gore iilkeden iilkeye farklilik gosterebilmektedir. Ornegin, Avustralya’da
emeklilik birikimi devletin destekledigi emeklilik sandigi araciligiyla yapilmakta, bu nedenle
de isletmeler genellikle emeklilik ile ilgili uygulamalar sunmamaktadir. Ozel sektor emeklilik

planlarinin koklii ve 6nemli bir gegmise sahip oldugu ve igverenlerin %95’inin emeklilik
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uygulamalar: teklif ettigi Ingiltere’de ise durum farklidir. Saglik hizmeti ve gesitli sigorta
uygulamalarinda da farkliliklar oldugundan, yan hak ve menfaatler konusuyla ilgili en iyi
kararlar, is standartlar1 ve ¢alisan beklentileri kavranarak yerel diizeyde verilmelidir. Ancak
isletmeler yan hak ve menfaat paketlerini tasarlarken kiiresellesmenin etkilerini géz ardi
etmemelidir. Kiiresellesme, iilke ekonomisini degistirmekte, calisan beklenti ve ihtiyaglarini
farklilagtirmaktadir. Yeni pazarlara agilan ¢okuluslu sirketler, yan hak ve menfaat stratejilerini
girdikleri pazardaki ev sahibi {ilkenin ekonomisine ve kiiltliriine yaymakta ve entegre
etmektedir. Bu siire¢, yalnizca ¢okuluslu sirketler i¢in degil, ayn1 zamanda hizla gelisen ve
degisen pazarlari i¢in dogru yan hak ve menfaat modelleri bulmaya ¢alisan yerel sirketler igin
de yeni modeller tiretmektedir (Tomcikova, 2016: 3-4).

Yan hak ve menfaatler yaklasimi, isgiicli rekabeti, orgiit yasam dongiisii ve kurumsal
strateji gibi birgok faktdre bagl olarak degisebilmektedir. Ornegin diger firmalara kiyasla
daha yeni olan bir teknoloji firmasi, daha disiik taban iicret vermeyi ve yeni baglayan
calisanlarini etkilemek i¢in oldukga degisken tesvikler sunmay1 secebilir; fakat firma bir siire
yan hak ve menfaat maliyetlerini miimkiin oldugunca diisiik tutmak isteyecektir. Agirlikli
olarak kadin ¢alisan istihdam eden bir sirket ise, ¢alisanlarin1 cezbetmek ve onlari elde tutmak
igin ¢ocuk bakimi yardimi gibi aile dostu yan hak ve menfaatleri uygulamay1 secebilir; fakat
bu sirket ¢alisanlarina piyasa sartlarinda ortalama bir taban {icret sunacak ve bu iicret fazla
degiskenlik gdstermeyecektir (Mathis ve Jackson, 2010: 427). Aile dostu yan hak ve
menfaatler, kadmlart modern isgiiciiniin kalici bir pargast haline getiren demografik
degisimleri dikkate almaktadir. Calisan kadinlar, hala aile sorumluluklarinin biiylik bir
kismini tagidiklarindan, bu gereksinimlerin karsilanmast i¢in diizenlemeler yapilmasi
gerektigini diisliniilmektedir. Okul saatlerine gore ayarlanan esnek caligma saatleri ve kres
hizmeti bu uygulamalarin en bilinen iki ornegidir. Kadin ¢aliganlara 6zel ders, burs gibi
egitim yardimlar1 sunulabilir (Daley, 2008: 25).

Kusak ve yas farkliligi da c¢alisanlarin yan hak ve menfaat beklentilerini
degistirebilmektedir. Ornegin emekliligi yaklasmis olan “baby boomer” kusag: emeklilik ve
saglikla ilgili sunulan yan hak ve menfaatlerle ilgilenirken, gen¢ kusak daha ¢ok esnek ve
uyarlanabilir paketlerle ilgilenmektedir. Bu nedenle isletmeler tarafindan yapilacak planlar ve
sunulacak yan hak ve menfaaat paketleri tiim ¢alisanlar1 kapsayici olmali ve miimkiin olan en
yiiksek diizeyde memnuniyet yaratmalidir (Mathis ve Jackson, 2010: 427-429).

Bazi isletmelerde sunulan yan hak paketlerinin igerigi yonetim kararina bagl olarak
pozisyona gore de degisebilmektedir. Ornegin turizm sektoriinde, resmi otomobil tahsisi, cep

telefonu, arag, ticretsiz otopark, ev esyasi, kuliip tyeligi, 6zel aksam yemegi, sosyal
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etkinlikler i¢in bilet, yoneticilerin aile iiyelerinin korunmasi, hukuki/finansal konularda
danismanlik, profesyonel konferans ve toplantilara katilim, isletmenin ucak ya da yatini
kullanabilme, isletmenin kredi kartini1 kullanabilme, tibbi bakim ve tedavilerin 6denmesi,
¢ocuklarin okul masraflarinin karsilanmasi vb., yoneticilerin parasal kazanimlarina ek olarak
sunulan son derece kapsamli yan hak ve menfaat 6rneklerine rastlanabilmektedir. Ozetlemek
gerekirse, yan hak ve menfaatlerin kapsami ve niteligi, bagli bulunulan pazara, iilkenin
ekonomisine, Orglit yapisina, yOnetim kararina, c¢alisanlarin demografik ozelliklerine vb.
degiskenlere bagl olarak farklilik gdsterebilmektedir. Kapsam ve nitelikleri degisse de yan
hak ve menfaat paketlerinin ortak 6zelligi c¢alisanlarin ‘i kosullarmi iyilestirme’, ‘sikintili
giinlerini giivence altina alma’ ve ‘igveren ile calisan arasinda giivence sistemi gelistirme’

amacinda olunmasidir (Yenipinar, 2005: 196-202).

1.1.3.3. Yan Hak ve Menfaatlerin Calisan Davramislarina Etkisi

Yan hak ve menfaatler konusunda yapilan arastirmalarin genellikle odaklandiklari
sorular ve ortaya koyduklari bulgular bu paketlerin varhigmin ve esnek/etkin kullaniminin,
calisanlari is tatminini, isletmeye bagliligin1 ve memnuniyet diizeyini artirdig1 yoniindedir.

Yan hak ve menfaat 6demeleri licret paketinin 6nemli bir bileseni oldugunda
calisanlarin is tatmini diizeyini artirmaktadir (Artz, 2010: 626). Tessema vd’nin yaptiklar1 ve
odiillendirme 1ile i1 tatmini arasindaki iliskiyi inceledikleri arastirmada (2013: 10) bagimsiz
degiskenlerden biri yan hak ve menfaatlerdir. ABD, Malezya ve Vietnam’da 1195 kisinin
katilimiyla yiiriitiilen bu aragtirmaya gore yan hak ve menfaatlerin varlig1 ve etkin kullanima,
calisanlarin ‘isten ayrilma niyeti’, ‘devamsizlik’, ‘performans diisiikligi’, ‘ylksek isgiicii
devir orani’ vb. olumsuz davramiglarini azaltan bir is tatmini diizeyine ulasmalarini
saglamaktadir; dolayisiyla yoneticiler i¢in isgiiclinde rekabet avantaji yaratan Onemli bir
aractir (Tessema vd., 2013: 10)

2009 yilinda Bae tarafindan yapilan caligmada da, yan hak ve menfaatlerden duyulan
memnuniyet ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligki incelenmistir. Arastirmanin sonucuna
gore, kendilerine sunulan yan hak ve menfaatlarden memnun olan calisanlar memnun
olmayan g¢alisanlara kiyasla isten ayrilmay1 daha az diisinmektedir (Bae, 2009: 48-49).

Hussein’e gore isletmeler ¢alisanlarina onlarin ihtiyaglarini géz 6niinde bulundurarak,
en ¢ok deger verdikleri yan hak paketlerini tasarlayip sunduklarinda, ¢alisanlarin memnuniyet
diizeyleri artacaktir. Bagka bir deyisle, calisan beklenti ve ihtiyaglariyla ortligmeyen yan hak
ve menfaat paketleri, yarattigi memnuniyetsizlik nedeniyle karsilik bulmayan bir maliyete
dontisecektir (Hussein, 2011: 50-52).
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Calisanlar, kendilerine saglanan yan hak ve menfaatlerden finansal agidan memnun
olduklarinda, orgiitsel bagliliklar: da artmaktadir. Sinclair vd’nin yaptiklar arastirmaya gore,
emeklilik, tatil ve hastalik izni gibi yan hak ve menfaat uygulamalarina deger veren
katilimcilar igyerlerine daha giiclii baglarla baghdir (Sinclair vd., 2005: 19). Lane tarafindan
yapilan caligmaya gore de yan hak ve menfaatler orgiitsel baglilikla birlikte yonetime olan
giiveni de olumlu etkilemektedir. Bu durumun nedeni, yan hak ve menfaatlerin maliyeti
yiikselse dahi, isletmelerin maliyetleri kontrol altina almaya calisarak ¢alisanlarina yine de
yeterli ve tatmin edici yan hak ve menfaat paketi saglamaya devam etmesi olarak
aciklanmistir. Lane’e gore ¢alisanlarin yonetime duyduklart giiven, kismen de olsa igverenleri
tarafindan uygulanan yan hak ve menfaat maliyetlerini azaltma stratejilerinin inandiriciligiyla
ilgili olabilmektedir. Calisanlarin yan hak ve menfaatlerdeki degisimlerin gerekliligine, yan
hak ve menfaatlerin etkin ve adil olusuna ikna edilmesine bagh olarak, yonetime duyulan
giiven de etkilenecektir. Ayni ¢alismaya gore, yan hak ve menfaatler ¢alisanin stres seviyesini
de etkilemektedir. Saglik ya da emeklilik konulari hakkinda endise duyan ¢alisanlar,
kendilerini tehdit altinda hissederek stresle tepki gosterebilmekte, 6te yandan yan hak ve
menfaat paketleri ile ilgili endise duymayan ve bu konuda kendini giivende hisseden
calisanlar diisiik stres seviyelerinde tepki verebilmektedir. Arastirmanin sonucuna gore
calisanlarin yasi, gorev siiresi ve ticret diizeyi goz oniine alindiinda, yan hak ve menfaatlerin,
‘Orgiitsel baglilik’, ‘yonetime olan giiven’, ‘isten ayrilma niyeti’, ‘stres seviyesi’ ile iligkilidir;
dolayisiyla yan hak ve menfaatlerin ddiillendirme siireglerindeki énemi dikkate alinmalidir

(Lane, 1993: 99-100).

1.2. Havacilik Sektoriinde IKY’nin ve Yan Hak ve Menfaat Uygulamalarimn Stratejik
Rolii

Havacilik sektorii glin gectikge gelismekte, kiiresellesen diinya ekonomisinin dnemli
ve biiylik bir parcasi haline gelmektedir. Sektdr, iilkelerin turizm ve ticaret faaliyetlerine katki
saglarken, ayn1 zamanda uluslararas1 yatirimlara da olanak yaratmaktadir. Havacilik sektorti,
istthdama dogrudan ve dolayl olarak biiylik katkilar saglamaktadir ve iilkelerin gelismislik
diizeyini gosteren &nemli bir gostergedir.’ Havacilik sektorii, askeri amagclar disinda
gerceklesen ve havaciligin ticari faaliyetlerini kapsayan bir sektordiir; askeri herhangi bir

amac glitmeksizin, insan ya da esyanin havayolu araciligiyla bir havalimanindan bagka bir

3 Ozel sektor havaciligiyla ilgili yazili kaynaklar incelendiginde, aym anlamda kullanilan, sivil havacilik kavrami
da karsimiza ¢ikmaktadir. Bu calismada, ayni anlama gelen bu iki kavram ‘“havacilik sektorii” olarak ele

alinacaktir.
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havalimanina taginmasi siirecini icermektedir (Cebi, 2014: 3). Bir diger tanima gore havacilik
sektorii; Insanlarm, canlilarin ve esyalarmm etkin ve emniyetli bir bicimde havadan
tasiabilmesi adina havaalanlari, hava araci isleticileri, hava trafigiyle ilgili her tiirli destek,
altyap1 ve tamamlayici tiim hizmetleri saglayan birimlerin olusturdugu bir sistemdir
(Kuyucak, 2007: 6).

Diinyada sivil havacilik faaliyetlerinin baglamasinda 1. ve II. Diinya Savaslari’nin
Oonemli bir pay1 bulunmaktadir. Bu donemler havaciligin altin ¢agi olarak nitelendirilmektedir.
Savaslarda hava araglarinin 6neminin anlagilmasiyla yasanan teknolojik gelismeler havacilik
faaliyetlerine de yansimistir. Baglangicta askeri amaglarla kullanilan bu hava araglari yiik ve
yolcu tasimaciliginin vazgegilmezi haline gelmistir (Saldiraner, 2016: 11).

Tiirkiye, havacilik faaliyetlerine 1912-1913 yillarinda baglamis, uzun yillar yolcu
tasimaciligl ve ugak yapiminda biiyiik gelismeler icerisinde olmus, fakat II. Diinya Savasi
sonrasindan seksenli yillara kadar duraklama evresine girmistir. Ozel sektore, havalimani
isletmeciligi ve hava tagimaciligr hakkini veren 1983 yilinda ¢ikarilan yasa ile birlikte Tiirk
Sivil Havacilif1 yepyeni bir déneme girmistir (Kiigiikénal ve Korul, 2003: 37). Ulkemizde
havacilik sektoriinde faaliyet goésteren birgok isletme bulunmaktadir. Bu isletmeler; hava
tasima isletmeleri, bakim ve egitim isletmeleri, yer hizmetleri kuruluslari, havalimani,
heliportlar ve inis seritleri, 6zel sektor tarafindan isletilen terminaller olarak siralanabilir.
Tiirkiye’de toplamda 56 havaliman: bulunmaktadir.

2018 yilina ait toplam yolcu sayilari incelendiginde, bir onceki yila gore %9’1uk bir
art1s oldugu goriilmektedir. Son 10 yilda ortalama yillik artis %10,5 olarak kaydedilmistir. 10
yil dncesine kryasla yolcu sayisinda %145’lik artis olmustur.* Tablo 1.5 ile Tiirkiye’deki son

10 yila ait yolcu sayilar1 gosterilmektedir.

4 https://www.dhmi.gov.tr/sayfalar/istatistik.aspx (erisim tarihi: 20.03.2019).
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Tablo 1.5 Son 10 Yila Ait Yolcu Sayilar:
Yillik Yolcu Trafigi

Yillar (i hat, Di1s hat ve direkt transit
yolcular1 dahil)
2008 79.887.380
2009 86.001.343
2010 103.536.513
2011 118.292.000
2012 131.029.516
2013 149.995.868
2014 166.181.339
2015 181.437.004
2016 174.153.146
2017 193.576.844
2018 210.947.639

Kaynak: www.dhmi.gov.tr
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Istihdam verileri incelendiginde, tim diinyada sektdriin 65.5 milyonluk istihdam

yarattig1 goriilmektedir. Bu istthdamin 10.2 milyonu dogrudan havacilik sektorii ¢alisanlari,

10.8 milyonu sivil havacilifin dolayli etkiledigi sektorlere, 7.8 milyonu sivil havaciligin

tesvik ettigi sektorlere ve 36.7 milyonu ise sivil havaciligin katalizér rolii oynayarak
bliylimesinde katki sagladigi turizm sektoriine aittir.
istihdam edilen calisan sayisinin her yil artis gosterdigi goriilmektedir. 2003 yilinda 65 bin

civarinda olan calisan sayisi, 2017 yilinda 196 bin rakamin1 agsmistir. Sektoriin toplam cirosu

5

Tiirkiye’ye bakildiginda sektorde

son 14 yil igerisinde 29 kattan fazla artis gostermistir. Sektérde gerceklesen bu rakamsal

gelismeler Tablo 1.5°te gosterilmektedir (SHGM, 2018: 28).

Tablo 1.6 Havacilik Sektorii Ciro ve Personel Sayisi

Ciro Miktan
Yillar | Cahsan Sayis1 (Milyar TL)
2003 65.000 3,06
2015 133.407 22,89
“2016 191.709 70,24
2017 196.041 91,63
2018* 205.000 110,00

Kaynak: www.shgm.gov.tr

*2018 yili rakamlar1 tahminidir. Kesin sonuglar heniiz agiklanmamustir.

> https://aviationbenefits.org/economic-growth/employment/ (erisim tarihi: 18.03.2019)
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Havacilik isletmeleri, sektordeki bu gelismeler nedeniyle tiim siireglerini Stratejik
olarak ele almak durumundadir. Sektorii etkileyen dinamizm, inovasyon, emniyet ve giivenlik
konularindaki hassasiyet ve siirekli egitim ihtiyaci insan kaynaklar1 siireglerini
etkilemektedir. Senel’e (2018: 106) gore havacilik isletmeleri, pazara yonelik rekabet
stratejilerine uygun insan kaynagint elde etmeyi, elde tutmayr ve siirekli egitim
programlariyla performans ve yeteneklerini yiliksek seviyelere c¢ikaracak stratejileri
gelistirerek stirdiiriilebilir rekabet avantajini saglamay1 basarmak zorundadir.

Havacilik sektorii her ne kadar teknolojinin yogun olarak kullanildig1 bir sektor olsa
da, sektordeki insan faktoriiniin nemi ve duyulan isgiicii ihtiyaci inkar edilemez. Dolayisiyla
sektordeki isletmeler igin, nitelikli ve yetenekli calisanlari bulmak kadar bu c¢alisanlar1 elde
tutmak ve memnun etmek de 6nemlidir. Havacilik sektoriindeki isletmeler dinamik, yogun
tempolu, uzun ¢alisma saatlerine sahip ve 7/24 kesintisiz faaliyet gosteren isletmelerdir. Bu
nedenle sektdr ¢alisanlarmin IK uygulamalarindan beklentileri diger sektordeki calisanlara
kiyasla farklilagabilmektedir. Sektorde faaliyet gosteren az sayidaki isletme sahip oldugu
beseri sermayesini etkin bir bicimde yoneterek siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamaya
calismaktadir. Havacilik isletmeleri bu avantaji saglamak adina calisanlarinin 6rgiite olan
bagliliklarini arttirmaya ve is giicli devir hizim diisiirmeye 6nem vermektedir (Dalmis, 2018:
127). Insan kaynagi isletmelerin mal ve hizmet iiretebilmelerinde ve/veya
pazarlayabilmelerinde en Onemli kaynaktir. Kalifiye isgiicline ihtiya¢ duyulan havacilik
sektoriinde bu konu cok oOnemlidir. Havacilik sektoriinde kalifiye personele duyulan
gereksinim yiiksektir, fakat bu duruma karsin kalifiye personel konusundaki arz oldukg¢a
diisiiktiir. Bu bakimdan personel yonetimi fonksiyonunun havacilik sektoriindeki hizmet
isletmeleri igerisinde dnemli bir yeri bulunmaktadir (Stirmeli vd., 1991: 59). Kiiciikonal ve
Korul’a goére (2003: 65) de, tiim diinyada teknolojik devir hizinin en fazla oldugu sektorlerin
basinda havacilik sektorii gelmektedir ve teknolojiye bagimli bu is kolunda en biiyiik ihtiyag
nitelikli 1s giliciidiir. Sektoriin odaginda olan insanin, motivasyonunu, performansini,
uyumunu, verimini, i doyumunu ve bunlara bagl olarak yasam doyumunu etkileyen orgiitsel
ve bireysel faktorlerin neler oldugunu bilmek ve 6nlemini almak gerek havacilik kazalarinin
Online gecilmesini gerekse c¢alisanlarin daha mutlu ve huzurlu bir yasam siirmesini
saglayacaktir (Kanbur ve Erol, 2017: 53).

2017 yilinda yapilan bir ¢aligmada, Tirkiye’deki sivil havacilik sektdriinlin SWOT
analizi yapilmistir. Hazirlanan bu c¢aligmada, sektoriin giiclii yonlerinden birinin mevcut
demografik ve isgiicli yapist oldugu belirtilmektedir. Bu ifadeyle alt1 ¢izilen nokta;

Tiirkiye’nin, havayolu sektoriinde ger¢eklesen hizli biiyiime nedeniyle dogacak insan kaynagi
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ihtiyacin1 karsilayan bir geng niifusa sahip oldugudur (Bakir vd., 2017: 161, 169). Insan
kaynagi ihtiyacinin karsilanabiliyor olmasi sektor i¢in biiyiik bir avantaj olsa da bu kaynagi
elde tutmak, gelistirmek ve bu kaynaktan yiiksek performans almak stratejik bir konudur.

Birer imalat isletmesi olan yedek parca, hava araci ve ikram malzemesi iireticileri bir
kenara birakildiginda, sivil havacilik sektoriinde faaliyet gosteren tiim isletmeler birer hizmet
isletmesidir. Havacilik isletmelerinde, agirlikli olarak hizmeti gelistirmeye ve gesitlendirmeye
yonelik arastirma, gelistirme ve pazarlama faaliyetleri yer almaktadir. Sunulan hizmetlerin
maliyeti, ¢esitliligi ve kalitesi faaliyetlerin devam edip etmemesinde en belirleyici unsurlardir.
Havacilikta faaliyet gosteren isletmelerde diger hizmet isletmelerine gore birtakim farkliliklar
bulunmaktadir. Bu farkliliklar1 hava aracina baglh olarak ugak tipi, hiz, rahatlik, giiriiltii, ugus
aglar1 ve ugus zamanlar1 hizmet yogunlugu ve uygunlugu, fiyat tarifeleri, ulasim noktalari,
giivenlik, ucgus esnasinda sunulan hizmetler ve giivenlik konular1 olarak siralamak
miimkiindiir. Ayrica miisteri profilinin ¢ok degisken olmasi havacilik sektoriindeki hizmet
isletmeleri tarafindan sunulan hizmetin 6zelligini  arttirmaktadir.  Serbestlesme ve
kiiresellesme egilimlerinin etkisiyle “glicliiniin ayakta kalabilecegi” bir pazarda hizmet
kalitesi isletmeler i¢in rekabet {istlinliigii saglamakta ve ¢ok etkili bir silah haline gelmektedir
(Dikyol, 2007: 5-6).

