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egisen diinya dinamikleri, her sektorle
D beraber en cok da insan iliskilerinin en yogun

ve onemli oldugu turizm sektorini
etkilemektedir. Sinirlarin giderek eridigi,
erisilebilirligin bir ihtiyac haline geldigi ginimuzde,
gelisen teknoloji ile birlikte turiznde bu degisim
slirecinden fazlasiyla etkilenmektedir.

Ulkemiz 6zellikle son on yil icinde yeni diinya
trendlerini oldukca hizli ve basarili bir sekilde
yakalamaktadir. Bununla beraber hepimizi, farkinda
olmadan icine alan bu adaptasyon sirecindeki

basarinin, surekliligini saglanmasi, dogru tespit ve

stratejiler ile mimkundur.

Ulkemiz turizminin en 6nemli aktorlerinden biri
siiphesiz konaklama sektoridur. Sektorimizin;
misafir memnuniyeti ve beklentileri, sektor
profesyonellerinin meslege bakis acilari, yoneticilerin
isletmeye ve sektorel gelisime yaklasimlari,
isletmenin ekonomik ciktilari, isletme ve personelin
mevcut durum analizi, surdurilebilirlik kavramina
bakis gibi sonuclari, oldukca onemli basliklari ortaya
koyan, konular kapsaminda bilgi acig

suregelmektedir. Daha acik bir ifade ile gelecek
adimlarimizi yonlendirecek olan, mevcut sartlarimizin
ozellikleri, eksiklikleri ve ihtiyaclarini ortaya koyan
herhangi bir tespit ve calisma bulunmamaktadir.

Buradan yola c¢ikarak planladigimiz, Bogazici
Universitesi Turizm Isletmeciligi Bolimi'niin
degerli ishirligi ile Istanbul kapsaminda iyi bir
baslangic olarak adlandirdigimiz “Istanbul
Otellerinin 360° Degerlendirmesi” projemizin
ciktilarini sizlerle paylasmaktan biyiik bir mutluluk
duyuyoruz.

Sektoriimuz adina bir itk olan Projemiz, konaklama
sektoriine misafir, personel, isletme, cevre, rekabet
gibi basliklar kapsaminda ayna tutmaktadir. Bu
degerli calisma sirecine biyik katki saglayan
Bogazici Universitesi Turizm Isletmeciligi
Bolumi'niin saygideger akademisyenlerine, TUROB
Ozel Projeler Komitesi Baskani Omer Faruk
Boyaci'ya, paylastiklari kiymetli bilgiler ile
calismamiza temel olusturan Sayin TUROB Uyesi
otellerimize, projemize en basindan beri katki ve
cabalariyla destek olan TUROB Y&netim Kurulu
Uyelerime sukranlarimi sunuyorum.

Timur BAYINDIR
TUROB Yonetim Kurulu Baskani
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alismanin amaci hizla gelismekte olan
Cistanbu['un konaklama sektoriint 360%lik bir

bakisla incelemektir. Arastirma kapsami

X icllerin finans, insan kaynaklari ve

pazarlama ve surdurilebilirlik uygulamalarini,
calisanlarin tutumlari ve misafirlerin
memnuniyetlerini icermektedir. Bogazici
Universitesi Turizm Isletmeciligi Bolimd
uyelerinden olusan proje ekibimizin rastlantisal
drnekleme yoluyla sectigi 40 adet otelin verileri,
TUROB ile isbirligi yapilarak, Nisan-Haziran 2012
doneminde toplanmistir. Sonuclar, otellerin
isletme sekillerine, buyikliklerine ve yildiz
kategorilerine bagli olarak farkliliklar gdstermis ve
calismanin raporunda bu farkliliklarin kaynaklari
ile ilgili degerlendirmelere yer verilmistir.

Misafirlerden toplanan anketler ve Booking.com
web sitesinden alinan degerlendirmeler sonucunda
Istanbul’a gelen ziyaretci profili ve istekleri ortaya
cikartitmistir. Yerel turistlerin yani sira cogunlukla
Avrupa Birligi ve Orta Dogu Ulkelerinden gelen

misafirler Istanbul otellerinde konaklamaktadir.
Misafirlerin otellerle ilgili yorumlari genellikle
olumludur. Konum ve calisanlarin giler yuzlu
olmasi en olumlu, oda buyukligi ve verilen ek
hizmetlerden memnuniyetsizlik veya yetersizligi en
olumsuz unsurlar olarak bulunmustur. Ozellikle
son yillarda artan Orta Dogu kokenli ziyaretcilerin
bu konular ile ilgili degerlendirmeleri oldukca
dusuktir. Genel bir memnuniyet olmasina ragmen
Istanbul otellerinin rekabet ettigi sehirlerle
karsilastirilmasi, maliyet/fayda dengesi, tesisler ve
calisanlar ile ilgili gelistirilmesi gereken konulari
ortaya cikarmistir.

Otellerde isgoren profilleri ve tutumlari, isgorenler
ve yonetici anketleri ile insan kaynaklari
boluimlerinden alinan bilgiler dogrultusunda
degerlendirilmistir. Calisan profili egitim dizeyi
bakimindan oldukca nitelikli bulunmustur. Bunun
yaninda turizm egitimine sahip olan isgdren sayisi
az oldugu icin isletmelerin hizmet egitimleri
vermesi gerektiginin alti cizilmistir. Calisan devir

hizin yiksek oldugu sektorde en disik ayrilma
niyeti ve en ylksek isverene given Uc yildizli
otellerde tespit edilmistir. Ginimuzde isyerlerinde
yerlerini almaya baslayan, Y kusagi olarak
adlandirilan genc kusagin isletmelerden farkl
beklentileri olabilecegi ve bu beklentiler
dogrultusunda uygun insan kaynaklar
uygulamalarinin benimsenmesinin geregi
belirtilmistir.

Otellerin insan kaynaklari, finans/muhasebe, satis
ve pazarlama, teknik bélimlerinden toplanan
veriler 1siginda yonetim uygulamalari ortaya
cikartitmistir. Konaklama sektorinde calisanlarin
etkin yonetiminin isletme basarisina olan katkilari
bilinmesine ragmen bulgular otellerde insan
kaynagi yonetimine stratejik bir bakis acisiyla
yaklasilmadigi ve cogunlukla yapilandiritmamis
yontemlerin kullanildigr bulunmustur. Ancak her
yildiz kategorisinde ornek uygulamalari baslatmis
ve ilerletmis oteller bulunmaktadir. Isletmelerin
daha siklikla pazarlama faaliyetleri yerine satis

faaliyetlerine agirlik verdikleri ve internet
hizmetlerini pazarlamak icin daha etkin
kullanmalari gerektigi belirtilmistir. Otellerin
performans gostergesi olarak doluluk oranlari ve
ortalama oda satis fiyatlari yuksek bulunmustur.
Yatirimlarin icerikleri siklikla kapasite artirimi,
tesis iyilestirme ve teknoloji kullanimina yoneliktir.
Egitim ve yonetimsel sistemler gibi somut olmayan
yatirimlara da onem verilmesi gerektigi
belirtilmistir. Strdirulebilirlik yonetimi ile ilgili bes
yildizli otellerin performansi digerlerine gére one
cikmaktadir. Yapilan yatirimlar ile cevre
srdurdlebilirligi ve enerji yonetimi konularinda
oldukca basarili olduklari fakat sosyokdiltirel ve
kurumsal strdurulebilirlik alanlarinda gelisime
gereksinim duyduklari anlasilmistir.

Istanbul otellerinin yillar icinde gelismesini kayda
almak icin, burada sonuc raporu sunulan
calismanin dizenli araliklarla, farkli mevsimsel
donemleri iceren ve daha fazla katilimla
tekrarlanmasi dnerilmektedir.

—
—
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u proje Bogazici Universitesi Bilimsel
BAra,stn’ma Projeleri Komisyonu'nun 6510

sayili destegi ile yurutulmustir. Proje ekibi
Bogazici Universitesi, Uygulamali Bilimler

Yiiksekokulu, Turizm Isletmeciligi B6limi'niin
asagidaki Uyelerinden olusmaktadir:

Dr. Burcin Hatipoglu (Proje YiritictsU)
Doc. Dr. Maria D. Alvarez
Doc. Dr. Kivanc Inelmen

Doc. Dr. Dilek Unalan

Calisma Konulari

Burcin Hatipoglu Bogazici Universitesi Turizm
Isletmeciligi Bolimi 6gretim gorevlisidir. Arastirma
konulari arasinda insan kaynaklari yonetimi ve
raporlamasi ve surdirulebilir turizm uygulamalar
bulunmaktadir. Bélimde yonetim ve insan
kaynaklari yonetimi ile ilgili dersler vermektedir.

Iletisim adresi: burcin.hatipoglu(dboun.edu.tr.

Kivanc inelmen Bogazici Universitesi Turizm
Isletmeciligi Bolimii'nde 6gretim Uyesi olarak gorev
yapmaktadir. Arastirma alanlari turizm

isletmelerinde calisanlarin yoneticiye glven
kaynaklari, isyeri bagliliklari, isyerinde kalma
niyetleri ve is tutumlari acisindan kusaklararasi
farklliklar gibi konulari kapsamaktadir. Bélumde
yonetim ve orgutsel davranis alanlarinda dersler
vermektedir. Iletisim adresi: inelmenk@boun.edu.tr

Maria D. Alvarez Bogazici Universitesi Turizm
Isletmeciligi Bolimii'nde 6gretim Uyesi olarak gorev
yapmaktadir. Arastirma alanlari turizmde tuketici
davranislari, turistik bolge pazarlama ve e-
pazarlama gibi konulari kapsamaktadir. Akademik

calismalarina ek olarak, cesitli varis noktasi
gelistirme ve pazarlama projelerinde yer almistir.

[letisim adresi: alvarezm(@boun.edu.tr.

Dilek Unalan Bogazici Universitesi Turizm
Isletmeciligi Bolimu'nde 6gretim Uyesidir. Baslica
arastirma konulari cevre politikalari ve planlamasi,
politik ekoloji, cevresel etki degerlendirmesi ve
surdurdlebilir turizm gelismesi olup, varis noktasi
gelistirme, turizm planlama, cevre, strdurilebilirlik
ve turizm konularinda dersler vermektedir. Iletisim
adresi: unalan(dboun.edu.tr.
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Amac

Son yillarda Istanbul'a varis noktasi olarak artan bir
ilgi vardir. Sehrin 2010 yilinda Avrupa Kultur
Baskenti olmasinin ve T.C. Kilttr ve Turizm
Bakanligi Tanitma Genel Midurliga tarafindan tim
diinyada yurutilen etkin tanitimlarin, artan ziyaretci
sayilarinda pay! blyuktir. Sehre gelen ziyaretci
sayisi 2004 yilinda 3.473.185 iken bu sayi 2012 yilinda
9.381.670°e ulasmistir (Istanbul Kiltir ve Turizm Il
MUdurlugu, 2013). Ziyaretci adedinin 2013 yilinda 10
milyonu asmasi beklenmektedir. Uluslararasi
seyahat ve gezi dergileri, turizm web siteleri ve
cesitli turizm arastirma kuruluslari Istanbul’u en iyi
turizm varis noktalari arasinda gostermektedirler.

En son 2013 yiliicin “europeanbestdestinations.org”

Istanbul'u birinci seyahat varis noktasi olarak
yayinlamistir. Gelisen kiltur turizmi ile es zamanli
olarak Istanbul 2012 yilinda kongre turizminde
dinyada ilk 10 arasina girmistir.

Istanbul’a olan bu yogun ilgiye paralel olarak son
yillarda sehrin cesitli bolgelerinde hem zincir hem
de tek bagimsiz bircok otel acilmistir. Istanbul’'un

halihazirdaki yatak kapasitesi 120.000'in Uzerindedir
(Istanbul Kiiltir ve Turizm 1L Midirliga, 2013).
Ancak son yillarda yasanan bu cok guzel
gelismelere ragmen istanbul otellerini cok yonlii
inceleyen bir calisma bulunmamaktadir.

Yurtdisinda yapilan calismalar ise otelleri farkli
acilardan (insan kaynaklari, isgoren tatmini,
teknoloji kullanimi, Uretkenlik ve basar
gbstergeleri, musteri memnuniyeti, vs.) ayri ayri
incelemislerdir. Ancak, bitiin bu unsurlari bir varis
noktasi icin bir arada inceleyen kapsamli bir
calisma bulunmamaktadir. Karar verenler icin
Istanbul otellerinin tim yonleri ile nerede
durduklarini gercekci bir bakis acisiyla gosteren
calismalara ihtiyac vardir. Bu nedenle, bu
arastirma hizla gelismekte olan Istanbul
konaklama sektorini 360%lik bir bakisla
incelemektedir. Calismanin kapsami otellerin
finans, insan kaynaklari ve pazarlama
uygulamalarini, sirdurdlebilirlik uygulamalarini,
calisanlarin tutumlari ve misafirlerin
memnuniyetlerini icermektedir.

Arastirmanin Yontemi

Arastirmamizin veri toplama asamasina katki
vermek Uzere davet edilecek otellerin
belirlenmesinde, istanbul daki sehir otellerini
mumkin olan en kapsamli bicimde temsil etme
hedefiyle yola cikildigindan, Istanbul genelindeki
toplam yatak sayisinin % 80'nine yakini olusturan
otellerin Uyesi oldugu Turistik Otelciler,
Isletmecileri ve Yatirmcilar Birligi (TUROB) ile
isbirligine gidilmistir. Bir sivil toplum kurulusu
olan TUROB'un uye listesinin arastirmamizin
ornekleme cercevesi olarak secilmesini takiben
yapilan inceleme sonucunda, s6z konusu listeyi
olusturan otellerin %18,6'nin 5 yildizli, 35,6'sinin 4
yildizli, %20,6’sinin 3 yildizli ve %25,1'nin butik ve
ozel kategori oteller olduklari gorulmustar.
Arastirmamiz icin secilecek otellerin, her bir
kategoriyi oransal olarak temsil edecek sekilde
tabakali ve rastlantisal 6rnekleme yolu ile
belirlenmesine karar verilmistir.

Arastirma ekibimizin calismalarive TUROB'un
destegi ile yonetimlerinden izin alinabilen otellere,

calismamizda yer vermeyi planladigimiz verileri
toplamak icin hazirlanan anketler ulastirilmistir.
Rastlantisal olarak hazirlanan ilk listeye dahil
edildikleri halde, calismaya katilmayi cesitli
nedenlerle kabul etmeyen her bir otelin yerine, yine
ayni kategoriden bir otelin rastlantisal olarak
belirlenmesi yoluyla devam edilmis ve toplam 40
otelde veri toplanmistir.

Raporun plani

Raporun birinci kismi érnekleme dahil edilen
otellerin yonetim uygulamalarini
degerlendirmektedir. Ik bolim insan kaynaklari
yonetimi, satis ve pazarlama yonetimi, finans
yonetimi ve sirdurtlebilirlik yonetiminden
olusmaktadir. Raporun ikinci kismi gelen
misafirlerin profilleri ve konaklama tecribelerini
incelemektedir. Uclinci kisimda ise isgorenlerin ve
yoneticilerin tutumlarini ayri bolimlerde
degerlendirmektedir. Degerlendirme boliminde
calismanin tim bulgularini birlestirilmis ve
onerilerde bulunulmustur.

—_—
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Insan Kaynaklari Yonetimi

Amac

Insan Kaynaklari Yonetimi bolimiinin amaci rekabet avantaji saglamakta kritik oldugu disiinilen insan
sermayesinin Istanbul otelleri tarafindan nasil yonetildigini anlamaktir. Bu amac dogrultusunda insan kaynaklari
yonetim prensipleri sorgulanmakta ve aciklamalariyla degerlendirilmektir.

Yontem ve Sinirlamalar

Insan kaynaklari yonetimi (IKY] ile ilgili tim bilgiler Nisan - Haziran 2012 tarihleri arasinda 40 adet otelin insan
kaynaklari bolimlerine (IK) anket doldurularak toplanmistir. Bu tarihler arasinda toplanilamayan bilgiler AGustos-
Ekim 2012 tarihleri arasinda tekrar istenilmistir. Eksik kalan veya anlasilamayan cevaplar Kasim 2012-Mart 2013
tarihleri arasinda telefon goriismeleri ile acikliga kavusturulmustur.

Veri toplama asamasinda karsilasilan en dnemli problem 6nceden otel genelinde anlasilmasina ve otelin diger
bolumleri verileri zamaninda teslim etmesine ragmen bir otelin insan kaynaklari sorumlularinin calismaya
katilmamis olmalaridir. Bu problemin gelismesinde bahsedilen dort yildizli otelde insan kaynaklari boliminin
olmamasi ve muhasebe sorumlularinin bu islevi yerine getirmesi etkin olmustur. Bu problemin Ustesinden
gelebilmek icin otelin yetkilileri ile telefon gorismeleri sonucunda cok basit bilgiler toplanabilmistir. Dolayisiyla bu
otel raporun analiz bolimlerine dahil edilememistir.

IKY anketini otellerde insan kaynaklari bélimiiniin en (st diizey yoneticisi tarafindan doldurulmasi istenmistir. Bu
sekilde bir bolim yok ise ise alim ve egitim gibi fonksiyonlari yerine getiren yonetici pozisyonundaki kisi veya genel
mudur tarafindan doldurulmasi istenmistir. Anketin sorulariicin Arthur Anderson tarafindan 2000 yilinda Tirkiye
genelinde farkli sektorlerden 307 firmaya yapilan “2001°e Dogru Insan Kaynaklari Arastirmasi” temel alinmis ve
oteller icin uyarlanmistir. Cok kapsamli yapilan gecmisteki bu calisma otellerin sonuclarinin Tirkiye'de bulunan
diger sektorlerle karsilastirilmasini saglamaktadir. Ayrica bu calismayi tamamlayici olarak on iki sorudan olusan
insan kaynaklari uygulamalarini lcmeye yénelik Huselid'in 6nerdigi sorular eklenmistir (Huselid 1995; Cho, Woods,
Jang ve Erdem, 2006). Uyguladigimiz ankette toplam 56 adet soru bulunmaktadir ve dért bolimden olusmaktadir.
Birinci bolim insan kaynaklari biriminin isletmedeki stratejik onemini ve Ustlendigi gorevleri belirlemeye yoneliktir.
Ikinci bélimiin amaci otel isgdrenlerinin demografik bilgilerini toplamaktir. Uciincii ve daha kapsamli olan
bolimde ise otel genelinde ise alim, egitim, terfi, performans yonetimi, tcret yonetimi ve yan haklar gibi temel
insan kaynaklari fonksiyonlarinin uygulamalarini anlamaya yonelik hazirlanmistir. Son bélim ise anketi dolduran
kisinin demografik bilgilerini icermektedir.

Veriler SPSS 20 istatistik programini kullanilarak degerlendirilmistir.

Bulgular
Arastirmaya dahil edilen otel ve isgorenlere dair genel bilgi

Otellerin 6rneklem icin secim ydntemi bu raporun birinci boliminde detayli bir sekilde anlatilmistir. Kisaca
Ozetlemek gerekirse, arastirmada yer alan oteller oransal olarak yildiz sayilarina gére TUROB un Uye listesi temel
alinarak dizenlenmistir. Bu durumda arastirmaya katilan 7 adet 6zel kategori ve butik otel, 7 adet 3 yildizli, 18 adet
4 yildizli ve 8 adet bes yildizli otel bulunmaktadir. Otellerin yildizina ve oda sayilarina bagli olarak isgoren sayilari da
farklilik gostermektedir. Tablo 1 de goriildigu Uzere calismamiz yildiz sayisi arttikca drnekleme dahil edilen
isgren sayisi da artis gdstermistir. Ozel kategori ve butik ve ¢ yildizli otellerin ortalama isgéren sayilari kendi
kategorilerinde birbirine cok yakindir, ancak biyik farkliliklar dort yildizli oteller arasinda gozikmektedir. Kirk
kisinin calistigi dort yildizli otel oldugu gibi, 115 isg6reni olan dort yildizli otel de bulunmaktadir.

Oda basina diisen isgdren sayisi otellerin sagladiklari servis cesitliligine ve kalitesine gore farkliliklar
gostermektedir. Dinyanin farkli yerlerinde oda basina isgoren sayisi 0,50 ile 3,00 arasinda degisebilmektedir.
Amerika'da en yuksek oda basina isgoren sayisi tam servis veren liks otel kategorisindedir. Dinya genelinde ise en
ylksek oranlar Asya Ulkelerindeki otellerde gozikmektedir. Arastirmamiz dahilinde bulunan otellerde bu oran 0,17
ile 1,49 arasinda dedismektedir, ortalama ise 0,65 isgéren olmustur (Tablo 1). Arastirmamizda oda basina isgoren
sayisi (0,17) en distk olan otelin oda sayisi 200°Un Gzerindedir ancak lc yildizli olmasi ve sunulan servislerin kisitli
olmasi nedeniyle cok distik isgoren sayisiyla otelin calisabildigini belirtilmistir (Bilgiler otellerin insan kaynaklari
departmanlari ile yapilan telefon gérismeleri sonucunda elde edilmistir). Butik kategorisindeki otellerin

ortalamalari tc yildizli ve dort yildizli otellerden yiksektir (0,61). Bunun nedeni ise aralarinda daha kisiye 6zel servis
veren kicUk oteller olmasindandir.

Turkiye'nin genelindeki 29 adet bes yildizli otelde 2007 yilinda yapilan calismada ortalama oda sayisi 304, ortalama
isgoren adedi 203, oda basina disen isgoren sayisi 1,6 olarak saptanmistir (Collins, 2007). Bizim calismamizda bes
yildizli otellerin ortalama isgoren sayisi (0,92) bahsedilen calismaya gére daha distktir. Bunun bir aciklamasi
calismamizdaki ortalama oda sayisi da (241) daha azdir ve sehir otelciliginde verilen servisler kiyi seridi (resort]
otellerine gore daha kisitli olabilmektedir (Havuz, Sahil, Animasyon gibi farkliliklar). Bes yildizli oteller icinde 0,82
ortalama oldugu gibi 1,49 gibi ortalama da bulunmaktadir. Bu oranlara ek olarak kullanilan taseron firmalarin
calisan adetleri de eklenmeli ve ek bir oran da karsilastirmali olarak kullanilmalidir. Giinimizde bircok otel
temizlik, catering, bahce bakimi, kuru temizleme, giivenlik gibi bolimlerini taseron firmalara devretmistir (Bu
bilgiler otellerin insan kaynaklari departmanlari ile yapilan telefon gériismeleri sonucunda elde edilmistir).
Gorinen isgéren adedinin yaninda bir bu kadar isgoren da taseron firmalar araciligiyla bes yildizli otellerde
isgorebilmektedir.

Tablo 1: Otel Yildizina Gore Oda ve isgoren Sayilari

Ol_?A BASINA

TOPLAM ORTALAMA ODA BASINA DUSEN

TAM ZAMANLI| ORTALAMA TAM ZAMANLI DUSEN |$GOR§N
YILDIZ OTEL | TOPLAM ODA | ISGOREN ISGOREN isﬁﬁREN ARALIGI
Ozel ve
Butik 7 322 198 46 28 0,61 0,37-0,91
3Yildiz 7 688 234 98 33 0,34 0,17-0,71
4 Yildiz 18 2178 1108 121 62 0,51 0,32-0,80
5Yildiz 8 1927 1765 241 221 0,92 0,53-1,49
Toplam 40 5115 3305 128 78 0,65

Tablo 2: isletme Olceklerine Gore Otellerin Dagilimi

ISGOREN SAYISI SIKLIK %

Kiiciik Olcekli; 49 ve alti 21 52,5
Orta Olcekli; 50-250 15 37,5
Biyiik Olcekli; 250 ve lzeri 4 10,0
Toplam 40 100,0

Not: Olcek olarak AB ile uyum siirecinde koyulan Yonetmelik kullanilmistir (T.C. Bakanlar Kurulu 2005).

Calismamiza katilan tim otellerde toplam isgoren sayisi 3,305 ve ortalama isgoren sayisi 78 olmustur (Tablo 1).
Otelleri siniflandirirken yildiz sayilari kullanilabilecegi gibi, isgoren sayilari, ciro blytklikleri ve oda/yatak sayilar
da kullanilabilir. Isgoren sayilari kullanilarak oteller siniflandirildiginda calismamiza katilan otellerin %901 kiictik
ve orta 6lcekli (KOBI) kategorisinde bulunmaktadir (Tablo 1 ve 2). Bu oran diinya genelinde turizm sektorinii
inceledigimizde ortaya cikan tabloya cok benzemektedir. Dinya turizm sektoriinde kiictk ve orta lcekli isletmeler
énemli bir yere sahiptirler (Getz, Carlsen ve Morrison, 2004). Avrupa turizm sektorl de agirlikli olarak kiicik ve orta
olcekliisletmelerden olusmaktadir (Cetinel, Yolal ve Emeksiz, 2009).

Turkiye'de genel olarak kadinlarin calisma hayatina katilimi gelismis Ulkelere gore dusuktir. Bu durum konaklama
sektoriinde de cok farkli degildir. Ulkemizde iilke genelinde 258 konaklama isletmesinde yapilan bir calisma
kadinlarin calisma oranini %27,9 olarak (Cetinel ve digerleri, 2009), baska bir calisma ise bes yildizli otellerde %25
olarak (Collins, 2007) bulmustur. Bizim calismamizda kadinlarin calisma orani bunu dogrulamaktadir (%25,8).
Yildiz kategorilerine gore dagilimi inceledigimizde 6zel ve butik otel kategorisinde ortalamanin tzerinde kadin
isgoren oldugu gézlenmistir (29,3%, Tablo 3). Nedeni daha detayli arastirilmalidir.

—_—
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Tablo 3: Otellerde Kadin isgéren Orani

Yildiz Toplam Kadin isgoren | Toplam isgoren

Ozel ve Butik 58 198 29,3
3 Yildiz 52 234 22,2
4 Yildiz 314 1108 28,3
5 Yildiz 430 1765 24,4
Toplam 854 3305 25,8

Otellerde isg6renlerin egitim durumunun sunulan hizmetin kalitesini etkileyecedi distintlmektedir. Bu nedenle
arastirmamizda isgérenlerin hem en son egitim durumlariyla ilgili bilgiler hem de turizm egitimleriyle ilgili bilgiler
toplanmistir. Yonetici olmayan isgorenlerin neredeyse yarisi 6n lisans, lisans ve yiiksek lisans ve Ustl mezunudur
(Tablo 4). Egitimli isglicinin yonetilmesi ve gelistirilmesi yénetim acisindan daha kolaydir, dolayisiyla otellerde
isgorenlerin egitim dizeylerinin yiksek olmasi iyi bir gostergedir. Ayni sekilde yoneticilerin icinde 6n lisans ve Uzeri
egitim almamis kisilerin orani oldukca azdir (%12). Bu oranlar kent otellerindeki isglicimiiziin zaman icinde egitim
seviyelerinin iyilestigini géstermektedir. Bu tabloya karsilik herhangi bir seviyede turizm egitimi almis kisilerin orani
tim isgorenler icinde dustktir. Otellerin sadece dortte birinde bu oran %40'in tGzerindedir (Tablo 5).

Tablo 4: isgorenlerin Egitim Durumu

LISEVE | IKI YILLIK | DORTYILLIK | YUKSEK LISANS
ALTI ON LISANS | LiSANS VE UsTU TOPLAM
538 365 40

Yonetici Olmayan 1,003 1,946
% %52 %28 %19 %2 %100
Yonetici 26 49 116 18 209

% %12 %23 %56 %9 %100

Not: Bu tablo toplam 29 otel tarafindan 2155 isgoren icin doldurulmustur.

Tablo 5: isgorenlerin Turizm Egitimi

TURIZM EGiTiMi ALAN iSGORENLERIN
TOPLAM iSGORENLERE ORANI SIKLIK %

% 0-21 1M 28,2
% 21-40 15 38,5
% 41-60 6 15,4
% 61-80 3 7,7
%81-100 1 2,6
Eksik 3 7,7
Toplam 39 100,0

insan kaynaklari béliimii genel bilgi

Istanbul gliniiniizde diinyanin cok cesitli noktalarindan ve farkli gelir gruplarindan ziyaretcileri agirlamaktadir.
Konaklama sektdrii yerli ve yabanci misafirleri beklediklerinin tizerinde agirlayarak Istanbul'un bir marka kent
olmasinda onemli bir rol oynayacaktir. Misafirlerin konaklarken yasadiklari tecribelerin dnemli bir bolum
isgérenlerle olan iletisimlerinden ve paylastiklari tecribelerden olusmaktadir. Konaklama sektord yapisi
itibariyle emek yogun olup misafirlere yiksek kalitede bir servis sunmak iyi egitilmis ve yetkin isgorenler

olmadan imkansizdir [Rees, 1995). Buradan hareketle sektorde rekabetci olmanin birinci sarti dogru isgoren
secimidir. Ikinci 6nemli unsur ise isgorenlerin yonetimidir. Konaklama sektoriinde isgérenlerin etkin yénetimi
misafir memnuniyetine ve dolayisiyla otel basarisina da yansiyacaktir (Chand, 2010).

Arastirmacilar insan kaynaklari yonetiminin, organizasyonun basarisini nasil etkiledigi yoninde cesitli calismalar
yapmislardir. Yapilan calismalar insan kaynaklari yonetimin organizasyonda baska bircok olumlu etkisinin
yaninda isgoren devir oranini ve verimliligi iyilestirdigini (Arthur, 1994; Huselid, 1995), karliligr artirdigini (Delery
ve Doty, 1996) (Kalleberg, Knoke, Marsden ve Spaeth, 1996) gostermistir. Kaynaga dayali insan kaynagi
yaklasiminda organizasyonlar degerli, az bulunur, taklit edilemez ve yeri doldurulamaz kaynak ve yeteneklerin
yonetimiyle digerlerinden farkliigini korur ve rekabetcilik kazanir (Barney, 1991). Zaman icinde insan kaynaklari
yonetimi diinyada oldugu gibi Tirkiye'deki organizasyonlar tarafindan rekabetciligi saglamanin temel tasi olarak
kabul edilmistir (Aycan, 2006). Insan kaynaklari uygulamalari icinde etkileri daha cabuk géziiken ve
arastirmacilarin diger uygulamalara gére “en iyi uygulamalar” olarak belirledigi uygulamalar bulunmaktadir
(Pfeffer, 1994). Bu uygulamalarin icinde; secici ise alma, is glvencesi, kendi kendini yoneten takimlar ve merkezi
olmayan karar verme, kapsamli yetistirme ve gelistirme, drgltsel performansa dayanan Ucretlendirme, stati
farkliliklarini azaltma, finansal ve bilgilerin ve performansa dayali bilgilerin isgorenlerle paylasimi yer almaktadir
(Pfeffer, 1999).

Nevsehir otellerinde genis katilimli (340 isgoren, 15 otel] yapilan bir arastirma, isgorenlerin genel is tatminini
etkileyen faktorleri arastirmistir. Arastirma is tatminini dncelikli olarak insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin ve sosyal iliskilerin belirledigini géstermistir (Kusluvan ve Kusluvan 2005). Insan kaynaklari
uygulamalari icinde en belirleyici olan ise “performans de@erlendirme, secici ise alma, terfi firsatlari ve sosyal
haklar” olmustur.

Tirk Otomotiv Sektorid’'nde stratejik insan kaynaklari yonetimini arastiran bir calisma stratejik insan kaynaklari
uygulamalarini kullanan isletmelerin geleneksel insan kaynaklari uygulamalari olan firmalara gore daha yuksek
performansa sahip olduklarini belirlemistir (Ozutku ve Cetinkaya 2012). Calisma isletme performansinda en etkili
olan stratejik uygulamalarin “esnek calisma, isgérenle iletisim ve firsat esitligi politikalarinin” olduguna
dikkatimizi cekmistir.

Arastirmalar insani stratejik bir kaynak olarak yoneten isletmelerin uzun vadede daha basarili olacagini isaret
etmektedir. Insanin bir isletmede ne kadar stratejik kaynak olarak algilandiginin ve yénetildiginin gostergeleri
ise; insan kaynaklari yonetiminden dogrudan sorumlu yoneticinin bulunmasi ve orta/ biylk isletmelerde insan
kaynaklari biriminin kurulmus olmasi, birimin organizasyonda stratejik karar verme mekanizmalarina yakinligi
ve/ veya yonetim kurulunda yer almasi, insan kaynaklari stratejisinin varligi ve insan kaynaklari yénetiminin
dlctilmesidir (Ozcelik ve Aydinli, 2006).

Dinyada 1970'li yillardan sonra insan yonetimiyle ilgilenen birimin adi “personel b6limi”™ olmaktan ¢ikip yavas
yavas yerini “insan kaynaklari bélimtne birakmistir (Lundy, 1994). Personel yonetimi ismi sadece idari gorevleri
icermekte ancak insan kaynaklari yonetimi bu birimin sorumluluk alanini genisletmekte ve isletmenin icinde
daha stratejik bir gérev yiklemektedir.

Tirkiye'de farkli sektorlerden 307 kurulus ile yapilan arastirmada bu birimi insan kaynaklari olarak
adlandiranlarin orani 2000 yilinda %65,4 olarak tespit edilmistir (Arthur Andersen, 2000). Tablo 6'yi
inceledigimizde arastirmamizda insan kaynaklari bolimu bulunan 19 adet otel bulunmaktadir (%47). Bu oran
Turkiye ortalamasindan dustktir, bunun baslica nedeni bizim drneklemimizde isgoren sayisi fazla olan
isletmelerin oldugu kadar cok kiiciik isletmelerin de bulunmasidir. Sonuclar icinde bes yildizli otellerin biri haric
hepsi bu bélimi IK bélimi olarak adlandirilmistir. Bahsedilen otel ise bu birimi Personel ve Idari Isler Bolimi
olarak adlandirmaya devam etmektedir. Bu tabloda esas sasirtici olan hic IK/Personel Bolimi olmayan dokuz
otelin iki tanesinin dort yildizli olmasidir. Bunu aciklamanin bir yontemi iki otelin de isgdren sayisinin 50'nin
altinda olmasi olarak distiniilebilir. Ancak ayni isgéren adedine sahip dort yildizli yedi adet otelde 1K bélimii
kurulmustur. Ayrica cok basarili bir sekilde 6zel ve butik oteller kategorisindeki iki otel de bu bolimu
olusturmustur. Dolayisiyla buyuklik tek basina aciklayici bir sebep degildir.

—_—
({o]
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Tablo 6: insan Kaynaklari Béliimii ve Organizasyondaki Yeri

iINSAN KAYNAKLARI BOLUMU VE ORGANiIZASYONDAKI YERi | SIKLIK %

Insan Kaynaklarini Yoneten Birim

insan Kaynaklari Bslimi 19 47,5
Bu Sekilde Bir Birim Yok 9 22,5
Personel Bolimu 6 15,0
Personel ve idari isler Bolimii 4 10,0
Diger 2 5,0
Toplam 40 100,0
insan Kaynaklarindan Sorumlu Kisi

Diger 19 47,5
IK Midiri 9 22,5
Genel Midur Yardimcisi 8 20,0
IK Direktori 3 7.5
IK Koordinatorii 1 2,5
Toplam 40 100,0
insan Kaynaklari Béliimiinde isgoren Tam Zamanli Sayisi

0 9 22,5
1-2 22 55,0
3-4 6 15
5-6 3 7,5
Toplam 40 100
Ortalama IK isgoreni sayisi 2,1

insan Kaynaklari Béliimiinde Kademe Sayisi

Yok 13 &5
1 15 37,5
2 7 17,5
3 5 12,5
Toplam 40 100,0
IK Sorumlusunun Bagli Oldugu Yonetici

Genel Mudur 29 72,5
Otel Sahibi 7 17,5
Mali ve idari i§lerden Sorumlu Genel Miudir Yardimcisi 2 5,0
Diger 2 5,0
Toplam 40 100,0

Ust yonetimin ve otel sahiplerinin insan kaynaklarina ne kadar oncelik verdigi birinci derecede sorumlunun éinvani ve
kime bagli calistigi ile de alakalidir. Istanbul otelleri ile ilgili yapilan arastirmamizda sorumlu kisiye 1K
Muduri/Direktort/Koordinatéri tnvanini kullanan otel yizdesi %32 olmustur. Bu ortalama Turkiye ortalamasi olan
%55,1'in oldukca altindadir (Arthur Andersen, 2000). Ancak Tirkiye'de kictik ve orta dlcekli otellerde yapilan genis

capli bir arastirma bu orani %18,2 olarak tespit etmistir (Cetinel ve digerleri 2009). Calismamizin %90 ninin KOBI
oldugu diisiiniiliirse Turkiye geneline gére Istanbul otelleri biraz daha ileridedir. Otellerde bu tinvan olmadigi
durumlarda Genel Mudir Yardimcisi veya Muhasebe/Operasyon Miduri kendi diger sorumluluklariyla beraber
isgoren ile ilgili konularla ilgilenmektedir. Bu da cogunlukla insan kaynaklari yonetiminin acil olmasina gore ele
alinmasini ile sonuclanmaktadir. IK bolimi otellerde agirlikli olarak genel miidiire bagli calismaktadir (%72,5), otel
biyikligiine bagli olarak bazi isletmelerde ara bir kademe daha bulunmaktadir (Bes yildizli bir otelde mevcuttur). IK
boliminin sadece kiicik otellerde otel sahibine bagli (%17,5) calisacagi beklenirken, bunun aksine tc yildizli ve dort
yildizli otellerde bu uygulamaya daha sik rastlanmistir.

IK bolimleri daha idari buldugumuz faaliyetlerinin (6zlik isleri, maas 6demeleri, arac servisi yemek gibi) haricinde
glnimizdeki taniminda isletmenin insani daha yiiksek performans ile yonetmesini saglayacak gorevler edinmistir
(seciciise alim, strekli egitim, performansa bagli tcretlendirme, yetenek yénetimi, performans yénetimi, kariyer
planlama ve sosyal sorumluluk projeleri). Bizim dilegimiz Istanbul otellerinin de bu yonde bir gelisme gdstermesidir.
Ancak Tablo 7'yi inceledigimizde otellerin IK Bolimlerini en cok ise alma (%87,2), lcretlendirme (%84,6) ve ozliik
islerinin (%76,9) mesgul ettigini gérmekteyiz. Ginimizin isgérenlerini yakindan ilgilendiren kariyer yénetimi ise
otellerin yarisindan azinda bulunmaktadir (%43,6). Bunlarin yaninda degisen yasalarla beraber is gtivenliginin zaman
icinde 5nem kazanmis olmasi ve IK bélimlerinin bu konuyla ilgilenmesi sevindiricidir (%71,8). Bir diger sevindirici
konu ise az da olsa bazi otellerde sosyal yardim projelerinin IK'nin sorumlulugunda baslamis olmasidir (Diger %23,1).

Tablo 7: iK’nin Sorumluluk Alanlari

ise Alma 34 87,2
Ucretlendirme 33 84,6
Personel ve ozlik islemleri 30 76,9
is glivenligi 28 71,8
Bordro 28 71,8
Performans degerlendirme 24 61,5
Egitim 24 61,5
Saglik 22 56,4
Nakiller ve atamalar 18 46,2
Kariyer planlama 17 43,6
Servis 15 38,5
Diger 9 23,1
Toplam Otel 39 100,0

IK bolimiiniin organizasyona deger katmasi icin kendi icinde yapilanmasi da cok dnemlidir. Verimli bir IK bélimiinde
yeteri kadar isgéren olmali ve bu konuda egitim almis uzmanlar bulunmalidir. Halbuki arastirmamiza katilan 9 otelde
IK bolim yok ve otellerin yarisindan fazlasinda da ancak 1-2 kisi calismaktadir (Tablo 6). Bu tablo 6zel kategori ve (c
yildizli oteller icin beklenen bir durum olsa da, dort ve bes yildizli oteller icin beklenenin altinda bir géstergedir.
Ozellikle insan yogun isgéren bir sektér icin gostergeler IK departmaninin isgérenleri gelistirmeye yonelik yapacaklari
aktiviteler icin fazla zamanlari kalmadigina isaret etmektedir. Ancak diger sektdrlerin ortalamasi ile
karsilastirdigimizda durum géreceli olarak daha iyidir. Arastirmamiz kapsaminda bulunan otellerde ortalama isgdren
sayisi 95 ve ortalama IK isgoren sayisi 2,1 kisidir. Bir insan kaynaklari gérevlisi basina diisen isgéren sayis ise bu
durumda 45 kisidir. Bu Tirkiye ortalamasi olan 58 kisiye gore oldukca iyidir (Arthur Andersen 2000).

Anketimize cevap veren IK sorumlularinin biri haric hepsi 6n lisans ve {izeri seviyesinde egitimlidir, bu cok
sevindiricidir. Ancak insan kaynaklartile ilgili calismalarina ragmen otellerde bu konuda egitim almis isgéren sayisi
oldukea dustiktir (%41). Karsilastirmali olarak cevap verenler arasinda turizm konusunda egitim almis kisi adedi
biraz daha yiksektir (%56,4). Diger sektorlerde oldugu gibi otelcilikte de insan kaynaklari bolimlerinde isgérenlerin
egitimlerinin iyilestirilmesine ihtiyac vardir.
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Tablo 8: Ankete Cevap Veren insan Kaynaklari isgérenlerinin Profili

PROFIL SIKLIK %

Cinsiyet

Kadin 19 48,7
Erkek 20 51,3
Yas Ortalamasi 35,5 8,4 (std)
Egitim

Lise 1 2,6
On Lisans b 15,4
Lisans 26 66,7
Yiiksek Lisans 6 15,4
insan Kaynadgi ile ilgili Egitim

Var 16 41,0
Yok 23 59,0
Turizm ile ilgili Egitim

Var 22 56,4
Yok 17 43,6

Gelecegi planlamak ve isgorenlere yon géstermek icin her organizasyonun bir vizyon ve misyon calismasi yapmasi
gerekli. Sadece bu calismanin yapilmasi ve kapali kapilar arkasinda tutulmasi yeterli degil, bunun isgtrenler
tarafindan bilinmesi ve benimsenmesi de gerekiyor. Calismaya katilan otellerin %87'sinde bu sekilde bir calisma
yapilmis ve %56'sinda yazili olarak var (Sekil 1). Bu oranlar Turkiye ortalamalarinin biraz altinda ancak cok da kot
degil. Fakat genel resme baktigimizda otellerin ancak yarisindan azinda misyon ve vizyonun isgérenlerce bilindigini
gormekteyiz (%46). Isgérenler organizasyonun misyon ve vizyonu bilmezlerse ve benimsemezlerse hepsi ayri yonlere
gidebilir ve amacsizca calisabilirler. Bu nedenle bu gostergenin ilerde daha fazla tUzerinde durulmasi gerekmektedir.

Sekil 1: Otellerin Misyon ve Vizyonlari

Yazili Var
%56

Var Ama
Yazili Degil
%31

Yok %13

Insan kaynaklart yonetimi sistemleri gelismis isletmelerde firma stratejisine uygun bir insan kaynaklari stratejisi
vardir. Bu ayrica organizasyonda insan kaynaginin stratejik yonetimine verilen onemi gésterir. Tirkiye genelinde
isletmelerin yarisindan fazlasinda yazili bir IK stratejisi vardir ancak bu oran kiiciik ve orta dlcekli isletmelerde cok
daha dusuktur [Arthur Andersen, 2000). Turkiye genelinde yapilan baska bir arastirmada isgoren adedi 500'den az
olan firmalarda bir IK blimi oldugunu ancak IK stratejileri olmasina ragmen bunun yazili olmadigini ve yazili IK
stratejilerin ancak daha bilyiik firmalarda bulundugu belirlenmistir (Ozcelik ve Aydinli, 2006). Bizim arastirmamiza
katilan otellerin %90 de kiclk ve orta dlcekli isletme oldugu icin bu oranin disik olmasi beklenmistir. Ancak Sekil 2 de
gorildiigu gibi sonuclar beklenenin aksine cok disiik degildir, otellerin %77 sinde IK stratejisi vardir. Yazili IK

stratejilerinin artmasi otellerin IK bolimlerinin daha uzun vadeli planlar dahilinde calismasi ve organizasyonun
stratejik hedeflerine ulasmasina yardimci olacaktir. Ankete cevap veren yoneticilerin %74 G IK bélimlerinin
organizasyon stratejisine uygun calistiini bildirmistir (Sekil 3).

Sekil 2: Misyon ve Vizyon Dogrultusunda Belirlenmis iK Stratejisi

Bilgi Yok %5
Yok %18

Yazili
Var Ama
Yazili \C/);a;rak
Degil |
%33 %44

Sekil 3: IK Uygulamalarinin Otel Stratejisine Uygunlugu
Bilgim Yok %3

Kismen %23

Evet
%74

Insana ve insan kaynaklarinin ynetimine énem verildiginin bir diger gostergesi de IK'nin stratejik kararlara olan
katkisidir. Arastirmamizin bulgulari IK'nin diger konularda oldugu gibi stratejik karar verme konusunda da Ust
yonetime sadece destek olmaya devam ettigini ve kararlara dogrudan katkida bulunmadigini gostermistir. Tablo 9'da
gorildugu tzere IK daha siklikla belirlenen hedefleri isgérenlere iletmekte (%71,8), uygulanmasina destek olmakta
(%59) ve kontrolini gerceklestirmektedir (%53,8). Ancak otellerin yarisinda stratejik karar verme siirecine
katilabilmektedir (%56,4).

Tablo 9: iK’nin Organizasyondaki Stratejik Gorevleri

GOREV SIKLIK

Hedeflerin isgérenlere iletilmesi 28 71,8
Org. Strateji Uygulama 23 59,0
Org. Stratejisi Belirleme 22 56,4
Org. Hedeflerine Erisimin Kontrold 21 53,8
Yeni isletme Yatirimlari 1 2,6
Toplam Otel 39 100,0
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insan kaynaklari ve yonetim politikalari

Bir isletmenin nasil vizyon, misyon ve stratejik plani gelecege yon vermek icin olmazsa olmazi ise, organizasyon
semasl, yazili gérev tanimlari, yazili prosedurleri ve isgoren el kitabi gibi unsurlar da, insan kaynaklari yonetimini
yapilandirmak icin sarttir. Oncelikli olarak bircok insan kaynaklari fonksiyonun dogru olarak islemesi yazili gérev
tanimlarinin olmasina baglidir. Ornegin ise alimlar icin is tanimlari temel alinir. Ancak insan kaynaklari yénetimini
yapilandiramamis isletmelerde bu ve bunun gibi yazili prosedurlerin eksikligi olur. Arastirmamiza katilan otellerde de
insan kaynaklarinin yapilandirilmasinda eksiklikler oldugu gézikmektedir (Tablo 10). Yapilandirma yéninde en
gelismis yon is tanimlari (% 87) ve en az gelismis yon ise isgoren el kitaplaridir (%43).

Tablo 10: Yapilandirilmis insan Kaynagi Sistemleri

GOREV SIKLIK

Yazili Gorev Tanimlari 34 87,2
Organizasyon Semasi 29 74,4
Yazili Prosedirler 25 64,1
isgoren El Kitabi 17 43,6
Toplam Otel 39 100,0

Insan kaynaklari yonetimi bir sistem olarak distinilmelidir ciinkii kendi icinde tiim fonksiyonlar birbirini destekler. Is
tanimlari sadece ise alimlar icin kullanilmaz ayrica terfilerde de dnemli rol oynar. Farkli pozisyonlara gecmek isteyen
isgorenler is tanimlari kullanarak egitim aciklarini belirleyebilir ve ileriki pozisyonlar icin hazirliklara baslayabilir.
Yukaridaki tabloda otellerin yiiksek bir oraninda yazili is tanimlarinin bulundugunu belirtmistik (%87,2). Oteller is
tanimlarini her pozisyon icin olusturmuyor. En sik yénetici olmayan pozisyonlar icin olusturuyor (%71,8) bu da bize
bunun daha cok ise alimlar icin kullanilabilecegini gosteriyor. Otellerde yonetici kadrolariicin de is tanimlarinin
hazirlamasinda ve isgorenlere acikca iletmesinde fayda var. Bu sekilde kariyer basamaklarini tirmanmak isteyen
isgorenlerine hedefler koyulmasina destek olunabilir.

Tablo 11: Pozisyonlara Gore Yazili is Tanimlari

POZISYON SIKLIK

Yénetici Olmayanlar 28 71,8
Ust Kademe Yoneticiler 26 66,7
Orta Kademe Yoneticiler 23 59,0
itk Kademe Ydneticiler 22 56,4
Yonetici Adaylari (MT) 10 25,6

ige alim ve isten cikarma Sekil 4: Kadro Planlamasinin Uygulanmasi

Bir isletmedeki ise alim stireci ihtiyacin belirmesi ile baslar
ve dogru aday ise yerlestirilene kadar bir dizi aktivite ile
devam eder. Ancak bu ihtiyac 6nceden kadro planlamasi
ile ongorilebilirse pozisyon icin en dogru adayin secilmesi
ve yerlestirilmesi mumkin olur ve son dakika kararlarina
ihtiyac kalmaz. Turkiye genelinde firmalarin % 86,3 iinde
(Andersen 2000), KOBI otellerde ise %14,8'tinde (Cetinel ve
digerleri; 2009) kadro planlamasi yapilmaktadir. Arastirma
kapsamimizdaki otellerde de %82 oraninda kadro
planlamasi yapilmaktadir ancak tam olarak uygulanmasi
otellerin %67 sinde gerceklesebilmektedir.

Kismen
Uygulaniyor
%15

Uygulanmiyor
%18

Oteller farkli seviyelerdeki personel ihtiyaclarini gidermek icin farkli araclari kullanmalari gerekebilir. Ornegin
organizasyonun daha alt seviyesinde bulunan elemanlar icin arkadas tavsiyesi, internet kariyer siteleri ve sirket
kariyer sitesi kullanilabilecekken yoneticiler icin bunlar yeterli olmayacak ve sektorde tecribe kazanmis
danismanlik firmalarina basvurmak gerekecektir. Yapilan arastirmalar kiiclk ve orta dlcekli isletmelerde ise
alimlarda daha cok arkadas ve isgoren tavsiyeleri gibi yapilandiritmamis yontemlerin biyuk isletmelerde ise
danismanlik firmalari gibi yapilandirilmis yéntemlerin kullanildigini gésteriyor (Cetinel ve digerleri, 2009). Bunun
yaninda veriler isi sansa birakmayip yapilandiritmis yontemleri kullanarak dogru adaylari dogru pozisyonlara
yerlestiren organizasyonlarin uzun vadede isletme basarilarinin artigini géstermektedir (Altinay, Altinay ve
Gannon, 2008). Bizim sonuclarimiz internet kariyer sitelerinin zaman icinde diger tim ise alim yontemlerinin
onune gectigini gostermektedir (Sekil 5). Neredeyse cogu otel (%82) internet kariyer sitelerini kullanmaktadir. Bu
gelisme Ulkemizde son senelerde artan kariyer web sitelerini takip ederek de dogrulanabilir. Kariyer.net web
sitesinde Mart 2013 ayi itibariyle 44,940 is ilani, Yenibiris.com web sitesinde ise 39,415 is ilani bulunmaktadir. Bu
cok onemli bir gelismedir ve internet sitelerinden temin edilen adaylara ne tip diger ise alim tekniklerinin
uygulandigr calisilmasi gerekmektedir.

Internet kariyer sitelerinden sonra otellerinin isgorenlerin tavsiyesi (%77) ve tanidik araciliiyla elaman bulmay
(%54) diger yontemlere gére tercih ettigi gézikmektedir. Oteller danismanlik firmalarini cogunlukla Ust seviye
yonetici bulmak icin kullandiklarini bildirmislerdir (%18). Bu tablo otellerin yapilandiritmamis yéntemleri daha
sik tercih ettigine isaret etmektedir.

Sekil 5: ise Alm icin Aday Havuzu Olusturma

%82

%77
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Sekil 6'da goruldigu tzere ise alim yontemleri arasinda otellerin en sik kullandigi yontem birebir milakattir
(%95). Bu oran genel Tirkiye firma ortalamalariyla ve KOBI otellerde yapilan calismanin sonuclariyla
ortismektedir. Halbuki birebir milakat gtvenilirligi daha dislk bir yontemdir. Tek basina degil yetenek/mesleki
testler ile beraber kullanilmasi daha giivenilir olacaktir. Ozellikle otelciligin bazi bélimlerinde bunlar daha da
onemlidir (Yiyecek ve Icecek gibi). Ancak oteller mesleki testleri (%23) ve yetenek testlerini (%5) cok az siklikla
kullanmakta ve isgorenlerin tavsiyelerine oncelik vermektedirler. Amerika'da otel ve restoranlarda yapilan bir
calisma ozellikle ise alimlarda kisilik testleri uygulayan isletmelerde daha sonra isgdren devir oranlarinin
azaldigini tespit etmistir (Cho ve digerleri, 2006). Bu sekilde hem isletmeler kendilerine daha uygun kisileri
onceden belirleyebilmekte hem de bu testlerin streclerini gecen adaylar daha uzun islerinde kalmaktadirlar.
Ancak arastirmamizda kisilik testlerini uygulayan otellerin sayisi da cok dusuktir (%13).
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Sekil 6: ise Aum Yontemi

%95

Insan kaynaklari boliminin personel teminine verdigi 6nemin aynisini ayrilmalarina da vermesi gerekir. Ancak bu
sekilde isgoren devir hizini seneler icinde takip edebilir, isgorenlerin neden ayrildigini 6grenip yonetimde iyilestirme
gerceklestirebilir ve insan kaynaklarinin iyi yaptigi uygulamalarin sonuclarini da gésterilebilir. Otellerin Ucte birinde
hic isten ayrilanlarla milakat yapilmamakta ve yarisindan fazlasinda da bu konuyla ilgili istatistikler tutulamamaktadir
(Sekil 7 ve 8). Yonetimin en 6nemli prensiplerinden birisi “6lcmediginizi yonetemezsiniz” olarak bilinir, bu durumda
isgérenlerin neden ayrildigini tam olarak 6grenemezsek isgéren devir hizini da kontrol altina alamayiz diyebiliriz.

Sekil 7: Cikis Miilakati Yapiliyor mu? Sekil 8: isten Ayrilmalar ile ilgili istatistik Tutuluyor mu?

Evet %67 Hayir %33 Hayir %56 Evet %44

Egitim ve kariyer yonetimi

Egitim ilk giris pozisyonlari oldugu gibi her seviye isgoren ve yonetici icin dizenli araliklarla gerceklestirilmesi gereken
bir insan kaynagi yonetim fonksiyonudur. Arastirmamizda otellerin ne kadar dizenli egitim verdigini degerlendirmek
icin oryantasyon programinin varligi ve saatleri, egitim sirecinin yonetilis sekli, egitimlerin verilis yontemi ve cesitleri
ile ilgili sorular yoneltilmistir. Arastirmamizda bulunan oteller arasinda otellerin cok yiksek bir ylizdesinde standart
bir oryantasyon programi bulunmaktadir (%87,2). Bulunmayan oteller icinde bir tanesi dért yildizl, iki tanesi tc yildizli
ve bir tanesi de 6zel ve butik kategori otelidir (Tablo 12).

Tablo 12: Standart ise Alistirma Programi (Oryantasyon)

Evet 34 87,2
Hayir 5 12,8
Toplam 39 100,0

Glnumizde bircok isletme insan kaynaklari fonksiyonlarinin bir bolimind taseron firmalara devretmistir. Taseron
kullanma yontemi en sik ozluk isleri, maas ddemeleri ve egitim icin uygulanmaktadir. Bunun yaninda egitim
fonksiyonunu kendi biinyesinde bulundurmasina ragmen danismantlik firmalarinin yardimiyla egitimlerin
yurltilmesini gerceklestiren isletmeler de bulunmaktadir. Ancak kiiclk ve orta olcekliisletmelerde egitimler daha
cok isyeri egitimleri olarak gerceklesmekte ve diizenli olarak yapilmamaktadir (Cetinel ve digerleri, 2009).
Arastirmamiza katilan otellerin icinde sekiz otelde egitim fonksiyonun dizenli olarak yirutilmedigi bu nedenle hicbir
planlama da yapilmadigi anlasilmaktadir (Sekil 9). Geri kalan otellerin timinde egitim ihtiyaci iceriden
belirlenmektedir. Dizenli egitim faaliyeti bulunan otellerin cok yiksek bir ylizdesi egitimin iceriginin gelistirilmesini
(%62), planlanmasini (%84, yiritilmesini (%75) ve degerlendirilmesini (%75) iceriden yonetmektedir. Otellerin
disaridan egitim aldiklari en fazla destek egitim icerigi gelistirmek icindir. Yenilikleri takip etmek, isgorenlerin en son
bilgi ve teknoloji ile donanmasini saglamak icin disaridan en azindan icerikle ilgili destek almak gereklidir.

Sekil 9: Egitim Siireci
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Egitim ile ilgili yapilan arastirmalar verilen egitimlerin uzun vadede uretkenligi ve karliigr arttirdigr yontndedir
(Almeida ve Carneiro, 2009). Bir organizasyonun egitim bltcesi ve isgoren basina saglanan ortalama egitim saat
miktari organizasyonda egitime verilen dnemi anlamanin baslica yollaridir. Amerika'da 78 otel ve restoran
isletmesinde yapilan bir calismada bir yil icinde isgorenlerin aldigi ortalama egitim saati 30 olarak belirlenmistir (Cho
ve digerleri, 2006).

Biz de arastirmamizda otellerin son on iki ay icinde ayri ayri yoneticilerin ve yonetici olamayanlarin aldigi ortalama
egitim saat miktarini sorduk. lyi bir 5rnek telefon goriismesi ile ek bilgi topladigimiz bes yildizli bir otelden geldi.
Oteldeki insan kaynaklari egitim bolimunin bu verileri dizenli olarak bilgisayar ortaminda her isgéren grubu icin
takip ettigini gordik. Ancak arastirmamizin genelinde bundan cok farkli bir portre vardi. Verilen cevaplar
incelendiginde neredeyse birkac otelin disinda bu verileri saglikli takip eden olmadigini anladik. Ayrica oteller egitim
saatlerinin icine isbasi egitimlerini de kattiklart icin cevaplar icinde 5 saat diyen otel de oldu 1000 saat de. Bu nedenle
veriler arasinda karsilastirma yapmak veya ortalama almak da cok zor oldu. Bu konuda sektorde karsilastirma
yapilabilmemiz icin uzun vadede insan kaynaklari bolimleriyle ortak tanimlarda anlasilmasi ve dizenli olarak en
azindan yonetici ve yonetici olmayan iki grup icin istatistiklerin tutulmasi gerekecektir.

; . o . SN
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Sekil 10: Egitim Yontemi
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Dinya genelinde yapilan arastirmalar biytk firmalarin daha cok sinif ortaminda veya bilgisayar destekli yapilan
yapilandirilmis egitim yontemlerini tercih ettiklerini, kiiclik ve orta dlcekli isletmelerin ise isbasi egitimi, mentorluk
gibi yapilandirilmamis, bir diizene sokulmamis egitimleri tercih ettiklerini gostermektedir (Tanova ve Nadiri 2005).
Bizim arastirmamizda Sekil 10" da gortildigi gibi otellerin yontem olarak isbasi egitimleri agirlikli olarak kullanildigini
gormekteyiz (%82). Tirkiye KOBI otellerinde yapilan arastirma isbasi egitimlerinin kullanim oranini %74,8 olarak
bulmustur (Cetinel ve digerleri, 2009). Bizim sonuclarimiz diger sonuclara gore daha yiksektir ve yapilandirilmamis
yontemlere agirlikli olarak oncelik verildigi gozikmektedir. Daha sonraki calismalarda isbasi egitimlerinin ne
kadarinin onceden planlanmis ve diizene sokulmus egitimler oldugu incelenmelidir. Ayrica 6zellikle misteri ile
devamli etkilesimde bulunan isgdrenler icin sanal egitimlerin ve sinif ici egitimlerin daha sik kullanilmasi beklenebilir.
Bazi oteller isg6renlerin egitimlerinin bir bélimind anlatimli olarak bilgisayar ortamina tasimislardir. Bu durumda
egitimleri isgorenler is saatleri disinda tamamlayabilmektedirler. Halen Sekil 10°da gézikttugu Uzere bilgisayar
destekli egitimleri kullanan otel sayisi dustktir (%28). Zaman icinde bu oranin artacagi beklenmektedir.