Benligiray ve Kurt’a gore, rekabet yogun bir pazar igerisinde bulunan havacilik
isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinin yolu, IK stratejileri ile orgiit
stratejilerinin entegrasyonundan gegmektedir. Sektdrdeki igletmeler gelecek odakli olmali; IK
politikalar1 ile pazarin yapist arasinda uyum saglamali; Orgiitiin gelecegi i¢in ileride ihtiyag
duyulacak yetenekleri yetistirebilmeli, gelistirebilmeli, elde tutabilmeli ve calisanlarin
farkliliklarini bir deger olarak goriip yoneterek bunu avantaja ¢evirebilmelidir. Bu isletmeler,
personelini maliyet unsuru yerine is ortaklar1 ve fark yaratan {stiinliikler olarak
degerlendirmelidir. Dolayisiyla sektordeki isletmeler i¢in siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamanin yolu yalnizca maliyete odaklanan ya da farklilasan iiriin ve hizmetler sunmaktan
degil, sunulan hizmetlerin siirekliligini saglayip gelistirebilecek nitelikte isgorenlere sahip
olmaktan gecmektedir. Insan kaynaklar1 yoneticileri iist yonetime yakin olmali ve stratejik
kararlarda sz sahibi olmalidir. Bu sekilde orgiitiin gelecek stratejileri personele ulasacak ve
bu stratejiler i¢in gerekli olan beseri sermaye planlanabilecektir (Benligiray ve Kurt, 2016:
364).

Havayolu sektoriinde yogun bir rekabet oldugundan emniyet, yiiksek kalite ve
giivenilirlik gibi konulara 6nem verilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla havayolu isletmesi

personeli 6nemli bir rol oynamaktadir. Rekabet avantajinin gelismesi, bolgesel entegrasyon ve
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yeni pazarlarin acilmasi insan kaynaklarinin stratejik olarak uygulanmasini gerektirmistir.
Havayolu isletmelerinde IK’nin &nemli rollerinden biri nitelikli ¢alisanlarin isletmeye
cekilebilmesini saglamaktir. Yogun ve dinamik rekabetin yasandigi bu sektorde faaliyet
gosteren isletmeler, beceri ve kisisel nitelikleri kadar kabiliyetleri ile de dogru orantili
secilmis calisanlart ise almak ve gelistirmek konularinda daha ¢ok gayret gostermektedir.
Sektorde 1K tarafindan yiiriitiilen bir diger énemli faaliyet ise calisan motivasyonunu yiiksek
tutmaktir. Isletmeye daha nitelikli ¢alisanlarin ¢ekilmesi, mevcut nitelikli ¢alisanlarin uzun
siire sirkette calismasi ve ¢alisanlarin daha verimli olabilmesi yliksek motivasyonu saglayan
IKY ile miimkiin olabilmektedir (Kiigiikonal ve Korul, 2002: 89).

Sektor IKY’yi, yapilan faaliyetlerin hassasiyeti, gelismis teknolojilerin kullanilmasi,
yogun rekabetin bulundugu ortamda farkli kesimlere yonelik hizmetlerin sunulmasi, gerek
ulusal gerekse uluslararasit mevzuatlara uyularak faaliyette bulunuyor olunmasi gibi énemli
faktorlerden otiirii ayricalikli bir yere konumlandirmaktadir. Diger sektorlere kiyasla havacilik
sektorii hata affetmeyen ve insan unsurunun birincil derecede etkili oldugu bir sektordiir
(Kesikbas, 2006: 65).

Havacilik sektorii, 6zellikle 2000’11 yillardan sonra gelisme kaydetmeye baslamis, bu
hizli gelisme insan kaynaklar1 baglaminda bir takim sorunlar1 da beraberinde getirmistir.
Sektor calisanlar1 genellikle uzun mesailer yapmakta, bu da calisan memnuniyetini
etkilemektedir. Ozellikle turizm bolgelerinde gergeklesen havacilik faaliyetlerinde, yolcu
sayisinin yaz donemlerindeki artisi nedeniyle mevsimlik ¢alisanlar istihdam edilmekte,
mevsimlik c¢aligmanin yarattigi olumsuz etkiler sektérde hissedilmektedir. Sektdriin insan
kaynag ile ilgili olarak yasadigi genel sorunlar asagidaki gibi siralanmaktadir (Macit ve
Macit, 2017: 81-82):

a) Lisanshi personel acigi: Gerek ulusal gerekse uluslararasi havacilik orgiitlerinin
lisanslandirma ile ilgili mevzuat uzun ve zor siireglerden olusmaktadir. Dolayisiyla havacilik
egitimi almis kisiler dahi lisanslandirma konusunda sorunlar yasamaktadir.

b) Egitim kurumlarinin sektoriin hizli gelisimine cevap verecek gereksinimi
karsilayamamasi: Egitim kurumlar1 uzun siiren miifredat ve yasal diizenlemeler ile egitim
vermektedir. Bu nedenle az sayida ve uzun vadede calisan yetistirilebilmektedir.

c) Sivil havacilik sektoriindeki egitimin standart bir yapida olmamasi: Egitim veren
kurumlarin ortak bir miifredat zorunlulugunun olmamasi nedeniyle egitim standart hale
getirilememektedir. Bazi egitim kurumlart kendi 6zelliklerine gore, bazi kurumlar ise ticari

kaygilarina gore miifredat olugturmaktadir.
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d) Calisanlar tizerindeki agir sorumluluk ve yiik: Sektor, yedi giin yirmi dort saat aktif
ve yogun olarak islemektedir. Bu durum ¢alisanlarin yogun ¢alismalarina ve ¢ogu zaman daha
uzun vardiyada kalmalarina neden olmaktadir. Emniyet ve giivenligin ¢ok 6nemli oldugu bu
sektorde bu durum ¢alisana asir1 sorumluluk ytiklemektedir.

e) Sosyal hayati olumsuz etkilemesi: Uzun siireli ¢alisma ve kimi zaman farkli
destinasyonlarda ¢alisma zorunlulugu calisanlarin aile ve sosyal yasamlarini olumsuz
etkilemektedir. Uzun yillar boyunca bu sektorde calisan kisilerin ailevi ve sosyal yonden
eksik kaldig1 goriilebilmektedir.

f) Ucretlerin yetersiz olusu: Havacilik sektoriinde cogunlukla faaliyet gosteren ozel
sirketlerin, “minimum maliyet maksim gelir” anlayisi ile izledikleri {icret politikalariyla
calisan giderleri diislik tutulmaya ¢alisiimaktadir. Bu durum yogun tempoda calisan sektor
calisanlarinin iicret yoniinden tatmin olmamasiyla sonu¢lanmaktadir.

g) Mesleki yeterlilikler: Sivil havacilik sektoriinde, minimum diizeyde de olsa yabanci
dil bilgisi ve temel havacilik bilgisi gerekmekte, bu gereklilik nedeniyle ¢alisan istthdami
zorlagsmaktadir. Farkli sektorlerden calisanlarin sivil havacilik sektoriinde istihdam edilmesi
ise mesleki zorunluluklardan 6tiirii zorlasmaktadir.

h) Fiziksel yeterlilikler: Yer calisanlari ve ugucu ¢alisanlar i¢in boy-kilo, saglik
durumu, diksiyon ve duyma yeterlilikleri, baz1 fiziki kriterlerin zorunlu tutulmasi istthdami
zorlastiran nedenlerindendir.

i) Egitimler ve sertifikasyon zorunlulugu: Sivil havacilik sektériinde emniyet ve
giivenligin ¢ok dnemli olmasi1 nedeniyle sektor ¢alisanlarinin yapacaklari islerle ilgili birtakim
egitimler ve sertifikalar almas1 gerekmektedir. Alinan bu egitimlerin ¢alisanlara sektor disinda
faydasi olmadigindan, bu sertifika ve egitimlere sahip ¢alisanlarin sektor disinda is bulmalar
kolay olmayacaktir.

Havacilik sektoriinlin kronik sorunlar1 haline gelen ve c¢ofu zaman isletmelerin
stratejik planlarin1 etkileyebilecek Olciide onem kazan yukaridaki sorunlarin ¢oziimiinde,
isletmelerin IK birimlerinin misyonu oldukca kritiktir. Ornegin iicretlendirme konusu ele
alindiginda, uzun calisma saatlerine kiyasla alinan diisiik {cretlerin memnuniyetsizlik
yarattigin1 sdylemek yanlis olmayacaktir. Turizm sektoriinde her ne kadar sektoriin kariyer
yapist ve avantajlart daha onemli gibi goriinse de calisanlar, isten ayrilma nedeninin diisiik
licretler oldugunu siklikla dile getirmektedir. Istihdam ettigi kisilerin biiyiikk ¢ogunlugunu
hareket halindeki geng insanlarin olusturdugu turizm isgiicii devir hizinin ¢ok yiiksek oldugu

bir sektordiir; bu nedenle ise alim sektor i¢in alisilmis bir sorundur (ILO, 2001: 48, 55).
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Tiirkiye’de havacilik sektorii  {lizerine yapilan Orgilitsel baghilik konusundaki
arastirmalarin sonuglara gore calisanlarin bagliliginin saglanmasi i¢in basarili ve yiiksek
performans gosteren c¢alisanlara terfi, iicret iyilestirmesi gibi ddiillendirmelerin uygulanmasi
onerilmektedir (Nacar, 2017: 131; Demirbas, 2017: 52). Sektorde, serbest piyasa rekabeti 6ne
stiriilerek isgilicli maliyetlerini diisirmek adma g¢esitli baskilarin oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Ulkemizdeki havacilik sektorii ¢alisanlarr esnek calisma sartlari, mevzuattaki
eksiklik ve bosluklar ve isgiicli eksiginden dolay1 ¢agdas iilkelerdeki meslektaslarina goére
daha uzun siirelerde daha diisiik ticretlere ¢alismaktadir. Bu durum gerek calisanlar gerekse
yolcular agisindan gilivensiz ve sagliksiz yolculuk ve calisma ortamlarina yol agmaktadir
(Ceylan, 2010: 114).

Havayolu isletmesi ¢alisanlarinin briit maas1 genel olarak taban iicret, fazla mesai veya
tesvik ve dogrudan gorevle ilgili diger iicretleri kapsamaktadir. Havayolu ¢alisanlariin bir
boliimiine sabit bir ticret 6denirken, bazi ugus personeline minimum ugus saatini gegen her
saat i¢in saat basi belli bir iicret 6denmektedir. Ugus personeli bagli bulundugu istasyon
disinda baska bir yerde ikamet etmek durumunda kaldiginda kalacak yer ve harcirah tahsisi
yapilmaktadir. Giiniimiizde havayolu isletmesi ¢alisanlari, hayat standartlarini yiikseltecek
O0deme, destek ve kolayliklar da beklemektedir. Calisanlara saglanan bu tiir olanaklar son
yillarda 6nem kazanmis, saglanan bu olanaklar sayesinde ¢alisanlarin bagliliginin arttig: ve is
bagvurularinin sayisinin arttigr igletmeler tarafindan dile getirilmistir. Giingdr’iin yer
hizmetleri ¢alisanlart {izerine yaptigi ve IKY fonksiyonlarmi ele aldigi g¢aligmasinda
katilimcilarin %88°1 etkin iicret yonetimin 6nemli oldugunu belirtmistir; baska bir deyisle
etkin ticret yonetimi, havacilik yer hizmetleri ¢alisanlariin orgiitte kalmalarmi etkileyen
onemli bir unsurdur (Gilingor, 2013: 134, 188).

Havacilik sektorii calisanlar lizerine yapilan bir bagka arastirmaya gore, calisanlarin
isletmelerinin 6diillendirme politikalarin1 ve verilen ddiilleri onemsedikleri belirtilmistir.
Calisanlardan beklenen olumlu davranislarin ortaya c¢ikmasi noktasinda, onlarin izlenen
odiillendirme politikasinin dogrulugu ve adilligine iliskin algilarinin etkili oldugu goriilmiistiir
(Capan, 2018: 187). Yer hizmetleri calisanlarinin is tatmini ve orgiitsel bagliliklar {izerine
yapilan diger bir calismada, is¢i kadrosunun, kariyer beklentisinden ¢ok, digsal tatmin
kapsamindaki ticret, sosyal haklar, 6diillendirme ve ¢alisma sartlarina yonelik beklentilerinin
oldugunun alt1 ¢izilmistir (Artan, 2018: 97). Bu ¢alismalardan yola ¢ikilarak, havacilik
isletmelerinde oOdiillendirme stratejilerinin profesyonel olarak ele alinmasi, mavi yaka ve
beyaz yaka calisanlarin beklentileri konusunda titiz bir incelemenin yapilmasi gerekliligine

vurgu yapilmalidir.
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Senel’in hava kargo isletmesinde gerceklestirdigi arastirmada katilimcilarin,
isletmenin sundugu bireysel emeklilik veya 6zel saglik sigortasi gibi uygulamalarin orgiit
stratejilerini destekleme noktasinda 6dnemli bir faktor oldugunun farkinda oldugu belirtilmis,
fakat bu uygulamalarin isletmenin tiimiine yayilmasini saglayacak maddi katkinin sinirh
olabilecegi de ifade edilmistir. Maddi veya maddi olmayan 6diillendirmeler ile bigimsel veya
bicimsel olmayan Odemelerden olusan ficretlendirme sisteminin, isgdren beklentilerinin
karsilanmasi ve isgdrenlerin performansina saglayacagi olumlu katkidan dolayr orgiitiin
stratejik amaclarinin gerceklesmesinde biiyiik katki saglayacagi dile getirilmistir (Senel, 2018:
163).

Havacilik sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin mutabik kaldiklar1 konu,
{iniversitelerin sivil havacilik bdliimii mezunlarinin yeterli diizeyde Ingilizce bilmeleri
gerektigidir. Pilotaj okullar1 haricinde, kabin memuru, bakim personeli ve yer hizmetleri
personelinin {iniversite egitimlerinde yeterli Ingilizce egitimi planlanmadigi, planlanan
programlarda ise verilen ingilizce egitiminin yeterli kalitede olmadig1 gozlemlenmektedir.
Ogrenciler, yabanci dil konusundaki altyapilarmin zayifliklar1 nedeniyle sektoriin bekledigi
yetkinlik diizeyine erisememektedir (Karaagaoglu, 2015: 72). Bu durum ise alim siire¢lerini
ciddi sekilde etkilemektedir. Mesleki yeterlilige sahip, fakat yabanci dil konusunda sektoriin
beklentilerinin altinda kalan mezunlar ise girdikten sonra yabanci dil egitimi konusunda
igverenlerce desteklenmelidir.

Sektordeki insan kaynagiyla ilgili sorunlardan biri de bahsedildigi gibi kalifiye
personel bulma konusunda yasanan zorluklardir. Mesleki yeterliligi, lisans1 ve egitimi yeterli
olmayan personelin sektorde tutunmasi kolay olmayacaktir. Havalimani, havayolu, hava
seyriisefer hizmetleri, yer hizmetleri, kargo, emniyet, turizm, seyahat ve daha bir¢cok havacilik
sektoriiyle ilgili alanlarda egitimin kritik bir rolii vardir. Sektdriin igerisinde olan herkes igin
giivenlik ve emniyet kurallarima uygun egitim zorunluluklarimi tamamlamak gerekmektedir.
Bu kadar hizli gelisen ve biiyiiyen bu sektordeki is yiikiinii kaldiracak olan insan kaynagini
yetistirecek egitimler sektor icin ayri bir éneme sahiptir (Uncular, 2014: 11). Havacilik
sektoriindeki egitimli personel eksikligi turizm sektoriinde de goriilmektedir. Turizm sektort,
uluslararas1 standartlardaki tesis ve hizmetlerini siirdiirebilmek ic¢in ister ydnetim ister
denetim isterse alt yonetim olsun her seviyede profesyonel nitelikte ve egitimli personele
ihtiya¢ duymaktadir (Bhutia, 2014: 122). Bu durumun havacilik sektorii i¢in de gegerli
oldugunu sdylemek yerinde olacaktir.

Istihdamn niteligi meselesinde oldugu gibi, havacilik sektoriinde karsilasilan birgok

sorun turizm sektoriinde de yasanmaktadir. Bu benzerliklerin nedeni iki sektoriin benzer



30

calisma kosullarina sahip olmasi ve birbirinin girdilerini etkileyen sektorler olmasindan
kaynaklanabilir. Turizm sektorii de havacilik sektorii gibi emek-yogun bir sektordiir ve 7/24
faaliyet gosteren canli bir sektordiir. Ayrica her iki sektérde de vardiyali ve mevsimlik
¢alisilmasi s6z konusudur.

Suntur’un havacilik sektoriinde yaptigi motivasyon arastirmasinda, sektordeki siirekli
degisim ve gelisimin isle ilgili devamli gelisimi beraberinde getirdigi belirtilerek bu durumun
calisan motivasyonuna olumlu yansidigindan bahsedilmis, fakat ucus tariflerine dayali is
yiikii, mevsimsel is yogunlugu ve vardiyali ¢alisma gibi nedenlerden dolay1 calisanlarin
motivasyonun diisiik olabileceginin alt1 ¢izilmistir (Suntur, 2012: 106-107). Ulastirma, kafe-
bar ve konaklama gibi alt sektorlerde galisan personelin farkli zaman dilimlerinde ve giliniin
24 saati hizmet sunmas1 gerekmektedir. Bu durum farkli vardiyalar ve fazladan yar1 zamanh
caligma siirelerinin uygulanmasi anlamma gelmektedir (Unliiénen ve Sahin, 2011: 14).
Vardiyali ¢calisma sistemi gibi sektoriin ¢alisma kosullari, ¢alisanlarin tutumlarini olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Sektorde faaliyet gosteren insan kaynaklari birimleri, 6zellikle
vardiyali ve mevsimlik ¢alisan personelin is tatmini ve motivasyonunu saglamak adina farkl
uygulamalar gelistirmelidir. Mevsimlik calisma yapilan isin kalitesi ve isgiicii devir hizin
etkilemektedir. Turizm sektoriiniin mevsimlik 6zelligi eksik istihdama neden olmaktadir.
Isgiiciiniin gegici olmasi ve galisanlar arasinda orgiitlenmenin zayif olmasi nedeniyle asgari
ticret diizenlemelerinin bulundugu yerlerde dahi isletmeler personelini herhangi bir tazminat
vermeksizin isten ¢ikarabilmektedir (Unliidnen ve Sahin, 2011: 12-14).

Insan unsurunun biilyiik 6nem tasidig1 turizm sektdriinde, isletmelerin karsilastiklar:
problemler personel, igveren ve miisteriler agisindan onem arz etmektedir (Pelit ve Gtilen,
2016: 208) Turizm sektoriinde oldugu gibi havacilik sektdriinde faaliyet gosteren hizmet
isletmelerinde de yasanan problemlerin miisterileri etkilemesi olduk¢a muhtemeldir. Ornegin
havayolu isletmelerinin maliyetleri i¢inde Onemli bir payr bulunan insan kaynagi; hizmet
isletmesi olmasindan dolay1 da havayolu isletmesinin karlilig1 ve basarisini etkileyen énemli
unsurlardan biridir (Saldiraner, 2016: 177). Verilen hizmetten memnun kalmayan miisterilerin
olumsuz geri bildirimleri igletmelere gelir kayb1 olarak donmektedir. Dolayisiyla igverenler,
misteri memnuniyetini  saglamak i¢in Oncelikli olarak personel ~memnuniyetini
onemsemelidir, fakat havacilik sektorii turizm sektorii gibi karma bir yapiya sahiptir. Sit’e
(2016: 107) gore, turizm sektoriindeki is giicii, sosyo-demografik ve sosyo-kiiltiirel bakimdan
karma bir 6zellik tasimaktadir. Farkli yas, gelir, meslek ve kiiltiir grubundan olan insanlar
turizm sektoriinde ayni isletmede yer alabilmektedir. Calisanlarin memnuniyeti i¢in

planlamalar yapan igverenlerin bu heterojen yapiy1 dikkate almasi faydali olacaktir.



31

Unliiénen ve Sahin, turizm sektdrii ¢alisanlarimi turistlerin memnuniyetini saglamak
icin sunulan konaklama, tagima ve diger altyapi-iistyap1 hizmetlerinin de iistiinde yer alan bir
biitliniin kalbi olarak nitelendirmektedir. Liiks, son moda ve pahali tesisler insa ederek
cazibesi arttirillmaya ¢alisilan bu bolgelerde hedeflenen ticari basarinin yakalanmasi ve
misteri memnuniyetinin saglanmasinin temelinde hizmetlerin nitelikli ¢calisanlarla sunulmasi
yatmaktadir. Biitlin fiziksel yatirimlara anlam katan ve hedeflenen kazancin elde edilmesinde
rol oynayan, hizmetin esas unsuru, insandir (Unliidnen ve Sahin, 2011: 22). Kiiresel rekabette,
verimli, egitimli ve yetenekli isgiiciine sahip olamayan destinasyonlar eksiklik ve ciddi
sorunlar yasayacaktir. Turistler ziyaretleri sirasinda hem iilkenin fiziksel giizellik ve
cekiciliklerini kullanma hakki hem de isgiiciiniin sundugi yetenek ve hizmetleri satin
almaktadir. Dolayistyla, insan kaynaginin gelistirilmesi, turizm sektoriindeki karar vericilerin
oncelikli olarak 6nem vermesi gereken bir konudur (Bahar ve Kozak: 2005: 126). Bu durum
havacilik sektorii icinde gecerlidir. Artik miisteriler, parasini vererek satin aldigi hizmetin
karsiligini  alip almadiklarini  sorgulamaktadir. Ulasim modlar1 arasinda havayolu
ulagtirmaciligr altyapi ve hizmet iiretimi agisindan en pahali olanidir. Yolcularin bedelini
pesinen Odedigi hizmeti en miikemmel haliyle beklemesi olagan bir durumdur (Giin ve
Kiiciikonal, 2004: 341). Havacilik sektoriindeki hizmet isletmelerinde sunulan kalitenin
boyutu, personelin tutumu ve performansiyla yakindan ilgilidir. Yolcu tarafindan beklenen bu
milkemmel miisteri deneyimini sunacak personelin sec¢imi, egitimi, motivasyonu ve
performansinin takibi isletmelerin rekabet edebilirlik giiciinii etkilemektedir.

Havacilik ve turizm sektorlerindeki istthdamin benzerligi, bu iki sektoriin insan
kaynaklar1 birimlerinin sorun ¢dzme yontemlerine de yansimaktadir. Ornegin havacilik
sektorlinde oldugu gibi, turizm sektoriiniin basaris1 ve nihayetinde ulagsacagi nokta ¢alisanlarin
kalitesine baglidir. Turizm sektoriindeki IK’y1 zorlayan asil mesele; ¢alisanlar gorev yerlerine
uygun bilgi, beceri ve tutuma gore ise almak ve onlar1 elde tutmaktir. Turizm sektoriinde ise
alma, elde tutma ve ¢alisanlar1 motive etme konusunda cesitli yaklasimlar asagidaki gibi
siralanmaktadir (Gruescu vd., 2008: 172):

a) Isyerinde yeterince temsil edilmemis gruplar1 hedeflemek,

b) Calisanlara kariyer gelisim imkanlar1 saglamak,

c) Caligsanlara egitim ve gelisim imkanlart sunmak, orgiitiin egitimi maliyetten ziyade
bir yatirim olarak gérmesini saglamak,

d) Yonetim kademelerinin yetkinligini saglamak

e) Is genisletme, is zenginlestirme, rotasyon, is paylasimi ve is tatmini de dahil olmak

lizere gorev tasarimlarini ve rolleri dikkate almak,
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f) Caligsanlarla, onlarin alternatif firmalarin saglayacagini disiindiiklerinden daha iyi
bir anlagma yapmak,

g) Diizenli olarak ticret ve maddi olmayan odiillerin seviyelerini degerlendirmek,

h) Calisanlarin beklentilerini yonetmek,

1) Tiim yeni baslayan calisanlarin iyi planlanmis bir oryantasyon programini almalarini
saglamak,

j) Aile dostu IK uygulamalarinin yiiriitiilmesinde esitlik konusunu dikkate almak.

Bu anahtar c¢oziimler, istthdamda benzer Ozellikler tasimalarindan dolayr havacilik
sektdriindeki IK birimleri tarafindan da uygulanabilir niteliktedir.

Bu tez calismasinda yapilan arastirma havacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir
isletmede yapilmistir. Bu isletmenin ¢alisanlar1 havaalimaninda goérev yapmaktadir.
Havaalimanlari, ug¢agin park edisine kadar olan trafik kontrol hizmetinin gergeklestigi,
yolcularin bagaj ve check-in islemlerinin yapildigi, ugak bakim hizmetleri de dahil olmak
tizere bircok hizmetin gergeklestigi alanlardir. Gittikge artan ticarilesme ve serbestlesme ile
birlikte havalimani kavraminin tanimi glinimiizde epeyce genislemistir. Havalimanlari,
uluslararas1 hava trafigi gelis ve gidisleri i¢in gerekli altyapilar1 saglayan ve icerisinde
giimriik, gogmenlik ve karantina gibi islemlerinde yapilabildigi tesisleri bulunduran alanlardir.

Young ve Wells havaalimam IK y&neticilerinden beklenen gorevleri asagidaki gibi
stralamaktadirlar (2011: 37):

a) Is tanimu, iicretlendirme, ise alim ve yerlestirme, transfer, isten ¢ikarma, terfi, izin,
ast-iist iligkileri ve ¢alisma kosullar1 dahil olmak {izere ¢alisan sorunlariyla ilgilenmek,

b) Havalimanlar1 i¢in esit haklar ve esit firsatlar sunmak,

C) Calisanlarin ticretlendirme konularini yiiriitmek,

d) Departman yapilari igin Onerilmis olan organizasyon degisimleri gézden gecirmek
ve tavsiyelerde bulunmak, gérev tanimlarini olusturmak,

e) Calisan sorunlartyla ilgili ¢alisanlar ve list amirleriyle goriismek,

f) Calisanlara ait dokiimanlar1 hazirlamak ve kayitlarini tutmak,

g) Aday goriismelerini yapmak ya da goriismeleri kontrol etmek.

Havacilik sektoriindeki emniyet ve giivenlik konularinin ehemmiyeti, farkli havacilik
otoriteleri tarafindan belirlenen standartlara uyma zorunlulugu diisiiniildiigiinde, havacilik
sektoriindeki IKY’yi diger hizmet isletmelerine gore farkli dinamiklerin etkiledigi
sOylenebilir.

Hava araclar1 ve yakitlarini iireten isletmeleri bir kenara biraktigimizda, havacilik

sektorii hizmet iireten bir sektordiir ve bu sektérde insan unsuru oldukc¢a onemli bir yere
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sahiptir. Insan unsurunun ve dolayisiyla IKY nin sektérde neden énemli oldugu daha &nce
aktarilan literatiir bilgisi su sekilde 6zetlenebilir: a) sektor siirekli gelismekte ve sektdre her
y1l biiyiik miktarlarda yatirimlar yapilmaktadir. IK bu yatirimlar karsilayacak isgiiciinii temin
eder, b) uzmanlik ve mesleki yeterlilik gerektiren is alanlarinin olmasi sebebiyle personelin
gelisimini destekler. Ayrica egitimlerin ulusal ve uluslararast havacilik otoritelerinin
standartlarina uygun yiiriitiilmesini saglar, c) sektorde isglicii devir hiz1 yiiksektir. Ayni
zamanda yogun tempolu ve mevsimlik ¢alisma sektdriin yipratici taraflarindandir. IK isgiicii
devir hizim1 diisiirmek ve deneyimli personelinin rakip firmalara gegmesinin oniline gegmek
icin stratejik licretlendirme ve Ozendirici Odiillendirme konularinda c¢alismalar yapar, d)
calisanin, sunulan hizmetin kalitesinde 6nemli bir pay1 bulunmaktadir. Calisgan memnuniyetini
saglamaya doniik calismalar yapar ve hizmet ve yolcu odakli calisma prensibini Orgiitiin
tamamina benimsetir.

Tarihi gelisim igerisinde, onceleri makineye benzetilen insan bugiin orgiitlerin en
onemli degeridir. Insan unsuru rekabetin kiyasiya yasandign giiniimiiz is diinyasinda
esitlenemeyen tek varliktir. Bir Orgiitiin rekabet ederken kullanabilecegi unsurlar makine,
metot, malzeme, ¢evre ve insan seklinde siralanabilir.

Bu unsurlart havacilik kuruluslarina uyarladigimizda insan unsurunun 6énemi daha 1iyi
anlagilacaktir. Burada makine olarak kastedilen unsur ucaktir; kuruluslar rekabet giliciinii
sorgularken ucaklarin kalitesine bakmalidir. Metotlar, kurulusun makine ve araglarini verimli
bir sekilde kullanmasi i¢in gelistirdigi yontemlerdir; havacilikta dogru bodlgeye dogru hat
acmak ugaklar1 kullanirken uygulanacak metotlardan biridir. Malzemeler ise, metodlari
uygularken ihtiya¢ duyulan arag-gereglerdir. Cevre unsuru denildiginde, hem isyeri hem de
havacilik kurulusunun i¢inde bulundugu alan akla gelmektedir, kurulug bu alani isini yapmak
icin en elverisli hale getirmelidir. Insan unsuru ise su ana kadar belirtilen tiim bu unsurlari
uygulayacak olan varliktir. Ayrica ilk dort unsuru ekonomik agidan giiglii ve dogru stratejileri
olan tiim oOrgiitler saglayabilmektedir, fakat insan unsurunu bu sekilde elde etmek miimkiin
degildir. Unutulmamalidir ki, basarili sirketlerin ortak 6zelliklerinden biri de sosyal uyum
becerisi yliksek ve esnek insan kaynagidir. Havacilik sektoriiniin 6nemli bir boliimiinii bir
hizmet alt kurulusu olarak degerlendirilmesi ve hizmet isletmelerinde insan faktoriiniin 6n
planda olmasi sebebiyle insan unsurunun sivil havacilik sektorii icerisinde hayati bir degeri
bulunmaktadir (Giirel, 2002: 68-69).

Insanmn ¢alisma amacinin temelinde, birtakim ihtiyaclari karsilama zorunlulugu
bulunmaktadir. Modern hayatta, sosyal, psikolojik ve fiziksel nitelikteki insan ihtiyaglari

ancak belirli bir diizeydeki gelirin elde edilmesiyle karsilanabilmektedir (Cakir, 2006: 14). Bu
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gelirlerin elde edilmesi noktasinda, glinlimiizde igverenlerin ¢alisanlarina sagladigi yan hak ve
menfaatler dikkat ¢cekmektedir. Yan hak ve menfaatler, calisanlara maaslar1 disinda saglanan
ddemelerdir. Ucret stratejileri icerisinde yer alan yan hak ve menfaat uygulamalarinin da {icret
faktori gibi calisanin is tutumlarini etkiledigi varsayilmaktadir.

Calismanin izleyen boliimiinde, insan unsurunun bu kadar kritik oldugu havacilik
sektorlinde, yan hak ve menfaat stratejilerinin sektor ¢alisanlarinin davranislarinda nasil bir

etki yarattigini anlamaya yonelik yapilan aragtirmanin bulgular1 aktarilacaktir.
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IKINCi BOLUM
YAN HAK VE MENFAATLER UZERINE HAVALIMANI CALISANLARI iLE
YAPILAN BiR ARASTIRMA

2.1. Arastirmanin Amaci ve Yontemi

Isgiicii piyasalarinda rekabetin zorlayici etkileri hissedilirken, isverenler yetenekli
calisanlar1 biinyelerine ¢cekmek ve onlar1 uzun siire elde tutmak icin cezbedici iicret paketleri
sunmaya caligmaktadir. Giinlimiizde, Amerika ve Avrupa’daki sirketler calisanlarma farkl
yan hak ve menfaatler sunma arayisindayken, Tiirkiye’de bir¢ok sirketin yan hak ve menfaat
anlaminda yemek, servis ve tiniforma gibi uygulamalarin disina ¢ikmadig1 goriilmektedir. Bu
calismanin amaci, 6zel sektordeki IK uygulamalarinda yan hak ve menfaatlerin calisan alg1 ve
davraniglarina etkisini, bir havalimani isletmesi 6rnegi iizerinden incelemeye caligmaktir. Bu
tez calismasini yapmaya tesvik eden en 6nemli neden, arastirmacinin ¢alisanlarin yan hak ve
menfaatlerle ilgili tutumuna yonelik merakidir. Konu iizerine yeterince arastirma yapilmamis
olmas1 bu ¢aligmay1 hazirlarken ayr1 bir motivasyon kaynagi olmustur. Aragtirmanin yapildigi
firmada uygulanan esnek yan hak ve menfaat uygulamasinin ¢alisan memnuniyet anketlerinde
en yiiksek memnuniyet ortalamasina sahip olmasi arastirmanin Onemine vurgu yapar
niteliktedir.

Arastirmada nitel arastirma tasarimi kullanilmistir. Nitel aragtirma, insani ve insanin
yer aldig1 sosyal olgular1 anlamaya iliskin yapilan ¢alismalarin belirli bir derinlik gerektirmesi
diisiincesinden dogmustur. Nitel arastirmalar 6zlinde, somut bilginin tiimevarimci yontemle
islenmesi ve soyutlastirilmasi ¢abalaridir (S1gr1, 2018: 63). Nitel arastirma, farkli metodolojik
geleneklere dayanarak sosyal ya da insani problemleri kesfeden bir sorgulama siirecidir. Nitel
arastirmada arastirmaci, karmasik, biitliinsel bir resim olusturur, kelimeleri analiz eder, bilgi
edindigi kisilerin detayli goriislerini aktarir ve arastirmayr dogal bir ortamda yiiriitiir
(Creswell, 1998: 15). Nitel arastirma yontemi, insanin, kendi sirlarimi ¢ézmek ve kendi
gayretiyle sekillendirdigi toplumsal sistemlerin derinliklerini bulmak i¢in gelistirdigi bilgi
{iretme yontemlerinden biridir (Ozdemir, 2010: 326). Insan davranislar1 yalmzca biitiinciil ve
esnek bir yaklasimla incelenebilir. Arastirmaya dahil olan kisilerin goriis ve deneyimleri bu
yaklagim i¢in biiylik 6nem tasimaktadir. Gergegi ortaya ¢ikarmak ve anlamak igin ilk dnce
insanlarin bu gercekleri nasil algiladiklarini kesfetmek gerekmektedir (Yildirim ve Simsek,
1999: 14-15). Bu nedenle arastirmada, 6zel sektor calisanlarmin yan hak ve menfaatlerin
varlig1 ya da yoklugu durumunda isyerlerine karsi tutumlarini detaylariyla kavramak ve temel

meseleleri belirlemek i¢in benimsenen yontem nitel aragtirma yontemi olmustur.
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Aragtirmaci, insan kaynaklart yonetimi alaninda iki yildir ¢aligmaktadir.
Arastirmacinin ¢alistig1 firmada is pozisyonundan kaynakli olarak erigebildigi ¢ikis miilakat
formlarinda yer alan c¢alisan goriisleri ve yaptig1 is goriismelerinde adaylardan edindigi
gbzlemler yar1 yapilandirilmis soru taslaginin (son hali i¢in bkz. Ek-1) hazirlanmasina zemin
hazirlayan &nemli bir kaynak olmustur. Ote yandan arastirmaci soru taslagini hazirlama
asamasinda, arastirmanin yapilacagi firmada onceki senelerde yapilan galisan anketlerindeki
actk uclu sorulara verilen cevaplarda yer alan ¢alisan yorumlarindan faydalanmustir.
Aragtirmanin yapildig1 firmadaki anketlerden elde edilen veriler, arastirmacinin galistig
firmadan elde ettigi kisisel gdzlemleri ve ¢alistigi firmanin ¢ikis miilakat formlarinda yer alan
calisan goriisleri arastirmanin ana veri setini olusturmamis, ancak veri setini olusturan
derinlemesine gorlismelerin daha derinlikli yiiriitiilmesini desteklemistir.

Arastirmaci, calistign alan (IKY) geregi evren hakkinda gdzlem yapabilme sansina
sahip olmustur. Bu nedenle 6rneklem segiminde amaca yonelik Orneklem yodntemine
bagvurulmustur. Nitel arastirmalarda, genellikle arastirma sorulari aragtirmacinin zihninde
belli anlamlar1 icerdiginden, sorulan sorular arastirmaci disindaki kisiler tarafindan farkl
algilanabilmektedir. Dolayisiyla bu durum farkli cevaplara yol acabilmektedir. Gergcek
calisma yapilmadan Once yapilan bir pilot calisma goériisme protokolii ve arastirmacinin
standardizasyonu agisindan olduk¢a 6nemlidir (Tirniikld, 2000: 550). Bu nedenle ¢alismada
yari yapilandirilmig gériisme yontemine uygun arastirma sorulari hazirlandiktan sonra, pilot
goriigmelerin  yapilmasina karar verilmistir. Pilot ¢alismanin ve ana saha caligmasinin
yiiritiilebilmesi i¢in oncelikle arastirmanin yapilacagi firmanin iznine basvurulmus; ayrica
arastirmacinin kayith oldugu YL programinin sahibi tiniversitenin Etik Kurulu’ndan da onay
belgesi alinmistir. Fakat siiphesiz, nitel aragtirmalarin yiiriitiiliis prensibi geregi, arastirmanin
her agsamasinda etik normlarla hareket etme sorumlulugu arastirmacinindir; bu arastirmada da
s6z konusu ilkelere sonuna kadar riayet edilmistir. Arastirmada pilot goriismeler Kasim
2018’de gerceklestirilmistir. Katilimeilarla calistiklar1  ortamda ayr1 ayr  goriisiilmiis,
“Tiirkiye’de yan haklar denilince akliniza neler geliyor? Sizce c¢alisanlara yan hak
saglanmasiin amaci nedir? Sirketinizin yan hak saglamasi sizi motive ediyor mu? Sirketler
yan hak saglarken nelere dikkat etmeli? Calisanlara ne gibi yan haklar saglanmali? Ucret
paketinizin 6nemli bir kismin1 yan haklarin olusturmasi sizi nasil hissettirirdi? gibi sorular
yoneltilmistir. Gerek pilot ¢alismada gerekse ana saha ¢alismasinda katilimcilara, sunduklar
bilgilerin ve kisisel bilgilerinin gizli kalacag1 garantisi verilmis; onlarin izin vermedigi higbir
arastirma uygulamasina girisilmemistir. Katilimcilarin, aragtirmaciyla gériisme konusundaki

motivasyonu ve yan hak ve menfaatler konusuyla ilgili diislincelerini aktarig bigimi pilot
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goriismede kullanilan soru formunun ana ¢atisinin, arastirmada odaklanilan konuyu anlamay1
saglayacak nitelikte oldugunu gostermis; ancak daha giiclii bir veri seti elde edebilmek igin
bazi sorularmn ayrintilandirilarak giiclendirilmesi yoluna gidilmistir. Ozetle, pilot gériismelerin
yapildig1 katilimcilardan elde edilen verilerin ayrintili okumasi sirasinda, arastirma sorularina
birtakim eklemelerin yapilmasi gerektigi ortaya cikmis, goriisme formu bu dogrultuda
yeniden diizenlenmistir.

Pilot goriismelere dahil olan katilimcilarin 6zellikleri Tablo 2.1 ile gosterilmektedir.
Calismada, goriisiilen katilimcilarin gergek isimleri kullanilmamis, arastirmacinin verdigi

takma isimler kullanilmistir.

Tablo 2.1 Pilot Goriismelere Dahil Olan Katihmecilarin Ozellikleri

Isim Yas | Beyaz Yaka/Mavi Yaka | Toplam Calisma Siiresi | Toplam Goriisme Siiresi
Burcu 26 Beyaz Yaka 4 yil 51 dakika
Murat 42 Beyaz Yaka 21 y1l 25 dakika
Ali 41 Beyaz Yaka 25 yil 25 dakika
Metin 38 Beyaz Yaka 21 yil 33 dakika
Gamze 33 Beyaz Yaka 11yl 25 dakika
Hiilya 37 Beyaz Yaka 18 yil 30 dakika

Arastirmacinin yan hak ve menfaatler konusundaki literatiir bilgisi, konuyla ilgili
birtakim temalarin tespitini saglamistir. Literatiirden elde edilen temalarin yanisira
arastirmanin yapildigi firmada yapilan calisan anketlerindeki ¢alisan goriisleri de aragtirmanin
analizinde kullanilacak kavramsal catiy1 belirlemistir. Pilot goriismeler sonucunda elde edilen
bulgular da s6z konusu kavramsal temalar1 destekler niteliktedir.

Pilot goriismeler sonrasinda, Mart-Nisan aylarinda ana saha calismasina gecilmistir.
Ana saha c¢alismasinda toplam 26 kisiyle goriistilmiistiir. Goriisiilen kisi sayisi, nitel
aragtirmalarda kullanilan ‘doygunluk noktasi’ prensibine uygun olarak belirlenmistir. Bu
prensibe gore arastirmaci, yaptigi her yeni goriismede Onceki gorlismelerde elde ettigi
verilerin benzerlerini elde etmeye basladig1 noktada goriismelerine son verebilir. Bagka bir
deyisle, yapilacak yeni bir goriismenin mevcut veriye artik katki saglamayacagi noktada
goriismeler bitirilir.

Arastirmaya katilan 26 kisinin 10°’u mavi yaka, 16’s1 ise beyaz yaka statiisiindeki
calisanlardir. Mavi yakali katilimcilarin 1’1 kadm, 9’u erkektir. Beyaz yakali katilimcilarin
9’u kadin, 7’si erkektir. Beyaz yakali katilimcilar igerisinde miidiir, sef, uzman, uzman

yardimcist ve takim liderleri bulunmaktadir. Mavi yakali katilimcilar sofor, servis gorevlisi ve
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tekniker agirliklidir. Tablo 2.2°de, katilimcilarin 6zelliklerinin ve goriisme siirelerinin yer

aldig1 bilgilere yer verilmistir.

Tablo 2.2 Ana Saha Cahsmasina Dahil Olan Katiimeilarin Ozellikleri

isim Yas Beyaz Yaka/Mavi Yaka Toplam Calisma Siiresi Toplam Goriisme Siiresi
Funda 32 Beyaz Yaka 9yl 40 dakika
Serdar 33 Beyaz Yaka 10 y1l 38 dakika
Bekir 36 Beyaz Yaka 10 y1l 40 dakika
Hande 37 Beyaz Yaka 12 y1l 21 dakika
Kerim 50 Beyaz Yaka 30 y1l 25 dakika
Zeynep 49 Beyaz Yaka 29 yil 28 dakika
Filiz 49 Beyaz Yaka 29 y1l 24 dakika
Gaye 43 Beyaz Yaka 25 yil 25 dakika
Hakan 38 Beyaz Yaka 16 yil 21 dakika
Seda 44 Beyaz Yaka 22 yil 30 dakika
Haluk 24 Beyaz Yaka 1yl 38 dakika
Kadir 46 Beyaz Yaka 21 y1l 31 dakika
Esra 34 Beyaz Yaka 15 yil 32 dakika
Pinar 38 Beyaz Yaka 13 yil 20 dakika
Cemil 51 Beyaz Yaka 28 yil 50 dakika
Tugge 30 Beyaz Yaka 6 yil 23 dakika
Erkan 52 Mavi Yaka 32 yil 30 dakika
Rafet 44 Mavi Yaka 25 yil 34 dakika
Furkan 40 Mavi Yaka 16 yil 40 dakika
Ekrem 52 Mavi Yaka 35yl 24 dakika
Sevket 34 Mavi Yaka 18 yil 33 dakika
Akin 25 Mavi Yaka 5yl 30 dakika
Galip 41 Mavi Yaka 30 yil 47 dakika
Sevgi 37 Mavi Yaka 9yl 20 dakika
Levent 40 Mavi Yaka 22 y1l 41 dakika
Tuncay 39 Mavi Yaka 19 y1l 42 dakika

Gorligmelerde, katilimcilarin izni alinarak ses kaydi yapilmustir, fakat ses kaydi
yapilmasinit istemeyen katilimcilar da olmustur. Ses kaydi yapilmasmi istemeyen
katilimcilarla yapilan goriismelerde arastirmaci, goriismede cevaplarla es zamanli olarak not
tutmustur. Goriismelerde katilimcilara calistiklart firmayla ilgili sorular sorulmamasina

ragmen, bazi katilimcilarin ¢ekinceleri etik konusunun énemini vurgulamaktadir:
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“Umarim bu gorlisme aramizda kalir, baska bir yerde kullanilmaz.”

Daha once de vurgulandigi gibi, arastirmaci katilimcilarin bu tiirden ¢ekincelerini
gidermek {izere goriisme kayitlarmin sakli tutularak kimseyle paylasilmayacagi bilgisini

vermistir.

2.2. Veri Analizi

Nitel veriler, olanlart oldugu gibi gorebilmesi i¢in okuyucuyu gézlemin yapildig: yere
ve zamana gotiirlir. Kiginin diinya deneyimlerini onun kelimeleriyle yakalamis ve aktarmis
olur. Aslinda nitel veri bir 6ykiiyii anlatir. Kisa ve 6z olan nicel verileri analiz i¢in kolayca bir
araya getirebilirken, nitel bulgular; daha uzun, detayli ve icerik acgisindan degiskendir. Nitel
verilerin analizi zordur, ¢iinkii standartlagtirilmamistir ve sistematik degildir (Patton, 2014:
20-21, 47). Bu arastirmada elde edilen nitel veriler, okuma, ayrmtili okuma, kodlama ve
yorumlama adimlar izlenerek betimsel bir analize tabi tutulmustur.