Sekil 11: Kisisel Gelisim Egitimleri
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Turkiye genelinde sirketler sirasiyla ekip calismasi (%81,5), etkin iletisim (%79,5) ve liderlik egitimlerini (%78,5) tercih
etmektedirler [Arthur Andersen, 2000). Ancak arastirmamiz kapsamindaki otellerin kisisel gelisim egitimlerine diger
sektorler kadar 6nem vermedigi gérilmustur (Sekil 11). Verilen egitimler arasinda ekip calismasi otellerde énemini
korumaktadir (%56,41). Motivasyon egitimi (%53,8) liderlik egitimlerinin (%30,7) 6niine gecmistir. Otellerin insan
yonetimindeki zorluklarindan en dnemlisi cok sik isten ayrilmalardir. Bunda uzun calisma saatleri, farkli vardiya
saatleri ve zor calisma kosullari da rol oynamaktadir. Bunun yaninda ozellikle misafirlerle iletisim halinde olan
isgorenlerde ylksek enerji seviyesi, gller yizlilik ve misafirperverlik 6nemlidir. Bu nedenlerle otellerde motivasyon
egitimlerine 6nem verilmektedir.

Otellerde ydnetici ve yonetici adaylarina verilen kendi alanlarinda daha cok ilerlemelerini saglayacak uzmanlik
egitimleri bulunmaktadir. Arastirmamiz sonuclarina gére Istanbul otellerinde uzmanlik egitimlerine verilen dnem cok
dustiktir. Ozellikle kalite iyilestirme calismalarina verilmesi gereken 6nem distnildiigiinde sadece otellerin ticte
birinde bu egitimlerin veriliyor olmasi distindirictdir. Uzmanlik egitimleri arasinda oteller onceligi satis egitimlerine
vermektedir (Sekil 12). Oteller ayrica isgorenlerine kendi isletmelerinde kullanilan rezervasyon sistemleri gibi teknik
egitimler de saglamaktadir. Bu egitimlerin icinde genel sistem egitimi, Micros, Opera, Fidelio, On-g ve Amoro gibi
egitimler bulunmaktadir.

Sekil 12: Uzmanlik Egitimleri
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Insan kaynaklari bolimuniin isgérenlerle ilgili s6nemli gorevlerinden birisi de kariyer yonetimidir. Kusluvan ve
Kusluvan (2005) kariyer yonetimini “isgorenlerin bir meslekte veya iste ilerleme ihtiyaclari ile isletmenin isgiici
ihtiyacini uyumlastirarak, isletmedeki isglcu akisini ve seyrini dizenlemek icin yapilan planli bir caba” olarak
tanimlamaktadir. Bu durumda insan kaynaklari bolimu isgorenlere kariyer yonlerinin belirlenmesi ve yol haritasi
cizilmesi icin cesitli desteklerde bulunur. Bu destek faaliyetlerinin icerisinde birebir gorismeler, kocluk, mentorluk ve
egitim faaliyetleri bulunmalidir. Bu konuda isgorenler sorumlu oldugu kadar yoneticiler ve insan kaynaklari bolumu
de destek oldugunda daha iyi sonuclar alinir. Isgérenlerine bu konuda destek olan organizasyonlar isgérenlerini uzun
vadede kazanir. Arastirmamiza katilan otellerin yliksek oraninda bir kariyer yonetim sistemi yok (Tablo 13). Kariyer
yonetim sistemine sahip olan oteller daha cok bes ve dort yildizli, ancak onlarin da hepsi sahip degil. Ozel kategori
otellerden ikisi de bu sekilde bir sisteme sahip oldugunu belirtmis, belki de cok yapilandirilmamis yontemleri
kullanarak isgérenlerine yardimci oluyorlar.

Tablo 13: Kariyer Yonetim Sistemi

Evet 15 38,5
Hayir 23 59,0
Eksik Bilgi 1 2,6
Toplam 39 100,0

Kariyer yonetim sisteminin diger insan kaynaklari sistemleri ile iliskilendirilmesi gerekiyor. Daha dnce is
tanimlarinin varliginin isgérenlere ilerde bulunmak isteyecekleri pozisyonlara gecis dncesinde hazirlanmak icin
yardimci olacagindan bahsetmistik. Ayni sekilde kariyer yonetimine faydasi olan baska bir uygulama ise is
rotasyonlari. Farkli pozisyonlarda yetkinlik kazanan isgorenler ileride bunlari farkli pozisyonlara gecmek icin
kullanabilir. Ancak kisisel gelistirme yontemlerini incelerken is rotasyon uygulamalarinin otellerde cok dusuk
oranda (%30) kullanildigini goriyoruz.

Tablo 14: Kisisel Gelisim Uygulamalari

UYGULANAN YONTEM | SIKLIK

Egitim Olanaklari 27 69,2
Yetki Artirma 19 48,7
Kariyer Planlama 15 38,3
Is Rotasyonu 12 30,8
Is Zenginlestirme 4 10,3
Toplam Otel 39 100,0

Ozellikle genc isgérenlerin en cok ilgi duyduklari alan kendilerine hangi gelisim ve yiikselme olanaklarin
sunulacagidir. Arastirmamizdaki oteller en sik egitim olanaklarini kullanmaktadirlar (%69,2). Ancak verilen egitimler
daha cok isgorenlerin bulunduklari pozisyonlarla ilgili oldugu icin (Sekil 11 ve 12) onlari ileriye hazirlayacak firsatlar
yaratilamiyor. Esasinda tabloda gériilen bes calisma da ayri ayri 5Snemlidir. Ornegin yetki artirma olmadigi zaman
isgéren musterinin sorunlarini aninda cézemez ve zaman gectigi icin de misteri memnuniyetsizligi artar. Bu
problemin sonuclari arastirmamizin Booking.com web sitesinden toplanan verilerle yapilan analizler bolimuinde
misteri yorumlarini inceledigimizde cok sik karsimiza cikmustir. Ozellikle 6n biiro ile ilgili misterilerin olumsuz bir
cok yorumu bulunmaktadir. Bu problemlerin bir bolimin ¢6zimd yetki artirimidir. Sektorde bu uygulamalari yapmis
basarili isletmeler de bulunmaktadir. Ayrica is rotasyonu ile isgorenlerin bilgi ve becerileri iyilestirilebilir ve
monotonlasmadan dogan verimlilik azalmalari engellenebilir. Ancak insan kaynaklari boluminin bu aktiviteleri
onceden planlayabilmesi gereklidir.

Motivasyon: Performans degerlendirme ve licretlendirme

Konaklama sektorinde yonetimin onemli sorunlarindan bir tanesi cok sik isten ayrilan isgorenlerdir. Sezona bagli
isgoren isletmelerde bu mevsimselligin getirdigi bir durumken ve daha kabul edilebilirken, sehir otelciliginde
isletmelerin verimliliklerinin dismesine sebep vermektedir. Arastirmamizda otellerin isgdren devir hizlarini
hesaplayabilmemiz icin insan kaynaklari birimlerine bir sene icinde kendi istegiyle ayrilan, isten cikarilan ve ortalama
isgoren oranlari soruldu. Sorular yoneticiler ve yonetici olamayanlar icin ayri ayri istendi. Toplanan yonetici verileri cok
saglikli olmadigi icin calismamiza aktarilmadi, sadece yonetici olmayan isgérenlerin verileri degerlendirildi.

Amerikan Calisma Istatistiklerine gore dinlence ve agirlama sektériinde yonetici olmayan isgorenlerin ortalama devir
hizi 52,2'dir (US Bureau of Labor Statistics, 2006) ve Avustralya'da 64 otel isletmesine yapilan bir calismada ortalama
devir hiziise 50.74 olarak bulunmustur (Davidson, Timo ve Wang, 2010). Tirkiye'de 29 bes yildizli otelde yapilan
calisma otellerin dokuz yillik bir sire icinde isgorenlerinin %85'ini kaybettigini gostermistir. Bu sonuc isgoren devir
hizinin tlkemizdeki bes yildizli otellerde ylksek oldugunu gostermistir. Bizim arastirmamizin tamamina katilan 39
otel olmasina ragmen isgoren devir oranlarini hesaplayabilmemiz icin 29 otel verilerini paylasmistir ve sekiz bes
yildizli otelin sadece dordl bu degerlendirmeye katilabilmistir. Bu durumda drneklemin geneli daha az isgoreni olan
otellerden olusmustur. Sonuclar otellerde ortalama isgdren devir hizini 21,9 olarak géstermektedir, dolayisiyla bu
oteller toplam isgiclerinin beste birini her sene degistirmektedir. Bu oran diger ilkelerdeki calismalarla
karsilastirildiginda yine de diisiik kalmaktadir. Isgéren devir hizi iilkemizde sezonsal olarak ise alim yapan resort
oteller icin daha yiiksek olacaktir. Ancak bizim calismamiz sehir otelciligi icin yapilmistir ve Istanbul otelleri yiiksek
sezon donemlerinde tam zamanli isgoren almak yerine stajyer ve cagrildiginda gelen elemanlari tercih etmekte veya
taseron firmalar araciligiyla aciklarini kapatmaktadir. Ayni zamanda tabloda dikkat ceken baska bir dzellik ise isgéren
devir hizinin yiiksek yildizli otellerde daha fazla oldugudur (Tablo 15). Bizim analizimize dort adet bes yildizli otel
katilabilmistir, ayni calisma daha cok otelin katildigi sekilde yapilirsa daha saglikli olacaktir.

Tablo 15: Otellerde Yonetici Olmayan isgérenler icin Devir Hizi (Y1l Bazinda)

Ozel Kategori ve Butik 17,8
3 Yildiz 17,2
4 Yildiz 27,8
5Yildiz 23,4
Ortalama 21,9
Enaz 6,2
En Fazla 90
Toplam Otel 29

Otellerin isgoren bagliligini artirmak ve isten ayrilmalari diizeltmek icin dizenli ve planliinsan kaynagi yonetim
araclarini kullanmalari gerekir. Tablo 16'da gorildugu Uzere arastirmamiza katilan otellerde isten ayrilmalar
azaltmak icin en sik Ucret ve yan menfaatlerden faydalanmaktadirlar (%71,8). Kisisel gelisim olanaklari ise cok daha
az isletmede uygulanmaktadir (%64,1). Otellerde fiziksel calisma ortaminin 6zelliklerinin iyilestirilemeyecegine dair
genel bir disunce vardir ve bu konuda fazla calisma yapilmamaktadir.

Tablo 16: isten Ayrilmalari Azaltma Yontemleri

UYGULANAN YONTEM SIKLIK

Ucret Ve Yan Menfaatler 28 71,8
Kisisel Gelisim Olanaklari 25 64,1
Esnek Calisma Saatleri 5 12,8
Fiziksel Calisma Ortami 5 12,8

Toplam Otel 39 100,0
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Isgérenlerin firmaya bagliigini artirmak icine neredeyse otellerin yariya yakini piyasa ortalamasinin tizerinde ticret
verdigini belirtmistir (Tablo 17), ayni sekilde otellerin yarisindan fazlasinda prim uygulamasi bulunmaktadir
(Performansa bagli ve sadece prim). Bunun yaninda bekledigimiz gibi 6zel saglik sigortasi sektorde hemen hemen hic
olmayan bir uygulamadir, kar pay! ise gercekten hic verilmemektedir.

Tablo 17: isgorenlerin Otele Bagliligini Artiracak Yontemler

UYGULANAN YONTEM SIKLIK

Piyasa Ortalamasinin Uzerinde Ucret 17 43,6
Performansina Gore Prim 15 38,5
Prim 11 28,2
Ozel Saglik Sigortasi 2 5,1
Kar Payi 0 0,0
Diger 4 10,3
Toplam Otel 39 100,0

Organizasyonlarda kullanilan atama kriterleri isgorenlerin performansini dogrudan etkileyen faktorler arasindadir.
Bireysel veya grup performansinin degerlendirildigi ortamlarda isgorenler emeklerini bu yonde daha fazla
yogunlastirabilir. Bizim calismamizda otellerin yariya yakini bireysel performansi géz ontinde bulundurmak yerine
calisilmasi gereken sireyi veya minimum kriterlerle beraber slireyi atama kriteri olarak kullanmaktadirlar. Siire tek
kriter olarak kullanildiginda giinimuziin isgérenleri yeteneklerinin ve performanslarinin degerlendirilmedigini
diistinerek mutsuz olmakta ve daha diisiik performans géstermektedirler. isgérenler icinde egitimli ve yiiksek
performansli olanlar performanslarinin fark edilecegi isletmeleri tercih etmektedirler.

Tablo 18: Atama Kriterleri

KRITER SIKLIK %

Sadece Hak Edis veya Sadece Bireysel Performans 17 43,6
Calisilmasi Gereken Siire ve Hak Edis Kriterleri 1 28,2
Calisilmasi Gereken Siire (Kidem) 8 20,5
Eksik Bilgi 3 7,7
Toplam 39 100,0

Atamalar ve Ucretlendirme icin performansi temel alan firmalar arttikca performans degerlendirmesi daha dizenli
yapilmaktadir. Turkiye genelinde farkli sektorlere beraber yapilan calismaya katilan firmalarin %80°inde performans
degerlendirme sistemi bulunmaktadir (Arthur Andersen, 2000). Ancak bizim arastirmamizda otellerin %38,5'inde
standart bir degerlendirme sistemi ve formu oldugu tespit olmustur (Tablo 19). Sonuclarimiz gésteriyor ki sadece

kicuk oteller degil dort yildizli ve bes yildizli otellerde bu konuyu cok 6nemsememis (2 adet bes yildizli otelde ve 6 adet

dort yildizli otelde hic yok].

Performans degerlendirmesi yapan oteller bunu yoneticileri ve yonetici olmayanlar icin farkli sikliklarda yapiyor.
Yoneticiler icin alti ayda bir yapan oteller de var yilda bir yapan da var. Yonetici olmayanlar icin tc aylik, yari yil veya
yillk performans degerlendirmesi de gériiyoruz. Ozellikle servis sektérii oldugu icin performans cok daha sik
araliklarla takip edilmesi gerekiyor olabilir. Performans yonetim sistemi olan otellerin kullandigi kriterler tam bir
dizen icinde degil. Siklikla oteller birkac kriteri ayni anda kullaniyor. Arastirmamizda en sik goziken yetkinlik bazli
kriterler gézikuyor (%22,7).

Tablo 19: Performans Degerlendirme Sistemi ve Formu

SIKLIK %
Evet 15 38,5
Hayir 24 68,5
Toplam 39 100,00

Sekil 14: Performans Degerlendirme Sikligi
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Performans degerlendirmesinin amacina ulasmasi icin en verimli yontem degerlendirmenin isgorenle beraber
yapilmasi ve mutlaka degerlendirme yapildiktan sonra performans degerlendirme gorismesi sirasinda sonuclarin
gozden gecirilmesi, anlasma saglanmasi ve gelecek icin yeni hedefler belirlenmesidir. Eger sonuclar bu sekilde
kullanilmayacaksa hic dlctilmemesi daha dogru olacaktir, aksi takdirde performans degerlendirmesi ile
6zdeslestirilen tim negatif sonuclar dogacaktir. Arastirmamiz géstermistir ki performans degerlendirme yapilmasina
ragmen bes otelde sonuclar isgérenlerle hic paylasilmamakta ve Uc otelde de ancak istendiginde paylasilmaktadir.
Tum otelleri degerlendirdigimizde yarisindan azi (14 otel] saglikli degerlendirme yapmaktadir (Tablo 20).

Tablo 20: Performans Degerlendirme Kriterleri

KRITERLER SIKLIK %
Yetkinlik Temelli 19 %90,5
Hedef Temelli 14 %66,7
Davranis Temelli 14 %66,7
Diger 1 %4,8
Toplam 21 %100,0

Tablo 21: Performans Degerlendirme Sonuclari

PERFORMANS DEGERLENDIRMESi SONUCLARI SIKLIK

Degerlendirilen Kisi Gormez 5 %22,7
Degerlendirilen Kisi Gorir ve Gortisme Talep Edilebilir 3 %13,6
Degerlendirilen Kisi Gorur ve Degerlendiren ile Mutlaka Gorusur 4 %18,2
Performans Degerlendirmesi Karsilikli Yapilir 10 %45,5

Toplam 22 %100,0
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Insan kaynaklari bolimiiniin sorumluluk alanlari icinde bulunan baska bir gorev de piyasada ticret arastirmalar
yapmak, uygulanan Ucret politikasinin piyasadaki rekabetciligini dlcmek ve organizasyonda bulunan her pozisyon icin
dizenli Ucret ayarlamalari gerceklestirmektir. Glinimuzde isgorenler aldiklari Ucretleri baska firmalardaki benzer
isgorenlerle oldugu gibi firma icindeki diger isgorenlerle de sik sik karsilastirmaktadir. Ucret artislarinin yapilma
kriterleri ve kriterlerin iletilmesi isgorenlerin motivasyonunu dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle bizim tarafimizdan
istenilen enflasyonun yaninda bireysel performansin da Ucret artislari icin g6z ontinde bulundurulmasidir.
Arastirmamiza katilan otellerin yarisindan fazlasi (%56,4) bireysel performansi géz 6niinde bulundurduklarini
bildirmislerdir. Fakat otellerin ancak %38'i diizenli olarak performansi degerlendirmektedir. Dolayisiyla bireysel
performansi Ucret artislari ve terfiler icin kullanilacak olan otellerin performans degerlendirmelerini gdzden
gecirmeleri ve dizenlemeleri gerekecektir.

Sekil 15: Ucret Artislarini Etkileyen Faktorler
%56,4

%51,3 %51,3

%33,3

Ucret artislarina sebep olan baska bir neden de atamalardir (%51,3). Bu beklenen bir sonuctur, ancak eger lcret
artislari icin tek yol bu olarak sunuluyorsa terfi olamayan isgorenlerde motivasyon disikligiine sebep verecek ve terfi
arayislari baska otellerde devam edecektir. Bu da gencler arasinda sik gorilen bir aliskanliktir. Ayni pozisyonda
kalarak gorev zenginlestirmesi ve sorumluluklarin artirilmasi yoluyla da Ucret artislari gerceklestirilebilmelidir.

Arastirmamiz kapsamindaki hicbir otelde Ust yonetime dahi kar dagitimi yapilmadigi anlasilmistir (Tablo 17), ancak
satislara bagli olarak cesitli gérevlerdeki isgorenlere prim 6denmektedir (%33,3). Alinan kisisel gelisim egitimleri
incelendiginde isgorenlere ekip calismasi ile yaygin egitimler verildigi belirtilmistir ancak odillendirmeye gelindiginde
takim calismasina uygun bir Ucret sistemi gozlenmemektedir. Grup calismalarina bagli tcret artislari sadece %7
duzeyindedir. Ekip calismasini gelistirmek isteyen otellerin bu konuyu gozden gecirmesi gerekecektir, insan
kaynaklari bir sistem olarak bittintyle uyum icinde olmalidir.

Firmalarin Ucret politikalari birbirinden farklilik gosterdigi gibi saglanan ek kazanclar da farklilik gostermektedir. Bu
farkliliklar sektorler arasinda da bulunmaktadir (bazen yasalar geregi de olabiliyor). Ornegin bazi sektorlerde dzel
sigorta, 6zel emeklilik yaygin kullanilirken bizim arastirmamiz gostermistir ki ancak iki otelde 6zel sigorta uygulamasi
vardir (Tablo 17). Gelisen teknoloji ile beraber otellerin isgorenlerine en fazla sagladiklar ek kazanc cep telefonudur
(%46,2). Mavi yakali isgérenler icin bayram harcligi (%38,5) ve yol parasi (%33,3) ve yéneticiler icin de araba (%15,4) ve
benzin masrafi (%12,8) kullanilmaktadir. Diger sektdrlerde mevcut olan lojman, kullip/dernek tyeligi, yemek fisi,
yakacak yardimi uygulamalari otellerde bulunmamaktadir.

Sekil 16: Oteller Tarafindan Saglanan Ek Kazanclar
%46,2

%38,5

%15,4

%15,4
| i %12,8
\
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Motivasyon

Organizasyon icinde cesitli iletisim araclarini kullanarak organizasyonun misyon, vizyon ve hedeflerini, isgorenleri
ilgilendiren sirket satin alma, birlesme gibi 6nemli haberlerini hizlica isgérenlere iletilmesi tim isgdrenlerin
emeklerini ayni yonde harcamalari icin onemlidir. Bu iletisim yukaridan asagiya olmasi gerektigi gibi farkli yontemler
kullanilarak asagidan yukariya da olmasi saglanmalidir. Saglikli organizasyonlarda iletisim her yone hizlica akar.

Tablo 22: Plan ve Hedeflerin isgorenlere Yapilandiritmis Yollardan iletilmesi

SIKLIK %
Evet 27 69,2
Hayir 10 25,6
Eksik Bilgi 2 5,1
Toplam 39 100,0

Turkiye genelinde farkli sektorlere yapilan calismada firmalarin %87,3'niin plan ve hedefleri yapilandirilmis
yollardan isgorenlerine ilettigi gézikmektedir (Arthur Andersen, 2000). Ancak calismamizdaki otellerin
%25'inde yapilandirilmis iletisim hic gerceklesmemektedir (Tablo 22). Tahminimiz bu otellerde yéneticiler
hedefleri biliyorlardir ancak hedeflerin isgorenlere iletilmemesi bize isgorenlerin butinlik icinde
calisamadiklarini, belki de amacsizca calistiklarini ve sik sik hedeflerin aksine kirek cektiklerini isaret
etmektedir. Bu sekilde olan otellerde yéneticilerin hedefleri tutturmasi cok daha zor olacaktir. Iletisimi
yapilandirmis yollardan saglayan oteller yontem olarak siklikla yazili duyurular ile iletisim kurduklarini ve
ayrica toplantilar ve intraneti de kullandiklarini bildirmislerdir (Sekil 17). Iletisimde birden fazla yénetimin
kullanilmasi daha saglikli olacaktir.
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Sekil 17: Plan ve Hedeflerin isgorenlere iletilmesi
%77
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Yukarida iki yénli iletisimin 6neminden soz etmistik. Iletisim yukaridan asagiya oldugu gibi asagidan yukariya da ayn
kolaylikla ve hizla akmalidir. Asagidan yukariya iletisimi saglamanin yapilandirilmis yolu diizenli araliklarla tim
isgorenlere uygulanacak ve birimler arasi karsilastirma yapmamizi saglayacak is tatmini dlcimleridir. Dizenli yapilan
gozlemler, goridsmeler ve anketler isgorenlerimizin goruslerini yonetime iletmelerini kolaylastiracak ve bizim yoneyim
olarak yaptigimiz iyilestirmelerin sonuclarini 6grenmemizi saglayacaktir. Arastirmamiz tekrar otellerin asagidan
yukariya iletisim araci olarak yapilandirilmamis insan kaynaklari yontemlerini kullandigini géstermektedir. Oteller
yontem olarak siklikla gozlem (%51,3), is disi sohbetler ve goriismeyi (%46,2) tercih etmektedirler. Daha
yapilandirilmis yontemler olan isgoren devir hizi ve is tatmini anketi daha az siklikla uygulanmaktadir.

Tablo 23: is Tatminini Olcmek icin Kullanilan Yontem

YONTEM SIKLIK

Gozlem ve/veya is disi sohbetler 20 51,3
Birebir milakat 18 46,2
Calisan devir hizi 11 28,2
Is tatmini anketi 7 17,9
Herhangi resmi bir yontem uygulanmiyor 6 15,4
Toplam 39 100,0

Asagidan yukariya iletisimi saglamanin bir diger yolu ise isgdrenlerin sikayetlerini kolay yukariya duyurmalari icin
prosedurlerin bulunmasidir. Otellerin Ucte birinde bu mekanizmalar bulunmamaktadir. Béyle durumlarda tst
yonetime sesine duyuramayan ve sorunlarin cozlilemeyecegine inanan isgérenler mutsuz olacak ve bunu calisma
ortamina yansitacaklar ve bir stire sonra isten ayrilacaklardir.

Tablo 24: Sikayetleri Cozmek icin Prosediirlerin Varligi

Evet 25 64,1
Hayir 13 33,3
Eksik bilgi 1 2,6

Toplam 39 100,0

Sonuclar ve Oneriler

Konaklama sektorinde misafir memnuniyetini artirmanin yolu misafirlerin ihtiyaclarini anlayabilmek, cevap
verebilmek ve onlar icin bir deger yaratabilmekten gecer (Chand 2010). Bunu gerceklestirmenin yontemi ise
yetkin calisanlar secmek ve onlari etkin ve verimli bir sekilde yonetmekle olur. Sektorde rekabetci olabilmek icin
insan yonetimine dnem verilmesi sarttir. Turizm sektortinde insan yonetiminin dizeltilemeyen kronik sorunlari
vardir (Baum 2007). Bu sorunlarin arasinda ylksek isgéren devir hizi ve ayrilan kisilerin yerine yetenekli ve
egitimli isgorenlerin bulunamamasi isletmeciler icin dnem tasimaktadir. Sorunlarin bir bolimunin ¢ozimu iyi
insan kaynaklari uygulamalarinda yatar. Ancak konaklama sektori diinya genelinde insan kaynagi yonetimi
bakimindan az gelismistir (Rowley ve Purcell 2001). Bizim arastirmamizin insan kaynaklari yonetim bolim
otellerin insani nasil yonettigini anlamaya ve insanin nasil daha rekabetci bir sektor yaratabilecegini anlamaya
yoneliktir.

Calismamizin birinci bolimu 6rnek aldigimiz Istanbul otellerin insan kaynagini halen stratejik kaynak olarak
kullanmadigini géstermistir. One cikan bulgular su sekildedir:

e Insan kaynagi sorumlusu olmayan veya biiyikligine gore cok az IK uzmaniyla calisan oteller var.
e insan kaynaklari birimi stratejik kararlarda yénetime destek birimi olarak calisiyor ancak kararlara katilmiyor.
e insan kaynaklari birimleri performansi artiracak uygulamalar yerine idari faaliyetler ile mesgul.

e insan kaynaklari birimlerinde IK egitimi alan kisi sayisi cok disuktir.

Calismamizin ikinci bélimii otel calisanlarinin demografik bilgilerini degerlendirmistir. One cikan bulgular su
sekildedir:

e Hem ydnetici olmayanlar hem de yoneticilerin egitim seviyesi yiksektir. Ancak turizm egitimli calisan adedi
disuktir.

e Kadin calisan oranlari Turkiye ortalamasi ile uyumludur, ancak 6zel ve butik otel kategorisinde daha fazla
kadin calismaktadir.

» Ortalama oda basina diisen calisan sayisi Istanbul otelleri icin disUktir, yildiz kategorisi icinde farklilik en cok
dort yildizli otellerde goze carpmaktadir.

Calismamizin lcilincl bolimi otellerin daha siklikla yapilandirilmamis insan kaynagi yonetim sistemlerini
kullandigini gostermistir. Bunlarin arasinda en az kullanilan veya yapilandirilmamis olarak uygulanan sistemler
performans yonetimi, kariyer yonetimi, sinif ortaminda egitim ve kar payi dagitimlaridir. Ayrica on iki farkli insan
kaynagi uygulamasi ile ilgili otellere isgorenlere uygulanma oranlari sorulmus ve sorular Tablo 25'de
ozetlenmistir. Bu sonuclar da genellikle bahsedilen yapilandirilmis uygulamanin isgérenlerin coguna
uygulanmadigini gostermistir. Ancak bunun yaninda bu uygulamalarin tamamini calisanlarinin %81-100ine
uygulayan oteller de vardir. En yaygin kullanilan uygulamalar sikayet mekanizmalarinin varligi, is tanimlari ve
bilgi paylasimidir. Diger one cikan diger bulgular su sekildedir:

e Isgorenden performans artisi isteniyor ama performans élciilmuyor ve yonetilmiyor.

e isgéren bagliligi isteniyor ama is tatmini anketi yapilmiyor, isgérenler ile iki yonli iletisim kurulmuyor, isten
ayrilmalarin nedenleri arastirilmiyor.

e Egitimli isgorenler cogunlukta ama kariyer beklentileri desteklenmiyor.
e Takim olarak calisma isteniyor ancak bireysel odiller kullaniliyor.
e Yapilandirilmamis ise alim tekniklerinin uygulanmasi uygun olmayan isgoren secimini destekliyor.

Otellerin uygulamalarini yildiz kategorilerine gruplandirilarak ayrica incelenmistir. Kategorilere arasinda
farkliliklar mevcuttur. Bu konu ile dne cikan diger bulgular su sekildedir:

e Butik ve 0zel kategori otellerin icinde iyi insan kaynaklari uygulamalarini uygulamaya yonelik adimlar atmis
kuruluslar bulunmaktadir (Toplam 7 otel bu kategoride). Bunlarin arasinda iki tanesinde dort yildizli otellerin
bazilarinda bile bulunmayan uygulamalar vardir; insan kaynagi departmani, IK midird, calisanlarca bilinen yazili
misyon ve vizyon, IK stratejisi, ise alim testleri ve lcretlere baglanmis performans degerlendirme sistemi gibi.
Ancak bu kategorideki isletmelerde turizm egitimli calisan yizdesi cok dusuktur.

istanbul Otellerinin 360° Degerlendirmesi &.Io



istanbul Otellerinin 360° Degerlendirmesi 8

Tablo 25: insan Kaynaklari Prosediirlerinin isgorenlere Uygulanma Oranlari

1

2
3
4
5
6
7
8
9

IK UYGULAMASI

Bilgi Paylasimi

is Analizi

icerden ise Alim

Is Memnuniyeti Anketi

ise Katilim Programlari
Kar Dagitimina Katilim
Sikayet Mekanizmalari

ise Alim Testleri

Performansin Ucretlenmeye Baglanmasi

10 Performans Degerlendirmesi Sisteminin Varlig

1

1

1 Egitim Saatleri

2 Atama Kriterleri:

Sadece Hak Edis veya Bireysel Performans

Calisilmasi Gereken Stire ve Hak edis Kriterleri

Calisilmasi Gereken Siire (Kidem)

Hakkedis Kriterleri, Siire Ayniysa

Eksik Bilgi

1

%35,9

38,5
46,2
59,0
59,0
92,3
35,9
56,4
61,5
59,0

Isgéren

Yonetici

2 3
%10,3 %12,8
7,7 12,8
35,9 10,3
51 7,7
20,5 15,4
0,0 0,0
7,7 10,3
10,3 7,7
12,8 7,7
5,1 5,1

Ortalama 26
Ortalama 35

%43,6
%28,2
%20,5
%0,0
%7,0

4

%10,3
10,3

2,6
51
5,1
0,0
7,7

12,8

2,6
5,1

Std.
Std.

Uc yildizli oteller kategorisinde iki adet otel olmasi gereken iyi insan kaynaklari uygulamalarinin cogunu
uygulamaktadir (Toplam 7 adet otel bu kategoride). Iki-iic otel ise uygulamalarin bazilarini secmis ve devam
ettirmektedirler. Mesela isten ayrilmalarla ilgili istatistik tutmuyorlar; diger degisle isten ayrilmayi tam anlamiyla
yonetmiyorlar ama isten ayrilma miulakati yapiyorlar. Diger 2 otel ise hic bir sekilde insan kaynagini yénetmek ve yi
degerlendirmek icin caba icine girmemektedir.

Sekil 18: insan Kaynaklari Prosediirlerinin isgorenlere Uygulanma Oranlari

Performans Deg. Sistemi

Performansin...
ise Aum Testleri
Sikayet Mekanizmalari

Kar Dagitimina Katilim

ise Katilim Programlart

is Memnuniyeti Anketi
icerden ise Alim
is Analizi

Bilgi Paylasimi

W %0-20

35,9

46,2

38,5

W %21-40
59,0
61,5
56,4
7,7

92,3

59,0

59,0
7,7

W %41-60 W %61-80
51 151 5,1
12,8
10,3 7,7
10,3 7,7
20,5
51F 77 51
35,9
12,8 10,3

%30,8
30,8
5,1
23,1
0,0
7,7
38,5
12,8
15,4
25,6
36,1
77,8

W %81-100

25,6

51 2,6

12,8

38,5

15,4
23,1
10,3

30,8

15,4

12,8

0,07,7

50,0

26.5,1

Dort yildizli oteller icinde 8 adet otel iyi insan kaynaklari uygulamalarini cogunlukla uygulamaktadir (Toplam 18 otel bu
kategoride). Bu grubun icinde 5 adet otel en iyi 6rnek olarak gésterilebilir cinki uygulamalari nerdeyse tim
calisanlarina esit oranda kullaniyor. Bu oteller ise alim testleri, is tatmini anketi, performans degerlendirme gibi IK
uygulamalarini kullaniyorlar. Bunun yaninda iki adet otel ise belki dort yildizli kategorisinde nasil bulunduklarini bile
bize merak ettirecek sekilde hemen hemen hichir yapilandirilmis yonetim uygulamasi yok.

Bes yildizli oteller icinde (¢ tanesi sektor icinde uygulamalarini en ileriye tasimislardir (bu kategoride 8 adet otel var].
Bahsedilen Uc otelin insan kaynaklari birimlerinde bile en az 5-6 kisi calismakta. Bes yildizli otellerde turizm egitimli
calisan yuzdesi de oldukca yuksektir; ayrica ise alim proseddrlerine cok dnem vermektedirler. Ayni sekilde sirket ici
egitimlerini cesitlendirmisler ve calisanlarinin kariyer yonetimini desteklemek icin icerden yikseltmeler yapmakta ve
kisisel gelisim olanaklari tanimaktadirlar. Bunun yaninda 2 adet bes yildizli otel ise uygulamalari en diisik seviyede
uygulamaktadir.

Otelleri degerlendirdikten sonra yapabilecegimiz baslica dneriler su sekildedir:

e Kiictk otellerin yonetimlerine egitim destegi verilmesi gerekir. Calisanlara turizm egitimi, otel sahiplerine ve genel
muddurlere de yonetim destegi faydali olacaktir.

* lyi uygulama 6rnekleri bulunan otellerin tecriibelerini paylasacaklari ortamlar yaratitmalidir (6r. vaka calismalari). lyi
uygulama ornekleri sadece bes yildizli degil tim kategorilerden secilebilir.

» Ulkemizde belki bilgiyi digerleriyle en az paylasan sektér konaklama sektoridiir. Otel yoneticileri hangi bilgilerin
toplanmasi, degerlendirilmesi ve yonetilmesi ve hangi bilgilerin sektorle paylasilabilecedi konusunda esit oranda
tecriibeye sahip degildirler. Bu konuda universitelerden destek alinabilir. SaydamUligin cok 6nem kazandigi
glnimuzde bilgi paylasiminin gindeme gelmesi rekabetciligimizi bireysel degil sektor olarak artirmamizda anahtar
rol oynamaktadir. Sektor kendi problemlerini cozmek kendi icinde yardimlasmalidir.

Satis ve Pazarlama Yonetimi

Amac

Satis ve pazarlama anketinin amaci 6rneklemde bulunan cesitli oteller tarafindan satis ve pazarlamada kullanilan
yontemlerin degerlendirmesini yapmaktir.

Yontem ve sinirlamalar

Arastirmada yer almayi kabul eden 40 otelin satis ve pazarlama yoneticisine isletmelerindeki irtibat kisileri araciligiyla
anketler gonderildi. Toplamda yalnizca 37 gecerli anket tamamlanarak arastirma ekibine ulastirildi. Anket, 6zel oteller
tarafindan beyan edilen misteri profilinin yani sira pazarlama butcesi, kullanilan satis ve pazarlama tekniklerine dair
sorular iceriyordu.

Bulgular

Oteller tarafindan beyan edilen bilgilere gore (Tablo 26) otellerin cogunlugu en cok Avrupa Birligi tlkelerinden gelen
misafirleri agirliyor. Bu grubu yerel Tirk misafirler ile Ortadogu’dan gelen turistler izliyor. Otellerin beyan ettigi
bilgiler, musteri anketleriyle de paralellik gosteriyor.
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Tablo 26: Otellerine Gore Misafirlerin Geldikleri Ulke

Turkiye

AB Ulkeleri

Kuzey Amerika

Asya

Ortadogu

Rusya

Diger

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

% 5 veya daha az
% 6-% 15

% 16-% 25

% 26'dan cok
Eksik

Toplam

OTELLERDE KALAN MiSAFIRLERIN GELDIKLERi ULKELER HOTEL SAYISI
9

20

37
15

28
37

%

24,3
10,8
18,9
40,5
5,4
100,0
2,7
16,2
21,6
54,1
5.4
100,0
40,5
18,9
10,8
8,1
21,6
100,0
29,7
32,4
2,7
5.4
29,7
100,0
24,3
27,0
10,8
24,3
2,7
10,8
35,1
24,3
8,1
10,8
18,9
97,3
8,1
5,4
5.4
5,4
75,7
100,0

Buna ilaveten arastirmamiz, asagidaki Tablo 27°da gorildigu tzere, her bir ozel otel icin farkli kanallar araciligiyla
yapilan rezervasyonlarin ylizdesine iliskin bilgi de elde etmistir. Bu bilgi, misterilerin cogunun rezervasyonunu bir
aracl vasitasiyla - seyahat acentesi, tur operatort veya cevrimici acente- yaptiklarini belirlemek icin her bir 6zel
otelden toplanmustir. Ozellikle de rneklemdeki 40 otelin ortalamasini degerlendirirsek, istanbul'a gelen bireysel
turistlerin yaptigi rezervasyonlarin %38'i seyahat acentesi veya tur operatord, %211 internet acentesi vasitasiyla
yapilmaktadir. Rezervasyonlarin %16'si cagri merkezi, %15 otelin web sayfasi veya %10'u resepsiyonda olmak tzere
%401 dogrudan otele yapiliyor. Ancak bu rakamlar turizm endistrisinin tamamina mal edilmemelidir; ¢clinkd bu veri
yalnizca orneklemdeki otellerin verilerini ele almaktadir.

Tablo 27: Kullanilan Rezervasyon Yontemleri

YAPILAN REZERVASYONLAR iCiN

KULLANILAN REZERVASYON YONTEMLERI % (ORTALAMA)
Seyahat acente/tur operatérleri 38
Internet operatorleri 21
Otel cagri merkezi 16
Otel web sayfasi 15
Kapidan gelenler 10

Arastirmadaki otellerin hepsi misteri memnuniyetini dlcmek icin bir sistemleri oldugunu, cogu da birkac farkli sistem
kullandigini soylemektedir. Anketi cevaplayan 37 otelden 33'U Tripadvisor veya Booking.com gibi musteri yorumlarini
toplayan web sayfalarinda kuruluslari icin yapilan yorum ve degerlendirmeleri takip ettiklerini séyledi. Daha az bir
kisim ise musteri odalarinda bulunan veya sozlU sikéyet olarak toplanan anketlerinin oldugunu belirtti (Tablo 28).

Tablo 28: Otellerde Miisteri Memnuniyeti Olcmek icin Kullanilan Sistemler

MUSTERI MEMNUNIYETi OLCEN SISTEMLER HOTEL SAYISI %

Tavsiye web sitelerini takip ediyorlar 33 89,2
Odada anket var 29 78,4
Sozel sikayetler 25 67,6
Misteri baglilik programi olanlar 16 444
Ziyaretci defteri 14 37,8
Sikayet kutusu 12 32,4
Memnuniyet anketi 10 27,0
Olciilmiiyor 0 0,0

Organizasyonlarin yalnizca %21’ misterilerin en az %80'inin alinan hizmetin seviyesinden memnun olduklarina
inanmakta iken otellerin neredeyse tamami musterilerin en az %60 inin hizmetten tatmin olduklarini disiinmektedir.
Bu yuzdeler personelde daha distktir; ciinki arastirilan otellerin 7 tanesi (6rneklemin %20'si) personelin %60tan
daha azinin isinden memnun oldugunu distinmektedir. Ayrica organizasyonlarin yalnizca Ucte birinde personelin en
az %80'inin memnun oldugu soylenmektedir.
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Tablo 29: Otellerin Miisteri ve Calisan Memnuniyeti Tahmini Sonuc ve oneriler

» . L __ Otellerin satis ve pazarlama yoneticilerinden elde edilen verilerin analizi, Istanbul'daki otellerin cogunun hizmetlerini
MUSTERI / CALISAN MEMNUNIYETI TAHMINI HOTEL SAYIsI satmak ve reklam yapmak icin Internet-kaynakli ve cevrimici kanallarin kullanimina yogunlasmadiklarini géstermektedir.
» _ — - Cogu kurulus musterilerin deneyimlerini degerlendirdigi web sayfalarindaki musteri yorum ve degerlendirmelerini
Musteri memnuniyeti tahmini %21-40 1 2,7 takip ettigini soylese de bu, glincel cevrimici kanallar ve iletisim araclarinin pasif bir kullanimidir. Arastirmadan
%41-60 0 0,0 anlasildigi Uzere Internet-kaynakli acenteler rezervasyon yb’ntc_amlerinde ikinci sirada yer aldigr icin internet iletisim ve
tanitim yontemlerinin daha etkin olarak kullanilmasi 6zellikle Istanbul’daki oteller icin 6nem arz etmektedir.
%61-80 15 40,5
. Birkac otelin, organizasyonlari tarafindan verilen hizmetten musterilerin ylizde olarak buyutk bir bolimdnidn memnun
%81-100 21 56,7 kalmadigina inandigini da belirtmekte fayda vardir. Isgéren memnuniyetinde de benzer bir durum séz konusudur.
Calisan memnuniyeti tahmini %21-40 2 5,6 Otellerin cok daha buyik bir bolim i$letmeLerinde calisanlarin mutlu olmadigini belirtmektedir. Satis ve pazarlama
- . s yoneticilerinin kotimser ifadelerine ragmen Istanbul'daki otellerin sagladigi konaklama hizmetiyle ilgili genel bir sorun
0 - ’

goriinmemektedir. Ancak misafir bulgulari boliminde bahsedildigi gibi bazi konulara 6zen gosterilmesi
%61-80 17 47,2 gerekmektedir. Orneklemdeki oteller, isgérenlerin bilyiik bir bslimiinin islerinden tamamiyla memnun
olmayabileceginin farkinda gérinmektedirler. Yine bu sonuc da is tatmini ve calisan devir hizi ile ilgili sonuclarla

%81-100 12 333 ortismektedir
Anketin son bolimu arastirilan otellerin pazarlama icin ayirdiklari bltce yiizdesinin yani sira, uyguladiklari satis ve Finans Yonetlml
pazarlama aktiviteleri ile ilgili bilgi elde etmeye yoneliktir. Organizasyonlarin cogu kurumsal satis ziyaretleri
dizenleyip basiliilan kullanirken otellerin yalnizca 5 tanesinin cevrimici kanallar araciligiyla reklam icin caba sarf Amac

ettigini vurgulamak gerekir. Bitceye gelince, arastirilan otellerin yaridan fazlasi gelirlerinin %5'ten azini pazarlama
bltcesi olarak ayiriyor. Bu rakamlar, her otelden elde edilen performans ve kullanim géstergeleri ile paralel
yorumlanmalidir (daha sonra aciklanacak.

Finans Yonetimi bolimiiniin amaci Istanbul otellerinin finansal kaynaklarini nasil kullandigini anlamak ve
degerlendirmektir.

Tablo 30: Oteller Tarafindan Kullanilan Pazarlama Faaliyetleri Yontem ve Sinirlamalar

. . Finans Yonetimi ile ilgili tim bilgiler Nisan - Haziran 2012 tarihleri arasinda 40 adet otelin finans/muhasebe
KULLANILAN PAZARLAMA FAALIYETLERI HOTELSAYISI bélidmlerine anket doldurularak toplanmistir. Finans anketine tim calismada bulunan 40 otelden 37 tanesi katilmistir.

Veri toplama asamasinda karsilasilan problemler ¢ otelin calismaya katilmamasi ve katilan otellerin de eksik

Sirketlere ziyaretler 29 78,4 < ) : ) e o

- bilgilerle anketleri teslim atmalaridir. Otellerin rekabetciligini anlamak icin mevcut odabasina karlilik orani, satilan
Basili brosiir 26 70,3 odabasina karlilik orani, calisan basina karlilik orani ve yapilan ve planlanan yatirim/tadilat miktarlari cok gnemlidir.
Otelin kendi reklamlari 19 514 Ancak oteller cirolarini paylasmayinca bu oranlari hesaplamak, oteller arasinda karsilastirma yapmak ve ayrica

Istanbul'u sehir olarak rakip sehirlerle karsilastirmak oldukca giic olmaktadir. Dolayisiyla bazi tablolarda oranlar ve
Promosyonlar 18 50,0 veriler ancak otellerin yaris icin verilebilmistir.
Zincir reklamlar 13 35,1 Finans anketini otellerde finans/muhasebe boluminin en Ust diizey yoneticisi tarafindan doldurulmasi istenmistir.
Online satis kanallari 5 13,5 Ankette toplam 19 soru bulunmaktadir. Sorular icinde otellerin doluluk oranlari, oda fiyatlari, yatirim alanlari ve
; ; miktari, sertifikalari ve bulunan teknolojiler yer almaktadir. Veriler SPSS 20 istatistik programini kullanilarak

Acente ziyaretleri 2 5,4 degerlendirilmistir.
Fuar - calistay 1 2,7
Medya - misafir referansi 1 2,7 Bulgular

Yogun rekabetin ve degisimin yasandigi giinimuz is ortaminda isletmeler ancak planli, organize ve verimli calisirlarsa
basarili olabilirler. Isletmelerin varliklarini devam ettirmeleri yonetimsel sistemleri iyi kurmalari ve yonetmeleri ile

Tablo 31: Otellerin Pazarlama Biitceleri
alakalidir. Kucik ve orta olcekli isletmeler blylrken finansal kaynak yaratmaya ve satislara yogunlasmakta ve

PAZARLAMA BUTCELERI GELIR YUZDESi HOTEL SAYISI yonetim sistemlerini kurmayi ertelemektedirler. Kurulmasi gereken sistemler icinde finansal yonetim, teknolojik
yatirimlar, tedarik yonetimi, insan kaynaklari ve cevre yonetim sistemleri sayilabilir. Ancak bu erteleme biytimenin
% 0-5 19 51,4 hizina bagli olarak ileriki asamalarda yonetimin kaynaklari etkin ve verimli kullanmasini engellemektedir.
% 6-12 6 16,2
% 13-20 3 8.1 Tablo 32: Otellerin isletme Sekilleri
%21-29 2 5,4 OTEL TiPi OZEL KATEGORI VE BUTIK | 3 YILDIZ | 4YILDIZ | 5YILDIZ | TOPLAM OTEL
%30-100 5 13,5 Bagimsiz Tek Yerli Otel 6 5 10 3 24
Eksik 7 5'4 Yerli Zincir Otel 0 1 4 2 7
Uluslararasi Tek Otel 0 0 1 0 1
Uluslararasi Zincir Otel 1 1 3 3 8
Toplam 7 7 18 8 40
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Otellerin yonetim sistemleri otellerin isletme sekillerine (tek otel, zincir otel) ve ortaklik yapilarina gére degisir (yerli,
yabanci) (Uyar ve Bilgin 2011). Uluslararasi zincir otellerin yonetim sistemleri ve standartlari yabanci ortagin diger
otellerindeki sistemlere paralel olabilir ve yatirim kararlari gibi kararlar yabanci ortak/management company ile
beraber alinabilir (Bader ve Lababedi 2007). Hem uluslararasi hem yerli zincir oteller ise finans, satis veya insan
kaynaklari gibi bazi birimleri zincirin diger otelleri ile ortak kullanir ve kararlari tim zinciri distnerek yaparlar
(Pekgtin, Menich vd. 2013). Calismamiza katilan otellerin biytik bir cogunlugu bagimsiz tek yerli otel seklinde
yonetilmektedir (%60). Yerli ve uluslararasi zincir oteller de nerdeyse esit agirliktadir ve her kategoride bulunmaktadir
(Tablo 32).

Arastirmanin geneline katilan 40 otelin toplam oda adedi 5115'dir, ancak finans calismasina katilan 37 otelin toplam
oda kapasitesi 4852, yatak kapasitesi 9258'dir (bazi otellerde eksik bilgi bulundugu icin oda sayilari ikiyle carpilmistir).
Oda tiplerine baktigimizda dagiimin agirlikli olarak standart odalarda (%75) oldugu anlasilmaktadir. Bazi otellerde
deniz manzarali oda, korner oda gibi ayrimlar da bulunmaktadir. Otellerin genelini inceledigimizde suit odalarin azlig
ise (%3,6) dikkat cekicidir. Suit oda adetleri en az tc yildizli otellerde bulunmaktadir. Diger oda kategorisinde ise
engelli odalari oldugu belirtilmistir.

Tablo 33: Otellerin Oda Tipleri

ODA TiPi ADET %

Standart Oda 3625 %74,7
Deluxe Oda 887 %18,3
Siit 176 %3,6
Diger (Engelli..) 164 %3,4
Toplam 4852 %100,0

Otellerin karliligini etkileyebilen faktérler arasinda oda adetleri, fiyatlari ve doluluk oranlari vardir (Ozer ve Yamak
2000). Oda fiyatlarini belirleyen unsurlar arasinda ise otellerin 6zellikleri oldugu kadar varis noktasinin imaji ve
kapasitesi, gelen turistlerin gelir seviyesi ve tiirleri gibi faktorler de etkin olabilmektedir. Son yillarda Istanbul'un
marka degeri artmis ve daha kaliteli turistleri agirlar olmustur. Hotels.com isimli web sitesi son on seneden beri
Ingiliz turistlerin diinyada gittikleri iilkelerde 6dedikleri oda fiyatlarinin istatistiklerini yayinlamaktadir (Hotel.com
2012). 2012 yilinda diinyada en pahali sehri Monte Carlo olmustur (238€). Istanbul ile rakip sayabilecegimiz diger
Avrupa sehirlerinin ortalama fiyatlari su sekildedir; Londra (129€), Roma ve Amsterdam (125€), Madrid (97€) Atina
(85€). Bu indekse gére 2012 yilinda Istanbul ve Tiirkiye'de bir 6nceki yila gére ortalama oda fiyatlari artmis ve
Istanbul’'da 119€ ve Tirkiye'de ise 116€ olmustur. Bu indeks fiyat artislarini takip ettigi ve diger sehirle karsilastirma
yaptigi icin Istanbul’un yillar icinde degerinin artigini sergileyebilmektedir.

Arastirmamiza katilan otellere yiiksek ve disik sezon icin oda fiyatlari ayri ayri sorulmustur. Fiyat araligi olarak
Booking.com web sitesinin fiyat araligi kullanilmistir. Istanbul da bahar ve yaz aylari yiiksek sezon kis aylari ise diisiik
sezon olarak distntlmektedir. Yiksek sezon olmasina ragmen otellerin ancak kiciik bir kismi 200€ ve lzerinde
odalarini satabilmektedir (%17); bes yildizli otellerde 100€ nun altinda odalar bulunmamaktadir, dért yildizli otellerde
ise fiyatlar 100-199€ araligindadir. Butik oteller bir bes yildizli otel gibi yliksek fiyatlara odalarini satabilmektedirler.
Bunun yaninda yiiksek sezonda 49€'nun altina oda satan 3 yildizli otel de bulunmaktadir.

Tablo 34: Otellerin Yiiksek Sezonda Standart Oda Fiyatlari

FiYAT ARALIGI Euro (€) | 6ZEL KATEGORI VE BUTIK | 3 YILDIZ | 4 YILDIZ |5YILDIZ | TOPLAM OTEL
1 0 1 4 6 17

200 Euro ve Ustii

150-199 1 0 6 3 10 28
100-149 1 1 7 1 10 28
50-99 3 4 2 0 9 25
49 ve alti 0 1 0 0 1 3
Toplam 6 6 16 8 36 100

Distik sezon fiyat araligina baktigimizda standart odalarin en yiiksek 150-199€ araliginda satildigini gormekteyiz
(Tablo 35). Dustik sezonda otellerin agirlikli olarak 50-99€ araliginda standart odalari sattigini séyleyebiliriz (%58).
Yiksek sezon ve duslk sezon arasindaki disus en az bes yildizli otellerde gorilmektedir.

Tablo 35: Otellerin Diisiik Sezonda Standart Oda Fiyatlari

FIiYAT ARALIGI Euro (€) | 0ZEL KATEGORI VE BUTIK | 3YILDIZ | 4 YILDIZ |5YILDIZ | TOPLAM OTEL
0 0 2 & 5 14

150-199

100-149 1 0 3 3 7 19
50-99 4 4 M 2 21 58
49 ve Alti 1 2 0 0 & 8
Toplam 6 6 16 8 36 100

Otellere yiiksek sezonda ve ylksek sezonda doluluk oranlari sorulmustur. Bu oranlar yildizlara gore tabloya
koyulmustur (Tablo 36). Sehirdeki otellerin diistik sezondaki doluluk oranlari bile (ortalama %59) diger Avrupa
sehirlerinin geneli ile karsilastirildiginda yiksektir. Avrupa Birligi 2012 yili itibariyle tim Uye tlkelerden otellerin
doluluk oranlarini toplamaya ve yayinlamaya baslamistir. 2012 yili icin baktigimizda ortalama en yiksek doluluk orani
%52,6 ile Ingiltere’dedir (Eurostat 2013). Ingiltere 2012 yilinda olimpiyatlar nedeniyle 6ne cikmistir. ; Ingiltere’den
sonra gelen Ulkeler ise Hollanda (%51,8) ve Fransa'dir (%50,5), en dustik doluluk ise %20,4 ile Bulgaristan'dir. Ayn
sekilde turizm ile bilgi toplayan ve paylasan STR Global sirketinin kaynaklarina gore Avrupa’da ortalama doluluk
oranlari %60 civarindadir (STR Global 2013). Dogal olarak bu veriler Ulke genelinde olduu icin doluluk oranlari Londra,
Paris ve Roma da Ulke genellerinden daha yiiksek olacaktir. Buna ragmen Istanbul’'un doluluk oranlari oldukca iyidir.

Yiiksek sezonda Istanbul'daki oteller nerdeyse tam kapasite ile calistiklarini belirtmislerdir (Ortalama %90). Oda
kapasiteleri kisitli olmasina ragmen doluluk ile ilgili en cok problemi olanlar 6zel kategori ve butik otellerdir. Bunun
nedeni tanitim ile ilgili problemler olabilir, bu konunun arastirilmasi gerekecektir. Bes yildizli oteller ise nerdeyse her
zaman oldukca doludurlar.

Tablo 36: istanbul Otellerin Doluluk Oranlari

ORTALAMALAR | OZEL KATEGORI VE BUTIK | 3YILDIZ | 4YILDIZ | 5YILDIZ | TOPLAM OTEL

Yiksek Sezon %84 %90 %92 %90 %90
Distik Sezon %52 %63 %57 %69 %59

Arastirmamizda sordugumuz baska bir soru ise otellerin 2011 yili icin sene sonu gelirleridir. Bu soruya 18 otel cevap
vermistir, bir bes yildizli otelin geliri cok disUk belirtildiginden bu ortalamalardan cikarilmistir. Sonuclar Tablo 6'da
goruldigu Uzere odabasina en fazla geliri saglayan oteller bes ve dort yildizli oteller olmustur. Bu oteller de gelirler sadece
odalardan degil restoran ve barlardan da gelmektedir. Butik otellerin gelirleri ise dort yildizli otellere cok yakindir.

Tablo 37: istanbul Otellerinin Oda Basina Diisen Gelirleri (2011)

_ OZEL KATEGORI VE BUTIK 3YILDIZ | 4YILDIZ | 5YILDIZ

Oda Basina Gelir (TL) 57,694 28,965 60,711 89,570

Not: Bu tablo icin sadece 17 otelin ortalamasi kullanilabilmistir.

Isletmelerin ve varis noktalarinin kalite, yesil binalar, cevre, sosyal sorumluluk veya sirdirilebilirlik ile ilgili cesitli
sertifikalar almalari paydaslara olumlu mesajlar vermektedir. Alinan sertifikalar bu konulara énem veren misafirlerin
ve tur operatorlerinin ilgisini cekmekte ve guvenlerini tazelemektedir. Bazi tur operatorleri ozellikle 6nemli bulduklar
sertifikalari olmayan otelleri/varis noktalarini tercih etmemekte veya isletmeleri bu sertifikalari almalari icin baskida
bulunmaktadirlar. Ayrica sirdirdlebilirlik ve cevre uygulamalari olan oteller daha uzun vadeli ucuz krediler
kullanabilmektedirler. 2003 yilinda kabul edilen Ekvator Prensipleri diinyada bircok finans kurulusu tarafindan kabul
edilmistir ve otel proje finansmanlariicin 6nkosul olarak uygulanmaktadir (Bader 2005). Gelecekte finans
kuruluslarindan, tur operatorlerinden ve sektor birliklerinden bu yonde baskilarin artmasi beklenmektedir.
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Bizim arastirmamiza katilan otellerin de bu konuya ne kadar énem verdiklerini ve gelecege ne kadar hazir olduklarini
anlamak icin sahip olduklari sertifikalar sorulmustur. Sertifikalarin cogu gonullilik bazinda uygulanmaktadir.
Sonuclar Istanbul otellerinin cok disiik bir yiizdesinin sertifikasyon ile ilgilendigini gostermistir. Arastirmanin yapildigi
dénem icinde en yaygin sertifikasyonun TUROB ve Bureu Veritas ishirligi ile yuritilen Yesillenen Oteller (Greening
Hotels) Sertifikasi oldugu tespit edilmistir (Tablo 38).

Kalite yonetimi ile ilgili olan standartlar cok uzun zamandan beri mevcuttur ve diger sektorlerde belirli 6lcegin
uzerinde olan isletmelerin cogu bu sertifikalar almistir. Sasirtici olan bu kadar yerlifyabanci misafiri agirlayan otel
isletmelerinin sertifikasyona bu kadar az 6nem vermesidir.

Sdrdurdlebilirlik Glkemizde yeni gelisen bir alandir, dinyada da otellere uygulanilabilecek tek bir sertifika konusunda
fikir birligi yoktur. Ulkeler ve bolgeler kendilerine uygun bulduklari sertifikalari uygulamakta ve ayrica farkindalik
yaratmak ve cabalari onurlandirmak icin “En Basarili Cevre Koruma Odiili”, “Surdirilebilirlik Turizm Odili” gibi
odiller vermektedirler. Ancak arastirmamiza katilan ve yabanci otel zincirlerinin parcasi olan iki adet dort yildizli otel
merkez ile ortak gelistirilen strdurilebilirlik sistemlerini kullanmaktadir (Tablo 38).