Verilerin analizi kismina gecilmeden Once, goriisme kayitlar desifre edilmis; yaklasik
100 sayfalik ham veri metnine ulagilmistir. Daha sonra ham veri metinleri yorumlama amaci
giidiilmeden 3 defa okunmus ve aragtirma sorusuyla ilgili olmayan kisimlar metinlerden
cikarilmigtir. Okumalar yapilirken, katilimcilarin duygu, diisiince ve deneyimlerine yonelik
bir anlayis gelistirmeye 6zen gosterilmistir. Daha sonra yorumlama Oncesi dnemli bir yere
sahip olan verilerin kodlanmasi asamasina ge¢ilmistir Birbirine benzeyen ifadeler belli
kavramlarla kodlanmis ve gruplandirilmistir. Nitel veri analizinde, kavramlar, temalar, fikirler
metinlerin tekrar tekrar okunmasindan sonra olusmaktadir. Kategoriler ve kavramlar kodlar
seklinde ayrstirilir. Bu kodlama siireci, aragtirmaci i¢in yonlendirici bir enstriimandir.
Kodlama, arastirmaciya niteliksel veri yigini icerisinde hangi yone gidecegini gosteren bir
rehber niteligindedir (Kiimbetoglu, 2005: 152).

Verilerin kodlanmasi1 tamamlandiktan sonraki asama temalarin belirlenmesi asamasi
olmustur. Bu tez calismasinda, arastirmaci Onceden belirledigi temalara gore analizini
yapmistir. Bu temalar, arastirmacinin is pozisyonundan kaynakli deneyimlerinden ve
gbzlemlerinden yola ¢ikilarak olusturulmustur. Ayrica arastirmanin yapildigi firmanin yaptigi
calisan memnuniyet anketi verileri incelenmis, bazi caligsanlarin ifadeleri arastirmacinin
deneyim ve gozlem yoluyla belirledigi adalet temasini1 desteklemistir. Nitel veri analizinde, ilk
asamada ortaya cikan kodlarin belli kategorilerin altinda toplanarak temalastiriimasi
gerekmektedir. Kodlar arasindaki ortak yonler bulunur ve bu kodlarin kendi icerisinde anlamli
bir biitlinliik olusturup olusturmadig1 kontrol edilir. Nitel arastirmalarda temalar, tlimevarimci

bir yontemle verilerin incelenmesi ve kodlar iizerinde yapilan caligmayla bulunur, fakat
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kuramsal ¢ergevesi iyi ¢izilen aragtirmalarda, temalarin bir kismi1 bu ¢ergeveye gore dnceden
belirlenebilir. Bu tiir durumlarda ortaya ¢ikan kodlar, 6nceden belirlenmis olan temalarin
altinda organize edilir. Arastirmac1 gerekiyorsa, onceden belirledigi temalara yeni temalar
ekleyebilir (Yildirrm ve Simsek, 1999: 172). Yapilan pilot goériismelerde, arastirmacinin
deginmedigi bir alt temaya ulasilmigtir. Gorliismelerde katilimeilar, ikramiye 6demelerini yan
hak ve menfaat kavrami igerisine dahil etmis, fakat ikramiyelerin performans degerlendirme
sistemiyle dagitilmasi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Bu ifadeler adalet temasini giiglendirmis,
bu yan hak ve menfaatin bir performans degerlendirme sistemiyle saglanmasinin orgiitteki

adalet algisin1 olumlu etkileyecegi tespit edilmistir:

“Performans sistemi adilse performansa gore verilmeli adil degilse neden verilsin ki?”” (Murat)

“Zaten bonus ve ikramiyelerin de adaletli olmasi isin performans boyutundan gelmesinden dolayidir.”

(Burcu)

“Ama bununda performans Sl¢limlerinin ¢ok kisisel ve aralarindaki iliskiye gore olmamasi gerekir.

...ben bununla ¢ok iyiyim buna fazla vereyim olmamali.”(Ali)

“Y1l boyunca biriktiremedigi paray1 biriktirmesi igin ikramiye vermelisin. Insanlara ne kadar adaletli
desen de, kapali kapilarin arkasinda neler doniiyor algisi olacaktir. Aslinda dogru bir sistemin varsa

dogrusu bunlari performansa gore dagitmaktir adaletli olmasi igin.” (Hiilya)

“Prim ve ikramiyeler esit verilmemeli, performansa dayali olmali. Kesinlikle 6l¢iilebilir bir performans
degerlendirme sistemi olmali. Sistem kesinlikle kurulmali. Primle ikramiyeyi herkese esit verirseniz
calisanla ¢aligmayan: kiistiiriirsiiniiz. O performans matematiksel olarak kisilere agiklanmali biz bu
kriterlere gore veriyoruz denmeli ki insanlar goyle diisiinmesin benim bir iist amirim kafasina gore

performans yapiyor.” (Metin)

“Az is yapanla ¢ok is yapanin ayni maas ya da ayni pozisyonda olamayacagi gibi prim ya da bonus gibi
bir uygulama varsa, adaletli bir performans degerlendirme sistemi varsa o sekilde olmali. Objektif

olmali bu sistem.” (Gamze)

Ana saha caligmasinda ve pilot goriismelerde katilimcilarin ikramiye, bonus, prim
seklinde dile getirdigi uygulama ile aslinda isverenlerin orgiit diizeyinde uyguladiklar
0zendirici 6demeler kastedilmektedir.

Literatiir incelendiginde, ikramiye konusunun bir yan hak ve menfaat uygulamasi
olarak ele alindigi goriilmektedir. Yildizeli’ne (2001: 6) gore, literatiirdeki yan hak ve

menfaatler, para-ticret 6demesi ve performansa bagl 6demeler-ikramiyeleri igermektedir.
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Tiirkiye’de sosyal yardim tiirleri; parasal ddemeler, is gilivenligi, isgéren hizmet
programlart ve yaslilik-emeklilik planlarina dair uygulamalar olmak tizere dort grup altinda
incelenmektedir. Bingol (1998: 417-418)’e¢ gore, parasal ddemeler grubu altinda saglanan
sosyal faydalarin icerisinde yillik ikramiyelerde yer almaktadir.

Birgok igveren, basarili olabilmek icin oOrgiit iginde igbirligine ihtiyag duymaktadir.
Isverenler isbirligini saglamak icin ¢alisanlarin basarilarina dayali bir iicret sistemi
olustururlar. Futbol kuliiplerinde galibiyetten sonra futbolcu ve antrenorlere édenen primler
bu duruma giizel bir 6rnektir. Calisanlarin temel ticretleri tizerinden belli bir oranla 6demeler
yapilir. Ayni sekilde kazangtan hisse dagitimi da bu tip 6demeler i¢in gosterilebilecek tipik bir
ornektir (Aldemir vd., 2001: 353-354). Orgiit performansina gore yapilan Sdemelerde,
igveren, gelir artis1 veya gider azalisiyla sagladigi kazanci belli kriterlere gore ¢alisanlara
paylastirir. Iyi iliskilerin gelistirilmesi, calisanlarin isletme faaliyetlerine katilmalarmin
saglanmasi, ¢alisanlarin yenilik ve degisikliklere goniillii katilmasi, tasarrufun 6zendirilmesi,
yonetici ve diger calisanlar arasindaki ve ayni zamanda calisanlarin kendi aralarindaki
isbirliginin arttirilmasi bu sistemin amaglarindandir (Budak vd., 2017: 27).

Pilot goriismeler neticesinde arastirmacinin dnceden belirledigi temalara paralel veriler
elde edilmistir. Tema ve alt temalarin organize edilmesiyle birlikte, veri seti diizenlenmis ve
tiim bilgiler birbiriyle iligkili hale gelmistir. Pilot goriismelerden elde edilen ve arastirmacinin
onceden belirledigi temalar1 giiclendiren diger bulgular asagida siralanmaktadir:

“Adalet” temasini gii¢lendiren pilot goriisme bulgulari:

“Ayrimcilikla veriliyorsa o zaman hi¢ anlami kalmaz, kisiyi kiistiiriirsiin.” (Murat)

“Memurun kazandig1 para daha az, miidiirlin, uzmanin, sefin maasi daha yiiksek o zaman bu adaletsizlik

oluyor.” (Burcu)

“Alttaki insan, maas skalasina ve statiiye gore en alttaki insan en fazla almali. Hepsinin ayn1 olmasi da
bir secenektir saygi duyuyorum ama alttaki benden yiiksek alirsa ben orta seviyedeyim, o neden yiiksek
demem.” (Ali)

“Adamin ihtiyaci yok, ihtiyacindan fazla birde yan menfaat aliyor.” (Metin)

“Ama sunu istemem beyaz yakaya Ozel saglik sigortasi yapilsin ama mavi yakaya yapmayalim.

Esitsizlik olmamali.” (Gamze)

“Ihtiyaclarla Uyum” temasini giiglendiren pilot goriisme bulgular::
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“Ihtiyaglar belirlenerek kisilere verilmesi daha avantajli. Ornegin diisiik {icretle calisan ¢alisanlara
sagladigin kart X Market’te geciyor, Y’de veya Z’de gegmiyor mesela onlarmn ihtiyaglarina uygun
olmas1 gerekiyor. O sirketin personelinin ihtiyact ne? O ihtiyaca yonelik bir sey yaparsan personeli

memnun edersin ister istemez. Basit bir gey bile olsa...” (Murat)
“Calisanin ihtiyaci olmayan bir yan hak sunarsan eger o kisi i¢in bu neye yarar?” (Burcu)
“Madem bir yan hak veriliyor ihtiyacimi kargilamiyorsa bir anlami da yok.” (Hiilya)

“Mesela ben sistem egitimlerine dnem veren biriyim. O kisiye bir egitim hediye edin siz zaten o adam

hep tutarsiniz, bagliligi kesinlikle saglar. Kesinlikle ¢alisani tutar.” (Metin)

“Dogrudan bana deger veriliyor, benim fikrim ya da benim ihtiyaglarim s6z konusu, ger¢ekten benim
ihtiyaglarim i¢in bir seyler yapiliyor seceneklerim bunlar ve ben kendi ihtiyaclarima gore secebilirim

derim.” (Gamze)

“Ucretle Dengesi” temasin giiclendiren pilot goriisme bulgular::

“...paradan ziyade yemek ve servis yan haklarinda hizmeti segerim. Ben niye igyerime sabah arabama
binip geleyim ki? Kaza riski var, trafik stresi ¢ekiyorsun. Standart gelip gidersin, servis en giizeli.”
(Murat)

ERINT3

“Suan ki iicretimin i¢inde kalmayacaksa, disinda ayrica verilecekse tabii ki eder (mutlu).” “...s0yle ki

sen o personeli kacirmak istemiyorsan ya da senin blinyende olan bir personel degil almak istiyorsun,

rekabet giicii yaratiyor o yiizden olmak zorunda (yan hak ve menfaatler).” (Burcu)

“Bana verilen belli bir rakam var yaminda da yan hak veriliyorsa oray1 terk etmezsin zaten. Ucretin

icerisine dahil olmamali kesinlikle.” (Metin)

“Ucret zaten ayr1 bir sey ama yan hak dedigin sey iicretten farkli olarak verilecek bir sey ve iicrete dahil

oldugu zaman havaya gidiyor. Uzay boslugunda kayboluyor.” (Gamze)

Pilot ¢alisma sonucunda 3 ana temaya ve 7 alt temaya ulasilmistir (Tablo 2.3). Nitel
analizin son asamasinda elde edilen tiim bulgular arastirmaci tarafindan bu temalar

cergevesinde yorumlanmustir.
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Tablo 2.3 Veri Coziimlemesine Kaynaklik Eden Temalar

Unvan Ayrinm

Yan hak ve menfaat ¢esitlerinin ve limitlerinin pozisyon bazli
degisiklik gostermesi durumu. Yan hak ve menfaatler ¢calisanlara
saglanan sosyal bir destek ise, her unvan ayni haklara sahip

olmalidir.

Gegici-Kadrolu

Arastirmanin yapildigi sektérde mevsimlik calisma s6z konusudur.

Adalet Calisan Ayrimi | Gegici ¢aliganlara yan hak verilmesi, baglilik yaratarak is kalitesini
de arttirmaktadir.

Performans iligkili | Isletmelerin bonus, prim ve ikramiye gibi yan hak uygulamalarini
yan hak ve performansa gore dagitmasi orgiitsel adaleti etkilemektedir.
menfaatler

Calisan profiline | Yan hak ve menfaat paketleri tasarlanirken; medeni durum, yas,
uygunluk cinsiyet, kusak farkliliklar1 ve ¢alisanlarin sosyo-ekonomik
kosullar1 dikkate alinmalidir.
ihtiyaclarla Uyum
Esnek yan hak adiyla sunulan yan hak ve menfaat uygulamalarinda,
Sec¢im hakk1 calisanlara se¢im hakki tanindigi i¢in ¢alisanlar motive olmaktadir.

Ucretle Dengesi

Ucret paketinin
yan hak ve
menfaatlerle

yiikseltilmesi

Birgok isletme diisiik olan iicret paketlerini yiikseltme maksadiyla
yan hak ve menfaat saglamakta, bu durum ¢aliganlarin iicret
paketiyle ilgili memnuniyetini etkilemektedir. Bu alt temayla ilintili
olan bir diger mesele; ayni yardim statiisiindeki birtakim yan hak ve

menfaatlerin ¢alisanin prime esas kazancini etkilememesidir.

Yan hakkin ticret

paketinde ki yeri

Calisanlarin yan hak ve menfaatler konusundaki farkindaliklarini
anlatmaktadir. Kimi ¢aliganlar yan hak ve menfaat yerine iicret

artis1 veya nakdi 6deme talep edebilmektedir.

2.3. Arastirmanin Bulgulari

Ozel sektérdeki IK uygulamalarinda yan hak ve menfaatlerin calisan alg1 ve

davraniglarina etkisini anlamaya ¢alisan bu arastirmanin analiz ¢ergevesini olusturan temalara

iliskin destekleyici katilimer ifadelerine Tablo 2.4, 2.5 ve 2.6’da yer verilmistir.
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Tablo 2.4 Temalara iliskin Ornek Katilime ifadeleri

ADALET TEMASI

Alt Temalar

Katilime: ifadeleri

Gegici-Kadrolu

Personel Ayrimi

“...ayn1 isi yapiyoruz ayni sekilde ¢alisma kosullarimiz, ayni saatte gidip geliyoruz
ama yan hakki da alamiyorduk. Yol parasi olsun, hediye karti olsun alamiyorduk
biz. Diger arkadaslar arasinda bir esitsizlik oluyordu.”

“Onlarda emek veriyorlar ve her sene buraya ¢agirilanda bir siirii arkadasimiz var
bizim. Zaten 8-9 ay buradalar, belki 3 ayini evde oturabiliyorlar ama aldikiar
takdirde bir daha sezona arandiginda evet ben geleyim istiyorum oraya gelmek ya
da mesela kendini gostermek igin sirf kadroya kalayim bende bu sirkette ¢alisayim
diigtincesiyle daha hevesli ¢alisir diye diigtiniiyorum.”

Unvan Ayrimi

“Aynt olmazsa bu bizde bir sitkinti yaratiyor. Diyor ki “Den igciyim bu maast
alyyorum, yukarida ki miidiir bu maast alyyor, ama benden fazla yan hak aliyor.”

“... zaten memur adamin durumu daha kétii ona daha fazla verilmesi gerekiyor
aslinda zaten diigiik aliyor. Esit verilsin polemikte ortadan kalkar bence.”

Performans iliskili Yan

Hak ve Menfaatler

“Insanlarin bence ¢alismasina gore dagitmas: gerekiyor, kim daha verimli
calistyorsa ona daha ¢ok vermesi gerekiyor. Calisana daha fazla, édiillendirme...’

>

“...performans sistemi yapildi okey tamam ve birine prim verilecek ve bu
performans sistemine yonelikse okey, ama sen yoneticisin sana 2 kati prim verelim
denirse buna katiimiyorum. Bence az ¢alisanla ¢ok ¢alisan birbirinden ayrilmali o
yiizden performansa dayalr...”
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Tablo 2.5 Temalara iliskin Ornek Katihme ifadeleri

IHTIiYACLARLA UYUM TEMASI

Alt Temalar

Katihme: ifadeleri

Calisan Profiline Uygunluk

“Meniiniin gergekten ¢ok islevsel olmasi lazim. Islevsel olmasi igin yildan yila
degisen trendlere gore, ihtiyaglara gore diizenlenmesi lazim. Egitimsel
farklar, beyaz yaka gri yaka mavi yaka farkiyla ayristirlacak seyler...”

“Simdi sirketler yeni kusagi elinde tutmak i¢in mecburen bunlarr goz éniine
almali. Bir girdigi yerde 1 yildan fazla yahut 6 aydan fazla kafasina uyarsa
devam ediyor, uymazsa hemen baska bir sirkete yoneliyor. ...onlarin
ihtiyaglarini karsilayamayacak konumdaysan o insan zaten orada durmuyor.”

“Mobilyada var i¢cinde, egitimde var, saglikta var, markette var... Bence
yeterli bu, her kesime hitap ettigi i¢in gen¢ kusaga da emekli olana da hitap
ediyor.

Cahisanlara Secim Hakk

Verilmesi

“Ortada bir tabak yemek var hangisinden istiyorsan ye diyor sirket, sen
istedigini yiyorsun.”

“...bir paket hazirlarsa igveren, miidiir karar vermis olur. Belki onun i¢inde
benim isime yaramayan bir¢ok sey vardwr. Onu se¢ecegime mesela yemek
segecegime elektronik ihtiyacim varduwr elektronik secerim.”

“En basiti Ramazan paketinde, daha onceki yillarda devamh paket
veriliyordu bu paketler insanlara bir imkan saglamiyordu, ¢ogu baskasina
veriyordu... Iyi bir paket yoktu. Ama ¢alisanlarinin kendilerinin almasi, kart
hesaplarina yatirdmas: daha mantikly oldu.”

Tablo 2.6 Temalara iliskin Ornek Katihmci ifadeleri

UCRETLE DENGESI TEMASI

Alt Temalar

Katihma ifadeleri

Ucret paketinin yan hak ve

“Benim kendi hak ettigim bir maasmmin olmaswni tercih ederim yan
haklar veriyorsa veriyordur vermiyorsa vermiyordur. Sonugta benim
bir skalam var o skalayt biliyor olmam lazim.”

menfaatlerle yiikseltilmesi “Goz boyamak gibi oluyor. Odeneklerle karsilayamaya ¢alistigin

diistiniirsiin personel olarak.”

Yan hak yerine maasa ek parasal

odeme

“Bu yan hak tamamen sirketlerin jesti... Bana verilen miktar: béliip
12 ayda bana yansitmasini istemezdim ben. Yan hak giizel bir sey,
tamamen jest olarak diisiiniiyorum ben bunu.”

“Yan hak mutlaka olmal: diye diisiintiyorum Yan hakta farkli boyut
onun da olmas: gerekiyor. Yan haktan alacagimi maasumin tizerine
bindirmek iyi olmazdi herhalde.”
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Katilimcilarin - goriismelerde vurguladigi yan hak ve menfaatler Tablo 2.7 ile
gosterilmektedir. Bu tabloda bulunan bazi yan hak ve menfaatler, katilimcilarin igverenlerin
mutlaka saglamasi gerektigine inandigi yan hak ve menfaatlerdir. Katilimcilarin oneri

niteliginde bahsettigi yan hak ve menfaatler tabloda ayrica belirtilmistir.

Tablo 2.7 Katiimeilarin Bekledigi ve Onerdigi Yan Hak ve Menfaat Tiirleri

Beklenen Yan Hak ve Menfaat Tiirleri Onerilen Yan Hak ve Menfaat Tiirleri
Yemek Spor Salonu Uyeligi

Ulagim Yardimi-Servis Sinema Uyeligi

Uniforma Otel ve ugak bileti indirimleri

Ikramiye Tatil

Ozel Saglik Sigortasi Fazla Mesai Odemeleri

Aile ve Cocuk Yardimlari Geziler

Bayram Yardimlari Egitim Destegi

Bireysel Emeklilik Yurtdig1 Rotasyon

Tablo 2.7°de katilimcilarin ortak beklentileri goriilmektedir. Tiim katilimcilarin
tizerinde mutabik kaldig1 konu; yemek ve ulagim i¢in saglanan yan hak ve menfaatlerin ticret
gibi temel bir unsur, bir zorunluluk oldugudur. Katilimcilarin g¢alistigi firmanin sehir
merkezine uzak olmasi nedeniyle ulagim konusunda servis uygulamasi 6n plana ¢ikmustir.
Katilimeilar tarafindan yemek ve ulagimla ilgili yan hak ve menfaatlerin, isyeri se¢imlerinde

belirleyici oldugu ifade edilmistir:

“Ote yandan yemekle servisi kendini ¢ok kurumsal addeden, ama saglamayan sirketler var. Gegmis is
hayatimdan da gozlemledigim kadariyla... Bunlarin kesinlikle artik yan hak bile degil hak oldugunu

diistiniiyorum.” (Tugge)

“Yemek servis zaten olmazsa olmaz bence, SGK gibi... Madem c¢aligtiriyorsun personeli verim
bekliyorsan bu adamu diisiinmek gerekir. ... ufak tefek aile igletmelerinde belki olmuyordur ama o
personelde zaten bir siire sonra durmuyor kaciyor daha iyi sartlarda bir is ariyor. Boyle olursa da
sirketler yarin bir giin ben niye adam c¢alistiramiyorum dememesi lazim. Sen bir sey vermiyorsun ki ne

bekliyorsun kargindakinden?” (Zeynep)

“Aslinda en basta sana servis ve yemek dedim, ama servis ve yemek sirkette bulundugumuz siire
boyunca yan hak olmuyor. Ogle yemegi mesela gereklilik, ama iilkemizde sanirim yan hak olarak

gegiyor. Yemegi ve servisi kesinlikle vermeli ulagimi saglamali sirket.” (Funda)
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“Yemek, servis ve iiniforma pek oynanacak kalemler degil. Yemegin kalitesi her zaman iyi olmali
sonugta giliclimiizii kuvvetimizi oradan aliyoruz. Yemek en bagtaki motive, saglikli olmali lezzetli

olmali...” (Filiz)

“Yemek servis olmali, insan kendini garanti altinda hissediyor bunlar olunca. Giivenli bir ortam
olusuyor ister istemez insan i¢in. Servis ¢ok Onemli mesela her sabah otobiise yetismek tramvaya
yetismek sikint1 verir insana ki her yerden de havalimanlarina ulasim o kadar da kolay olmuyor. Benim
belli bir rutinim olmal1 bir standardim olmali. Her sabah yetisebilecek miyim derdi olmamali her aksam
otobiislerde sikis tepis, ayakta m1 duracagim, oturacak miyim, o dertte olmamali. Ciinkii giin sonunda
yorgun oluyor insan servisle gidiyor, rahat, temiz, oturuyorsun giizelce evine gidiyorsun rahat rahat.”