Tablo 38: Otellerin Sahip Oldugu Sertifikalar

SERTIFIKA ADI OZEL KATEGORI VE BUTIK | 3 YILDIZ | 4 YILDIZ | 5 YILDIZ | TOPLAM SERTIFIKALI OTEL

Greening Hotels (Yesillenen Oteller)

Leed Sertifikasi 0 0 1 0 1
GRI Raporlama ilkeleri 0 0 1 1 2
AA1000 Standartlari 0 0 0 0 0
Beyaz Yildiz 0 0 0 0 0
ISO 26000 Sosyal Sorumluluk

Standartlari 0 0 1 0 1
OHSAS 18001 s Giivenligi 0 0 0 0 0
ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri 0 2 3 1 6
Surdirilebilirlik Sertifikasi 0 0 2 0 2
ISO 9000/9001 0 1 2 1 4
Beyaz Zambak 1 0 1 0 2
Earth Check 0 0 1 0 1

Tablo 39. Sertifikalarin Aciklamalari

SERTIFiKANIN ADI TANIMI KURULUS

Greening Hotels Otellerde Enerji, Su, i(; Hava Kalitesi, TUROB ve Bureu Veritas

Atik Yonetimi
Leed Sertifikasi Binalarda Arazi, Su, Enerji, Malzeme ve Kaynak, ABD; U.S. Green Building
ic Hava Yonetimi, inovasyon ve Tasarim Council
Hollanda: Kiiresel Raporlama

GRI Raporlama ilkeleri Sirdurtlebilirlik Raporlamasi

Ekonomik, Cevresel ve Sosyal Etkiler Girisimi
AA1000 Standartlari Surdurdlebilirlik Raporlarinin Glvencesi ingiltere; Sosyal ve Ahlaki
ve Standartlari Sorumluluk Enstitiisi (ISEA)
Beyaz Yildiz Otellerde Cevre Yonetimi TUROFED
ISO 26000 Kurumsal Sosyal Sorumluluk Standartlari ISO
OHSAS 18001 s Sagligi ve Giivenligi Yonetim Sistemi ingiltere: BSI
Calisanlarin Sagluigi
ISO 14001 Cevre Yonetim Sistemleri ISO
Surdurdlebilirlik Sertifikasi ~ Oteller icin Gelistirilmis Herhangi Bir Sertifika
iSO 9000/9001 Kalite Yonetim Sistemi ISO

Otellerde ve Restoranlarda Hijyen Sertifikasi Sealed Air, Diversey

Avustralya: EC3 Global

Beyaz Zambak

Earth Check Turizm Sektord icin Cevresel ve Sosyal

Surdurdlebilirlik Sertifikasi

Otellere sahip olduklari tesisler sorulmustur. Otellerin bir butik otel haric hepsinde restoran bulunmaktadir (Uc yildiz
ve Usti icin bir tane mecburi). Bu restoranlarin bazilar sadece sabah kahvaltisi sunmaktadir. Bes yildizli otellerin
yarisinda Ucln Uzerinde restoran bulunmaktadir; bu restoranlarin bazilari farkli mutfaklari da sunmaktadir. Her
kategoride 2-3 adet restorani olan oteller de bulunmaktadir.

Bes yildizli otellerin timiinde, dort yildizli otellerin yarisinda SPA ve saglik merkezi bulunmaktadir. Istanbul’a gelen
misafirlerin bazilari 6zellikle SPA ve saglik merkezi aramaktadirlar; buna paralel olarak kicik olmalarina ragmen
bazi butik oteller biinyelerinde bu tesisleri katmislardir. Ayrica gecmiste yapilan ve planlanan yatirim tirlerini
inceledigimizde otellerin bu alanlara yatinm yaptigini da gormekteyiz (Sekil 19).

Spor merkezi ise bes yildizli ve dort yildizli otellerde mevcuttur ancak spor merkezi olmadigini belirten dort yildizli
oteller de vardir (Tablo 40). Istanbul otellerinde odaya spor aleti koyan oteller de bulunmaktadir. Bunun yaninda tic
yildizli ve butik otellerden de birer tanesi bunyelerine spor merkezi eklemislerdir. Ancak dusuk yildizli oteller belki de
gelir kaynagi olarak gérmedikleri ve yer sikintilari nedeniyle spor merkezine daha az dnem vermektedirler.

Tablo 40: Otellerde Bulunan Tesisler

_ OZEL KATEGORI VEBUTIK | 3YILDIZ 4YILDIZ 5YILDIZ

Restoran Var

1 Restoran 4 4 11 3
2-3 Restoran 1 2 6 1
3 ve Ustii Restoran 0 0 0 4
SPA veya Saglik Merkezi 3 2 7 8
Spor Merkezi 1 1 7 7
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Misafirlerin otellerle ilgili memnuniyetsizliklerini inceledigimizde zaman zaman misafirlerin otelin dekorasyonunun
eskiliginden veya odalarin yenilenmemis olmasindan sikayet ettikleri goriiriiz. Arastirmamiza katilan otellerin musteri
yorumlarini Booking.com web sitesinde incelediginde bazi oteller icin bu yonde yorumlar oldugu da gortlmistir. Bu
nedenle biz de arastirmamizda otellere en son yapilan tadilat yilini ve tirini sorduk. Sonuclar otellerin Ucte ikisinin
en son dort yil icinde tadilat ve yenileme yaptigini gostermistir (Sekil 1). Bu iyi bir gelismedir, ancak daha énemlisi
yenileme ve tadilatlarin tirtdir. Sorumuzun ikinci bolumd ise otellerin en sik tim otele ve odalara yatirim yaptigimni
gostermistir (Sekil 2). Ayni zamanda Istanbul ilinde son zamanlarda hizla gelisen kongre/konferans/toplanti turizmi de
bulunmaktadir. Sadece yabanci iilkelerden degil Turkiye'nin diger illerinden de is ilgili Istanbul'a cok ziyaretci
gelmektedir. Bu gelismeye paralel olarak oteller de yeni toplanti odalari yapmaya veya tadilat ile lyilestirmeye
girmislerdir (Sekil 20).

Sekil 19: Otellerde Yapilan En Son Yenileme/Tadilatin Yili

Otel
Adedi

Sekil 20: Otellerde Yapilan Yenilemelerin Tiirleri

Camasirhane
N Restaurant
Tim Otel ;

_Halllar

Banyolar

Tidm Odalar

Otellerin tadilat ve yenileme icin ayirdiklari bitceler ihtiyaclarina gore degisebilmektedir. Tablo 41 bir &nceki yil (2011)
gerceklesen yatirim miktarini ve 2012 ve 2013 yillart icin ise planlanan yatirim miktarlarini géstermektedir. Esasen
100 bin TL altinda yapilan yatirimlar daha cok tadilat ve bina bakim calismalaridir. Ancak 201-1,000 TL araliginda
gerceklesen ve planlanan oldukca cok yatirim bulunmaktadir; bu oldukca iyi bir gostergedir.

Tablo 41: Otellerin Yaptigi Yatirim/Tadilatlarin Miktari

oo

(bin TL) Otel Adedi Otel Adedi Otel Adedi
100 bin TL ve alti 3 5 3
101-200 0 3 3
201-500 8 6 5
501-1,000 5 3 2
1,000 Ustii 1 0 0
Toplam Otel 17 17 13

Not: 2012 ve 2013 yillari planlanan, 2011 yii gerceklesmis olandir.

Otellere 2012-2013 yillari icin planladiklart yatirimlar soruldugunda esit agirlikli olarak bina bakim, odalar ve teknoloji
olarak belirtmislerdir. Otellerin bazilarin binalari cok eskidir ve diizenli araliklarla bina bakim calismalari yapmak
gerekmektedir. Bunun yaninda arastirmamiza katilan bir otel en son iki sene icinde bitmistir ve dolayisiyla bu otelin
tim sistemleri yenidir ve yatirim yapmayi gerektirecek bir alan yoktur. Oteller bina bakim kadar odalara da yatirim
yapmaktadirlar. Bu yatirimlarin bazilari tadilat bazilari ise ek kapasite yatirimlaridir. Bizim arastirmamizin kisa siresi
icinde dahi oda sayilarini artirmis oteller bulunmaktadir. Bir otel arastirmamiza basladigimizda 22 olan oda sayisini
(Subat 2012) ilerleyen aylarda ek bina yatirimi ile ikiye katlamistir (Eylil 2012). Bu gdstergeler bize otellerin artan
musteri sayilarina ve kalitesine uyum saglamaya calistigini gostermektedir.

Sekil 21: 2012-2013 Yillari icin Planlanan Yatirim Ve Tadilat Alanlari

Toplanti Odalari, Sauna ve Hamam, Lobi

Restoran
Havuz Yapimi

Cevre Diizeni ve Bahce . Saglik Merkezi

Bina Bakimi Teknoloji

Teknolojiile ilgili planlanan yatirimlar da en az bina bakim ve odalar kadar yogundur (Sekil 21), ancak ayrintilari baska
bir calisma ile tekrar incelenmelidir. Otellere sahip olduklari teknolojiler sorulmustur ve sonuclar rezervasyon sistemi
ve muhasebe sisteminin hemen hemen her otel tarafindan kullanildigini gostermistir (Tablo 42). Bu sistemlerin
kullanimi yildiz sahibi olmanin gereklilikleri icindedir. Ayrica musterilerin kullandigi sistemlerle uyum icin de bu
sistemler gerekmektedir.

Oteller kaynaklarinin daha iyi yonetebilmeleriicin finans yonetimi, musteri iletisim yonetimi, insan kaynaklari yonetimi
ve tedarik yonetimi gibi sistemleri diizenli takip etmeleri gerekmektedir (Demir ve Cosgun 2009). Ancak otellerimiz bu
alanlarda kullanilacak teknolojik sistemlere 6nem vermemislerdir. Kullanicilar tim calismanin yarisindan azidir.
Uluslararasi zincirlerin parcasi olan oteller bu konuda daha ileridedirler. Bir diger atlanmamasi gereken konu ise
aritma sistemlerinin kullanim azUgidir (%62).
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Tablo 42: Otellerde Bulunan Teknolojiler

SISTEM OZEL KATE_GORi 3YILDIZ | 4YILDIZ |5YILDIZ | TOPLAM OTEL | TOPLAM %
VE BUTIK

Bilgisayar Rezervasyon Sistemi 6 6 17 6 85 %95
Misteri iletisim Yonetimi (CRM) 3 3 6 4 16 %43
Tedarik Yonetim Sistemi 4 1 8 5 18 %49
Muhasebe Bilgisayar Sistemi 4 5 16 8 88 %89
insan Kaynaklari Bilgisayar Sistemi 2 3 9 8 22 %59
Bilgisayar Bazli Giivenlik Sistemi 3 4 12 7 26 %70
Aritma Sistemi 3 2 13 5 23 %62
Diger 1 1 2 1 5 %14
Toplam 6 6 17 8 37 %100

Sonuclar ve oneriler
Arastirmamizin sonuclari finansal surdirilebilirlik ile ilgili cesitli gostergeler sunmustur. Sonuclar su sekildedir:

Otellerin ortalama doluluk oranlari diger Avrupa sehirleri ile karsilastirildiginda ortalamanin tzerindedir. Sehre artan
bir talep vardir; bunda Arap Bahari'nin ve sonraki gelismelerin de payi bulunmaktadir. Doluluk konusunda butik ve
6zel kategori oteller daha geridedir. Fiyatlar yikselen bir egilim sergilemektedir, ancak esdeger sehirlerin
bazilarindan fiyatlar halen disuktur.

Sehre gelen turistlerin profili ve Booking.com web sitesine yapilan yorumlar incelendiginde Arap Yarimadasi'ndan
gelen turistlerin cogaldigi ve istekleri arasinda daha yiksek metrekareli odalarda daha uzun streler kalmak
istedikleri tespit edilmistir. Ancak arastirmamiza katilan otellerin slit oda stoklari cok dustktir. Bu ozellikle Gc yildizli
otellerde daha fazla goze carpmaktadir.

Oteller artan talebe bagli olarak yenileme ve yeni yatirmlar ile toplanti salonlari, SPA merkezleri ve ek oda yatirimlar
yapmaktadirlar.

Rezervasyon sistemi ve muhasebe sistemleri ile ilgili teknolojik yatirimlar yeterli boyutta yapilmistir ve devam
etmektedir; ancak diger yonetim sistemleri ile ilgili yatirimlar geride kalmistir.

Yakin gelecekte sertifikasyonun ozellikle cevre ve siirdirilebilirlik alaninda énem kazanacagi 6ngorilmektedir.
Otellerimiz bu konulara hentiz olmasi gerektigi kadar cnem vermemislerdir.

Bu sonuclara bagli olarak yapabilecegimiz baslica éneriler:

Booking.com web sitesi misafir yorumlari incelendiginde Istanbul daki oteller icin en pozitif yon konum oldugu
belirtilmistir. Bu nedenle sehir merkezinde olan oteller cok avantajli durumdadirlar. Otellerinde yapilacak
yenilenmeleri yeni olusmakta olan misafir profilini distinerek yapmalari gerekmektedir.

Oteller cevre ve surdurilebilirlik alaninda iyi ornekleri calisarak kendi otellerine uygulamaya calismalidirlar.



Surdirilebirlik Yonetimi

Giris

Konaklama sektorinde etkin bir rekabetin yalnizca fiyatla saglanamayacaginin anlasilmasiyla, kalite rekabeti
zorunlu hale gelmistir. Ginimuzde rekabet unsurlarina bir yenisi daha eklenmis, otel faaliyetlerinin ekonomik,
cevresel ve sosyokdultirel acilardan surdurdlebilirligi bir rekabet unsuru olmustur. Uluslararasi tur operataérleri,
otel secimleri ve musteri yénlendirmelerinde “travelife” gibi etiketlere sahip olan otelleri tercih ettiklerini,
tlketicilerin de giderek bilinclendigini ve ayni kalite ve fiyata sahip iki otel arasinda tercih yaparken,
strdurilebilirlik kriterlerini g6z onlinde bulundurarak secim yaptiklarini bildirmektedirler (TUI, 2012). Yapilan
arastirma sonuclarina gore, otel isletmelerinde surdirilebilirlik kaygisi olmamasi misafir memnuniyeti ve
calisanlarin motivasyonunda olumsuz sonuclara yol acmaktadir. Bu durum ayni zamanda isletmenin imajina
olumsuz etki yaparak, yasal ve sosyal sorunlar ortaya cikarmaktadir (Stipanuk, 2006).

Surdurdlebilir turizm, genel tanimiyla, insanin etkilesim icinde bulundugu ya da bulunmadigi cevrenin
bozulmadan veya degistirilmeden korunarak, kiltirel bitinligin, ekolojik sireclerin, biyolojik cesitliligin ve
yasami strdlren sistemlerin idame ettirildigi ve ayni zamanda tim kaynaklarin ziyaret edilen bolgedeki
insanlarin ve turistlerin ekonomik, sosyal ve estetik ihtiyaclarini doyuracak sekilde ve gelecek nesillerin de ayni
ihtiyaclarini karsilayabilecekleri bicimde yonetildigi bir kalkinma seklidir (Dincer, 1996). Konaklama isletmeleri
acisindan bu tanima uyan bir yonetim yaklasimi, ancak sirdirilebilirlik ilkelerinin karar verme sirecleri ve
glnlik faaliyetlere uygulanmasi ile olanaklidir. Giderek yayginlasmaya baslayan “strdirilebilir otel” kavrami,
butik otellerden diinya capinda taninmis otel zincirlerine kadar pek cok klasmanda otel tasarimi ve isletmesinde
degisiklik yapilmasina sebep olmustur. Otellerin strdurilebilirlik ilkelerini benimsemesinin ana nedenleri
arasinda basta ekonomi, halkla iliskiler ve pazarlama kaygilari gelmektedir (Butler, 1998).

Sektorde, ozellikle 1990 sonrasinda cevresel sirdirilebilirlige yonelik faaliyetler yaygin olarak gorilmeye
baslanmustir. “Strdurilebilir otel” daha az enerji ve su tiiketen, CO2 emisyonlari azaltilmis, kiiresel iklim
degisikligine pozitif etki saglayan, cevre dostu yerel ve geri donustirilebilir malzemeler ile insa edilmis ve
yatirimcinin sosyal ve cevresel sorumlulugunu belgeleyen bir kavram olarak ifade edilmistir (CTO, 2000).
Uluslararasi Oteller Cevre Girisimi ve Yesil Oteller Birligi gibi kuruluslar temiz Urtnlerin kullanilmasi, ekoduyarli
ve eko verimli girisimleri duyurmuslar, otel birlikleri, sivil toplum kuruluslari ve 6zel sektor kuruluslari birlikte
bircok yesil proje uygulamislardir. Bu faaliyetlerin artmasinda, dzellikle kati atik yonetimi ve su tiiketimiyle artan
isletme maliyetleri ile otelin sosyal ve cevresel katkilari hakkinda giderek artan sayida misafir kaygilarinin rol
oynadigi bilinmektedir. Calismalar, 6grenme odakli cevresel yonetim sistemleri sonucu olarak teknoloji
yatirimlari ve degisen prosedirlerle, su ve enerji tiiketimlerinde ve kati atiklarin azaltilmasindaki buytk
potansiyeli ortaya koymaktadir. Bunlar yapilirken misafirlerin otel yonetimi uygulamalarini anlamalari ve verilen
hizmetlerde kalite azalmasi seklinde bir algilari olmamasi icin 6zen gosterilmelidir.

GinUumuzde otel sirdurulebilirligi kavrami cevresel, teknolojik ve ekonomik boyutlar kadar sosyal ve kiltirel
boyutlari da icermektedir. Strdurulebilirligin genis perspektiften ele alindigr otellerde, hem ydnetimin hem de
calisanlarin cevresel strdurulebilirligi icsellestirmeleri yani sira, misafirlerin otel ginlik faaliyetlerinin yol actigi
cevresel etkileri azaltma cabalarini kabul etmeleri de beklenmektedir.

Otellerin cevresel siirdirilebilirlik ile bir nevi kabuk degistirmesi, otel musteri profilinin degismesine ve “eco-
friendly traveller / cevre dostu gezgin” gibi bir kavramin cikmasi ile beraber baslamistir denilebilir. Artik
musteriler de kaldiklari tim otellerde otelin strdurilebilir ve cevre dostu 6zelliklerine dikkat etmektedirler.
Globallesen dinyada uluslararasi sirketlerin stirdirilebilir is politikalari ve CO? salimini azaltim soylemleri
geredi, is gezilerinde kullandiklari otellerin bu séyleme uygun oteller olmasi dikkat edilen bir nokta olmaya
baslamistir. Bu nedenle de oteller cevre dostu olduklarini bir anlamda belgeleyen ve kanitlayan sertifikalari
almaya baslamistir. Otel isletmecileri artik bilmektedirler ki, cevreye olan etkilerin minimuma indirilmis bir otel,
standart bir otele gore daha fazla talep alacaktir.

Gelismis Ulkelerde, konaklama sektord yoneticileri, otellerin sirdirdlebilirlik siralamasini yapmaya onem
vermektedir (Center for Hospitality Research, 2010, 2011). Yasal dizenlemeleri olmayan veya zayif olan
gelismekte olan Ulkelerde ise, mevcut durum isletme kolayligi sagladigi icin potansiyel uzun dénemli cevresel
etkiler dikkate alinmamaktadir (Demajorovic ve Antunes, 2004). Diinya turizminde énemli bir aktor olan Turk
turizm sektorine bakildiginda, kiiresel egilimler paralelinde sirdurilebilirlik amacli faaliyetlere ilgi giderek
arttigi ve agirlikli olarak yesil uygulamalarin takip edildigi gortilmektedir. Fakat tutarli ve dizenli bir raporlama
sistemi henliz mevcut olmadigindan, sektortn sirdurdlebilirlik kapsamindaki faaliyetleri ve diizeyi konusunda
net bir bilgi bulunmamaktadir.
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Mevcut bilgilerin degerlendirilmesi ile ortaya cikan duruma goére, konaklama sektorimuzde agirlik
srdirilebilirligin ekonomik ve teknik boyutlarina verilmekte, bu dogrultuda uluslararasi cevresel
strdirilebilirlik standartlari izlenmeye calisilmaktadir. Kilttr ve Turizm Bakanligi tarafindan gelistirilen “Yesil

Yildiz" ve TUROFED tarafindan gelistirilen “Beyaz Yildiz" sertifikalari cok kapsamli calismalar olmamakla birlikte,

otel yapilarinin surdurilebilirligini degerlendirmek tzere bircok isletme tarafindan uygulanmis calismalardir.

Turizm sektort genelinde dizenlemelerin zayif gelismesi nedeniyle, cevresel sorumlulugu cesaretlendiren
egitim programlari cok 6nemli bir yonetim aracidir (Deale, 2012). Hedef kitle yani misafirler, yasal kurallardan
cok cevresel faydalara yonelik egitimlere daha alicidirlar ve bu egitim programlari maliyetlerin dismesinde,
enerji tasarrufu yapilmasinda cok énemli rol oynar. Tirk konaklama sektdrinde, misafirlere yonelik egitim
programlari ve uygulamalar yok denecek kadar azdir. Strdurulebilirlik itkeleri, misafirleri, calisanlari ve
sosyokdlturel cevreyi de kapsayan genel anlamiyla cok az sayida otel tarafindan benimsenmis ve uygulamaya
calisilmaktadir.

Bu calisma, Ulke turizminde cok énemli yeri olan Istanbul otellerinde sirdirilebilirligin genel ilkelerine yénelik
yonetim anlayislari ve faaliyetlerin ne durumda oldugunun anlasilmasini amaclamaktadir. Bu amac
dogrultusunda, kurumsal yonetim, ekonomi, sosyo-kiltur ve cevre boyutlarini kapsayan genis bir aciyla
srdurdlebilirlik faaliyetlerinin sorgulanmakta ve farkli otel kategorilerindeki genel sirdurdlebilirlik profilinin
cizilmesi hedeflenmektedir.

Konaklama Sektoriinde Siirdiiriilebilirlik ve Rekabet

Ulkeler icin rekabet kavrami, ‘serbest pazar ve adil ticaret kosullari altinda, insanlarin uzun vadede refah
dizeyini arttiran ve uluslararasi pazarin beklentilerini karsilayan trin ve hizmetleri Gretme seviyesi olarak
tanimlanmaktadir [OECD, 1992:237). Oteller icin rekabet kavrami, musterilerin gereksinim ve beklentilerini
karsilayan Urin ve hizmetlerin saglanma seviyesi olarak tanimlanabilir (Tsai vd., 2009). Bu tanima gore otellerin
rekabetinde, sahip olduklari kaynaklarin ve degerlerin etkin kullanimini gelistirecek stratejilerin olusturulmasi
ve bu stratejilerin uygulanmasi zorunludur. Iyi gelistirilecek bir siirdiiriilebilirlik stratejisi sayesinde, otel
kapasite ve kaynaklari etkin kullanilarak, musteri memnuniyeti ve rekabet acisindan Ustinlik saglanabilecektir.

Konaklama sektortinde, strdurilebilirligin ekonomik, cevresel ve sosyal boyutlarina yonelik cok farkli
programlar uygulanmaktadir (CSD, 1999). Ekonomik strdirilebilirlik butin konaklama isletmelerinin temel
kaygisidir. Cevresel strdirilebilirlik, dogal cevreye etkiler ile kiresel iklim degisikligine yol acan CO? ve diger
gazlarin salimlary, enerji (elektrik, su, yakit] tasarrufu ve yonetimi, hava, su, girilti ve gérinta kirliligi, habitat ve
ekosistem dedisimi, malzeme ve kaynak tiiketimi ve her cesit atigin yonetimi konularini icerir (Holden 2008).
Sosyal strdurdlebilirlik ise otel faaliyetlerinden elde edilen gelirin dagitimi, bu faaliyetlerin otelin cevresindeki
yerel topluma ve kiltire etkilerini, potansiyel pozitif katkilarini icerir (Sloan vd., 2012).

Siirduriilebilirlik Gostergeleri ve Performans Kiyaslamasi

Bugine kadar turizm sektortnde surdirdlebilir turizm gostergelerini aciklayan calismalara bakildiginda, varis
noktalarina yonelik makro dlcekteki gostergelere odaklanildigl, sehir otellerini kapsayan mikro dlcekteki
sirdurilebilirlik gostergelerine ait cok az calisma yapildigi gorilir. Makro ve mikro dlcekteki gostergeler,
temelde kiresel gelismeleri dikkate alarak, sosyal, kiltirel, ekonomik ve cevresel alanlardaki mevcut
problemlerin azaltilmasinda sorumluluk alinmasi ve gereken katkilarin sunulmasini saglamak icin belirlenmis
faaliyet ve sirecleriicermektedir. Turizm sektortnde surdirdlebilirlik, varis noktalari genelinde ve konaklama
isletmelerinde, makro ve mikro dlcekleri kapsayan gostergeleri hedefleyerek yirdtilen faaliyet ve sireclerin
etkinligi ile saglanabilir. Makro dlcekte sirdiiriilebilirlik géstergelerine bakildiginda, Diinya Turizm Orgiti'nin
varis noktalariicin belirledigi hedefler (bkz. Tablo 43 ile cesitli sektor kurumlari ve akademik calismalarin
belirledigi gostergeler (Tablo 44) bulunmaktadir.

Tablo 43: Varis Noktalari icin Siirdiiriilebilirlik Hedefleri

Ekonomik Siireklilik Girisimlerin karliligi, trendlere uygun ekonomik model uygulanmasi, rekabet giicd,

isletme verimliligi, uluslararasi ve ulusal pazarlara erisim, turizm cesitlendirmesi

Yerel Refah Kazanilan turizm gelirinin yerel varis noktasinda kalmasi ve ekonomik faydanin
yerel toplumda adaletli dagititmasi

istihdam Kalitesi Kalite ve sayi olarak yerel is olanaklarinin arttirilmasi, hizmet sektoriinde
calisacak isguctiniin egitimi

Sosyal Esitlik Turizm gelirlerinin dezavantajli/yoksul kesimden halka dagitimi ve
Ucret dagiimlarinda adalet

Misafir Memnuniyeti Emniyet ve guvenlik, hizmet kalitesi, misafirin bilgilendirilmesi,
tesislerin engellilere uyarlanmasi

Yerel Kontrol Planlama ve karar verme siireclerine yerel halkin dahil edilmesi

Sosyal yapilar Gzerindeki etkilerin izlenmesi, ziyaretcilerin sosyal problemlerinin
farkindalik, ev ve arsa fiyatlarinin izlenmesi, yerel Uriin ve hizmetlerin genel
fiyatlandirmasi, yasam kalitesi, kaynaklara erisim

Kiiltiirel zenginlik Kiltdr mirasinin korunmasi icin bilinc diizeyinin arttirilmasi
Fiziksel Biitiinlitk Fiziki ve gorsel bozulma, dogal alan kalitesi, alanin atiklar acisindan temizligi

Biyocesitlilik Flora ve fauna Uizerinde etkilerin izZlenmesi, habitatin korunmasi, fiziki biitiinliik
kalitesi, biyocesitliligi barindiran orman alanlari ve diger dogal ortamlarin korunmasi
Kaynak Verimliligi Kit kaynaklarin yeniden kullanimi, yenilenebilir enerji ve su kullanimi, izolasyon,
geri donlsim etkinlikleri
Cevresel Kirlilik Kiresel emisyonlari azaltmada sorumluluk alinmasi, karbon ayak izi 6lcimd,
yerel hava, su ve toprak kirliliginin onlenmesi.

Kaynak: UNWTO, 2007

Toplumsal Refah

Diinya Turizm Orgiiti'niin belirledigi hedefler, bircok tilkenin turizm isletmeleri tarafindan adapte edilmekte ve
hedeflerin gerekleri yerine getirilmektedir. Bunun yani sira, diger sektor kuruluslari ve akademik calismalar da makro
olcekte, varis noktalarina yonelik stirdirilebilirlik konusunda élcllebilecek gostergeler onermektedir (Tablo 44).
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Tablo 44: Varis Noktalarinda Sistematik Siirdiiriilebilirlik Gostergeleri
GOSTERGE KONUSU GOSTERGE OLCUMU
Biocesitlilik Yerelde mevcut/tehdit altindaki tiirlerin sayisi
Kaynak kullanimi Enerji, su ve malzeme kullanimi
Kirtilik Hava, su ve toprak kirliligi
Arazi kullanimi Arazide degisiklikler (ormanin sulak alanlarin ve koruma alanlarinin kiictilmesi)
Turizm cekiciligi Misafir memnuniyeti, tekrarlanan ziyaret sayilari
Cevre bilinci Misafirin, calisanlarin ve yerel halkin cevre konularindaki bilinc diizeyi
Rekreasyon kalitesi Rekreasyon faaliyetlerinin sayisi ve kalitesi; olasi faaliyetler
Saglkliyasam Guvenlik, saglik, egitim, gelir, rekreasyon faktorleri
Kiiltiirel miras Yerel halkin kiilttirel mirasi koruma ve gelenekleri yasatma potansiyeli
Egitim firsatlar Meslek kazandirmak amacli formasyon egitimlerinde durum
Yerel girisimler Yerel girisimlerin sayisi, ishacimleri, cevre dostu uygulamalari ve yesil teknolojileri kullanim
Permakiiltiir bahceleri Permakiiltir ilkelerini uygulama ve kullanim
Aritilmis, yeniden kullanilan atik su miktart
Uzun vadeli su temin olanaklari
Alanin ekolojik degeri Alani jeolojisi, barindirdigi nadir turler, arastirmalar icin potansiyeli
Halkin bilgilendirilmesi Toplu 6grenmeyi kolaylastiran faaliyetler
Ekonomik giic

Trafik Trafik hacminde degisiklik

Konaklama ve diger hizmetleri saglama giici
Dogal sermaye Balikcilik, tarim ve rekreasyon faaliyetleri gibi ekosistemlere bagli gelirler
Yerelistihdam Yerel halkin istihdam olanaklari
Miilk degerleri Bina, arsa satis ve kira maliyetleri
Sosyal baglar Sosyallesmek icin yapilan toplu faaliyetlerin sayisi
Alternatif eneriji Alternatif enerji kullanim ylizdesi

Koruma alani Vahsi yasami koruma amacli ayrilmis alanlar

Sdrdurdlebilirlik gostergelerinin 6lcilmesi ve bu gostergelere gore performans kiyaslamasi yapilmasi, ozellikle sektor
isletmelerinin faaliyetlerini diger isletmelerle kiyaslayarak degerlendirmelerine yardimci olmaktadir. Ancak,
performans kiyaslama yaygin olarak, Environmental Sustainability Index (ESI) 2005 tarihli raporunda da gorilebilecegi
gibi gostergelerin cevre konularina indirgenmesiyle, cevresel performansin kiyaslanmasina odaklanmaktadir
(Scanlon, 2007).