(Hande)

“...en 6nemli sey yemek ve ulasim. Buradan bir para kazaniyorken kazandigin paradan giin ig¢inde yani
is saatlerinde harcadigin yemek parasi senin motivasyonunu ¢ok diisiiriiyor. Ciinkii ben ¢aligtyorum,

calistigim paray1 ¢alistigim yere veriyorum gibi oluyor bu sefer ben ne kazaniyorum diyorsun.” (Burcu)

Katilimcilarin, yemek ve ulasimin isyeri tercihlerinde belirleyici unsur oldugunu

belirten ifadeleri konunun 6nemine isaret etmektedir:

“Mesela bir igyerinde ¢alisirken servis ve yemek olmasi ¢ok giizel bir sey. Ulasim ve yemek en biiyiik
ihtiyag calisan icin. Insanin ise gidebilmesi cok 6nemli bir sey yagmuru var, sogugu var, arag
bulabilmesi var. Calistig1 yere ulasimda kag arag¢ degistirecek, ara¢ bulabilecek mi, belli bir saatte ¢giksa
yetisebilecek mi, calistigi yerde yemek yeme imkani olacak m1? Belki bulamayacak boyle bir imkan.
Bunlar yoksa, bagka isyeri sunuyorsa daha az maasla diger isyerine giderim bunlar ulasim ve yemek

temel ihtiyactir bana gore.” (Rafet)

“Tiirkiye’de de yapilan bir siirii arastirma var. Istanbul’da ¢alisan kesimin %80’i ulagimla ilgili yan

haklar1 karsilanmiyorsa kabul etmiyor ¢alismay1.” (Gaye)

“Zaten yemek ve servis gibi ihtiyaglar1 gogu sirket vermiyor, bunlar1 vermesi de sirketin secilebilirligini

arttirir. Insanlarin sirkete bakis agisini olumlu yonde degistirir.” (Tuncay)

“ZZ firmasinda teknisyenlerinin servisi yoktur, ucagin saatine goére gelip gittikleri i¢in, disiiniin
havalimanina gecenin 3’iinde gelmek zorundasiniz arabanizla, servis yok. Ama bizde servis var, simdi
en biiylik fark burada ¢ikar ortaya. Birinci derece de saydigimiz yan haklarin verilmedigi bir yerde

caligmayi asla diisinmem. Servis, yemek kiyafetin olmadigi bir yerde ¢aligmay1 diisiinmem.” (Galip).

Yan hak ve menfaatler konusuyla ilgili farkli beklentiler, ancak konuyla ilgili
farkindaligin olusmasindan sonra ortaya ¢ikabilir. Goriismelerde, katilimcilarin bekledigi ve

onerdigi yan hak ve menfaatlerin sayisinin fazla olmamasi dikkat ¢cekmistir. Bu bakimdan
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Tiirkiye’de yan hak ve menfaatler ile ilgili farkindaligin yeni olugsmaya basladigini sdylemek

dogru olacaktir. Katilimcilardan Kerim’in farkindalik konusuyla ilgili ifadeleri 6nemlidir:

“Soyle de bir sey var, bu yan haklari saglamayan sirketlerde ¢alisan arkadaslarim bunun farkinda bile
olmayabiliyorlar. Mesela bize Ramazan paketi verildigini gordiigiinde A ne giizel! diyor mesela, ama
kendisi bizim sirket neden vermiyor demiyor ¢iinkii farkinda degil. Bizde esnek yan haklar var ama
keske benim sirketim de bana hediye ¢ekleri verse de ben gidip bir yerlerde alisveris yapsam diye

diistinmiiyor, ¢iinkii farkinda degil.”

Katilimcilardan Funda’nin yemek, servis, 0zel saglik sigortasi gibi yan hak ve
menfaatleri saydiktan sonra ”Benim bildigim baska yan hak yok varsa da ben bilmiyorum, sen séyle.”
seklindeki ifadesi farkindaligin yeterince olusmadigini gdsteren baska bir ifadedir.

Tiirkiye’de heniiz bu farkindaligin olusmamis olmasi iilkenin i¢inde bulundugu
ekonomik kosullarla yakindan ilgilidir. Saglanan yan hak ve menfaatler, ¢alisanin refah
seviyesini yiikseltmek igin zorunlu ihtiyaglara yonelik hazirlanmaktadir. Calisanin sosyal ve
aile yasami, Ozel ilgi alanlar1 ve gelecek planlamalariyla ilgili yan hak ve menfaatler

isverenlerin Oncelik siralamasinda sonlarda yer almaktadir:

“Sirketlerin farkli bir seyler diisiinebilmesi i¢in dncelikle personelin ge¢im sikintisinin {izerine ¢ikmak
gerekir. Yan haklar1 maddiyata dayatiyoruz. Kimi sirketlerin yelken kuliipleri var. Adamlar belli bir
seyi asmuslar, ge¢im sikintisini... Artik daha farkli seylere yonelmisler. Ama biz daha evi nasil
gegindirecegimizin matematigini yaparken maddiyati disima ¢ikabilecek farkli seyleri yapmak igin

heniiz o kadar olgunlagmis durumda degiliz iilke olarak.” (Galip)

Arastirmadan elde edilen veriler, yan hak ve menfaatlerin varliginin calisanin is
tatminini, memnuniyetini ve Orgiite olan baghlhigmi artirdigimi ortaya koymaktadir.
Katilimcilara gore yan hak ve menfaat saglanmasinin amaci; g¢alisani memnun etmek,
motivasyonunu ve bagliligini saglamaktir. Calisanlar bu durumun, ¢alisan performansina ve
sunulan hizmetin kalitesine yansidigimi diistinmektedir. Baz1 katilimcilara gore, isverenlerin
yan hak ve menfaat saglamasinin en 6nemli nedeni bu baglilig1 yaratarak ¢alisma performansi
ve verimi arttirmaktir.

Katilimeilarin yan hak ve menfaatleri baghilikla iligkilendirdigini gosteren ifadeler

oldukea giicliidiir:

“Motivasyonu artsin, mutlu olsun ve sirkete baglilifi artsin diye verilmeli. Goniil bagi olsun diye

verilmeli.”
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“Eger firma kendisine sadik c¢aliganlar istiyorsa bu yan haklar1 saglamali ve yillar iginde de
giincellemeli diye diisliniiyorum. Bagliligin1 ¢ok etkiledigini sdyleyebilirim, biraz sirket odakli olacak
ama bir¢ok kiginin agzindan bu sartlarda baska bir ig bulamam lafint duydum. Bunun maddi yan haklar

nedeniyle oldugunu diisiinliyorum. Ben daha yeniyim, ama bu yiizden dediklerini diigiiniiyorum.”

(Tugge)

“...diyorum ki benim sirketim benim yalnizca ¢orabimi vermiyor o kadar bize olanaklar taniyor. 2-3
arkadas bir araya geldigi zaman nasil igyerinden memnun musun? Cok memnunum bana sunu veriyor
bunu veriyor dedigin zaman insan bir gurur duyuyor, onur duyuyor calistigi isyerinden. Bu yan hak

sayesinde oluyor.” (Erkan)

“Mesela ben ¢ok arkadasimi biliyorum maasindan memnun olmamasina ragmen yan haklar1 ¢ok iyi
oldugu i¢in sirketini birakamayan, ayrilmak istemeyen. Yani bir baglilik yaratiyor, neticede yan haklar

da senin kosullarini iyilestiren bir fayda dolayisiyla ilave gelen higbir destek kotii degildir.” (Funda)

“Dabha iyi hissettiriyor tabii, sirkete daha bagli oluyorum motivasyonum daha yiiksek oluyor. Farkli bir
is teklifi geldiginde burada kalmam icin art1 bir avantaj oluyor benim ig¢in, bakis acim daha farkl

oluyor.” (Esra)

“...yakin sartlarda ama yan haklart olmayan yerlerde calisan arkadaglarima goére daha bagh
hissediyorum Bunun disinda bir ailenin pargasi olarak gorebiliyorum kendimi. Ciinkii hem gelisimime

katk1 sagliyor bundan da ziyade verdigi yan haklarla hayat standartlarimi da arttirtyor.” (Haluk)

“Her ig¢inin ¢alistig1 igyerini kendi isyeri gibi benimsemesini saglamak olmali. Amag o olmali, sevmek

sevdirmek amag... Baglilik duygusunu artirmak i¢in yapilan bir uygulama.” (Galip)

“En biiylik amaci sirkete olan baglilik duygusunu aidiyet duygusunu arttirmak oldugunu diisiiniiyorum

ve bu sayede de sirketteki turnover oraninin miimkiin oldugu kadar az tutarlar herhalde.” (Kadir)

“Bu sektdrde en bilyiik deger yan haklardir. Insanlarin yiiziine giilmekle, hadi demekle olmuyor.
Mesaidir, ¢ocuk yardimidir, egitim yardimidir, ikramiyedir bunlar daha motive ve giiven verici.”

(Cemil)

“Daha giivenli hissediyorum, mesela bu yan haklar saglandig1 i¢in baska bir isyerinde calismay1 bile

diisiinmeyebilirim. (Gaye)

Aragtirmanin  yapildigr firmanin havacilik sektoriinde faaliyet gosteren bir isletme
olmasindan otiiri, katilmcilar yan hak ve menfaatlerden duyulan memnuniyeti yolcuya
sunulan hizmetle bagdastirmaktadir. Katilimcilara gére yan hak ve menfaatler dolayli olarak

sirketin basarisini arttirmaktadir.



50

“Sen personeli baglayarak aslinda misafiri de baglamig oluyorsun. Oradaki sadakat bir zincir halinde

yani.” (Burcu)

“...sirkette bunu vermek zorunda da degil, ama g¢aligandan terinin son damlasina kadar faydalanmak

istiyorsa yan haklarin1 vermesi en dogru karardir herhalde.” (Furkan)

“Hizmet sektoriinde ne kadar stres yaparsan ne kadar kasinti yaparsan o kadar ¢ok problem cikar,
yolcuya yansir ¢linkii birebir iliski halindesin. Yolcuya yansimast demek geri doniisii ¢ok farkli olur.
Calistigimiz yerin ya da sektoriin sekteye ugramasi demek olur. Bu kiiciik kiiciik pargaciklar, sekteler
ilerde biiyiik sorunlar ¢ikarir. Onun i¢in personelin mutlu olmasmin rahat olmasinin yolcuya veya
misafire yansimasi ¢ok 6nemlidir. Vitrin personeldir tamamen. Vitrine ne kadar iyi bakarsan o kadar

¢ok miisteri gelir.” (Erkan)

“Is motivasyonunu yiikseltebilmek isci kalitesini yiikseltebilmek icin patronlar akillica bir is yapiyor.
...yan haklar akilli patronlarin uyguladig1 bir sey, adamin kafasi baska yerde olmaz, kapida olmaz gozii
sadece isinden motive olur. Isine daha da sahip ¢ikar 6nemli olanda o zaten. Degerli oldugunu hissettigi
anda isine sarilir. Istedigin kadar normal hayatinda morali bozuk olsa bile kiiciik bir ¢cirpmmayla tekrar

kendine gelir isine konsantre olur. (Levent)

“...personelde memnun edilmedigi zaman yani ruhen kafasi rahat olmadigi zaman senin hizmet
verdigin insanlar1 da mutlu edemezsin. ...maastan memnun degil, ddeneklerden memnun degil, orada ki
gelen yolcuya sdyleyis tarziyla yaklasim tarziyla huzurlu beklentileri yerinde, adalet oldugunu diisiinen
personelin yaklasim sekli daha farkli olur. Miisteriyi memnun edeceksen personeli memnun edeceksin.”

(Cemil)

“Sonugta yan haklar personeli memnun etme ve tatmin etme amacina yoneliktir. Bu da dolayl olarak
igyerinin verimliligini arttirir. Kurumun ¢aliganlarinin yan haklarla mutlulugunu saglamak veya birazcik

refah seviyesini yiikseltmek...” (Kerim)

Aragtirmanin 6nemli bulgularindan biri de yan hak ve menfaatlerin calisanlarin
fedakarlik tutumlarini etkiledigidir. Sirketin yasadigi zor zamanlarda, calisanlarin birtakim
fedakarliklarda bulundugunu anlatan Orneklerin katilimcilar tarafindan yan hak ve

menfaatlerle iligskilendirilmesi dikkat ¢ekicidir:

“Yeri geldiginde patronda fedakarlik yapmasini bilecek, isciden de fedakarlik yapmasini isteyecek. Cok
onceden bizim sirket ekonomik sikintiya diistii, genel miidiir eleman mi ¢ikaralim maaglara zam mi1
yapmayalim dedi. Maaglara zam yapmayin dedik. O krizi o sekilde atlatmistik, fedakarlik yapmasini
bilecek hem patron hem ig¢i. Ciinkii benimsemis orayir artik ig¢i gibi degil de kendi isyeri gibi

hissediyor.” (Levent)
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“Geg¢mis zamanlarda, ...bize iicretsiz izin talebini tiim sirkete duyurdular. Dediler ki fedakarlik yapar
misiniz, bizde dedik ki evet, seve seve... Clinkii siz kazandiginizda bizimle paylastiniz, bizde seve seve
fedakarlik yapariz dedik ve 15 giin herkes {icretsiz izine ayrildi, mesela bu da bir fedakarlik doguruyor

karsilikli.” (Seda)

“Sirket benim yanimda ne kadar ¢ok olursa zor giinde de bende onun yaninda olurum. Daha dnce
iicretsiz izinler altyorduk, sonra sirket karar aldi genel miidiir de dahil sirketteki herkes iicretsiz izne
cikacaktir diye. Yani bir grubun 2 ay ise gelmemesindense herkes 5 giin iicretsiz izin aldi. Herkes 5 giin
¢ikarak 2 ay gelemeyeceklerin yiikiinii hafifletmis oldu, burada herkes tasin altina elini koydu.”
(Tuncay)

Yan hak ve menfaatlerin c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini ve bu siiregteki
tercihlerini etkiledigi ortaya ¢ikan dnemli bulgulardan biridir. Katilimcilarin birgoguna gore,
yan hak ve menfaatler en az {icret kadar etkilidir veya Oncelik siralamasinda {icretten sonra

gelmektedir.

“Aslinda yan haklarin ¢ogu kisi igin biraz daha 6n plana gegtigi bir durum var. Iyi bir galisamin A
firmasina m1 yoksa B firmasina m1 gidecegine karar verdigi noktalar aslinda yan haklardan gegiyor.”
(Haluk)

“Tkincil 6nemlidir, birincil tabii ki her zaman ticrettir. Ama %70 iicretse, %30 yan haklar, %60°a 40°da
denebilir. Suan Tiirkiye’de ki insanlarin tiiketimle ilgili sikintilart oldugu ic¢in yan haklarla ilgili

farkindalig1 artmustir. (Gaye)

“Kesinlikle 6nemli, hem igyerini degistirirken hem de segerken 6nemli. Bir isi neden degistirirsin? X

sirketi ayni ticreti veriyor ama daha fazla yan hak sunuyorsa X sirketini segersin.” (Burcu)

Bu ifadelere bakildiginda, yan hak ve menfaatlerin isgiicii piyasasinda rekabet avantaji
sagladigin1 sdylemek miimkiindiir. Birinci boliimde bahsedildigi gibi, havacilik sektoriinde
kalifiye personel bulma konusunda birtakim zorluklar yasanmakta ve bu durum isletmelerin
faaliyetlerini etkilemektedir. Bu ifadeler, yasanan zorluklarin yan hak ve menfaat
uygulamalariyla asilabilecegini kanitlar niteliktedir. Bu uygulamalarla igverenler, nitelikli ve

yetenekli personeli bulma ve elde tutma gibi stratejik konularda avantaj saglayabilecektir:

“Ucretler esit cogu seyler standartsa yan menfaatler insanmn yerini degistirmesinde belirleyici unsur

olur.” (Serdar)
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. normal maas disinda bana ekstra da bir seyler sunulursa tabii ki etkili olur. iki sirket var, biri
digerine gore biraz daha fazla maas veriyor ama servis imkani yok, digerinde servis var. Servis hizmeti

olan biraz daha diisiikk maas verse de giderim.” (Metin)

“Tabii ki dnemlidir ¢ilinkii ne kadar olsa da sizi o igyerine tesvik edecek olan bir sey.” (Sevket)

“%70 bir ise girerken etkiler yan haklarin var olup olmamasi. Ayrilirken de etkiler, drnegin senin

isyerinde yan haklar varsa gittigin yerde de ararsin.” (Murat)

“...bir igyerinin sundugu {icret paketinin icerisinde ki yan haklar insan1 cezbeder. Maasim ayni, suan
bulundugum sirket bana yan hak sunmuyor diyelim yan hak sunan sirkete gegerim beni cezbeder.”

(Hiilya)

Yan hak ve menfaatlerin, c¢alisanlarin isten ayrilma niyeti ve tercihlerini
etkilemeyecegini belirten katilimcilar igin ii¢c konu 6n plana ¢ikmaktadir. Katilimcilarin bir

kismui, orgiit ikliminin daha 6nemli oldugunu vurgulamaktadir:

“...igyerimi degistiriyorsam igeride yasadigim bir sorundan dolayr degistiriyorumdur, isten degil
yoneticimden dolay1 bir sikint1 yasiyorsam degistiririm ben. Burada bana 2 paket yan hak veriyor

mesela 6biirii 4 farkli yan hak veriyorum dese niye diizenimi bozayim ben?” (Zeynep)

“...ofis ortami, ¢alisma arkadaslar1 da, ekip arkadaslari da 6nemli benim i¢in. Yan haklart yiiksek olan

sirketi diiglinelim burada ofis ortamim huzurluysa yan haklar i¢in degistirmezdim.” (Bekir)

“Bir kere yillardir ¢alistigin bir igyerinden istifa edip ayriliyorsan duygusal olarak konfor alanindan
vazgeciyorsun. Duygusal boyutu var, iyi ya da koti yillardir ¢alistigin is arkadaslarindan ayriliyorsun.
Cok stresli bir ortamdasindir, yoneticinden memnun degilsindir bu maasimin altinda da gidersin. Yeter

ki bu insandan kurtulayim diye de is degistirebilirsin.” (Funda)

“IIk olarak ben sirket igi galisma ortami, huzur diyeyim daha dogrusu ise gidip gelirken ki halim gok
onemli. Ben isten ¢ikarken Oh be! diye ¢ikiyorsam ben kendimde bir sey ararim. Para ¢ok 6nemli belki

ama bence is ortami benim i¢in ¢ok daha 6nemli.” (Akin)

“Onemli olan huzurdur, huzurlu ¢alisabilmek... Para ¢ok énemli degil. Ciinkii huzursuz olunca stres olur

hasta olursun. Cuvalla paran olsa hasta olsan ne ise yarar ki, hicbir ise yaramaz.” (Levent)

Katilimcilarin ifadelerine gore, isten ayrilma niyeti veya is degistirme tercihlerini
etkileyecek ikinci konu ise, ¢alisanlarin firmanin kurumsalligina iligkin algilaridir. Kurumsal

bir firmada ¢alismanin ayni zamanda calisanlara {icretlendirme politikalariyla ilgili giiven
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verdigi onemli bir ayrinti olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Katilimeilarin, kurumsal firmalarin
her kosulda iicret veya yan hak ve menfaatler konusunda belli bir standard1 yakaladigina dair

inanci dikkat ¢cekmektedir:

“Oncelikle biiyiik sirketlerde calismay tercih ederim ¢iinkii onlarin yan haklar1 vardir ondan dolay1 ¢ok
biiyilik sorgulamama gerek kalmaz. Biiyiik sirketler veriyor yan haklarini ama kiiclik esnaflar ig¢iden ne

kesersem o kardir diye diigiiniiyor.” (Ekrem)

“Kurumsal sirketler bu sehirde bir elin parmaklarini gegmeyecek kadar az. Bankalarda kurumsallik var
birde havalimanindaki birkag sirkette. O ylizden kurumsal sirketlerde ¢alismak personel icin ¢ok ¢ok

onemli.” (Kadir)

“Bircok seyi istedigin seviyeye ¢cekmis oluyor maast da yan haklar1 da kariyer planlamasini da. Kayalar

yerine oturmus sirketler vardir, ... tercih sebebi olur bende.” (Pinar)

Ucgiincii konu ise, aymi firmada uzun yillardir galistyor olmanin etkisiyle hissedilen
baglilik duygusudur. Uzun yillardir ayni firmada c¢alisan bazi katilimcilarin ifadeleri, ¢alisanin
yillar boyunca ortaya koydugu emegin, iicret ya da yan hak ve menfaatler sebebiyle baska bir

isi tercih etmelerini engelleyebilecegini gostermektedir.

“Yani eger gen¢ yasta olsaydim, is hayatimin basinda olsaydim kesinlikle bakardim (yan hak ve
menfaatlerin var olup olmamasina). Su an pek yerimden kipirdamam diye diisliniiyorum. Bir aidiyet
duygusu oldugu i¢in insanin iginde... 15 senemi buraya verdim, haydi gideyim de bana daha iyi sartlar

verdi orada ¢alisayim demem herhalde.” (Filiz)

“..ama yan hak yiiksek diye, ufak tefek rakamlar i¢in ayrilmam ¢iinkii ben bu sirketimde 18 seneden

beri ¢alistyorum, belli bir diizenim var o diizenimi birka¢ kurus i¢in bozmam.” (Ekrem)

“Insanlarda bir aidiyet duygusu, ben yillarimi verdim buraya, emek verdim diye diisiiniiyorsa oraya
gectigindeki bu tirlii kaybimi distiniir. 1-2 yillik bir mazisi varsa bagka yere ge¢meyi de goze

alabiliyor.” (Cemil)

“Cok zordur yeni bir isyerine adaptasyon, bir soru isaretidir hep. Burada herkesi taniyorum, yaptigim isi
¢ok iyi biliyorum, yapilan isin ¢ekirdek kismindayim, amirimi tantyorum, alt arkadaslarimi taniyorum

ne yapmam gerektigini biliyorum.” (Kerim)
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2.3.1. Adalet

Adalet; IKY, &rgiitsel davranis ve drgiitsel psikoloji alanlarinda iizerinde sik¢a durulan
bir konudur ve orgiitlerin faaliyetlerini etkin bir sekilde yerine getirebilmelerinde biiyiik 6nem
tasimaktadir. Orgiitsel adalet, yonetimin karar ve uygulamalarinin, isgdrenler tarafindan nasil
algilandig ile ilgilidir (Tan ve Cetin, 2011: 2).

Mathis ve Jackson (2010: 367), ticretlendirme stratejilerindeki adalet konusuyla ilgili
prosediirel adalet ve dagitilan adalet olmak {izere iki mesele lizerinde durmaktadir. Prosediirel
adalet; calisanlarin {icretleri de dahil olmak {izere, calisanlar hakkinda verilen kararlarin
siirecleri ve prosediirleri ile ilgili algilanan adalettir. Ucretlendirmede oldugu gibi, taban maas
belirleme siiregleri, licret artis1 siireci, performans Ol¢lim siireci de adil olarak algilanmalidir.
Dagitilan adalet; sonuclarin dagilimryla ilgili algilanan adalettir. Ornegin performans: yiiksek
olan ¢alisan, devamsizlik sorunlar1 yasayan ve vasat bir performans gosteren calisanla ayni
zam oranint alirsa bu durum esitsizlik algis1 yaratabilir. Ayni sekilde ayni performansi
gosteren iki ayri calisandan yalnizca biri yiiksek maas zammi aliyorsa, diger calisan
yOneticisinin iltimasindan ya da isiyle ilgili olmayan sebeplerden dolayr bir esitsizlik
oldugunu diisiinecektir.

Yapilan analiz neticesinde, adalet temas: altinda 3 alt tema belirlenmistir. Bu alt
temalar; tnvan ayrimi, gegici-kadrolu ¢alisan ayrimi  ve katilimecilarin, ¢alisanin

performansina bagli olarak verilmesi gerektigini savundugu ikramiye 6demeleri olmustur.

2.3.1.1. Unvan Ayrim

Hem pilot goriismelerde hem de ana saha c¢alismasinda, katilimcilarin {izerinde
mutabik kaldigt konu yan hak ve menfaatlerin linvan ayrimi olmaksizin saglanmasi
gerektigidir. Katilimcilara gore, pozisyon ayirt etmeksizin tiim ¢alisanlara yan hak saglanmal,
eger limitli bir yan hak saglaniyorsa, ya limitler esit olmal1 ya da diisiik iicret alan ¢alisanlara
daha fazla limitler sunulmalidir. Yan hak ve menfaatler ¢alisanlar1 destekleme amaciyla
verilmektedir. Dolayisiyla katilimcilara gore, en ¢ok destege ihtiya¢ duyacak gelir grubuna
daha yiiksek miktarda yan hak ve menfaat saglanmasi rahatsiz edecek bir durum degildir.

Gorusme sirasinda ara kademe yonetici pozisyonunda calisan Seda’nin “Biz zaten iinvan ayrimini
Y

iicretlerimizle karsiligini aliyoruz, ama bu yan haklarin esit olmas1 gerekiyor bence. .....benim alacagim o

arkadaglara paylagtirilabilir. Belki her yonetici bunu istemeyebilir ama, yan hak ihtiyaci olan personele birazda

daha 6ncelikli olarak verilirse memnuniyet artabilir.” seklindeki ifadesi bu durumu desteklemektedir.
Katilimeilar, yonetici ve diger ¢alisanlara esit yan hak ve menfaat sunulmasinin, ya da

diisiik ticretli calisanlarin daha yiiksek yan hak ve menfaatlere sahip olmasinin ¢alisanlarin

memnuniyetini ve performansini olumlu yonde etkileyecegini dile getirmistir:
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“Miidiir diistin midiiriin altinda 50 adam var, bir miidiiriin génliinii hos edebilirsin, ama 50 adamin
gonliinii hos ettigin zaman daha giizel olur. Bir maestro var, o maestronun karsisinda enstriiman c¢alan
insanlar var degil mi? O maestro istedigi kadar iyi olsun o enstriiman ¢alan adamin kafas1 bagka yerde

olduktan sonra calabilir mi? Calamaz...” (Levent)

“Bu ¢aliganlara verilen bir hediye sonugta. Birine pahali ve iyi bir hediye alirken digerine magnet

alamazsin. Esit olmamasi boyle hissettirir.” (Hiilya)

“Atiyorum 500 TL bizim maagimizda etki yaratmazken 500 TL burada temizlik isgilerine prim
verildiginde insanlarin hiingiir hiingiir agladigin1 gérdiim. Birbirlerine sarilip miidiirlerinin elini 6pmeye

calisanlar... Allah bin kere razi olsun diyenler...” (Esra)

“Bir onceki ¢alistigim igyerinde yan hak diye bir sey yoktu, yan hakki alan sadece iist kademe birileri
vardi. Birinin alip birinin almamast insant demoralize ediyor agik¢asi. Benim miidiirim orada is
yapiyorsa bende is yapiyorum, benim altimda calisan arkadasta is yapryor. Birine 3 verip birine 5
verirseniz bu da bir yanlis. Ben mi az galigiyorum acaba, ben mi bir hata yaptim diye sizde ister istemez
bir kaygt olusuyor. ...temizlik¢i arkadasta miidiiriiyle ayn1 yan hakki almali ki bu adaletli olsun ve

herkesin mutlu olabilecegi bir yer olsun.” (Furkan)

“Yonetici pozisyonunda ¢aliganlarin gelir diizeyi daha yiiksek oldugu i¢in yan menfaatte daha da fazla
aldiginda anlamsiz. Zaten o insanin bir ge¢im sikintist yok veya maddi olarak bir sorunu yok, yan
menfaatinin de daha fazla verilmesi durumunda 1’¢ 5 katilmasi gibi bir durum oluyor. Bu her her

zamanda alttaki personelin daha ¢ok ezilmesine daha ¢ok mutsuz olmasina sebep olur.” (Sevket)

“Diigiik alanlarin yan haklar1 daha fazla olmali. S6yle bir sey var genelde en diisiik maasi alan insanlar
en ¢ok isi yapan insanlar. Yiksek maas alanlar yonetici pozisyonunda direkt, diisiik maas alanlar el

emegi goz nuru derler ya onlar daha fazla galisiyor diye diisliniiyorum.” (Tuncay)

Esra, daha once ¢alistig1 isyerinde adaletli olmayan yan hak ve menfaatlerin ¢alisanlar
arasinda huzursuzluk yarattigini, bu nedenle ¢alisanlarin yonetime tepki gosterdigini dile

getirmistir:

“Yurtdisina seyahate gittiginde harcirah diyorlar bizde, pozisyondan bagimsiz esit verilmeli. Is¢iysen
giinliik kahvaltin 11 TL, miidiirsen 50 TL, hatta is¢iler bununla ilgili eylem yapmisti. Esit olsun yani
birlikte gidiyorsun adamin limitsiz hakki var, adam orada istedigini yiyor i¢iyor, sen meniiden kendi
biitgene gore bir sey segmek zorundasin. Orada adam liiks restoranda yemek yerken sen simit¢inin

oniinde kuyruk beklememelisin.”
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2.3.1.2. Gegici-Kadrolu Calisan Ayrim

Sezonluk veya mevsimlik c¢aligma olarak adlandirilan gegici calisma, havacilik
sektoriiniin gergeklerinden biridir. Ozellikle yolcu sayisinin arttign Mart-Nisan aylarindan,
sezon bitimi olarak kabul edilen Ekim-Kasim aylarina kadar kadrolu c¢alisanlara destek
olmalar1 igin gegici calisanlar isttihdam edilmektedir. Mevsimlik ¢alisma, ¢alisma hayatina
istikrarsizlik getirmektedir. Bu istikrarsizlik, calisanin motivasyonunu, is tatminini ve
dolayisiyla hizmet kalitesini etkilemektedir (Kusluvan ve Kusluvan, 1998: 22). Bu durumu
engellemek icin hem ydneticilere hem de IK birimine 6nemli gorevler diismektedir, fakat
giiniimiizde gecici calisanlara yonelik uygulamalarin yayginlasmadigi gozlemlenmektedir.
Omegin bu arastirmada katilmcilar, kadrolu c¢alisanlar kadar gecici istihdam edilen
calisanlarin da sirketin sundugu yan hak ve menfaatlerden faydalanmalar1 gerektiginin altini
cizmigtir. Katilimcilardan bazilar1 mevsimlik calismanin  olumsuz etkilerinin, gecici

calisanlara sunulan yan hak ve menfaatlerle azaltilabilecegini ifade etmistir:

“Sezonluk da olsa sonugta bir calisandir, bu sirkete hizmet veren birisidir. Onun mutlulugu
memnuniyeti girketin ¢aligma verimliligini performansini arttiracaktir yani onlarin performansi girkete
yanstyacaktir mutlaka. Ayrica mevsimlik iscilerin ¢alismadigi zamanlarda digarida sirketin imajint

giizel bir sekilde anlatmasini da saglayacaktir.”(Kerim)

“...her gecen yil sezonluk ¢alismadan dolayi kaliteli personel bulmak daha da zorlagiyor. Bu yan haklar
oldugunda personel nasil olsa sezon sonu ¢ikarilacagim goziiyle bakmadan isine dort elle sarilip sirkette
kalabilmek igin diger arkadaslarina gére daha fazla farkli performans sergileyebilir diye diisiiniiyorum.”

(Esra)

“Ben sezonluk adam1 sevindirirsem bu sene, seneye gelecegini de bilebilirim. Ama adam sirketten aman

lanet olsun diye giderse seneye a¢ kalmadig siirece gelmeyecektir.” (Galip)

“...belki de sadece sezonluk calisanlara ayrica saglanan kiigiikte olsa farkli bir yan hak onlar sirkete
daha da baglayacaktir. Daimi ¢alisanlara saglanmayan, o ayr1 kaldiklar1 donemde kullanabilecekleri,
islerine yarayabilecek herhangi bir sey cok daha faydali olacaktir. Bu tarz bir sey verilirse hem kendini

bosluga diismiis hissetmeyecektir hem de sirketi tarafindan unutulmadigini hissedecektir.” (Haluk)

Katilimcilarin bu ifadeleri, Jolliffe ve Farnsworht’un, turizmdeki mevsimlik ¢alisma
ile ilgili sorunlarin ¢6ziimiinde yan hak ve menfaatler konusunun dikkate alinmasi onerisiyle
paralellik gostermektedir. Yan haklar ve yetkinliklere gore yapilan iicret artislar1 mevsimlik

calisanlarin devamlihigini tesvik etmektedir. (2003: 315) Ote yandan, Levent’in sezonluk
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calisanlarla ilgili diisiincelerini anlatirken kullandigi metafor, mevsimlik calismanin aci

tarafin1 gozler Oniinii sermektedir:

“Isin yogun zamanlarinda zaten o adamlar var... sey gibi diisiin, pecete gibi diisiin ya, simdi burnunda
stimiikler akiyor peceteye ¢ok ihtiyacin var, peceteyi aliyorsun ondan sonra isin bitti mi, burnunu
temizledikten sonra atiyorsun adami, sezon bitti mi atiyorsun adami kenara... Sezonluk adam siirekli
diken iistiinde, sezon bitmeye yaklasik sira huzursuzluk olur, normal kadrolu ¢alisanlara da yansitir ister
istemez. Hatta bizden fazla olmasi lazim yan haklari, adami motive etmesi lazim, hazir eleman ¢iinkii
calistyor isi biliyor. Sen her sene degisik adam alirsan olmaz. Sen otomatikman hazir yetistirmigsin,

emek harcamigsin patron olarak elinden kacirtyorsun. Elindeki kusu kagiriyorsun, kagirmayacaksin.”

2.3.1.3. Performans iliskili Yan Hak ve Menfaatler

Pilot goriismeler sirasinda katilimcilarin, ikramiyelerin dogru isleyen bir performans
sistemiyle dagitilmasiin adaletli olacagini belirten ifadeleri dikkat ¢ekmistir. Bu nedenle bu
arastirmada, performans iliskili yan hak ve menfaatler, adalet temasinin bir alt temas1 olarak
degerlendirilmistir.

Isletmeler ikramiye gibi tesvik edici iicretlendirme stratejileriyle, verimliligi dist
seviyelerde tutmay1 hedeflemektedir. Ozellikle, bu tiir bir iicret sistemi, “bu organizasyon
bizim” fikrinin hakim oldugu veya bu fikrin egemen kilinmak istendigi isletmelerde
gecerlidir. Bu sistemde temel amag; Orgiitiin verimliligini arttirmak, katilim yoluyla takdir
edilme duygusu olusturmak, ¢alisan moralini yiiksek tutarak tegvik etmektir (Isigicok, 2011:
207-208). Nitekim katilimcilardan Seda bu durumu “Mesela ikramiye zamaninda diyoruz ki sirketimiz
para kazaniyor, ama kazandig1 paray1 da personeliyle paylasiyor diyoruz.” seklinde ifade etmistir.

Yapilan tim goriismelerde katilimeilarin, yan hak ve menfaatlerin dagilimiyla ilgili
sorulara verdigi ilk yanit herkese esit olarak verilmesi gerektigi olmustur. Ote yandan bir yan
hak ve menfaat uygulamasi olmasina karsin ikramiyelerin, ¢alisanlarin performansina gore

verilmesinin Orgiit icerisinde adaleti getirecegine inanilmaktadir.

“Primler de performans dikkate alinmali, bdyle yapmazsiniz eger nasil olsa gelecek diye diisiiniiliiyor.”

(Furkan)

“...performansa gore verilmeli ¢linkii caligmayanla kosturan adamin ayni primi almasi adaletli degil.
Sen calisip, kosturacaksin, sirkete bir seyler katmak i¢in kendini pargalayacaksin, digeri mesaim dolsun

diye oturacak.” (Serdar)
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“Primler belli bir skalada olmali her personele verilmeli, ama tabii is verimliligi fazla olan arkadaglarda
onun bir tik listiinde ek performansina gore fazlalastirilmasi gerekmektedir. Sirketimize para kazandiran

personellerde var onlarin primlere diger personelden ayristirilmali.” (Bekir)

“Bu sirkette calisiyorsa mutlaka standart kriterleri agmistir ve isini bir sekilde iyi yapiyordur. Ama iyi
yapan vardir, ¢ok iyi yapan vardir, ¢ok ¢ok daha iyi yapan vardir. Bu tstteki iki kisimda kalanlarin farki
icin bir ekstra 6deme yapabilir. Bir pasta vardir o pastanin 4’te 3’{inii standart olarak herkese dagitir geri

kalan 4’te 1°1ik kismu {ist performans gosterene dagitilabilir.” (Kerim)

Sonucunda maddi bir 6diillendirme olmasindan dolayi, performans degerlendirme
sisteminin mutlaka sistematik ve seffaf uygulanmasi gerektigine inanan katilimcilarin

ifadeleri 6nemlidir:

“Bir kere her seyden once objektif bir sekilde performansin degerlendirilecek, degerlendirilmis olan
performansinin kariyerine art1 ya da eksi olarak etkisi olacak sirf kagit pargasi olarak kalmayacak. Onun
ciktisiyla dogru degerlendirilip dogru aksiyon alinirsa otomatik olarak adaletli olacak ya 3 maas
alacagim ya 1 maas alacagim. Kilit noktas1 benim yazdigim sey ile amirim in yazdig1 seyin gergekten

uyusmast, uyumsuzluk varsa da IK’nin ciddi aksiyon almas1.” (Pinar)

“Primin performansa gore verilmesi performansi neye gore degerlendirdiklerine baghidir. Bu sektorde
gercekten calisanla calismayan ayirt edilemiyor. Ayirt edilirse, adaletli uygulanirsa mutlaka

performansa gore olmalr. ... zaten biiyiik sikint1 ¢alisanla ¢aligmayani ayirt etmek.” (Cemil)

“Prim ve bonusun adaletini saglamak oncelikle ¢ok zor. Yolcunun yogun oldugu donemlerde
motivasyonu diisiirmemek i¢in higbir geri bildirim yapilmazken, yil sonunda sirketler “sen 2018 yilinin
temmuz ayinda soyle bir hareket yapmistin, e biz ondan dolay1 senin puaninin kirdik” diyebiliyor, ama

belki de o kisi o hatay1 yaptigini bile bilmiyor.” (Gamze)

“Tkramiyenin adaletli olmasi igin 6nce performans degerlendirme yapilir, bu performans degerlendirme
adaletliyse ikramiyeler de adaletli olur. Bu tam dengelendigi zaman, ger¢ekten adaletli ve hakkaniyetli
bir sekilde performans degerlendirme yapiliyor ise tabii ki herkes farkli almali, kimileri daha ¢ok emek

koyuyor ortaya kimileri daha az emek koyuyor.”(Hande)

Isigicok  (2011: 210)’a gore, performansa dayali {cretlendirme, basarinin
odiillendirilmesi temeline dayandigindan, calisanlar arasindaki esitsizlik hissini ortadan
kaldiracak, hem adalet hem de tatmin hissini arttiracaktir. Bu noktada 6nemli olan husus,
yapilan performans degerlendirmesinin dogru temeller {izerine kurularak, seffaf bir sekilde

yuriitiilmesidir. Adaletli yapilmadigina inanilan bir performans degerlendirme uygulamasi,
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calisanlarin orgilite duyduklar giiveni zedeleyecek ve dolayli olarak is verimliliklerini ve

performanslarini etkileyecektir.

2.3.2. ihtiyaclarla Uyum

Birinci boliimde belirtildigi gibi, yan hak ve menfaatlerin amaglarindan biri de
calisanlarin refah seviyesini yiikseltmektir. Dolayisiyla isverenler, yan hak ve menfaat
paketlerini tasarlarken calisanlarinmn ihtiyaclarini iyi analiz etmelidir. Ihtiyaglarla uyum
saglamayacak bir uygulama amaca hizmet etmeyecektir. Arastirmaci yaptig1 analizden sonra
bu temaya uygun iki alt tema belirlemistir. Bu alt temalar; ¢alisan profiline uygunluk ve se¢im
hakk1 olmustur.

Glniimiiz isletmelerinde farkli kusaklardan gelen farkli demografik ve sosyo-
ekonomik ozelliklere sahip calisanlar bir arada ¢alismaktadir. Temel ihtiyaclar ayni olsa bile,
tiim bu ¢alisanlarin hayat standardini yiikseltecek yan haklar belli kategoriler dahilinde farkli
olacaktir. Bu durumda igverenlerin calisan profilini dikkate alarak yan hak ve menfaatler

konusunu degerlendirmesi faydali olacaktir. Katilimcilardan Haluk’un, “isletme, her ¢alisaninin

yaninda oldugunu gostermesi gerekir. Ben seni diisliniiyorum, ben senin hayatinda bdyle seylere ihtiyacin

olabileceginin farkindayim ve buna da kolaylik sagliyorum demelidir. Bu aslinda bir gostergedir sadece ben sana

para verdim al istedigin gibi harca gibi algilamamali ¢alisan.” seklindeki ifadesi konunun Onemini
vurgulamaktadir.

Bir diger alt tema olan se¢im hakk: alt temas1 olusturulurken, arastirmaci esnek yan
hak ve menfaat uygulamalarini géz 6niinde bulundurmustur. Arastirmanin yapildigi firmada
bu tiir bir uygulamanin olmasi, ¢alisanlarin kendi tercihlerini yapabildiginde ne hissettiklerini

anlamaya yardimc1 olmustur.

2.3.2.1. Calisan Profiline Uygunluk
Bu alt temaya ait katilimc1 ifadelerinde, ¢alisanlarin demografik o6zelliklerinin ve
sosyo-ekonomik statiilerinin ihtiyaglar1 degistirebilecegi, bu nedenle de isverenlerin bu

durumlar1 g6z 6niinde bulundurmasi gerektiginin alt1 ¢izilmektedir.

“Onceden Ramazan paketimiz vardi mesela, ben bekarim, evde zaten yemek yapmiyorum o aldigim
Ramazan paketinin i¢inden ihtiyacim olanini aliyordum, kalanini ihtiyaci olan veriyordum. Bana yag
lazim oluyordu yagi aliyorum geri kalan1 bana fazla geliyordu, ¢ope gidecegine baska birine vereyim

diyordum.” (Zeynep)
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“Mesela market aligveriglerinde her kesime hitap eden BB’dir, DD’dir bu tiir marketler olmali. Evimin
dibinde TT Market var ama ben gidemiyorum bagka bir markete gitmek zorundayim. Bu seni ne

yapiyor, biraz daraltiyor.” (Erkan)

“Simdi piyasaya bakiyorsun normal piyasast 5 TL, ama sirketlerin verdigi kartlarda, sagladigi
marketlerde ki sey goz gore gore 7,5-8 TL. Sende bedava oldugu icin, tabiri caizse avanta oldugu igin
sesini ¢ikarmiyorsun. Ama o 5 liralik yerden olsaydi ayni mal ayni cins ama magazasi farkli daha iyi
olurdu. Yar1 yartya olmasa bile %30 kaybediyor insan. Bir sekilde kazanirsin parayr ama parayi

harcamak bir sanat.” (Levent)

“Sonugta bir igyerinde ¢alisanlarin hepsi ayni iicretle calismiyor, dolayisiyla aligveris yaptiklari yerlerde
farkli olacagindan dolay1 en azindan tek bir kalburiistii market yerine bir orta, bir iist daha farkli tiriinler
satan birkac¢ varyasyon seklinde yapilmasi ¢ok daha faydali olacaktir diye diisliniiyorum her ¢alisant

kapsamasi agisindan.” (Haluk)

“Ben ¢ok goriiyorum X marketinin katalogunu aliyor, yana geciyor Y’den aliyor obiir yana geciyor
B’den aliyor, karsilastiran ¢ok insan var Tiirkiye’de. Bence kesinlikle yerlesim olarak daha uygun

marketlerden yapilmasi gerekir anlagsmalarin diye diigiiniiyorum.” (Filiz)

Goriismelerde alt1 cizilen konulardan biri de isverenin, c¢alisanlarin ihtiyaglarini
karsilayacak paketler tasarlarken aileye yonelik uygulamalari dikkate almasi gerektigidir.
Diinyada “family friendly” olarak adlandirilan yan hak ve menfaat uygulamalari hem kadin
calisanlar hem de calisan esler i¢in kolayliklar getirmektedir. Ayrica bu tiir uygulamalar is

yasaminda kadin emeginin devamliliin1 da saglamaktadir.

“Kres olayr 6nemli ¢alisan personel, mesela dogum yapan kadinlar 6 ay mesaiye gelemiyor. 6 aydan
sonra ¢aligan mesaiye geldigi zaman bakict aramaya ¢ikiyor bakict bulamiyor. Diyor ki ¢ocuguma
bakildi mi1, ag m1 kaldi, sussuz mu kaldi? Ama sirket bu tiir seylerde asagi yukart herkesin de gocugu
var kres ayarlasa ya da anlagsa, ya da kresi isletmeye katsa bence personeli inanilmaz mutlu eder.