Oteller icin Siirdiiriilebilirlik Kriterleri ve Performans Kiyaslama

Oteller, giderek artan sekilde, sadece finansal performanslarina gore degil, dogal ve sosyal cevreye katkilari ve bu
konularda gosterdikleri cabalarin derecesine gére degerlendirilmektedirler. Halihazirdaki uygulamalara bakildiginda,
otel isletmelerinde performans degerlendirmeleri agirlikli olarak eneriji, su ve kimyasal tiketimleri ile atik Uretimleri
uzerine toplanan bilgilere kullanilarak yapilmaktadir. Enerji sarfiyatlari ve malzeme kullanimina iliskin bilgilerin
toplanmasi sayaclar, faturalar, sicaklik-nem olcerler ve doluluk oranlari ile yapilmaktadir. Sosyal ve kilturel konulara
yonelik performans dlcimleri ise goreceli olarak daha sayida isletme tarafindan yapilmaktadir. Bu konularda bilgi
toplanmasi, calisanlar, yoneticiler, misafirler ve otel cevresinde de yasayan halka anket formlari dagitmak veya yiiz
ylze gorismeler yapmak gibi yontemleri gerektirdiginden, sosyal ve kiltirel performans degerlendirme sireci
cevresel degerlendirmeden daha agir gelismektedir.

Sidrdurdlebilirlik acisindan performans degerlendirebilmek icin dlctim kriterlerinin ve bir ydnetim sisteminin
gelistirilmesi gereklidir. Performans yonetim sistemi gelistirilmeden, isletmenin faaliyetlerini tam verimlilik olcitu
yanlis ve diger bilgilerle desteklenmeden kullanildiginda, gercekleri yansitamayabilir (Akdeniz ve Durmaz, 1998). Otel
isletmelerindeki strdurilebilirlik performanslarini kiyaslamak icin ise: (1) isletmenin kendi bélimleri arasindaki
performansin ve (2) isletme disindaki rakiplerin performanslarinin kiyaslanmasi gereklidir (Wober, 2002). Kiyaslama
yaparak, otelici birimlerin yoneticileri ve otel yonetimleri, zayif-glclu yonlerini ve zayifliklari dizeltmek icin firsatlari
analiz edebilmekte, bunun sonucu olarak da rekabet ortaminda bulunduklari seviyeyi iyilestirebilmektedir (Finkler ve
Gunther, 2010). Ayrica kiyaslama yapmak, cevreye duyarlilik ve finansal konularda olumlu etki yapmakta ve
yoneticilerin 6zellikle enerji tasarrufu, maliyetlerin dustrtlmesi gibi konularda motivasyonlarini arttirmaktadir. Bu
baglamda, uluslararasi kuruluslar, oteller icin, strdirdlebilirlik alaninda, cesitli raporlama ve kiyaslama metotlari
gelistirmektedir.

Otel surdurdlebilirligine iliskin en kapsamli calismalardan biri, The Green Globe tarafindan hazirlanmistir. The Green
Globe 21 girisimi, BM Rio Zirvesi'nde (1992) belirlenen 21 temel ilkeyi baz alarak kurulmustur. Bu girisim 2002 yilindan
itibaren Uyelik programina kabul ettigi sertifikasyon kuruluslari araciligiyla otel isletmelerinin denetlenmesine
baslamistir. The Green Globe, bugiin strdurilebilir turizm konusunda en yaygin (88 Ulkede 350'nin Gzerinde kurumal)
ve en kapsamli sertifika veren bir tyelik programidir. Otel isletmeleri, Green Globe sertifikasi alabilmek icin,
belirlenen kriterlerin en az %51 ini yerine getirmek ve her yil uyum kriterlerinde %3 artis gdstermek zorundadir.

The Green Globe tarafindan yilda iki kez gozden gecirilerek belirlenen kriterler, (A) stirdurilebilir yonetim, (B)
sosyokdltirel strdirilebilirlik, (C) kulttrel strdirilebilirlik, (D) cevresel strdirilebilirlik ve (E) sosyoekonomik
surdurdlebilirlik olmak Uzere asagida ayrintilarina yer verilen surdurilebilirlik kriterlerini kapsamaktadir.

A.1 Kurumsal siirdiiriilebilirlik yonetimi

Kriter: Karar verme, yonetim ve gunluk faaliyetlere sirdtrulebilirlik anlayisini yerlestirmek Uzere, cevre, sosyo-kdltur,
kalite, saglik ve glivenlik konularini iceren seffaf, yazili politika ve siirecler, uygulama ve iletisim planlari.

A.2 Yasal uyum

Kriter: Uluslararasi ve yerel yasal diizenlemeler ile uyum icinde olmak (saglik, givenlik, calisma saatleri, sosyal
haklar ve cevre konularini iceren dizenlemeler)

A.3 Calisanlarin egitilmesi

Kriter: Tim personele yonelik cevresel, sosyokiiltirel, saglik ve glivenlik yonetimi ile ilgili sorumluluklarin tanitilacagi
dizenli egitimler verilmesi

A.4 Misafir memnuniyeti

Kriter: Misafir memnuniyetinin dlciilmesi ve memnuniyeti arttirici 6nlemlerin alinmasi

A.5 Tanitim materyalinin gercekligi

Kriter: Tanitim materyalinin verilen servisleri tam ve dogru olarak yansitmasi

A.6 Yerel bolgeleme, dizayn ve insaat

A.6.1 Dizayn ve insaatta yasal mevzuatlara uyum

Kriter: Yerel imar yasasina, koruma alani veya tarihi miras alanlari ile ilgili istenen kosullara uygunluk
A.6.2 & 3 Bina ve altyapinin siirdiiriilebilir dizayn ve insasi

Kriter: Strdirulebilir dizayn ve insaat ilkelerinin, dogal ve kiiltiirel cevreye saygi cercevesinde kullanilmasi
A.7 Bilgilendirme

Kriter: Misafirlere bulunulan cevrenin dogal, kiltirel ve tarihi 6zellikleri hakkinda bilgi verilmesi

A.8 iletisim stratejisi

Kriter: Misafirleri strdirilebilirlik politikalari, programlari ve girisimleri hakkinda bilgilendirmek tzere kapsamli

iletisim stratejileri uygulanmasi
A.9 Saglik ve giivenlik

Kriter: Misafirlerin, calisanlarin ve cevre halkin saglik ve rahatligi konusuna dair tim saglik ve giivenlik mevzuatlari
ile uyumlu olmak
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B.1 Toplumsal gelisme

Kriter: Isyerinin egitim, saglik, hijyen gibi konularda sosyal ve altyapisal girisimleri desteklemesi

B.2 Yerel isgiicii

Kriter: Yonetici pozisyonlari dahil cevre halktan isgiici istihdam edilmesi ve egitim verilmesi

B.3 Adil ticaret

Kriter: Adil ticaret ve yerellik ilkeleriyle Uretilmis trinlerin ve hizmetlerin kullanilmasi

B.4 Yerel girisimlerin desteklenmesi

Kriter: Bulunulan yerin dogal, tarihi ve kiltirel 6zelliklerini yansitan sirdirdlebilir Grinlerin gelistirilmesi ve satilmasi
B.5 Yerel halkin degerlerine saygi

Kriter: Turizm faaliyetlerinin yerel halkin geleneksel degerlerine saygili ve korumaci kurallar cercevesinde
gelistirilmesi

B.6 Calisan somiiriisiine karsi koruma politikasi

Kriter: Ozellikle cocuk ve genclere yénelik her tiirlii sémiriye karsi politikalarin olusturulmasi

B.7 ise almada esitlikci yaklasim

Kriter: ise alinirken kadinlar ve azinliklara esitlik ilkesiyle davranilmasi

B.8 Calisanlarin korunmasi

Kriter: Calisanlarin uluslararasi ve ulusal yasal mevzuatlara gére korunmasi

B.9 Temel hizmetler

Kriter: Isyeri faaliyetlerinin, cevre halkin su, enerji veya hijyen gibi temel hizmetleri almasina engel olmamasi
C.1 Davranis kurallari

Kriter: Misafirlerin kiltur ve tarih mirasi ziyaretlerinde olumsuz etkilerin minimuma indirgenmesi ve faydalanmanin
maksimum olmasi amaciyla, ilgili davranis kurallarinin (yerel halkin degerleri, inanislarina ters dismeyen) otel
misafirlerine anlatilmasi

C.2 Tarihi eserler
Kriter: Tarihi ve arkeolojik eserlerin satilmamasi, sergilenmemesi (hukuk disi)
C.3 Alan korunmasi

Kriter: isletmenin yerel tarihi, arkeolojik, kiiltirel ve dini dnemli yapi ve alanlarin korunmasina ve bu alanlara yerel
halk erisiminin kapatilmamasina katkida bulunmasi

C.4 Kiiltiiri tanima ve yansitma

Kriter: Isletmenin yerel kiiltiirii yansitan sanat, mimari ve kiiltirel mirasi faaliyetlerinde, dizayn, dekorasyon, yiyecekler
ve satis noktalarinda, yerel topluma saygi cercevesinde, kullanmasi

D.1 Kaynaklarin kullanimi
D.1.1 Satin alma politikasi

Kriter: Cevre dostu yapi malzemelerin, sirdirulebilir yiyecek ve tiketim Grlnlerinin ve hizmetlerin secilmesi, satin
alinmasi

D.1.2 Tiiketim mallari
Kriter: Tek kullanimlik tiketim mallarinin satin alinmasinda titizlik gosterilmesi ve kullanimlarinin azaltilmasi
D.1.3 Eneriji tiiketimi

Kriter: Harcanan enerji dlctilmeli, kaynaklar tanimlanmali ve harcanan miktarlari azaltma dnlemleri alinmatli,
yenilenebilir enerji kullanilmali

D.1.4 Su tiiketimi

Kriter: Su tuketimi 6lcilmeli, kaynaklar tanimlanmali ve harcanan miktarlari azaltma onlemleri alinmali

D.2 Kirlilik azaltma
D.2.1 Sera gazlari

Kriter: Otel faaliyetlerinden kaynaklanan tim sera gazlarinin dlciilmesi ve azaltilmasi icin gereken prosedirin
hazirlanarak uygulanmasi

D.2.2 Atik su
Kriter: Gri su dahil olmak Uzere atik suyun aritma isleminden gecirilerek uygun yerlerde kullanilmasi
D.2.3 Atik yonetim plani

Kriter: Otel faaliyetlerinden ortaya cikan atiklarin kaynaginda azaltilmasi, yeniden kullanimi ve geri dondsdmunin
saglanmasi

D.2.3.1 Atik bertaraf plani

Kriter: Yeniden kullanim veya geri donusumu yapilamayan kati atiklarin azaltilmasi icin plan yapilmasi

D.2.3.2 Yeniden kullanim

Kriter: Atik toplama alanina gitmeden dnce atik miktarini azaltmak tzere yeniden kullanim stratejileri gelistirmek
D.2.3.3 Geri doniisiim

Kriter: Atik toplama alanina gitmeden dnce atik miktarini azaltmak Uzere geri dontisiim stratejileri gelistirmek

D.2.4 Zararli kimyasallar

Kriter: Bocek ilaclari, boyalar, havuz temizleme dezenfektanlari ve temizlik malzemeleri gibi zararli kimyasallari
iceren maddelerin kullaniminin minimuma indirilmesi

D.2.5 Diger kirleticiler

Kriter: GUrultd, 1sik, ozon tabakasi incelten kimyasallar, hava ve su kirletici kimyasallar gibi cevredeki ekosistemlere
ve insan sagligina zararli kirleticilerin tanimlanmasi ve bunlar hakkinda bilgilendirme egitimleri verilmesi

D.3 Biyocesitlilik, ekosistemler ve peyzaj
D.3.1 Yabani Tiirler

Kriter: Otel binasi yapiminda, dekorasyonunda kullanilan veya sergilenen, siirdirilebilir olmayan, yerel dizenlemelere
ve koruma tedbirlerine uymayan tiketim malzemelerine izin verilmemesi

D.3.2. Dogal yasamin korunmasi

Kriter: Otel icinde yabanil tirlerin sergilenmesi, bakilmasi gibi faaliyetlere, bu tiirleri koruma amaci disinda izin
verilmemesi

D.3.3. Peyzaj

Kriter: Bulunulan cevrenin florasini koruyan surdirilebilir peyzaj tekniklerinin kullanilmasi
D.3.4. Biyocesitliligin korunmasi

Kriter: Biyocesitliligin ve dogal alanlarin korunmasina destek verilmesi

D.3.5. Dogal yasam ile etkilesim

Kriter: Ekosistemlere verilebilecek zararlarin minimuma indirilmesi ve iyilestirme, yabanil tirlerin yasamina olumsuz
etkiler yapilmamasi, dogal yasami koruma yonetimine katki saglanmasi.

E.1 Yerel is giicii istihdami

Kriter: Yerel halka yonetim pozisyonlari dahil olmak tzere is olanagi ve egitim sunmak
E.2 Adil Ticaret

Kriter: Yerel mal ve hizmetlerin alimi

E.3 Yerel girisimcilerin desteklenmesi

Kriter: Bulunulan cevredeki kiictk dlcekli girisimcilerin desteklenmesi, 6zglin dogal, tarihi ve kiltirel drinlerin
satilmasi
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E.4 istismar

Kriter: Ozellikle cocuk ve yetiskinlerin ticari ve cinsel istismarina karsi politika uygulanmasi

E.5 Esit davranma

Kriter: ise alma politikalarinda kadinlara ve yerel azinliklara esit davranilmasi

E.6 Calisanlarin korunmasi

Kriter: Calisanlarin uluslararasi ve ulusal yasalara uyum ile korunmasi ve tcretlerin haklar gozetilerek verilmesi
E.7 Temel hizmetler

Kriter: Otelin faaliyetlerinin cevre halka saglanan su, elektrik, altyapi gibi temel hizmetleri tehlikeye atmamasi

Arastirma Metodu

Istanbul otellerinde siirdiriilebilir yonetim arastirmasinin amaci, farkli otel kategorilerinden (8 bes yildizli, 18
dort yildizli, 7 Ge yildizli, 7 butik ve 6zel kategori otel] érneklem ile secilmis toplam 40 otelin, uluslararasi
standartlar dogrultusunda hazirlanmis strdirilebilirlik kriterlerine ne dlclide uyup uymadiklarinin saptanmasi,
mevcut durum profilinin giin 1sigina cikartitmasidir. Bu amacla, turizm sektorine yonelik uluslararasi
strdurilebilirlik gostergeleri incelenmekte ve arastirma sorularinin hazirlanmasinda ‘The Green Globe’
standartlari temel alinmaktadir. Arastirma sorulari, strdirilebilirlik bilesenleri olarak tc temel konunun,
kurumsal sirdurulebilirlik, sosyo-kdiltirel strdirilebilirlik ve cevresel sirdirilebilirlik konularinin
sorgulanmasini hedeflemektedir. Bu dogrultuda sirdirilebilirlik yonetimi kapsamina giren tim kriterler
arasindan yanit alinamayanlarin elenmesiyle - (A] Genel Uygulamalar, (B) Sosyal/Kiltirel Uygulamalar, (C)
Enerji ve Atiklarin Yonetimi, Cevre Dostu Uygulamalar - seklinde gruplanan kriterler sorgulanmaktadir.

Genel uygulamalar grubuna giren kriterler i1siginda kurumsal strddrilebilirlige iliskin 7 soru sorulmaktadir. Bu
sorular otellerin strddrilebilirlik yonetimini dlcen sertifikalari, politika ve hedefleri, organizasyon ve eylem
planlarini, misafirlerin eylem planlarina katiimini, uluslararasi takip edilen standartlar ve yasal mevzuatlari
sorgulamaktadir. Sosyal/kiltlrel uygulamalar grubuna alinan kriterlere gére 6 soru hazirlanmis ve bu sorular
ile, sosyal sorumluluk projelerine katilim, otel cevresinde yasayanlarin egitim, saglik, hijyen ve altyapi
gelismesine yonelik girisimler, kullanilmis fakat saglam malzemelerin nasil degerlendirildigi, otelin bulundugu
tarihi cevrenin dokusuyla uyusma derecesi, otel cevresinde bulunan dogal, kiltirel ve tarihi degerlerin
korunmasina verilen katkilar sorgulanmaktadir. Sorularin son grubunu olusturan enerji ve atiklarin yonetimi,
cevre dostu uygulamalar konusu ise 17 soru ile sorgulanmaktadir. Cevresel strdurilebilirlik sorulari, otellerin
kaynak kullanimi, enerji ve atik yonetimi, su- toprak- hava kirliligi dnlenmesi konusunda girisimler, cevre dostu
drdnlerin kullanimi, cevresel kalite duyarliligi ve alinan cevre sertifikalari gibi konulari icermektedir.

Hazirlanan sorular, otellerdeki ilgili birim yoneticilerine erisim kolayligina gore yiz ylize, e-posta veya telefon
gorusmesi yoluyla yoneltilmektedir. Arastirmada goristlen kisiler, otellerin biylk cogunlugunda
slrddrdlebilirlik birimi bulunmadigindan, teknik mudir veya teknik yetkililer olup, yaniti verilemeyen sorular icin
otellerdeki diger yoneticiler ile de gorisilmektedir. Gorisilenlerden alinan yanitlar, arastirmaci tarafindan nitel
(kalitatif) metot ile analiz edilmekte ve her otel kategorisinde mevcut durumu gésteren bir degerlendirme
yapilmaktadir.

Bulgular ve Yorum

Farkli kategorilerden secilen otellerden alinan yanitlar, surdirulebilirlik kriterlerine gore analiz edilmis ve 1-5
olcegine (1:cok zayif-2:zayif-3:orta-4:iyi-5:cok iyi] gére otel stirdurilebilirlik dizeylerini gosteren bir
degerlendirme tablosu hazirlanmistir (Tablo 45). Degerlendirme tablosunun yardimiyla, 5 yildizli otellerde
surdurdlebilirlikle ilgili sertifikasyonun orta, kurumsal strdurtlebilirlik yonetimi ve politikalarinin iyi, enerji ve
cevre yonetiminin ise cok iyi diizeyde oldugu gorilmusttr. Dort yildizli otellerde strdurtlebilirlikle ilgili
sertifikasyonun zayif, diger kriterlerin iyi ve orta dizeyde oldugu; 3 yildizli otellerde surdirilebilirlikle ilgili
sertifikasyonun cok zayif, sosyokultlirel uygulamalar ve enerji yonetiminin iyi, diger kriterlerin zayif oldugu; butik
ve 6zel kategori kategorilerindeki otellerde ise sirdirdlebilirlikle ilgili sertifikasyon olmadigr, sosyokdltirel
kriterlerin iyi, atik yonetimi ve cevre yonetiminin zayif, diger kriterlerin ise orta dlizeyde oldugu gorilmistir.

Tablo 45: istanbul Otellerinin Siirdiiriilebilirlik Degerlendirmesi

Otel Kategorisi 5*8 Otel 4*18 Otel 3*7 Otel S&B 7 Otel

Degenlendirme

A1: Sertifikasyon 4/8: Orta 3/18: Zayif 1/7: Cok zayif -

A2: Siirdiiriilebilirlik Politikasi 7/8: lyi 12,5/18: lyi 5/7: lyi 4/7: Orta
A3: Eylem Plani 7/8: Iyi 13/18: lyi 2,5/7: Zayif 4/7: Orta
A4: Siirdirilebilirlik Egitimleri 3/6: Orta 10/18: Orta 2,5/7: Zayif 3,5/7: Orta
AB5: Misafirlerin Katiimi 6/8: lyi 12/18: lyi 2,5/7: Zayif 3,5/7: Orta
B1: Sosyal Sorumluluk 6/8: lyi 12,5/18: lyi 5/7: lyi 5/7: lyi

B2: Sosyokiiltiirel Uyg. 6/8: lyi 10/18: Orta 6/7: lyi 6/7: lyi
C1: Enerji Yonetimi 7/8: Cok iyi 12/18: lyi 5/7: lyi 3,5/7: Orta
C2: Atik Yonetimi 8/8: Cok iyi 11/18: Orta 2,5/7: Zayif 1,5/7: Cok zayif
C3: Cevre Yonetimi 5/8: Orta 10/18: Orta 4/7: Orta 2/8: Zayif
Toplam 40 Otel 8 18 7 7

Cok zayif (1): -1/8 -4/18 =117 -1/7

Zayif (2): 2/8-3/8 5/18-7/18 2/7-3/7 2/7

Orta (3): 4/8-5/8 8/18-11/18 3/7-4/7 3/7-4]7

lyi (4): 6/8-7/8 12/18-15/18 5/7-6/7 5/7-6/7
Cok iyi (5): -8/8 -18/18 -7/7 -7/7

Otel kategorileri icinde strdurulebilirlik kriterleri acisindan en aktif grup 5 yildizli otellerdir (Sekil 22), 5 yildizli oteller
icinde de uluslararasi zincir oteller en basarili uygulamalari sergilemektedir. Strdirulebilirlik konusunda
sertifikasyonlari en iyi takip eden kategori 5 yildizli otellerdir. TUm kategorilerde genelde sosyokiiltrel
surdurdlebilirlik uygulamalari iyi dizeydedir. Cevresel sirdirilebilirlik kiicik otel isletmelerinde, 4 veya 5 yildizli
oteller kadar onemsenmedigi gorilmektedir.

Sekil 22: Otel Kategorilerine Gore Siirdiiriilebilirlik Degerleri

Otel Kategorilerine Gore Siirdiirilebilirlik Pr
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Calisma kapsamina giren otellerin strdirulebilirlik verileri kullanilarak, aralarinda bir kiyaslama yapmak ve bu
verileri uluslararasi kiyaslamalar ile karsilastirmak olanakli degildir. Farkli kategoriden ve Ulkelerden otellerin
icinde bulunduklari iklim sistemi, bina karakteristikleri, kullanilan mihendislik sistemleri, kaynak kullanimlari
ve tlketimleri cok farkli oldugundan, saglikli bir kiyaslama yapabilmek icin ayni kategoriden benzer kosullardaki
otelleri secmek gerekmektedir (Bohdanowicz, 2005). Ayrica, 6zellikle kaynak kullanimi ve enerji sarfiyati gibi
konularda kiyaslama yapilabilmesi, periyodik araliklarla (aylik, 3-6-12 aylik) ve ayni 6lcim yontemini kullanarak
uzun siireli bir 6lcim ve izleme yapilmasina baglidir (Trung ve Kumar, 2005). Bu calismada, Sekil 22 ile
gosterilen sirdirdlebilirlik profili, sayisal veriler ile degil, arastirma sorulari dogrultusunda nitel veriler ile
hazirlanmis, farkli kategoriden otellerin sirdirulebilirlik kriterleri acisindan nitel yontemle bir
degerlendirmesidir.

Sonuclar

Ulke turizminde cok 6nemli yeri olan Istanbul otellerinin genis bir acidan profilini anlamaya yénelik calismanin
bu boliminde, farkli otel kategorilerinde sirdurulebilirlik faaliyetleri sorgulanmis ve kurumsal yonetim,
ekonomi, sosyo-kiltiir ve cevre boyutlarini kapsayan bir strdurilebilirlik degerlendirmesi yapilmistir.
Degerlendirme sonuclarina gore, otellerin genelde en fazla cevresel boyutta 6zellikle enerji yonetimi alaninda
uluslararasi surdirdlebilirlik kriterleri ile uyum sagladigi belirlenmistir. TUm kategoriler icinde 5 yildizli otellerin
cevresel strdirdlebilirlik performansinin digerlerine gore daha iyi durumda oldugu ve bu gruptaki otellerde atik
yonetiminin de uluslararasi kriterler ile uyum sagladigr gorilmustir. Uluslararasi kriterlere uyum acisindan tim
kategorilerde en zayif alanin, kurumsal strdirilebilirlik ile alinan sertifikalar ve sirdirdlebilirlik egitimleri
oldugu, bunun yani sira sosyokdiltiirel uygulamalar acisindan istanbul otellerinin kriterleri saglamaya yaklastig
anlasilmistir.

Surdurdlebilirlik profiline genel olarak bakildiginda, 6zellikle kiiclk Slcekli otellerin uluslararasi kriterleri
saglamadigini gorulmektedir. Bu kategorilere giren ozel kategoriden ve butik otellerde surdurilebilirlik ilkelerini
uygulayacak yonetim yaklasimlarinin hentiz benimsenmedigi, kriterleri saglamalarinin kisa zamanda olanakli
olmadigi ortadadir. Istanbul’daki konaklama gereksinimini karsilamada cok énemli yeri olan kiiciik dlcekli
otellerin kurumsal surdirdlebilirliginin iyilestirilmesi gerekmektedir. S6z konusu iyilestirmenin nasil
yapilabilecegi ve yayginlastirilacagi konusunda hentiiz bir calisma bulunmamaktadir.

Bu calisma, Istanbul otellerinde siirdiirilebilirlik konusuna kurumsal, yoénetimsel, misafirler ve calisanlar,
sosyokultirel ve cevresel acilardan yaklasarak, genel profilin anlasilmasini hedeflemistir, ancak arastirilan otel
sayisinin sinirli olmasi ve gorismelerde ilgili yoneticilerin is yogunlugu nedeniyle detayli bilgi toplanamamasi gibi
zayif yonleri mevcuttur. Calismanin en onemli katkisi, bundan sonra daha zengin veri toplanmasiyla yapilmasi
gereken surdurulebilirlik profili calismalariicin bir zemin olusturmasidir.

Daha zengin veri toplanmasi ve sirdirilebilirlik performans kiyaslamasi yapilabilmesiicin, farkli kategoriden
otel yonetimlerinin belirlenen strdurulebilirlik kriterlerinin saglanmasi konusunda eylem planlari hazirlamalar
ve uygulamalari gerekmektedir. Bu konuda, otel isletmelerinin, Ulkenin iklim kosullari ve bina standartlari gibi,
enerji ve kaynak kullanimlarinin degerlendirmesinde temel alacaklari ulusal standartlara ve gostergelere
gereksinimleri vardir. Cevresel sirdirilebilirlik kapsamindaki standart ve gostergelerin yani sira, sosyal ve
kilturel surdurulebilirlik performanslarini iyilestirmek icin temel alacaklari itkeler, kriterler ve iyi 6rneklere
iliskin 6nerilere de gereksinimleri vardir. Bu gereksinimlerin karsilanmasina katki sunacak sorumlular icin,
yeteri kadar uluslararasi ve ulusal uygulama ornegi mevcuttur.

CALISANLARIN iSYERI TUTUMLARI

Isgoren Tutumlari

Giris

Konaklama isletmelerinin, emek yogun hizmet Uretimini gerektirmesi sebebiyle kalifiye bir isglctiniin olusturulmasi
ve bunlarinin isle ilgili tutumlarinin olabilecek en yiksek seviyede tutulmasi, yoneticiler icin ewel ezel temel
parametrelerden biri olmustur. Siklikla isle ilgili doyumsuzluk, is ve aile hayati catismasindan kaynakli stres,
yoneticilerden veya isyeri uygulamalarindan kaynaklanan memnuniyetsizlik gibi nedenlerle, isgorenlerin isyeri
degistirmeleri siklikla turizm alaninda yapilan calismalarin sonuclarina yansimistir (Karatepe ve Sokmen, 2006;
Paksoy, 2009). Bu durum, pek cok sektore gore yiiksek dizeylere ulasan isglcl devrini beraberinde getirmekte ve
konaklama isletmelerinin yoneticileri icin dncelikli meselelerden birini teskil etmektedir. Yiksek beklentileri olabilen
misafirleri memnun edebilecek hizmet kalitesini hedefleyen bir ekip calismasinin gerceklestirilmesini zaman zaman
zora sokacak duzeye ulasabilen isglict devrinin kaynaklari konusu bu bolimde derinlemesine incelenecektir.

Misafir memnuniyetini saglamanin konaklama isletmelerin hedeflerine ulasmalari acisindan had safhada 6nemli
olusu, hayli uzmanlasmis bir isgliciinin istihdamini ve bunlarin yiiksek bir motivasyonla calismasinin saglanmasini
gerekli kilmaktadir. Esasen hem ise alma, hem de istihdami oldukca maliyetli olabilen kalifiye otel isgérenlerinin isten
ayrilmalari, isletmelerine oldukca pahaliya da mal olabilmektedir (Tracey ve Hinkin, 2008). Turizm alaninin genelinde
gozlemlenebilen isgiicti devri hizi ylizde yiizlerin izerine cikabilmektedir. Isgérenlerin siklikla isyeri degistirmesinin
sektoridn geneline 6zgu bir durum olarak gorilmesi ve bunun bazi calisanlar arasinda yaygin bicimde grup normu
olarak kabul edilmesi, calistigi isletmeden ayrilmayi cogu isgérenlerin géziinde mesrulastirabilmektedir. Ozellikle de
turizm sektdrintin hizli bir gelisme gosterdigi donemlerde, alternatif islerin kolayca bulunabilecegdi inancinin
olusmasi, bazilarinca sektére atfedilen “isglci devri kiltirinin” (Ilverson ve Deery, 1997) yaygin ve kabul edilebilir
oldugu algisinin pekismesine yol acmaktadir.

Isgérenlerin goniilli veya goniilli olmaksizin, yani isten cikartilmak sureti ile calistiklari yerden ayrilmalarinin,
isletmeler icin onemli bir maliyet unsuru oldugu oteden beri bilinmektedir. Yiksek isglict devrinin isletmelere
maliyetlerin baslicalari aday bulma, secme, ise alim ve kaybolan verimlilik maliyeti gibi ana kategoriler altinda
incelenmekle birlikte, esasinda isten ayrilmalar, sonuclari 6ngorilebilir olan ve olmayan baska pek cok maliyet
unsurunu da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla isglicti devrinin parasal olmayan, rnegin tanidigi ve alistigi servis
elemaniyla karsilasmadiginda misafirin hissettigi memnuniyetsizlik tirinden neticeleri de hesaba katilmalidir.
Konuya boyle yaklasildiginda, yiksek bir isgiicl devri sorunuyla karsi karsiya kalan konaklama isletmelerin cogu icin,
ortaya cikan maliyetlerin kabul edilebilir diizeylerin bir hayli Gzerinde bir noktaya ulasabildigi soylemek yaniltici
olmayacaktir. Akademik yazinin yani sira, goristigimuz konaklama sektord yoneticilerinin gézlemlerinin de isglci
devrinin yiksekligine isaret etmesi, bu arastirmada isyerinden ayrilma niyetini etkileyen baslica etkenlerin kapsamli
bir analizine odaklanilip, okumakta oldugunuz bolimde ele alinmasinin arkasindaki ana etki olmustur.

Isletmeler acisindan oldukca can yakici olabilen bu soruna céziim arayan cok sayidaki calismalarin bulgulari, yénetici
ile isgoren arasindaki karsilikli givene dayanan ve yapici etkilesiminin, isyerinde kalma niyetini etkileyen agirlikli
etkenlerden olduguna isaret etmekledir (Bolat, 2010; Lee, Murrmann, Murrmann ve Kim, 2010). Bununla birlikte,
isgorenin kendine adil davranilip, davranilmadigina dair algisini ifade eden orgiitsel adaletin, lcret ve Ucret disi
imkanlarin dagitimda ve kararlarin alinisinda sireclerin hakkaniyete uygun bicimde yapilmasini ele alan islemsel
boyutlarinin da, isyerinden ayrilma niyeti Gzerinde 6nemli etkilerinin olabildigini gostermektedir (Cohen-Charash,
2001; Takleab, Takeuchi ve Taylor, 2008). Okumakta oldugunuz bolimde konuyu kapsamli bir gérgil arastirmanin
verileri esliginde inceleyen calismanin ana amaci, yonetici ve calisanlarin etkilesim seklinin konaklama isletmesi
isgorenlerinin isten ayrilma niyetleri Gzerindeki etkileri ile yine bu grubun dagitim ve islemsel adalet algilarinin, bu
etkilesimi dizenleyici etkilerine isik tutmak olmustur. Buna ek olarak, sehir otelleri isgorenlerinin, otellerin insan
kaynaklari uygulamalari ile ilgili algilarin ve bunlarin etkilerinin de incelenmesi yoluna gidilmistir. Son olarak, yakin
donemlerde zerinde sikca konusulmakla birlikte, gorgll arastirmalarla fazla desteklenmeyen bir konu olan kusak
farkliliklarinin, incelen is tatmini, 6rgutsel adalet algisi ile isverenine glven gibi tutum ve insan kaynaklari
uygulamalar Uzerindeki etkileri de irdelenmistir.

Arastirma Orneklemi ve Veri Toplama Siireci
Bu arastirma icin gerceklestirilen veri toplama calismasi neticesine, 5, 4, 3 yildizli ve butik ile 6zel kategoriden 38
otelde calisan toplam 707 isgorenden meydana gelen bir 6rneklem olusturulmustur (otel 6rnekleminin

olusturulmasinda kullanilan yontem icin 1. bolime bakiniz). Baslangicta, isgorenlerle ilgili veri toplama safhasinda da,

diger safhalarda oldugu tzere TUROB listesinde yer alan otel kategorilerini oransal olarak takip etmesine gayret
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gosterilmesi distintlmustir. Ancak, arastirmamiza dahil ettigimiz oteller rastlantisal secme yontemi ile
belirlendiginde, secilen otellerin isgéren sayilarinda dnemli farkliliklar oldugunun gorilmesi tzerine, her bir otelden
toplanacak anket sayilarin belirlenmesinde bu sayilarin esas alinmasinin daha dogru bir yaklasim olacagina fikri
benimsenmistir. Bu asamada kolayda ornekleme yontemi kullanilmis ve netice olarak butik ve 6zel kategori
otellerden 84, 3 yildizli otellerde calisan 99, 4 yildiz kategorisindeki otellerden 355 ve 5 yildiz kategorisindeki otellerde
calisan 169 isgoren, arastirmamizin katiimcilari arasinda yer almistir. Neticede arastirmamiza dahil edilen otel
kategorilerinin tabakali olarak temsilini amaclayan drnekleminin oranlari ile bir miktar fark ortaya cikmissa da, bunun
bu boliimde aktarilan neticeler tzerinde belirgin bir etkisinin olmayacagi disinilmustir. Takip edilen siirec
sonucunda, veri setine dahil edilen isgorenlerin otel kategorilerine gore oransal dagilimi Sekil 23'de gésterilmistir.

Sekil 23: Katiimcilarin Otel Kategorilerine Gore Oransal Dagilimi

Bu arastirmaya temel teskil eden
%24 veriler Nisan - Haziran 2012 tarihleri
' arasinda, tesadifi olarak secilen 38
otelin isgorenlerinin, kendilerine

%50

u Ozelve Butik  ulastirilan anketi doldurarak

i 3Yildizl calismamiza katkida bulunmayr kabul

W 4 Yildizl edenlerden toplanmistir. Arastirma
%12 W 5Ydizli anketinin kendisine ulastirilmasina ve

calismanin tamamen akademik
amacla gerceklestirildiginin arastirma
asistanlari tarafindan aktarilmasina
ragmen calismaya katilmayi kabul etmeyen ya da anket formunu kabul ettikleri halde sorulari eksik bicimde
doldurulanlardan veri toplanamamis olmasi arastirmanin bir sinirliligini olusturmustur. Yine zaman sinirliligi sebebi ile
veri toplanmak hedeflendigi halde otel yoneticilerinin yardimci olmak konusundaki isteksizligi sebebi ile veri
toplanamayan veya yetersiz sayida veriye ulasilabilen iki otel, orneklem disi birakilmak zorunda kalinmistir.

Arastirmamiza katkida bulunan isgorenlerden elde edilen anketlerin, calistiklari otel bélimlerine gore detayli dagilimi da
Tablo 46'da sunulmustur. Ana gruplamalar olarak resepsiyon, kat hizmetleri, yiyecek icecek servisi gibi 6nsaha calisanlari
(% 67) ve muhasebe, insan kaynaklari gibi arka buro (% 33) bolumlerinde calisan isgorenlerden, aktiel sayilar géreceli
olarak dengeli bicimde yansitacak sekilde toplandiklari gorilmektedir. Calismamiz icin olusturdugumuz anketi
tamamlayarak bize ulastiran isgorenlerin %92'si tam zamanli calisanlardan, geri kalanlari ise yari zamanli, cagrildiginda
ve az sayida da stajyerden olustugu gériilmektedir. Netice itibari ile elde edilen 6rneklemin halihazirda istanbul daki sehir
otellerinde calismakta olan isgorenlerinin olusturdugu evreni temsil eder nitelige sahip oldugu kanaatine varilmistir.

Tablo 46: Otel Kategorileri ve Boliimlerine Gore Katilimcilar

KATEGORI OZEL & BUTIK | 3YILDIZ | 4YILDIZ | 5YILDIZ TOPLAM
Onbiiro 29 29 98 35 191
Kat Hizmetleri 13 19 69 22 123
Yiyecek icecek 17 30 68 29 144
Mutfak 1" 1 42 18 82
Satis ve Pazarlama 4 0 17 21 42
Satin Alma 2 2 6 1 "
Guvenlik 0 0 3 5 8
insan Kaynaklari 1 0 2 4 7
Finans ve Muhasebe 3 2 22 9 36
Camasirhane 0 1 9 4 14
Teknik Servis 3 4 16 10 88
Saglik Kullibi 1 0 1 8 10
Toplam 84 98 856 166 707

Arastirmamiz icin hazirladigimiz anketleri tamamlayan isgorenlerin demografik dagilimUilarina bakildiginda,
katilimcilarin %68,5'inin erkek, geri kalan %31,5'unun ise kadin oldugu gérilmektedir. Kadin katilimcilar icin elde
edilen bu oran, Turkiye genellinde 2012 sonu itibari ile kadin istihdaminin, genel istihdama orani olan %29,4'yle
karsilastirildiginda drneklemimizdeki kadin isgoren oraninin, %2 kadar daha yiksek oldugu gorilmektedir. Esasen,
kadinlarin calisma hayatina katiliminda onlerde gelen sektorlerinden birinin de turizm sektort oldugu
dusinildiginde, sdz konusu oran itibari ile orneklemimizin aktlel durumu temsil edebilecegi gorilmektedir. Son
olarak, orneklem medeni durumlari acisindan incelendiginde, arastirmamiza katkida bulunan isgorenler icinde evli ya
da birlikte yasayanlarla, bekar, dul veya bosanmis olan kisilerin oranlarinin yari yariya oldugu tespit edilmistir. Bu iki
hususta ilgili dagilimlar Tablo 47'de gdsterilmistir.

Tablo 47: Katiimcilarin Demografik Bilgileri

DEMOGRAFIK BILGILER ADET

Cinsiyet

Kadin 223
Erkek 482
Medeni Hal

Bekar / Dul/ Bosanmis 365

Evli / Birlikte Yasamakta 336

Calismamizin ana eksenini olusturan isten ayrilma niyetini belirlemede etken olabildigi dnceki cesitli calismalarda
ortaya konulmus olan isgorenlerin egitim dizeyinin etkisinin de arastirilmasi planlandigindan, katilimcilarin egitim
dizeyi de incelenen etkenler arasina dahil edilmistir. Genelde dislk egitimli ve gorece disuk vasifli calisan
kesimlerinin yogunlukta oldugu bir sektor olarak algilanmasina ragmen, konaklama sektori calisanlarindan olusan
bu 6rneklemden yansiyan tabloda, anketimize katilan isgoren grubunun biyiik bir cogunlugunun lise (% 36) ve
universite dizeyinde egitim (% 37) almis olduklari gériilmektedir (bk. Sekil 24). Bu sonucta arastirmamiz icin
ydritilen veri toplama calismasinin kiyi otelleri, ya da her sey dahil hizmet veren oteller arasindan degil, sehir otelleri
isgorenleri arasinda yapilmis olmasi olmus olabilir. Dikkat edilmesi gereken bir husus, onceki calismalarin gosterdigi
Uzere, daha yiksek egitimli isgorenlerin is degistirme egilimlerinin digerlerine nazaran daha fazla olabildigi, gorece
distk egitim dizeyindeki calisanlarin ise is bulma imkanlarinin daha kisitli oldugu algilamasinin da etkisi ile bu yonde
daha az bir egilim rapor ettiklerini géstermis oldugundur. Arastirmamiza katkida bulunan isgérenlerin cok farkli
boliimlerde gorevli, dolayisiyla oldukca heterojen bir yapi gosterdikleri disunulecek olursa, elde edilecek sonuclarin
onemi daha iyi anlasilabilecektir.

Sekil 24: Katilimcilarin Egitim Diizeyleri
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Isgérenlerin isten ayrilma niyeti beslemesinde 6nemli olabilecek diger bir etkenin, elde edilen net gelir oldugu
dusinllebileceginden, bununla ilgili bir soru da katilimcilara yoneltilmistir. Ancak katilimcilarin dogrudan elde
ettikleri gelirleri belirtmeleri degil, gelirlerinin anket formunda belirtilmis araliklardan hangine denk geldigini
isaretlemelerinin istenmesi yoluna gidilmistir. Yapilan incelemede, aylik net gelirlerinin 750 TL'den az oldugunu beyan
edenlerin oraninin %9,5 civarinda oldugu, 750 ile 1250 TL arasinda gelirleri olanlarin arastirmaya katilanlarin %51'ini
olusturdugu, 1250 ile 1750 TL arasinda kazanc beyan edenlerin araninin %29 ve 1750 TL'den fazla gelir ettigini belirten
grubun ise toplam katilimcilarin %10,5'i kadar olduklari gorilmistir. Katiimcilarin aylik net gelirlerin dizeyi, Sekil
25'te de frekans dagilimi seklinde gosterilmistir. Genel bir degerlendirme yapilacak olursa, katilimcilarin dnemti bir
bolimiinin toplumdaki genel seviyeye gore oldukca egitimli olmalarina ragmen, elde ettikleri net gelirin acisindan
énemli bir kisminin orta alt diizey gelir grubu icinde yer aldigi soylenebilir.

Sekil 25: Katilimcilarin Aylik Net Gelir Diizeyleri
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isyerinden Ayrilma Niyetini Etkileyen Baslica Etkenler

Hizmet sektorl genelinde misafir memnuniyeti saglamanin oncelikli kosulunun, calisanlarinin olumlu is tutumlarinin
oldugu da siklikla bulgulanmistir. Buna paralel sekilde, arastirmamizda yer alan katiimcilarin isyerinden ayrilma
niyetini %45 diizeyinde aciklayan dort etkenin bulundugu gortlmektedir. S6z konusu degiskenler arasindaki en
belirgin etkiye sahip olani, isgorene ilginc gelen ve zevk alarak yaptigi bir isinin olmasi seklinde tanimlanabilecek is
tatminidir. Gercektende yaptigi isin kendisinden doyum saglayan bir kisinin, isyerinden ayrilma niyetinin gorece az
olacagi bulgusu bir siirpriz sayilmamalidir. Ancak burada enteresan olan, is tatmini degiskenin tarifi icerisinde maddi
bir cikar elde etme, ya da yaptigi isten dolayi bir tcret almak gibi is tatmini Gzerindeki etkisi siklikla dile getirilen
etkirinin belirgin olmayisidir. Buna paralel olarak arastirmamizda olasi etkisi bakimindan yer verdigimiz dagitim
adaleti, yani isyerinden elde edilen Ucret ve yan odemelerle ilgili adalet algisi, bu grup icin isyerinden ayrilma niyetini
aciklamakta dncelikli olan dort etken arasinda yer almamistir. Onceki kisimda da belirtildigi tizere, arastirmamiza
katilan isgorenlerin rapor ettikleri net gelirleri cogunlukla orta alt bir Ucret dizeyine isaret etmekteydi. Neticede,
genelde calisanlar icin dnemli bir etken olacagini distinebilecegimiz maddi kaygilarin, isyerinden ayrilmakla ilgili
kararlarin verilmesinde birinci derecede dncelikli olmadigi gorilmektedir. Dagitim adaleti algisi acisindan konuya
yaklasildiginda da, arastirmamiza dahil ettigimiz kategorilerdeki otellerin isgoren ortalamalari arasinda istatistiki
olarak kayda deger bir farklilik olmamasi, Ucretin basat bir etken olmamasi bulgusunu destekler nitelikteki bir sonuc
olarak ortaya cikarmaktadir.

Belirleyici bir etken olarak one cikan bir diger degisken ise isverene glven, yani isgorenin kendisine acik ve adil
davranildigina inanmasidir. Genel manada glven, bir kisinin basina bir olumsuzluk gelmeyecegine dair bir varsayimla

ve kismen de risk alarak, kendisini baska bir kisinin eline teslim etmeye istekli olmasi olarak tarif edilmektedir.
Guvenin, caydiricilik (kaybetme korkusu) bagli bir cesidi oldugu gibi, zaman icinde farkli deneyimlerden derlenen
bilgiye dayali ya da kendini diger bir kisi, ki burada yéneticisi ile 6zdeslestirme diizeyinde olabilen turlerinin bulundugu
cesitli calismalarda gosterilmistir. Bu arastirmamizda 6lcilen glven turl ise, isgorenin isvereninin kendisine istikrarli
ve tahmin edilebilir bir bicimde tutarli davranacagina dair beklenti ile alakalidir. Beklenebilecegi sekilde, isverene
glven isyerinden ayrilma niyetini aciklamada belirgin bir etken olarak ortaya ¢cikmistir. Ancak burada elde edilen
verilerin karsilastirmasinda ortaya cikan enteresan bir sonuc, Uc yildiz kategorisindeki otel isgorenlerinin
isverenlerine giiven dizeyleri diger kategorilerdekilere nazaran ylksek olusudur. Yaptigimiz istatistiki karsilastirma,
Uc yildiz kategorisindeki otel isgdrenlerinin ortalama giiveninin bes tzerinden 3,93 iken, diger kategorilerin her birinde
bu ortalamanin 3,60 civarinda kaldigi ve bu farkin istatistiki olarak anlamli bir diizeye isaret ettigini gostermektedir.
Oyle gériinmektedir ki, tc yildizli otel isgdrenleri kendi isverenlerinin amac ve niyetlerinin iyi olduguna, kendilerine
daha icten ve dogru sozlu yaklasildigina dair algilari daha yiiksek olmasini saglayan bir is ortaminda calismaktadirlar.
Buna paralel olarak bu kategorideki otellerde calisan isgdrenlerin, isyerlerinden ayrilma niyetleri ortalamasinin da
digerlerine nazaran daha dustk olacak sekilde bes Gzerinden 2,0 mertebesinde (diger kategorilerdeki otellerin
hepsinde ortalamalar 2,5 diizeyindedir) oldugu gorilmektedir.

Onemliis tutumlarindan oldugu énceki calismalarda gdsterilmis diger bir dedisken olan isyerine duygusal bagliigin,
yani calistigi yerin sorunlarini kendi sorunlari gibi hissetme, isyerine karsi giclu bir aidiyet duyma, ya da isyerinde
kendisini bir ailenin parcasiymis gibi hissetme seklinde drneklendirebilecegimiz bu degiskenin de, isyerinden ayrilma
niyetini aciklamakta birinci derecede dikkate alinmasi gerekecek bir etken oldugu arastirmamizin bulgulari arasinda
yerini almaktadir. Butln kategorilerdeki otel calisanlari acisindan gecerli oldugu gordlen, isgorenin isyerine duygusal
bagliiginin olmasinin, ayrilma niyetini azaltmasi olgusu beklenebilir olmakla beraber, gorgil analizler acisindan da
desteklenmesi bakimindan kayda deger bir sonuc olarak degerlendirilebilir.

Tablo 48: isyerinden Ayrilma Niyetini Uzerindeki Baslica Etkenler

Is Tatmini: ilginc ve zevk alinan bir isinin olmasi ayrilma niyetini azaltabilmekte

Duygusal Baglilik: Aidiyet, aileden olma hisleri ayrilma niyetini azaltabilmekte

isverene Giiven:

Aciklik ve adil davranilma beklentisi ayrilma niyetini azaltabilmekte

Egitim diizeyi: Dizey arttikca, isgorenin isyerinden ayrilma niyeti artabilmekte

Yine dnceki calismalarin isiginda bu arastirmamizda da karsilasmayi beklendigimiz tzere, isgorenlerin isyerinden
ayrilma niyetiyle ilgili olacagi anlasilan etkenlerden biri de egitim dizeyi olmustur. Yapilan analizlerde hakikaten
belirgin bir etkisinin oldugunu 6ngordigimuz isgorenin egitim dizeyi isyerinde kalip, kalmama ile ilgili karar
almalarinda 6nemli bir faktor olabilmektedir. Ancak buradaki dikkat edilmesi gereken nokta, diger ¢ etkenin aksine,
burada s6z konusu olan degiskendeki artisla beraber isyerinden ayrilma niyetinin azalmasi degil, aksine egitim
duzeyindeki artisla beraber, isgoren farkli is olanaklarini degerlendirmeye daha yatkin olabilmesi ve calistig
isyerinden ayrilma niyetinizi beslemesinin daha muhtemel olabilecegidir (bk. Tablo 48). Stiphesiz bu husus, sadece
arastirmamizda elde ettigimiz bu bulgunun tek basina ele alinmasi ve daha disuk egitimli isgdrenlerin, isyerlerine
daha bagli olacaklari seklinde yorumlanmamalidir. Ancak isyerinden ayrilma niyetini kuvvetle etkiledigini gorgul
olarak gosterebildigimiz dort degiskenin birlikte degerlendirilmesi ile anlamli olabilecektir. Ornegin is tatmini,
duygusal bagliigr ve isyerine gliven dizeyleri diisik sayilabilecek isgrenlerden egitim dizeyleri daha yiksek
olanlarinin, isyerlerini arkalarinda birakarak baska bir is arama ihtimallerinin ylksek olacagi soylenebilir. Diger bir
olasilikta, arastirmamizdaki degiskenlerinin bazilari acisindan orta dizeyde, bazilari acisindan ylksek diizeyde olana
bir isgorenin davranisinin tahmininde egitim dizeyinin de 6nemli bir etken olarak dikkate alinmasi gerekebilecektir.

Insan Kaynaklari Uygulamalari ve Etkileri

Arastirmamizin katilimcilari arasinda yer alan isgorenlerin cesitli insan kaynaklari uygulamalarini nasil
degerlendirdiklerine dair de bir grup soru yoneltilmistir. Bu sorularla yer alan her bir ifade ile ilgili memnuniyet
diizeyini 6lcmeyi amaclayan dogrudan sorulmus sorulara verilen cevaplar incelendiginde de, kazanilan Ucretler ve yan
menfaatlerden memnuniyet bes tzerinden ancak 3,0'a ulasabilmekteyken, kisisel gelisim firsat ve egitim
imkanlarindan memnuniyet ortalamasinin ise 3,1 diizeyinde kaldigi goriilmektedir. Elde edilen en diisik ortalamalarin
bu iki konuda oldugu goz oniinde tutuldugunda, otel ydnetimlerinin bu iki noktaya 6zel bir Snem atfederek,
isgorenlerin memnuniyet dizeylerini arttirmalarinin mimkin olabilecegini sdylemek yaniltici olmayacaktir. Otelin
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plan ve faaliyetlerinden haberdar olmaya ve yapilan iste yetki devrine dair memnuniyet sorularinin her ikisine de
verilen cevaplarin ortalamalari ise 3,3 diizeyine zorlukla ulasabilmektedir. Goriildigu gibi bu iki nokta da daha
alinabilecek cok mesafenin oldugu anlasilmaktadir. Bunlarin yaninda, calisma saatlerinden ve dzellikle de
esnekliginden memnuniyet ortalamasi 3,7 gibi gorece yiksekken, bunu calisilan otellin sagladigi fiziksel sartlardan
memnuniyet ortalamasi 3,4 ile izlemektedir. En yiiksek ortalama degerlendirmelerin, isgdrenlerin calisma saatlerinin
esnekliginden duyduklari memnuniyete ve calisma ortamlarinin fiziksel sartlarinin iyiligine dair degerlendirmelerinde
ortaya cikmasi dikkate deger bir bulgudur. Isgérenler acisindan bakildiginda, calismakta olduklari isyerlerinin
alternatifi olabilecek gerek hizmet, gerekse Uretim sektortndeki isyerinin énemli bir kismi hem fiziksel sartlar olarak,
hem de calisma ortami ile ilgili kiyaslamalarda gerilerde kaldiklari anlasilmaktadir. Dolayisiyla, arastirmamiza
katilimci olarak katkida bulunan isgorenlerin nemli bir bolimi icin konaklama sektorinde calismayi tercih
etmelerindeki onde gelen etkenlerden birinin, bu isletmelerinin esnek calisma saatleri 6zelligi oldugu ongorilebilir.

Arastirmamizda, incelenen otellerdeki insan kaynaklari uygulamalari icinde isgorenler acisindan en fazla sorun teskil
eden pratikleri tespit etmek Uzere acik uclu bir soru da sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplar incelenerek, bunlar
belli kategoriler olusturularak, basliklari altinda toplanmistir. Elde edilen cevaplardan yansiyan tablo, Ucret ve yan
gelirlerle ilgili rahatsizliklardan (23 adet), calisanlar arasi iliskilerden (20), fiziksel kosullardan (12), isletme
politikalarindan ve adaletsizlige maruz kalmaktan (11) ve pek azinin ise tekil sayilabilecek sorunlardan (5)
kaynaklandigini gostermektedir. Verilen bu cevaplar toplam drneklemin ancak %10°u gibi bir orana tekabiil eden 71
kisiden gelmekle beraber, yol gosterici olmakta, clinki calisanlarin hakikaten canini gercekten siktiklarricin dile
getirilmis olduklariniicin bunlari yaziya dokme ihtiyaci hissettikleri dusinilmektedir. Bu yorumlarin icerisinde, belki
de beklenebilecegi Uizere maas ve zamlarin yani sira sosyal haklarini alamamaktan kaynaklanan sikayetlerin en fazla
saylda olmasina ragmen, neredeyse bunlar kadar agirlikli olan bir diger konunun kisiler arasi iliskilerden kaynaklanan
sorunlarin dile getirilmesi seklinde olusu dnemli bir gosterge olabilir. Bunlarin yani sira, isletme politikalarindan
memnuniyetsizlik ve orgltsel adaletsizliklere maruz kalindigr algisinin da yaygin oldugu gorilmektedir.

Kusak Farkliliklari ve isyerinden Ayrilma Niyeti

Gunlik konusmalarda siklikla deginilmekle birlikte, farkli kusaklara mensup calisanlarin isle ilgili algr, beklenti ve
yaklasimlarinin birbirlerinden oldukca farkli olup, olmadigi meselesi Uzerinde yeterince arastirmalarin yapitmadigi bir
alan olmaya devam etmektedir. Son dénemde konaklama isletmeleri baglaminda kusaklar arasi karsilastirmali
calismalar yapilmaya baslanmissa da (6r. Inelmen, Zeytinoglu ve Uygur, 2012) , bu bélimde aktarilmakta olan
arastirmanin gerek kapsami, gerekse hitap ettigi kesim itibari ile enteresan bazi neticelere ulasabilecegi 6ngorusu
tizerine, bu alan da incelememize dahil edilmistir. Ortaya cikan sonuclarin sadece bilgi birikimin arttirilmasi acisindan
degil, uygulamacilar acisindan da onemli olacagl, 6zellikle de insan kaynaklari alaninda farkli kusaklardan isgrenler
icin farkli yaklasimlarin gerekebilecegi degerlendirilmektedir.

Orneklemimizin oldukca genis olmasinin sagladigi nemli avantajlardan biri olarak, énceki calismalarda yeterli
sayilara ulasilamadigi icin siklikla arastirma disinda birakilmak durumunda kalinmis olan, esas itibari ile 48 yas ve 66
yas arasindaki ve genelde Baby Boomers (Bebek Patlamasi] Kusagi olarak tarif edilen isgorenleri de kapsayabilmemiz
olmustur. Bu grup 1964 6ncesinde dogmus olan isgorenlerden olusmakta ve 6rneklemimizin %6,3'tne tekabll eden
44 kisiden olusmaktadir. Dogum tarihlerinin 6nemi, gelisim kuramlarinin ortaya koydugu Uzere, insanlarin
kisiliklerinin yasadiklari ve tanik olduklari dénemler itibari ile sekillendigi gercegidir. Dolayisiyla, farkli karakteristikleri
olan donemlerde diinyaya gelmis kisilerin, is hayatina ve cevrelerine verdikleri tepkilerin asagi yukari benzer olacagi
ongorisinden kaynaklanmaktadir. Akademik yazin incelendiginde, Il. Diinya Savasi'ni takip eden ve dnceki kaos
donemine nazaran olumlu beklentilerin gorece ylksek oldugu bir dénemin cocuklari olan Baby Boomers grubunun
sadakat duygulari yiksek, kanaatkar, ayni yerde uzun stire calismaya meyilli, otoriteye saygili, teknolojiyi cokta
benimselyelmeyen bir kusak olarak tarif edilmekte oldugu gorulebilir. Arastirmamiza katkida bulunan isgorenlerin
icinde Baby Boomers Kusagi'nin gorece az bir oranda yer almalari, esasen emeklilik yasina yaklasan bu grubun is
hayatindan cekilmekte olmasi acisindan da beklenir bir durum olmustur.

Orneklemimiz icinde, aktif isgiiciiniin en kalabalik kesimlerini olusturan X ve Y Kusaklarina mensup isgérenler ise,
sirasiyla %34,8 ve %58,8 oranlarina yer almaktadir. Akademik yazinda en fazla kabul gormus tanimina gore X Kusadg,
1965 ile 1980 yillari arasinda dogmus ve gliniimizde en yaslisi 47, en genci 32 yasinda olan bir gruptur. Bu kusagin
mensuplarinin kisilik gelisimlerinin yasandigi dénemlerde, tilkemiz oldukca calkantili bir donemden gecmekte,
toplumsal ve ekonomik hayata siklikla midahaleler yasanmakta oldugu goz oniinde tutulmalidir. Bu gelismeler,

X kusagl mensuplarinin sadakat duygularinin duruma gore degiskenlik gosterebilmesine, daha iyi kariyer imkanlari
aramalarina, cogunun teknolojiyi zorunluluktan kullanmaya baslamasiyla karakterize olan, birer isgoren olarak is
motivasyonlari gorece yiksek, cogunlukla otoriteye saygili ve maddiyata fazla odaklananlar arasinda bireyciligin hayli
onem kazandigi bir grup olmalariyla neticelenmistir.

Is hayatina 2000°li yillarda katildiklart icin Milenyum Kusagi adi da verilen, ama siklikla Y Kusagi olarak adlandirilan
isgérenlerin, orneklemimizi olusturan en kalabalik grubu olmanin yani sira, en farkli kesimini de olusturmakta oldugu
soylenebilir. Buytdukleri donem itibari ile iletisim teknolojilerine oldukca hakim, tliketim kaliplarini benimsemeye de
oldukea yatkin bir kusak olmanin da etkisi ile hizli 6grenip ve hizli tikettikleri akademik yazinda siklikla bulgulanan bir
durumdur. Yine ayni calismalara gore, Y kusagindakiler cogunlukla bireyci ve girisimci olsalar da, geregine
inandiklarinda ekip calismasina yatkinlik gosterebilmekte, calismaktan cokta hoslanmamakta, eglenceyi ve cabuk
kazanmayi istemektedirler. Bu kusaga mensup kisilerin hayattan ylksek beklentileri olmasina ragmen bunun bedelini
odemek konusunda ise hicte istekli olmadiklarina dair bir inanista oldukca sik dile getirilmektedir. Orneklemimizi
olusturan isgoren grubunun mensup olduklari kusaklara gore frekans dagilimlari Sekil 26'de gérilebilir,

Sekil 26: Katilimcilarin Mensup Olduklari Kusaklara Gore Dagilimi
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Bulgularimizin kusaklar arasindaki benzesme ve ayrismalar bakimindan isaret ettigi en belirgin farkllik
arastirmamizin ana degiskeni olan isyerinden ayrilma niyeti acisindan olmustur. Baby Boomers Kusagi mensuplarinin
isyerinden ayrilma niyeti ortalamalarinin bes tzerinden 1,9 iken, X Kusagi'nda bu ortalamanin 2,2 diizeyinde oldugu ve
Y Kusagi'nda ayni ortalamanin 2,5a ylkseldigi gortilmekteyken, bu farklar istatistiki olarak anlamli bir diizeye
erismektedir. Arastirmamiza katida bulunan isgérenlerin en biyik kesimi olmalarinin yani sira, bundan sonraki
donemlerde isglicinln en biytk kesimini olusturmaya devam edecek olmalari sebebiyle Y Kusagi ile ilgili elde edilen
bu sonuc fazlasi ile 6nemlidir. Esasen, kendisinden once is hayatina daha katilmis kusaklara gére henlz isyerlerini
tam olarak benimseyemedikleri ya da kararlarini netlestiremedikleriicin Y Kusagi mensuplarinin is degistirme
egilimlerinin daha fazla olabilecegi dislnulebilir. Ancak onceki calismalarin da isaret ettigi Uzere, bu grubun is
tutumlari ve beklentileri kendisinden dnceki kusaklara nazaran oldukea farkli bicimde sekillenmis goriinmekte ve bu
sonuca etki etmektedir. Ornegdin arastirmamizdaki diger bulgulara gére, ortalama is tatmini diger kusaklarin her ikisi
icin de 4,0°Un Uzerinde iken, Y Kusagi icin bu ortama 3,8 dlizeyinde kalmakta ve bu sonuc istatistiki olarak anlaml
bulunmaktadir. Yine bu grubun duygusal baglilik ve isverene gliven ortalamalarin da diger kusaklara mensup
calisanlara nazaran daha dusuk olusu ve onceki kisimda aciklandigr Uzere bu Uc degiskenin isyerinden ayrilma niyetini
tahmin konusunda en dnde gelenler oldugu dikkate alindiginda, bu kusakla ilgili 6zel bir cabanin gerekli olabilecegi
distnilmelidir.