Ciinkii insanlar ¢ocuklart i¢in ¢alisiyor. Hepimizin en degerli varligi cocuklarimiz, 1. sirada.” (Erkan)

“Cocugu olan annelere kres gerekli. Ben mesela hamileyim suan ve 5-6 ay sonra bebegim olacak, 3 ay
sonra ise gelmek zorundayim onu birakip gelecegim. Oncelikle hala lohusa olacaksin hala yeni bir
hayata adapte olmaya ¢alisacaksin onu evde birakip gelmek koyacak bence keske yanimda olsaydi

diyeceksin. Siirekli degil ama Ah! dediginde gidebilecegim bir yerde olsaydi.” (Tugge)

“Calisan anneler icin kres destegi cok giizel bir sey ya da miimkiinse igyerine yakin kres olanagi olursa
sahane bir durum. Ciinkii anneler i¢in hep akillarmin bir kosesinde ¢ocuklar1 oluyor, bu anne olan

calisanlarin verimliligini etkileyecektir, sirketinde faydasina olacaktir.” (Funda)
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“Sirketin sosyal olarak kullandig1 seyler var, organizasyon biletleri verir. Mesela benim ¢ocuklarim

onlar1 bekler. Arkadaslarina anlatir suraya gittik, buraya gittik diye...” (Galip)

Katilimeilar goriismelerde X,Y ve hatta Z kusaklarinin ihtiyaclariin dikkate alinmasi
gerektigini vurgulamistir. Is diinyasindaki jenerasyon farkliliklari birgok akademisyen ve
uzman tarafindan ele alinmaktadir. Her konuda oldugu gibi yan hak ve menfaat konusunda da
her bir kusagin kendine 6zgii beklentileri bulunmaktadir. Ornegin, Y kusagmin beklentilerini
anlamaya doniikk yapilan bir arastirmada, gen¢ profesyonellere is degistirmeyi diisiinme
nedenleri sorulmus, verilen cevaplar arasinda iicret ve yan haklar ilk sirada gelmistir. °

Sirketlerin, basarili ve yetenekli calisanlarini biinyelerine ¢ekmek i¢in tasarladiklari
yan hak ve menfaat paketlerinde Iphone‘lar veya Ipad’lerin olmasi X ve Y kusaklarini
etkileyebilmektedir. Fakat uzmanlar Z kusagi igin, yalnizca bu stratejinin yeterli
olamayacagim belirtmektedir. Z kusagi igin, islerini bu cihazlardan yiiriitebilecekleri akilli

uygulamalarin tasarlanmasi ve mobil doniisiimiin saglanmasi gerektigi vurgulanmaktadir. ’

“Gegmise gore lilke olarak ¢ok farkli bir yerdeyiz. Yeni kusak ¢ok farkli diisiiniiyor biraz daha sosyal
hayata ¢ok bagl. Eskisi gibi ne biliyim ¢ok sey degiliz, birazda aile seyi pek kalmad: diyebilirim.

Sosyallesmek, gezip tozmak istiyor. Mesela o tiir gezi programlari yapabilir.” (Akin)

“Kusak farki var, yetisme tarzi farki var, bu bir etken. Kendimizden 6rnek verdigimiz zaman; bizim
nesil daha isine sadik, daha ¢ok is ahlaki olan, zora katlanan yetinmesini bilen bir nesil. Artik ¢ag
degisiyor ¢aga ayak uydurmak gerekiyor. Ciinkii bizim zamanimizdaki ihtiyaglarla, bakis agisiyla
simdiki ¢ok farkli. 20-30 y1l oncesiyle simdikini kiyaslamak dogru degil, o yiizden giincelleyeceksin
kendini.” (Cemil)

“Mesela Y kusaginda maddiyat daha fazla on plandayken Z kusaginda 6n planda olmadigini
gerekiyorsa isini yerine getirdikten sonra evden uzaktan erigsim gibi imkanlarin saglanmasiyla sosyal
imkanlarin saglanmasiyla {icreti daha az olsa da Z kusagmin memnun olabildigini gorebiliyoruz.”

(Kadir)

“Z kusagi, ornegin benim kuzenimde Z kusagi oldugu icin aile igerisindeki kendini ifade davranis
bicimi beklentiler ¢ok farkli o yiizden sirketler iyi calisanlarini tutmak ve tatmin etmek i¢in yan

haklarda ¢esitlilige, belki de marjinallige gitmeliler.” (Pinar)

® https://hbrturkiye.com/dergi/turkiye-nin-y-kusagi-sirketlerden-ne-istiyor (erisim tarihi: 07.05.2019)

7 https://hbrturkiye.com/blog/z-kusagi-geliyor-hazir-miyiz (erigim tarihi: 07.05.2019)



https://hbrturkiye.com/dergi/turkiye-nin-y-kusagi-sirketlerden-ne-istiyor
https://hbrturkiye.com/blog/z-kusagi-geliyor-hazir-miyiz
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“...biiylimek isteyen biiylimekte olan gelismekte olan ya da dyle oldugunu diistinen sirketlerin mutlaka
6zen gostermesi gerektigini diisiiniiyorum. Ozellikle siz eger elinizde degerli olduguna inandiginiz ve
gercekten zaman harcayip, emek harcayip yetistirdiginiz ¢alisanlara sahipseniz ve bunu kaybetmek
istemiyorsaniz, bu dogrultuda calisanin beklentilerine, Y kusaklarinin, Z kusaklarinin beklentilerine

gore hareket etmek lazim.” (Gamze)

“Su an yeni neslin en ¢ok beklentisi egitimle ilgili yan haklar. Yabanci dil.... ya da calisgtigimiz
sirketimiz 0li sezonda, kig doneminde personelini yurtdisina egitime baska bir havalimanina
gonderebilir mesela. Bu geng¢ kusak icin biiyiik bir beklenti ve sirket i¢in biiyiik bir firsata doniisebilir.”
(Seda)

Siiphesiz IK departmaninin en énemli gérevlerinden biri; orgiitii ve bu orgiite deger
katan ¢alisanlari iyi tanimaktir. Elbette her ¢alisanin kurumundan beklentisi farklidir, fakat
sirketlerin IK birimleri ellerinde bulunan calisan verileri yardimiyla calisan ihtiyaglarmi
kategorize edebilir. Calisanlar ihtiyaclarmin IK tarafindan fark edilmesini beklemektedir.

Katilimcilardan Serdar’in “Orada galisan Insan Kaynaklarinin kendilerini diisiindiigiinii, deger verdigini ve
kendileri igin bu kadar ¢alistiklarini gérdiigiinde daha da fazla baglanir diye diisiiniiyorum. Orada ¢alisan “Vay
be, bizim igin ne ¢alismis Insan Kaynaklar1” diyerek, tabii yonetimde ayni sekilde biitgeyi onayliyor, daha da

mutlu olur yani calistig1 yerde.” seklindeki ifadeleri bu beklentiyi gosteren 6nemli bir ayrintidir.

2.3.2.2. Se¢cim Hakki

Yapilan analizde esnek yan hak paketlerinin, yan hak ve menfaatlerden duyulan
memnuniyeti artirdig1 ortaya ¢ikmistir. Katilimcilar, bu tiir paketlerin ¢ogu sirket tarafindan
sunulmadigint  belirtmis, sunuluyor olmasinin ayricalik oldugunu dile getirmistir.

Katilimcilardan Akin bu uygulamayi bir incelik olarak tanimlamaktadir: “Secenek verilmesi ayri

bir olay bu sirketin inceligi gibi bir sey... Ben bunu duydugumda dedim gergekten... Yani ¢ok hosuma gitti.

Sadece maddi anlamda degil, incelik gdstermesi insant motive eder diye diisiiniiyorum. Boyle hediyeler insani

ister istemez mutlu eder.” Sirkette yapilan bu tiir bir uygulamanin ¢alisanlar1 mutlu ettigini
katilimcilardan Metin “Heyecanlandiriyor insam dagitim zamaninda IK departmanmin  &niinii

diisiinemiyorum.” seklinde dile getirmistir.

“Calisan bak bana se¢me hakki veriyor diyecektir, segme ve secilme hakki gibi, sanki size daha fazla
deger veriyormus hissi oluyor. Bakin biz sunuyoruz ama siz i¢inden secin, bu ekstra motive verecegini

distiniiyorum.” (Furkan)

“Esnek yan haklar her yerde olan bir sey degil bu sirketin bir ayricaligin1 gosteriyor, farkini gosteriyor
bence galisanina vermis oldugu degeri gosteriyor. Vermek zorunda mi, degil verdigi i¢in de ¢aligan

memnun.” (Rafet)
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“Onlar belirlerse soyle oluyor sanki baba diyor ki ben sana bunu aldim bunu yiyeceksiniz, bunu aldim
bunu giyeceksiniz, ama burada bir 6zgiirliik olmuyor o zaman. Belki ben o renkten hoslanmiyorum,
onun gibi... Ben bunu koydum bunu alacaksin demek biraz hos olmuyor, demokratik olmuyor bana

gore.” (Zeynep)

Goriismelerde bu uygulamalarin  birgok ihtiyaca yonelik yapilabileceginin alti
cizilmistir. Boylece ¢alisanlar her yil degisen ihtiyaglarina gore tercihlerini yapabilmekte ve
kendileri icin en dogru ve islevsel paketi tasarlayabilmektedir. Ucret ve yan haklar konusunda
bir¢ok biiyiik sirkete danismanlik yapan bir firmanin yaptig1 arastirmaya gore, 18-30 yas
arasindaki ¢alisanlar esnek paketlerini olustururken, saglik ve hayat sigortalarini azaltmakta,
profesyonel gelisim, tatil paketi, egitim yardimi, dig-géz teminati, spor kuliibii iiyeligi ve ¢ok
amacgh aligveris ¢ekleri seceneklerini tercih etmektedir. 30-40 yaslar1 arasindaki g¢alisanlar
bireysel emeklilik, saglik taramasi ve temel ihtiyag geklerine yonelmektedir. 40-50 yas
arasindaki ¢alisanlar kendi ¢ocuklarinin saglik sigortalarinin kapsamini genisletmeye yonelik
secenekleri tercih etmekte, bu yas grubunda akaryakit karti, esler i¢in hayat sigortasi ve
bireysel emeklilik se¢imleri 6n plana ¢ikmaktadir. 50 yas lstii ¢alisanlar ise, kanunun

iizerinde ek olarak verilen yillik izin secenegini tercih etmektedir. 8

“Biz kendimiz tercih ediyoruz suan, kendimizde se¢meliyiz, aslinda ihtiyacimiz ne yondeyse ona
agirlik vererek segmeliyiz. Sirketin standart paketi belki bize uymayabilir onlarin verdigi seylere
ihtiyacimiz olmayabilir. Se¢imli oldugunda ihtiyacimiza gore sectigimiz ic¢in kolaylik oluyor bize.

Masraflarimiz azalmis oluyor, iyi oluyor.” (Sevgi)

“...ben bekarken televizyonumu onunla aldim, bulasik makinemi onunla aldim, ¢amasir makinemi

onunla almistim.” (Hande)

“Bir alternatif se¢im olmasi ¢ok ¢ok daha giizel bir sey. Kimisi ¢ocugunun egitim masrafini
kargilayacaktir, kimisi evine klima alacaktir, kimisi elektronik esya alacaktir. Eskiden Ramazan kolisi
veriliyordu, agir agir taginiyordu, paket paket... Onun yerine Karta yiiklendi, git ihtiyacin varsa

marketten kendin al.” (Kerim)

“Atryorum yeni evleneceksin, mobilya alabilmelisin. Cocugun {iniversite kursuna gidiyordur egitim

alirsin.. Kullanabilecegin alanlara yonlendirilebilir bir sey olmali, segilebilir bir sey olmali.” (Galip)

8 https://www.mercer.com.tr/basin-odasi-haberler/esnek-yan-haklar-programlarinda-secim-egilimleri-ile-ilgili-
istatistikler.html (erisim tarihi: 07.05.2019)



https://www.mercer.com.tr/basin-odasi-haberler/esnek-yan-haklar-programlarinda-secim-egilimleri-ile-ilgili-istatistikler.html
https://www.mercer.com.tr/basin-odasi-haberler/esnek-yan-haklar-programlarinda-secim-egilimleri-ile-ilgili-istatistikler.html
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2.3.3. Ucretle Dengesi

2.3.3.1. Ucret Paketinin Yan Hak ve Menfaatlerle Yiikseltilmesi

Yan hak ve menfaat uygulamalar1 (piyasada genelde yemek ve ulasim igin yapilan
O0demeler) calisana verilen yetersiz maasi yiikseltmek amaciyla saglandiginda calisanlarda
memnuniyetsizlik yaratmaktadir, ¢linkii ¢alisanlar yaptigi isin tam karsihigmmi ve degerini
gdsteren net ya da briit bir iicretin olmas1 gerektigini savunmaktadir. Ucret, ¢alisanda tatmin
duygusu yaratiyorsa ve calisan tarafindan ortaya koydugu emegin karsiligi olduguna
inaniliyorsa yan hak ve menfaat talepleri devreye girmektedir. Kerim bu durumu séyle ifade
etmistir: “...benim kendi hak ettigim bir maasimin olmasini tercih ederim, yan haklar1 veriyorsa veriyordur
vermiyorsa vermiyordur. Sonugta benim bir skalam var o skalay1 biliyor olmam lazim.” Pinar ise sOyle ifade
etmektedir: “Benim yaptigim isten dolayi, ¢ikarttizim analizden dolay: basic bir maasim olacak, onu direkt
kafa patlatmamin karsilig1 gibi alacagim. Tabii ki yan hak 6nemli, giizel bir sey ama basic bir maasim olmal1.”

Calisanlar bu alt tema kapsaminda iki konunun altin1 ¢izmektedir. Bunlardan birincisi
saglanan yan haklarin ¢alisanlarin nakit ihtiyacini hi¢gbir zaman gidermeyecegi, dolayisiyla bu
durumun ¢alisandan ¢ok isverenin menfaatine oldugudur. Isverenler bu uygulamayla,
calisanin {icret paketini maddi bir 6deme yapmaksizin yiikseltirken, Gelir Vergisi Kanunu’na

gore vergi muafiyetinden faydalanmaktadir.
Hizmet erbabina igverenlerce yemek verilmek suretiyle saglanan menfaatler (igverenlerce isyerinde
veya miistemilatinda yemek verilmeyen durumlarda g¢alisilan giinlere ait bir giinliilk yemek bedelinin
6.000.000 liray1 (19 TL) asmamast ve buna iliskin 6demenin yemek verme hizmetini saglayan
miikelleflere yapilmasi sarttir. Odemenin bu tutar1 asmasi halinde, asan kisim ile hizmet erbabina yemek

bedeli olarak nakten yapilan 6demeler ve bu amagla saglanan menfaatler iicret olarak vergilendirilir.°

Ayrica yemek karti/ceki sirketleriyle yapilan anlasmalar sayesinde igverenler yemek

giderlerini azaltmaktadir.

“Maasina yansitmis gibi gosterip yan haklari, vergi indiriminden yararlanabilir patron. Isverenin

menfaatine. .. Is¢i olarak ben memnun olmam. Hak yerini bulsun isterim.” (Levent)

Ikramiye disinda verilen birgok yan hak ve menfaat ayni yardim statiisiinde oldugu
icin c¢alisana nakdi bir 6deme gerceklesmemektedir. Bu tiir 6demeler, belli noktalarda
harcama yapilmak tiizere tasarlanmaktadir. Dolayisiyla calisanlara gore iicretin yerini asla
tutmadigr gibi, diisiik Ttcretlerin bu sekilde yiikseltilmesi ¢alisanlarda tatminsizlik

yaratmaktadir.

“Calisanin goziinde ne kadar yemek ve ulagim versen de bunlar bir maasin yerini tutmaz.”(Serdar)

® http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.4.193.pdf (erigim tarihi: 07.05.2019)



http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.4.193.pdf

65

“Bunun rahatsiz eden tarafi su, bir seyi nakit almak var elinde para olmasi var birde elinde nakit
olmayan bir seyi nakde ¢evirmeye ¢aligmak var. Sen bana asgari ticreti ver, git pazar harcinla kiran1 6de

geri kalanini al bu kartla hallet gibi bir sey oluyor. (Galip)

“Bunun teklif edilmesinin ayip oldugunu dislinliyorum sonugta ben dogal gazimi kartimla
o0deyemeyecegim. Benimde hayatta kalabilmem ve hayatimi devam ettirebilmem igin paraya ihtiyacim
var ve bunun belli bir miktarda olmasi lazim. Dolayisiyla benim ulagima, Karta aldigim 200 liralik zam

benim dogal gazimi 6demeyecegi i¢in benim i¢in hi¢bir anlam ifade etmiyor.(Tuggce)

“Liitfeder gibi... Sen asgari iicret al, yaninda 500’er lira yol yemek yardimi ver, zaten vereceksin sen
onu o adamla ¢aligmak istiyorsan. Yoksa bir hafta onunla ¢aligirsin, bir hafta bununla calisirsin ama
senin iginin verimliligi olmaz ¢linkii her gelene yeniden Ogreteceksin, sen bir sirketsin biiylimeye
¢alistyorsun ama zaten daha igerde ¢eviremiyorsun ki bir seyi. Al saglam bir adam yetistir yiirii git. Cok
goriiyoruz dyle bizimle ¢aligmak ister misiniz, € siz adami tutamiyorsaniz elinizde sende bir problem

vardir bana sorarsan.” (Zeynep)

Tiirkiye’de kimi ¢alisanlar, kendilerine yemek yemeleri i¢in saglanan kart veya yemek
ceklerini {icretlerinin yetersizliginden dolay1 erzak aligverislerinde kullanmaktadir. Bu
durumun, o6zellikle agir is yiikii ve yogun g¢aligma temposuna sahip mavi yaka statiisiindeki

calisanlarda yarattig1 yipratict sonuglar1 Seda su sekilde ifade etmistir:

“Sana onu yemek i¢in veriyor ve sen 0glen yemek yiyorsun yani zorunlu olarak. Bunu &zellikle is¢i
seviyesindeki arkadaglar ¢ok yapiyor mesela kartini alip aylik aligverisini yapiyor. Yogun donemlerde
acliktan bayilan ¢ok is¢i olur. Ciinkii kartinin hepsini oraya vermis, ya bir sey yemis, yememis. Sabah
aldig1 1 liralik simitle giin ge¢irmeye calisan ve o is ylikiinde aksama kadar neredeyse 1000 tane bagaj
atiyorsun, yiiklityorsun, indiriyorsun, bosaltiyorsun. ...sirket kart verince onu hani bedava gibi goriiyor.
Aliyor sonra bende evden bir seyler gotiririm 6gle yemegine diyor. Bir giin gotiiriyor, iki giin

gotiiriiyor 3. giin gotiiremiyor veya firsati olmuyor. (Esra)

Bu alt tema kapsaminda {izerinde durulan ikinci konu ise yan hak ddemelerinin prime
esas kazanca tabi olmamasi, dolayistyla ¢alisanin emeklilik primlerini etkilememesidir. 5510
sayilt kanunun 80. maddesi olan “Prime Esas Kazanclar” maddesinin (b) bendi ¢alisanlarin bu

cekincelerinin kaynagi olmaktadir.

b) Ayni yardimlar ve 6liim, dogum ve evlenme yardimlari, gérev yolluklari, seyyar gorev tazminati,
kidem tazminati, ig sonu tazminati veya kidem tazminati mahiyetindeki toplu 6deme, kesif iicreti, ihbar
ve kasa tazminatlar1 ile Kurumca tutarlar1 yillar itibariyla belirlenecek yemek, ¢ocuk ve aile zamlari,

isverenler tarafindan sigortalilar igin 6zel saglik sigortalarina ve bireysel emeklilik sistemine ddenen ve
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aylik toplamu asgari ticretin % 30’unu gegmeyen 6zel saglik sigortasi primi ve bireysel emeklilik katki

paylari tutarlari, prime esas kazanca tabi tutulmaz. ©

Isveren Uygulama Tebligi’'nin 7.7.1- “Yemek Paralar1 (Yardimi) ve 7.8.1-Ayni
Yardimlar baslikli alt maddeleri de konuyu detaylartyla ortaya koymaktadir.

Sigortalilara ay icinde yemek parasi olarak nakit 6deme yapilmaksizin, ¢alistiklart igyerinin diginda
yemek tiretimi yapan bagka firma veya sahislar tarafindan (6rnegin yemek kuponu karsiliginda) gerek
isyerinde, gerekse igyerinin diginda yemek verilmesi halinde, igverenlerce bu firma veya sahislara fatura
kargiliginda yemek bedeli olarak 6denen fatura bedelleri prime esas kazanca dahil edilmeyecektir.
Isveren Uygulama Tebliginin ilgili maddelerini kiyaslayarak yapilan degerlendirme sonucunda;

1. Aligveris/hediye/yemek kartlarinin igine yiiklenen veya yemek cekinin iizerinde yazili tutarlar kadar
aligveris yapma imkani saglayan bir 6deme araci olmasi,

2. Bu kartlarin, isgilere, gordiikleri ise karsilik olmaksizin, belli ihtiyaglarint karsilamaya yonelik olarak
igverenler tarafindan yardim amacli verilmis olmasi,

3. Sadece giyim, yiyecek, yemek, erzak vb. gibi kartta veya yemek cekinde belirtilen ihtiyaca
karsilik aligveris yapma imkani saglamasi, dolayisiyla iicret ya da Ticret niteliginde kazang
kavrami1 icinde yer almamasi, isyeri tarafindan satin alinmak ve isyerine faturalanmak iizere
calisanlara verilmesi, nedeniyle, aligveris/hediye/yemek kartlarinin i¢ine yiiklenen veya yemek ¢ekinin

iizerinde yazili tutarlar prime tabi tutulmayacaktir **

“Belki gencken bunun farkina varmiyorsunuz ama yasiniz biraz ilerledigi zaman emeklilik planlari
yapmaya basladiginiz zaman bir bakiyorsunuz Ssk’si asgari iicretten yatanlarin maagstyla direkt
icretinden Ssk’si yatanlar arasinda daglar kadar fark oluyor. Bu kisinin sosyal maddi manevi biitiin

haklarin1 gasp etmekten bagka bir sey degil.” (Kadir)

“Bana bir avantaj1 yok ki bunun. Oyle bir sirkette calistyor olsam , o sirket bana bir sey vermiyor orada
ashinda tamamen kendi menfaatlerini diisiiniiyor derim. Bir kere benim bordromu asgari iicretten
yaptyor olur, bu da ¢aliganin emekli olacagi zaman inanilmaz biyilkk bir kayip oluyor, ama insanlar

bunu bilmiyor ¢ogu isveren bunu o kadar giizel kullaniyor ki...” (Erkan)

“...insanlar niye g¢alisiyor? Evine ekmegini gotiirmek i¢in, ¢ocugunu beslemek i¢in. Birde gelecegiyle
ilgili de 6nemli. Ben emekli olmusum emekli oldugum halde maasim asgari {icretten diisiik. Bu emekli

maasini etkiliyor insanlar emekli oldugunda.” (Ekrem)

“Sonugta hepimiz bir giin emekli olacagiz orada da yatirilan primler énemli. Gelecegi diigiiniiyorsak,

tazminati diistinliyorsak bu olumsuz bir durum.” (Tuncay)

10 http://www.mevzuat.gov.tr/MevzuatMetin/1.5.5510.doc (erisim tarihi: 07.05.2019):
1 https://www.turmob.org.tr/ekutuphane/detailPdf/55449312-f6bc-422b-a486-456fc6482967/  (erisim tarihi:
09.05.2019).
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“...beni memnun etmek iginde kartima fazla para yiikliiyordur bu hos bir durum degil. Biz de
Tirkiye’de emeklilik ¢cok onemli bir konu. Emekliliginiz ne kadar yiiksekten yatarsa emekliliginizde

alacaginiz paraya yanstyacagi igin ¢ok dnemli.” (Filiz)

2.3.3.2. Yan Hak ve Menfaatlerin Ucret Paketindeki Yeri

Rekabet istiinliigli sagladigina inanilan yan hak ve menfaatler, 6zellikle biiyiik
sirketlerin ticretlendirme politikalarinda énemli bir yere sahiptir. Yan haklar iicret paketinin
%20 ila %40’ olusturabilmekte, hatta ABD’de bazi sirketlerin toplam {iicret paketinin
%40’ min yan haklardan olustugu ifade edilmektedir (Delay, 2008: 16; Sinclair vd., 2005: 3).
Rekabet istlinliigii yaratan bir unsur oldugunu diisiindiiglimiizde, Tiirkiye’de yan hak ve
menfaatlerin iicret paketindeki yerinin heniiz hak ettigi noktada olmadigini sdylemek
mimkiindiir.

Katilimcilara gore, igsverenler {icret artis1 ya da ticret diizenlemesi yoluna gitseler bile,
birtakim yan hak ve menfaatler saglanmalidir. Yani calisanlar i¢in yan hak ve menfaatler,

ticret paketi igerisinde mutlaka olmalidir.

“Yan hak vermeseler de olur diisiincesini insanin kendisine hakaret olarak goériiyorum oncelikle.
Yaptigin igin hi¢ mi hatr1 yok? Hi¢ bir sey yapmiyorsan bile buraya gelip gidiyorsun ailenden
sevdiklerinden, evet para kazanmak i¢in ama birazda kendin i¢in kendi motivasyonun i¢in, kendini iyi
hissetmek i¢in yapiyorsun. Bu tarz diisiinen insanlarin 6z saygilarinin oldugunu diisinmiiyorum. Bir
tek bu sey olmamali ya, salla bagin1 al maasini sonra ¢ik git olmamali. Burada sabah 8 aksam 5 mesaimi
doldurayim olmamali. Hem kendine hem de buraya bir sey katabilmelisin buraya geldiginde. Bunu

yapiyorsan da tabii ki ¢esitli motivasyonlara ihtiyacin olacak.” (Tugge)

“Motive edicilik anlamindaki yan haklar her sekilde devam etmeli... Suan bana asgari iicretin 4 katini

verse, o zamanki refah kalitemi yakalasam yine de insan sdyle motive edici bir seyler ister.” (Galip)

“Yan hak ¢ok dnemli yan hak her zaman olmali. Yan hak insan psikolojisinde sunu yapar, kendini
degerli hissettirir yan hak. S6yle disiiniir sirket bize deger veriyor, bu ¢ok dnemli bir diisiincedir. Bunu

sOyletebiliyorsa bir girket o sirket personelini kazanmis demektir.” (Erkan)

Calisanlar yan hak ve menfaatleri iicretten farkli bir yerde konumlandirmaktadir. Yan
hak ve menfaatler iicret gibi birer hijyen faktordiir. Dolayisiyla saglandig: takdirde calisanda
is tatmini yaratmaktadir, fakat katilimcilarin ifadelerinden de anlasilacag iizere, yan hak ve
menfaatler, igverenlerin c¢alisanlarini diisiindiigiinii ve onlara deger verdigini goOsteren bir

enstriiman olarak kullanildiginda ¢alisanlari motive etmektedir.
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“Bunlarin iicrete eklendigini diigiiniirsek de calisanlarin kendilerini degerli hissetmemesi anlamina
geliyor. Tamam ben sana yol vermeyeyim, yemek vermeyeyim, iicretine su kadar ilave edeyim zamanla
bunlar isin karsiliginda alinan seyler haline geliyor asil yan haklar bu degildir. ...yan haklar ¢alisanin
hayatin1 kolaylastiran konforunu saglayan motivasyonunu saglayan unsurlar, ama {icret yapilan isin
karsiliginda alinan bedeldir. Birbirinden ayrilmak zorundadir yoksa ¢alisanlarin algisinda karisiyor.”

(Gaye)

“Yan hakkin olmasini isterim. Paket halinde yilda bir kere verildiginde yama yapiyorsun onu
ihtiyaglarinda. Ama maasin igerisine eklendiginde onu maasin olarak gdrecegin icin pek bir katkisi

oldugunu diistinmiiyorum onu gelirin olarak gormeye baslayip harcamaya devam edeceksin.” (Serdar)

“Yan haklar1 tercih ederim. Beni daha iyi hissettiriyor, ben sadece fazla maag aliyor olsam belli bir siire
sonra o benim maagim, ben kabullenmis oluyorum rutine binmis oluyor. Ama bir esnek yan hak mesela
beni mutlu ediyor ben her sene diisiinliyorum bak bunu bu sefer soyle kullanayim bdyle kullanayim...”

(Kerim)

“Yan hak calistig1 iicretin haricinde is¢iye fazladan verilen gey. Bunu ek para olarak verse bir kere
verebilir, iki kere verebilir, her zaman verecegini diisiinmilyorum ama biz yan haklar1 devamh
kullantyoruz, devamli aliyoruz. Siiresi yok. Servis, yemek siiresi yok calistigimiz siire boyunca
faydalaniyoruz. Adi iizerinde yan hak, ¢alistigimiz belli bir {icretin haricinde fazladan verilen hizmettir

hizmet olarak algiliyorum bunu.” (Rafet)

Arastirmada bir havalimani isletmesi uygulamasindan elde edilen bulgular, literatiirde
az ilgi goren bir konu olan yan hak ve menfaatlerin adil, kapsamli ve ¢alisan ihtiyaclarimni
gozetecek sekilde tasarlandiklari durumda, isletmelerin rekabet avantaji elde etmesinde ne

denli 6nemli bir stratejik arag¢ haline gelebilecegini ortaya koymaktadir.
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Yan hak ve menfaatler, isletmelerde son derece kritik rol oynayan odiillendirme
stratejilerinden biridir ve genel anlamda calisanlara {icretleri disinda saglanan 6demelerdir.
Uzun yillar boyunca igverenlerin c¢alisanlar1 desteklemek amaciyla sundugu ve sosyal yardim,
sosyal haklar, ticret eki ve ayni yardim gibi farkli isimlerle anilan yan hak ve menfaatler, 21.
yiizyilda isletmelerin rekabet dstiinliigii saglamak icin kullandigi bir enstriiman olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Son yillarda isletmeler, yan hak ve menfaat uygulamalarini kullanarak
calisanlarinin baghligini arttirmay1 hedeflemektedir. Yan hak ve menfaatler ¢alisanlarin tutum
ve davraniglarint etkilerken, isgiicii piyasasinda bulunan yetenekli c¢alisanlart elde etme
yariginda da isletmelere avantaj saglamaktadir. Bu ekonomik yarista ayakta kalmak isteyen
isletmeler, yan hak ve menfaat 6demeleriyle ilgili yenilikleri takip etmek ihtiyacindadir.
Bircok firmanin yaptig1r arastirmalarin sonuglari, iicretin tek basma yeterli olmadigimi
gostermektedir. Yan hak ve menfaatler hem igveren hem de calisan agisindan bu kadar
onemliyken, konunun Tirkiye’deki bilimsel ¢aligmalara yeterince tasinmamis olmasi
sasirticidir.

Yan hak ve menfaat uygulamalarinin temelleri ilk olarak 19. yiizyilda atilmig, II.
Diinya Savasi doneminde kullanimi yayginlasmistir. Bahsedilen bu donemlerde birtakim
siyasal ve ekonomik zorunluluklar nedeniyle sunulan ve bunlarin disina ¢ikmayan yan hak ve
menfaat uygulamalari, bugiinkii anlamindan ¢ok uzaktadir. Glinlimiize gelindiginde kullanim1
yayginlagan ve tlicret yonetimiyle ilgili stratejik kararlarin nemli bir pargasi olan yan hak ve
menfaatler, SIKY acisindan arastirmaya deger bir konudur. Bu tez ¢alismasinda yan hak ve
menfaatlerin ¢alisan algisina ve davranisina olan etkisi, havacilik sektorii calisanlar {izerinde
yapilan bir aragtirmayla ortaya koyulmaya caligilmistir.

Arastirmanin bulgulari, yan hak ve menfaatlerin calisan baglhihig1 yarattifini ve
calisganin memnuniyetini artirdifin1 gostermektedir. Yan hak ve menfaatlerin saglaniyor
olmasi ¢alisanda degerli oldugu hissi yaratmakta, bu durum duygusal baglilig1 etkilemektedir.
Goriigmeler sirasinda yan hak ve menfaatlerin motivasyonu arttirdigi ¢okca dile getirilmistir.
Ucretlendirme konusunun bir pargasi olmasina ragmen, yan hak ve menfaatlerin motivasyonu
etkiliyor olmasi onu bir hijyen faktor olan iicretten farkli kilmaktadir. Bu durumun nedeni,
isverenlerin yan hak ve menfaat saglarken calisanlarini diislindiigii ve ihtiya¢larini dnemsedigi
mesaj1 vermesidir. Calisanlar ihtiyaclarinin 6nemsendigini gordiigiinde bunu is performansina
da yansitmaktadir. Bu nedenle yan hak ve menfaatlerin dolayli olarak sirket basarisini

etkiledigini soylemek dogru olacaktir. Arastirmanin yapildigi firma bir hizmet isletmesi
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oldugundan, bir¢ok katilimeci bu basariyr miisteri/yolcu memnuniyeti olarak tarif etmistir.
Ifadeler, yan hak ve menfaatinden memnun olan ¢alisanin daha iyi bir performansla calisacag
yoniinde gii¢lii bulgular sunmustur.

Ortaya c¢ikan sonuglardan biri de yemek ve ulasima yonelik saglanan yan hak ve
menfaatlerin iicret paketinin degismez bir pargasit olmasi gerektigidir. Bu iki yan hak ve
menfaatin saglanmadigi bir isletmede ¢alismanin tercih edilmedigi anlagilmistir. Calisanlarin,
yemek ve ulagim gibi temel ihtiyaglarin karsilanmadigi bir isletmede yalnizca zorunlu
hallerden ¢alisacagi ve yemek ve ulasimin saglandig1 baska bir is buldugunda isinden kolayca
ayrilacagi bu aragtirmanin 6nemli sonug¢larindan biri olmustur. Calisanlar, zorunluluk olarak
nitelendirilen yemek ve ulasim yardimmi saglayan isletmeleri oncelikli olarak tercih
etmektedir. Dolayisiyla bu bulgular, 06zellikle havacilik ve turizm sektoriinde sikca
karsilasilan yiiksek isgiicii devir orani sorununun yan hak ve menfaatlerle belli oranda
asilabilecegini gostermektedir. Ayrica insanin fizyolojik ihtiyaglarindan biri olan yemek yeme
ihtiyacinin 1iyi kosullarda ve yeterli seviyede karsilanmasi 6zellikle havacilik ve turizm
sektorli ¢alisanlart icin biiylik 6nem tasimaktadir. Bu iki sektdrde de ¢alisanlar, vardiyali ve
uzun saatler boyunca ayakta calismaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin kosullarini iyilestirme
noktasinda yemek Onemli bir yan hak ve menfaat olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ulasimin
saglanmas1 ise gerek isletmenin performansini gerekse calisam1 olumlu etkileyecektir. 7/24
hizmet veriyor olmasi ve genellikle sehir merkezine uzak noktalarda bulunmasi nedeniyle
calisanlar havalimanina gelip giderken birtakim sorunlar yasayabilmektedir. Hem isletmenin
faaliyetlerinin aksamamasi hem de ¢alisanlarin konforu igin isverenler ulasim konusunu
dikkate almalidir.

Calisanlarin yan hak ve menfaatlere yonelik ifadeleri ii¢ konu iizerinde birlesmistir. Bu
konulardan ilki “adalet”tir. Bulgulara gore, yan hak ve menfaatler adaletli olarak
saglandiginda, calisanlarin yan hak ve menfaatlerden duydugu memnuniyet artmaktadir.
Calisanlara gore, isverenlerin yan hak ve menfaat saglama amaglarindan biri ¢alisanin refah
seviyesini ylkseltmektir. Bu nedenle {invan ayrimina bagl olarak diisiik iicretle ¢alisanlar ile
yiiksek ticretle calisanlar arasinda fark olmamali, tiim calisanlara esit miktarlarda yan hak ve
menfaat saglanmalidir. Unvan ayrimina dayali tasarlanan yan hak ve menfaat paketleri orgiitte
adaletsizlik yaratmaktadir. Bulgulara gore, yan hak ve menfaatlerin mevsimlik-sezonluk
calisanlara saglanip saglanmamasi, ¢alisanlarin adaletle ilgili algilarii etkileyen 6nemli bir
meseledir. Bir¢cok havacilik isletmesinde, yilin belli donemlerinde mevsimlik-sezonluk
personel calistirilmaktadir. Gegici ¢alisanlarin kadrolu ¢alisanla ayni isi yaptigi halde yan hak

ve menfaatlerden yararlanmiyor olmasi dagitilan adaleti etkilemektedir. Lisansli personel
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acig1 ve mesleki yeterlilige sahip olmayan personel sektdriin insan kaynagi faaliyetlerini
yirlitirken karsilastigt ciddi problemlerdir. Gegici c¢alisanlara saglanacak yan hak ve
menfaatler, basarili ¢alisanlarin bir sonraki yil yeniden isletmeyi tercih etmelerini tesvik
ederek istthdamla ilgili problemlerin ¢ézliimiinde etkili olacaktir. Arastirmanin dikkat ¢eken
bulgularindan biri de ikramiye Odemeleriyle ilgili olmustur. Herkese esit miktarda
saglandiginda adilane bir dagilimin olacagina inanan ¢alisanlar, ikramiye 6ddemeleriyle ilgili
adaletin seffaf bir performans degerlendirme sistemiyle olusacaginin altin1 ¢izmistir.
Aragtirmada ikramiye olarak nitelendirilen 6demeler, 6rgiitiin basarisindan dolay1 ¢alisanlara
saglanan ve calisanda takdir edilme duygusu yaratan 6demelerdir. Bu duygunun galisani
tatmin etmesi i¢in, az c¢alisan ile ¢ok calisan arasindaki farkin ikramiye oranlarina yansimasi
gerekmektedir.

Calisanlarin lizerinde durdugu ikinci konu, yan hak ve menfaatlerin calisan
“ihtiyaglar”inin dikkate alinarak tasarlanmasi gerektigi olmustur. Calisanlarin sosyo-
ekonomik kosullari, demografik 6zellikleri ve giiniimiizde uzmanlarin ¢ok¢a dile getirdigi
kusak farkliliklar1 yan hak ve menfaat tercihlerini etkilemektedir. Bu nedenle yan hak ve
menfaatlerin c¢alisan ihtiya¢ ve beklentilerine gore tasarlanmasi ¢alisanlarda memnuniyet
yaratmaktadir.

Genellikle biiyiik 6l¢ekli firmalarin tercih ettigi galisanlara esnek se¢im hakki sunan
uygulamalar, calisanlarin  ihtiyaglarmma gére yan hak ve menfaat paketlerini
olusturabilmelerine olanak saglamaktadir. Arastirmanin yapildigir firmada bdyle bir yan
hakkin sunuluyor olmasi, arastirmacinin esnek yan hak ve menfaatlerle ilgili ¢alisan algilarini
ortaya koymasinit kolaylastirmistir. Klasik yan hak ve menfaatlerin Gtesine gecebilen
isletmelerin isgiici piyasasinda fark yaratabilecegi diislinlildiiglinde, c¢alisganin kendi
secimlerine olanak saglayan bu uygulamanin rekabet avantaji saglayacagi ortadadir. Nitekim
bulgular, se¢im hakki tanindiginda g¢alisanlarin yan hak ve menfaatlerden daha ¢ok memnun
olacagim1 gostermektedir. Konuyla ilgili sorulara verilen cevaplarda katilimcilarin tiimiinde
gozlemlenen “miitesekkir olma” hali ise baglilikla iliskilendirilmistir.

Yan hak ve menfaatlerin iicretle dengesi caligsanlar icin iiclinci dnemli konudur.
Piyasada birgok firma, yemek ve ulasim gibi yan hak ve menfaatlerle diisiik {icretleri
yiikseltmektedir. Arastirmada, bu tiir uygulamalarin ¢alisandan ¢ok isverenin menfaatine bir
durum oldugu oldukea giiglii ifadelerle belirtilmistir. Gelir Vergisi Kanunu’nun ilgili maddesi
geregi igverenler, belirlenen giinliilk yemek bedeline kadar yapilan yemek 6demelerinde vergi
muafiyetinden yararlanmaktadir. Ayrica bu yolla igverenler, yemek c¢eki/kart1 firmalariyla

yaptig1 anlasmalar sayesinde maliyetlerini de azaltabilmektedir. Ote yandan bu araglarla
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yapilan yemek yardimlarinin emeklilik primlerine esas teskil etmemesi, ¢alisanlarda hem
memnuniyetsizlik hem de giivensizlik yaratmaktadir. Isverenler diisiik iicretleri bu yolla
dengelemeye calisirken, diisiik ticretli calisanlar bu kartlari/gekleri yemek ihtiyaclarini
karsilamak yerine ev aligverislerinde kullanmaktadir. Calisanlar hem fizyolojik ihtiyaglarinin
giderilmedigi bir isyerinde calismakta hem de hak ettikleri emeklilik primlerinden yoksun
birakilmaktadir.

Bir¢ok iilkede yan hak ve menfaatler, iicret paketinin O6nemli bir kismim
olusturmaktadir. Bu arastirmada yan hak ve menfaatlerin her kosulda iicret paketinin
icerisinde olmasi1 gerektigi sonucuna varilmistir. Yan hak ve menfaatler ticretten farkli bir
yerde konumlandirildigindan, {icretten tatmin olunsa bile bir siire sonra yan hak ve menfaatler
talep edilecektir. Motivasyon ve bagliligin saglanmasi i¢in yan hak ve menfaatlerin verilmesi
gerektigine olan inang¢ oldukca gii¢liidiir.

Bu arastirmada, yan hak ve menfaatler yoluyla ¢alisanlara degerli oldugu mesajinin
verilerek memnuniyet ve baglilik yaratilabilecegi ve yetenekli g¢alisanlarin cezbedilerek
rekabet istiinliigli ve basar1 saglanabilecegi yoniindeki bulgular giicliidiir. Yan hak ve
menfaatler, caligsanlarin isyeri degistirme tercihlerinde etkili olan bir faktdr olarak dikkat
cekicidir. Saglanan yan hak ve menfaatlerin adaletli, ihtiyaglarla uyumlu ve {icrete dahil
edilmeden tasarlanmasi c¢alisanin yan hak ve menfaatlerden duyacagi memnuniyeti olumlu
yonde etkilemektedir. Bir {icret eki olmasina karsin yan hak ve menfaatler, igverenler
tarafindan motivasyon amacl kullanilabilecek bir enstriimandir. Her ¢alisan onu 6nemseyen,
ithtiyaclarini bilen ve beklentilerini karsilamak icin ¢abalayan bir 6rgiitiin pargasi olmak ister.
Yalnizca igverenin degil, c¢alisan tercihinin de belirleyici bir unsur oldugu giliniimiiz
piyasasinda baglilik duygusu yaratilmasinda c¢alisanlarin hayatina dokunan fticret paketleri
tasarlanmasi etkili olabilir. Bunu saglayacak araglardan biri de yan hak ve menfaatlerdir.
Tiirkiye’de hayatlara dokunan ve calisana kendisini degerli hissettiren yan hak ve
menfaatlerin dneminin anlagilmas1 ve daha etkin uygulama oOnerileri sunabilecek derinlikte
incelenebilmesi i¢cin konunun daha fazla bilimsel ¢alismaya konu olmas1 6nemlidir.

Her ne kadar yan hak ve menfaat uygulamasinda basarili olmus ve buna bagli olarak
calisanlarinin memnuniyet diizeyini artirmayi basarmis bir havalimani isletmesi bir ‘Grnek
vaka’ olarak ele alinmis olsa da, bu arastirma, benzer ornekleri kapsamina dahil etmemesi
nedeniyle kisithidir. Farkli sektorlerde, farkli biiyiikliikte ve farkli calisan profiline sahip
isletmelerde yan hak ve menfaatler konusunda giindeme getirilecek her tiirlii arastirma sorusu,

ilgili alanyazindaki arastirmacilarin merakina aciktir.
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EK —1 YARI YAPILANDIRILMIS GORUSME FORMU

1. Tiirkiye’de yan haklar denildiginde akliniza neler geliyor?

2. Sizce galisanlara yan hak saglanmasinin amaci ne olmali?

3. Sirketinizin size yan haklar saglamasi sizi motive ediyor mu? Yan hak saglamayan
sirketlerdeki calisanlarla kiyasladiginizda kendinizi nasil hissediyorsunuz?

4. Size gore bir sirket ¢alisanlarina ne gibi yan haklar vermeli?

5. Sirketler ¢alisanlarina yan haklar verirken nelere dikkat etmeli?

-Yan haklarin girket igerisindeki dagilimi nasil olmalidir? Sizce yan haklar nasil
verilirse adaletli olur?

-Calisanlarin hepsi yan haklar1 hak etmeli mi? Sizce tiim c¢alisanlar aym1 oranda
verilen yan haklar1 hak ediyor mu? Olgiit ne olmal1?

-Calisanlar yan hak ve menfaatlerini kendi mi belirlemeli, yoksa igverenler ¢alisanlari
icin belli bir paket mi tasarlamal1?

-Yan hak ve menfaatler ¢ogunlugu diisiinerek mi olusturulmali, yoksa isverenler

bireysel ihtiyaclari g6z oniinde bulundurmali mi1?

6. Klasik yan haklar disinda neler yapabilir?

7. Sizce yan haklar yerine iicret artis1 /diizenlemesi ¢alisanlar i¢in daha m1 avantajli?

8. Ucretinizin diisiik, fakat size yemek ¢eki, hediye veya ulagim kart1 gibi yan hak ve
menfaatler saglandigin1 ve toplam iicret paketinizin yiikseldigini diisiiniin. Bu
durumda iicret paketinizle ilgili memnuniyetiniz nasil olurdu?

9. Sizce bazi igverenlerin yan hak ve menfaatleri iicrete dahil ederek veriyor olmasi
calisani nasil etkiler?

10. Verilen yan haklar, iicret artis1 gibi her yil belli oranda artmali midir?

11. Ucret paketinin igerisinde yan haklarm var olup olmamasi isyerini se¢me ve

isyerini degistirme kararlarinda 6nemli midir?
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