Sonuc ve Oneriler

Kalifiye insan gucd, Uretim slrecinin diger temel girdilerinin, ancak insanin fiziksel ve dislnsel katkisi ile bicimlenip,
deger kazanmasi sebebiyle 6zel bir 6nem tasir. Stiphesiz ki, her isletmenin kendine 6zgi hedeflerini yerine
getirebilmesi ve kurulmus faaliyet yapisini mimkdiin olan en etkin bicimde ylritebilmesi icin, kalifiye isgorenlerin
isletmelerin catisi altinda yer almaya devam etmeyi istemeleri cok dnemlidir. Bu hedef dogrultusundaki kapsamli
cabalara ragmen, turizm sektorindeki pek cok isletme acisindan isgtici devri dnemli bir problem olmaya devam
etmektedir. Ozellikle de odaginda misafir memnuniyetinin oldugu konaklama sektdriinde, kalifiye isgorenlerin
katkisinin surdiridlmesi, arttirilmasi ve isgiicl devrinden kaynaklanan maliyetlerin en aza indirilmesi hic bitmeyen bir
cabayi gerektirdigi géz dniine alindiginda, bu durum daha da netlesecektir. Orgitlerin yasam cevrimlerinde bu
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durumla surekli olarak bas etmeleri gerektigi icin, sektordeki genelde yliksek olan isyerinden ayrilma niyetini
etkileyen etkenlerin, bu arastirmamizda elde edilen bulgular isiginda degerlendirilmesi faydali olabilecektir.

Hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerin pek cogunda oldugu gibi konaklama sektorindeki isletmelerde
de, genellikle yiiksek beklentileri olan misafirlerin isteklerini yerine getirme cabasi, isgdrenler acisindan yogun bir
tempoyu beraberinde getirmektedir. Otellerin, 6zellikle de 0nsaha isgdrenleri acisindan vardiyali calisma dizeni
siklikla aile hayati ile is hayati catismasina, dolayisiyla da isyerlerinde kalma niyetlerinde disUslere sebep olabildigi
de hatirda tutulmalidir (Karatepe ve Sokmen, 2006) . Bu bélimde sunulan arastirmanin baslica sonuclari arasinda,
isgorenlere ilginc ve basarma arzusunu kamcilayacak bir isle beraber, isverenine gliven duymasini saglayacak adil
insan kaynaklari uygulamalariyla one cikan otellerin isglici devrinden daha az etkilenecekleridir. Buna ek olarak,
isgorenin isyerinde kendisine neredeyse aileden biriymis gibi davranilacagina dair bir beklenti, ya da dzetle
soyleyecek olursak duygusal bir baglilik olusturmayi basarabilen isletmelerin, isglici devrinden daha az
etkilenecekleri de beklenebilir.

Ilginc bir nokta, 3 yildizli otellerde calisan isgérenlerin, isyerlerinden ayrilma niyeti acisindan diger kategorilerle
ayrismis ve bu kategoride calisan isgorenlerin isverene glven algisinin daha yiksek olusudur (bk. Tablo 49). Bu
duruma Uc yildiz kategorisindeki otel sahiplerinin cogunlukla diger kategoridekiler gore isgorenlerce daha
ulasilabilir ve kendilerinin oteldeki operasyonun dnemli bir parcasi olarak algilamalarinin yol actigr disinulebilir.
Dolayisiyla, konaklama isletmeleri yoneticilerinin, isgérenlerin isletmelerine besledikleri duygusal baglilig
arttirmak yoniinde caba gostermeleri yerinde olabilir. Bunun icin isgorenin kendini bir ekibin vazgecilmez bir
parcasl, olarak hissetmesini, calistigi otelin kendisine baglilik duyduguna inanabilecegi sekilde ihtiyaci oldugu
durumda desteklenecegini bilmesini, 6zellikle genc kusaktaki calisanlarin ihtiyac duyacaklari rol modellerini bu
isletmede bulacaklarini distinmelerini saglayacak bicimde hareket edilmesi 6nerilebilir. Ozellikle toplulukcu
kiltdrlerde, bir grubun parcasi olmayi kuvvetle arzu edecek calisanlar icin babacan liderlik tarzindaki yaklasimlarin
etkili olabilecegi disundlebilir.

Tablo 49: Kategorilere Gore Degiskenlerin Ortalamalari

AYRILMA NIiYETi | iS TATMIiNi | DUYGUSAL BAGLILIK | iSVERENE GUVEN

Ozel ve Butik 2,5 3,9 3,5 3,7
3 Yildiz 2,1 4,0 3,7 3,9
4 Yildiz 2,4 3,9 3,6 3,6
5Yildiz 2,5 3,9 3,6 3,7

Orgitlerde, isgdrenlerin bireysel hedefleri ile érgiitsel amaclarini biitinlestirebilmek ancak uzun vadeli ve planli bir
cabanin neticesi olarak ortaya cikan bir sonuctur. Stiphesiz isgorenlerin isyerlerinde kalma niyetleri, 6rgiit amaclar
gerceklestirilirken, kendi amac ve hedeflerine ulastiklarina da kani olduklari siirece kuvvetlenecektir. Istanbul daki
otellerde calisan isgdrenlerinin isyerlerinde kalma niyetine katkida bulunan degiskenlerin tespitinin yapildigi bu
calismanin isaret ettigi bir nokta, tek basina hic bir etkenin belirleyici olmadigidir. Ancak elde edilen sonuclar,
isyerinde kalma niyetini artirmakla ilgili kurumsal ve yonetimsel tedbirlerin etkilerinin, orglt icindeki biz bilincinin
guclendirilmesi ile daha da artabilecegi, isverenin glvenilirligini yani amac ve niyetlerinin iyi oldugu ve tutarl
davranislar icerisinde olmasinin, isgorenin ayrilma niyeti beslemeleri ihtimaline karsi en belirgin panzehir
olabilecegini gostermektedir.

Konaklama sektord orgitlerinin kalifiye calisanlarin orgitte kalma niyetlerini arttirmak, boylece rekabet avantajlarini
korumak ve maliyetleri distirmek icin cesitli yontemlerin basari oranlarini ele alan calismalarda, is guvencesi, kariyer
gelisimi, ilerleme imkanlarinin belirgin bicimde vurgulanmasinin en etkin sonuclari saglayacagini ve bu yontemlerin
6zellikle Y Kusagi'ndaki isgorenler icin 6nemli olacagini distindirtmektedir. Ayrica, verilen cevaplar maas ve yan
odemelerle ilgili iyilestirme planlarinin devreye sokulmasi dlciistinde, isgiict devrinin dnemli 6lclide azalabilecegini
gostermektedir. Bu ortamda insan kaynaklari yoneticileri basta olmak tzere bitin yonetim birimlerinin, isgérenin
orgutte kaliciiginin altini cizen bir kilttrd yerlestirmek konusunda caba gdstermeleri, yillardir rgitte yer alan
isgorenlerle ilgili haberleri vurgulayarak, uzun sireli orgltsel bagliligi pekistirme yoluna gitmeleri tavsiye edilebilir.
Ancak bu stratejinin basarisi, yonetim ve isgorenler arasindaki iletisim kanallarinin ne derecede acik oldugu ve
yonetimden gelen bu mesajlarin hangi 6lclide glvenilir bulundugu ile yakindan ilgili olacaktir. Dolayisiyla orgitlerde
takim calismasini glclendirecek ve isgorenlerin aralarinda yardimlasmalarini ve glvenin kok salmasini

kolaylastiracak mekanizmalarin olusturulmasina onem verilmesi, calisanlarin isyerinde kalma niyetlerini arttirma
konusunda etkili bir yontem olabilir.

Son olarak tzerinde durmak istedigimiz bir nokta ise, yukarida sunulan sonuclarinin da gosterdigi Uzere isgdrenlerin
isle ilgili tutum, davranis ve algilarini etkileyen 6nemli bir etkenin de kusak farklliklari olabildigidir. En azindan ele
aldigimiz otel isgdrenleri arasinda yaptigimiz bu karsilastirmanin gdsterdigi gibi, isyerinde ayrilma veya orada kalarak
kariyerine devam etme kararinin verilmesinde isgorenin hangi kusaga mensup oldugunun etkisi goriilebilmektedir.
Incelememizde yer verebildigimiz ve aktif isgliciini temsil eden bitin kusaklari kapsayan, Baby Boomers, X ve Y
Kusaklari karsilastirildiginda, cogunlukla daha ileri yas gruplarindaki calisanlarin isyerlerini degistirmek konusunda
daha isteksiz olduklari gorilmustir. Buna sebep, kismen daha uzun bir kidem yili sebebi ile isverenle, isgdrenin
birbirlerine yapmis olduklari zaman yatirimi olabilirse dahi, istatistiki kiyaslamalarin kuvvetle ortaya koydugu bir sonuc
Y Kusagi'na mensup isgorenlerinin digerlerinden farkli ihtiyaclari olabildigidir. Motivasyon ve isyerinde kalma istekleri
her grup icin farkliklar gostermesi beklenir bir sonuc olsa dahi, isgictnin biyik kismini teskil eden bu kusaktaki
calisanlar icin halihazirdaki insan kaynaklari uygulamalarinin her zaman en iyi neticeyi vermeyebilecegi hem
egitimciler, hem de uygulamacilar acisindan dikkatle tzerinde disunilmesi gereken bir konu olmaya devam edecek
gibi gorinmektedir.

Yoneticilerin Tutumlari

Amac
Yonetici tutumlari bélimiiniin amaci Istanbul otellerinde yonetici pozisyonlarinda calisan kisilerin demografik
ozelliklerini sergilemek ve isleriyle ilgili tutumlarini degerlendirmektir.

Yontem ve Sinirlamalar

Yoneticiler ile ilgili tim bilgiler Nisan — Haziran 2012 tarihleri arasinda 40 adet otelin cesitli yonetim seviyelerinde ve
bolumlerinde calisan yoneticilerine anket doldurtularak toplanmistir. Her otelin byikligine bagli yonetici sayilari
belirlenmis bu sayida anket otellere teslim edilmistir. Yonetici anketlerine tim calismada bulunan 40 otelden 38
tanesi katilmistir.

Veri toplama asamasinda karsilasilan problemler iki otelin calismaya katilmamasi ve bazi katilan otellerde ise
otellerin buyukliklerine gore belirlenen kota sayisin altinda anket doldurulmasidir. Kicik otellerde yapilari itibariyle
az yonetici bulunmaktadir. Yonetici anketi calismasina 143 kisi katilmistir ancak 8 anket yonetici yerine isgorenler
tarafindan dolduruldugu icin calismadan cikarilmistir ve analizler 135 anket tzerinden yapilmistir.

Ankette toplam 51 soru ve iki ana bolim bulunmaktadir. Anketin itk bolumi yoneticilerin demografik bilgilerini ikinci
bolimii ise isle ilgili tutumlarini degerlendirmeye yonelik hazirlanmistir. Ikinci bolimdeki sorular dagitim adaleti,
sirec adaleti, lider-uye etkilesimi, is tatmini, isten ayrilma niyeti, gtiven ve duygusal bagliigi 6lcmeye yoneliktir. Veriler
SPSS 20 istatistik programini kullanilarak degerlendirilmistir.

Bulgular

Istanbul Otellerini 360 derece inceleyen raporumuzun ilk bolimii Istanbul otellerinin ydnetim uygulamalarini dért ana
baslik altinda degerlendirmeye yonelik hazirlanmistir (insan Kaynaklari Yénetimi, Satis ve Pazarlama Yonetimi, Finans
Yonetimi, Surdurilebilirlik Yonetimi). Yonetim uygulamalarinin degerlendirilmesine 6nem verilmesinin nedeni otel
yénetim basarisinin operasyonel sonuclar (Gretkenlik gibil, calisan ve misteri memnuniyetine olan dogrudan etkisidir.
Otel sahibi (franchisee) ve yonetim sirketinin (franchisor] farkli oldugu cogu otelde yénetimin degerlendirilmesi ve otel
sahibinin bu konuda bilgi sahibi olmasi daha da énemlidir (Morey ve Dittman 2003). Bunun yaninda etkin yonetim
dogru kurulan yonetim sistemlerin ve uygulayan yoneticilerin Grintdir. Konaklama sektoriinde yoneticiler otel
sahibi/sahipleri/yonetim sirketi ve musteriler arasindaki bagdir. Talebe ve rekabet kosullarina bagli olarak stratejik
kararlar vermek gorevi otel genel mudurlerinin gorevidir. Hizla degisen ekonomik, politik, sosyodemografik, cevresel
ve teknolojik degisiklikleri takip eden, yonetim sistemlerini dogru kuran, uygulayan ve uygulatan yoneticiler
isletmelerini basariya gotlrecektir.
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Sekil 27: Yoneticilerin Otel Kategorilerine Gore Dagilimi
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Otellerde yonetici olmak diger sektdrlere gore cok farklidir. Konaklama sektort emek yogun bir sektordur,
Istanbul’daki sehir otelleri haftada yedi giin, 24 saat ve 12 ay faaliyet gdstermektedir. Isgorenler uzun calisma
saatlerine ve zor calisma kosullarina bagli sik is degistirmektedir. Yoneticiler zamanlarinin onemli bir bolimunt
egitimli isgoren aramak, onlari egitmek ve motive etmekle gecirmektedirler. Yikselen musteri beklentileri ve rekabet
kosullari isletmeciler Gzerinde artan bir baski yaratmaktadir. Bunun yaninda otellerdeki calisma kosullari otellerin
blyukliklerine, yonetim sekillerine ve kategorilerine gore degisebilmektedir. Daha fazla yapilandirilmis yonetim
sistemlerine sahip otellerde yoneticiler diger birimlerden daha fazla destek alabilmekte ve cogu zaman daha egitimli
bir isgiicl ile calisabilmektedir. Calismamizin sonuclari da bunun dogrulugunu gostermistir.

Yoneticilerin demografik ozellikleri

Anketimize katilan 135 yoneticinin otel kategorilerine gore dagiimi Sekil 1, demografik 6zellikleri ise Tablo 50" de
gosterilmistir. Arastirmamizin geneline secilen 18 adet dort yildizli otel bulunmasina bagli olarak yonetici anketlerinin
de %48'i bu kategorideki otellerden olmustur. Bes yildizli ve dért yildizli otellerde isgtren sayisina, yapilanmaya (daha
fazla departman) ve ekstra tesislere [spor, saglik, glvenlik, bilgi islem midird) bagli olarak daha fazla yonetici
bulunmaktadir. Butik ve 6zel kategori otellerde anketimizi genellikle genel mudurler doldurmustur.

Arastirmamizda otellerin her biriminden katilan farkli seviyelerde yéneticiler bulunmaktadir (Tablo 50). En fazla
katilim midur kategorisinde olmustur (%64,4). Yoneticilerin cogunlugu tam zamanli calismaktadir (92,5%).

Turizm isletmeciligi 6grencilerinin cok sik sorduklari sorulardan birisi ne zaman yonetici olabiliriz sorusudur. Cogu
turizm ogrencisi okurken stajlarla ve yari zamanli islerle sektdrde calismaya baslar ve hizlica ylikselmek isterler.
Dinyada cesitli tlkelerde otel yoneticilerinin kariyer cizgileri, aldiklari egitimler ve genel midir olmak icin gecen
sireler arastirilmistir. ingiltere’de otellerde genel midiir olmak icin dort senelik egitimi bitirdikten ve ilk tam zamanli
isine basladiktan sonra gecen sire ortalama 9,5 yil (Ladkin ve Riley 1996), Avustralya'da ise 12,6 yil olarak
bulunmustur (Ladkin 2002). Avustralya’daki calismada genel mudur yas ortalamasi 40,6'dir. Antalya yoresinde bes
yildizli otellerin orta seviye yoneticilerine yapilan bir calismada yas ortalamasi ise 32 olarak bulunmustur (Cizel,
Anafarta vd. 2007).

Tdm Yoneticiler

Min/Maksimum

Cinsiyeti

Kadin

Erkek

Toplam

Gorev

Genel Midir
Midir

Muiddr Yardimcisi
Sef ve Siipervizor
Uzman ve Yetkililer
Eksik Bilgi
Toplam

Calisma Sekli
Tam Zamanli

Yari Zamanli
Cagrildiginda
Eksik Bilgi
Toplam
Calistiklari Boliim
On Biiro

Yiyecek & icecek
Satis ve Pazarlama
Kat Hizmetleri
Muhasebe ve Finans
Yonetim

Teknik Ekip

insan Kaynaklari
Mutfak

Guvenlik

Satin Alma

Saglik Kulibi
Toplam

Tablo 50: Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

_ YAS ORTALAMASI STD SAPMA

37,5
23
SIKLIK

42

93

135

87

27

135

125

135

27
22
19
16
13
13

N B~ 0

135

7,5
60
%

%31,1
%68,9
%100,0

%5,9
%b64,4
%2,2
%?20,0
%5,9
%1,5
%100,0

%92,6
%1,5
%1,5
%4, 4
%100,0

%20,0
%16,3
%14,
%11,9
%9,6
%9,6
%06,7
%5,9
%3,0
%1,5
%0,7
%0,7
%100,0
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Tablo 51: Yoneticilerin Ortalama Calisma Siireleri

KAC YILDIR TURIZMDE KAC YILDIR BU iSYERINDE KAC YILDIR BU POZiSYONDA

CALISIYORSUNUZ? CALISIYORSUNUZ? CALISIYORSUNUZ?

Ortalama 15,3 7,3 6,6
Std. Sapma 7,3 6,4 5,6
Minimum 0,58 0,33 0,25
Maksimum 37 31 30
Toplam Yonetici 133 134 134

Tablo 50°de goriildugu tzere calismamiza katilan tim yoneticilerin yas ortalamasi 37,5'dir. Bu ortalamaya sadece ilk
ve orta seviye yoneticiler degil Ust seviyelerden yoneticiler de dahil oldugu icin diger calismalara gore ortalama
yliksektir. Ayrica sahil seridinde bulunan kiyi seridi (resort] otellerden farkli olarak Istanbul otellerinde cok uzun
senelerden beri sektorde calisan yoneticiler bulunmaktadir. Tablo 51'de goriildugu tzere otellerde yonetici olarak 30
seneden beri calisan kisiler bulunmaktadir. Genel midurlerin yas ortalamasi (38.6) ve muddrlerin yas ortalamasi (39)
birbirine cok yakindir. Calismada cok az genel mudir olmasi ve cogunun daha kicik otellerde calismasi nedeniyle
yas ortalamalari beklenenin altindadir. Ayrica calismada yer alan departman mudurleri de daha buyuk otellerde
gorevlidirler ve onlarin da yas ortalamasi diger calismalara gore yiksektir. Calismamizda yoneticilere ilk ne zaman
departman mudurl oldunuz sorusu sorulmamistir ancak yoneticilerin ortalama bulunduklari pozisyonlarda calisma
stresinin 6,5 yil oldugu da hesaba katarak (Tablo 51) departman muduri olmak icin yas ortalamasinin 33'e yakin
oldugu soylenebilir. En genc pozisyondaki asistan midurlerin yas ortalamasi ise 28'dir.

Sekil 28: Yoneticilerin Yas Dagilimi ve Kusak Farklliklari

65,4%

23,4%

11,0%

(48 Yas (ista) Baby
Boomers Kusagi

(18-32) Y Kusag (32-48) X Kusag|

Yoneticilerin yas gruplari ile ilgili bir diger gosterge ise kusak farkliliklaridir. Diinyada su anda geleneksel, Baby
Boomers, Y ve X olmak Uzere dort kusak isyerlerinde beraber calismaktadirlar. Bunun getirdigi cesitli faydalar oldugu
gibi gruplarin farkli 6zelliklerinden dogan zorluklari da bulunmaktadir (Sekil 28).

Arastirmamiza katilan yoneticilerin % 11'i Baby Boomers kusagidir (48 yas ve tstii). Bu grubun 6zellikleri II. Dinya
Savasi'ndan sonra dogmalari, caliskan, azimli ve rekabetci olmalaridir. Ayrica is odakli yasadiklarricin diger
kusaklardan da beklentileri ayni sekildedir. Bu kusak oniimtzdeki on sene icinde yavas yavas emekli olacaktir.
Arastirmamizda goze carpan bir 6zellik Baby Boomers kusagi yonetici sayisinin otellerde cok az olmasi ve 60 yasin

tzerinde kimsenin olmayisidir (1945'den 6nce dogan geleneksel kusak da yok]. Bunun bir aciklamasi sektériin zor
calisma kosullarinin yoneticileri belli bir yastan sonra emeklilige itmis olmasi olabilir.

Dinya genelinde de isgiicinde su anda X kusagi cogunluktadir, 6zellikle orta seviye ve Ust seviye yonetici pozisyonlari
onlara aittir. Arastirmamizdaki yoneticilerin % 65.4'0 X kusagidir (32-48 yas araligi). Bu gruptakiler Baby Boomers
kusagina gore daha egitimli, sorumluluk almayi seven ve bagimsiz calismaya 6nem veren bir gruptur. Ancak
calismaya onem verdikleri kadar aile ile gecirilen zamana da onem verirler. Teknolojiyi cok iyi is ortamina adapte
ederler ve yenilikleri 6grenmeye aciktirlar. Ancak bir nceki kusak gibi tek bir firmaya bagli kalmak yerine daha sik is
degistirebilirler. Glinuimuzde oteller arasinda calisanlarin sik is degistirmeleri aciklayan 6nemli bir faktor Xve Y
kusaklarinin isletmelere bagliliklarinin disik olmasidir. Eger esnek is saatleri saglanamazsa ve sorumluluk
verilmezse X kusagi daha sik is degistirecektir.

Diger bir grup ise Y kusagidir (13-32 yas araligi) Bu gruptakiler daha yeni yénetici pozisyonlarini elde etmeye
baslamislardir (%23,4) ve 6zellikleri diger iki gruba gore cok daha belirgindir. Teknoloji ve interneti cok iyi kullanirlar,
kendilerine guvenleri tamdir, takim olarak calismayi benimserler ve basarili odaklidirlar. Bu grubun isvereni en
zorlayici yani beklentilerinin yiiksek olmasi ve cok sik geri bildirim almak istemeleridir. Otellerde kusaklarla ilgili
yonetimi zorlastiran konu ise Baby Boomers, X ve Y kusaginin ayni anda yonetimde olmasi ve hem yonetici hem de
yénetilen pozisyonlarda olmalaridir. Y kusagi su anda hem yonetici (%23,4) hem de isgoren pozisyonlarindadir, ancak
ilerde agirliklari daha da artacaktir. Insan kaynaklari politikalari ve uygulamalari planlanirken kusak farkliliklarina
dikkat edilmeli ve ihtiyaclarina gére degisimler yapilmalidir. Ornek olarak Y kusagi cok sik geribildirim almak istedigi
ve slrekli egitim olanaklari aradiklari icin otellerin kariyer gelisim planlarina, mentoring aktivitelerine nem vermeleri
gerekecektir.

Sekil 29: Yoneticilerde Cinsiyet Dagilimi

Erkek %69 Kadin %31

Arastirmamizda yoneticilerin demografik ozellikleri ile 9nemli bir gosterge ise cinsiyet ayrimidir. Cogu calismada
agirlama ve turizm sektérinde kadinlarin st diizey yonetici kademelerinde fazla yer almadiklarindan (Knutson ve
Schmidgall 1999; Kattara 2005) ve daha az tcretlere calistiklarindan bahsedilmektedir (Skalpe 2007). Akdeniz ve Ege
sahil seridinde bes yildizli otellerde yiirutilen bir calismada yoneticilerin ancak %25'in kadin oldugu tespit edilmistir
(Cizel, Anafarta vd. 2007). Arastirmamiz kapsamindaki otellerinde calisan toplam 3,308 kisilik isgtictinin %25,8 kadin
calisandan (isgoren ve yonetici) olusmaktadir (IK bélimiinde daha ayrintili bilgi bulabilirsiniz). Ancak beklenenin tam
aksine Istanbul'daki otellerde yonetici olarak calisan kadin sayisi tim calisanlara gére daha yiiksektir (%31). En fazla
kadin yonetici ise bes yildizli otellerde vardir (%40). Bunun yaninda arastirmamiza katilan otellerde kadin genel midur
yoktur ve bu da bize kadinlarin otellerde en Ust seviye yoneticilik olan genel mudur seviyesine yiukselemediklerini
gostermistir. Bunun calisma kosullarinin agirligi ve seyahat zorunluluklari gibi unsurlar nedeniyle kadinlarin kariyer
secimi mi oldugu yoksa isletmelerdeki baska engeller nedeniyle mi oldugu tekrar arastirilmalidir. Otellerde calisan
kadin yéneticilerin bir diger 6nemli 6zelligi ise egitim seviyelerinin yiiksek olmasidir (Sekil 30). itkokul ve ortaokul
mezunu olan hic kadin yonetici yoktur ve cogunlugu Universite mezunudur. Bu sonuclar bize kadinlarin yonetici
pozisyonlarini elde etmek icin daha fazla egitime ihtiya¢ duyduklarini géstermektedir.
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Sekil 30: Cinsiyet Ayrimina Gore Egitim

%120,0 -

%100,0 -

%80,0 -

w Erkek

%60,0 - w Kadin

%40,0 -

%20,0 -

%0,0

Yoneticilerin egitim durumunu inceledigimizde yarisindan fazlasinin dort yillik boldm mezunu ve yiksek lisans
derecesine sahip oldugu gozikmektedir. Bu iyi bir gdstergedir. Ancak %30°lik bir bolim yonetici lise ve alti egitim
seviyesine sahiptir (Sekil 31). Bes yildizli otellerde yénetici seviyesinde lise ve alti egitimi olan yonetici hic
bulunmamaktadir (Tablo 52). Ayni tabloda gézUktigu tzere en fazla tniversite mezunu yénetici bes yildizli ve butik
kategorisindeki otellerde yer almaktadir.

Sekil 31: Yoneticilerin Egitim Durumu

" . . 0
Universite %51 Yiiksek Lisans %5

ilkokul %3
Ortaokul %3

P

Meslek Yiksek Okulu %14

Tablo 52 : Yoneticilerin Otellerin Yildizina Gére Egitim Durumu (%)

EGITIM BUTIK VE OZEL KATEGORI | 3YILDIZ | 4YILDIZ | 5YILDIZ | TOPLAM
ilkokul %5,3 %0,0 %4,3 %0,0 %3,0
Ortaokul %?5,3 %5,6 %2,9 %0,0 %3,0
Lise %26,3 %22,2 %22,9 %20,6 %23,7
Meslek Yiiksek Okulu %10,5 %16,7 %12,9 %14,7 %14,1
Universite %474 %38,9 %443 %58,8 %49,6
Yiksek Lisans %D5,3 %11,1 %4,3 %2,9 %D5,2
Eksik Bilgi %0,0 %0,0 %1,4 %2,9 %1,5
Toplam Yonetici 19 17 65 34 135

Otellerde calisan yoneticilerin turizm ve/veya isletme egitimi almis olmalari sektori daha iyi analiz etmelerini ve
yonetmelerini saglayacaktir. Ancak yoneticilerin egitim iceriklerini inceledigimizde yariya yakininin hic lise ve tizerinde
turizm egitimi almadigini gormekteyiz (Sekil 32). Isletme egitimi almis olan yoneticiler de ayni sekilde (%30) cok
diustktur. Bu nedenle yoneticilerin bu aciklarini kapatmak otellerin sunacaklari egitim ve gelisme olanaklarina bagli
olmaktadir.

Sekil 32: Turizm Egitimi olan Yoneticiler

Turizm Egitimi Yok %48

Lise %13

Meslek Yiksek Okulu %16

Yiksek Lisans %5 Universite %18

Yoneticilerin sektore ve isletmelerine bagliigini uzun vadede saglayacak unsurlardan bir tanesi de alinan tcretlerdir.
Yoneticilerin gelirlerinin sorumluluklari ve bulunduklari kademe ilerledikce artmasi beklenmektedir. Calismamiz tim
yoneticilerin %60'nin gelirlerinin 1000-3000 TL araliinda oldugunu gostermektedir (Tablo 53). Bu gosterge diger
sektorlerle karsilastirildiginda biraz diistiktir. Ancak bu grupta daha birinci seviye yoneticiler de bulunmaktadir. En
ylksek tcret kategorisi olarak 6000 TL ve Uzeri genel middrler ve bazi midirler tarafindan alinmaktadir. Ancak tc¢
yildizli otellerde ve 0zel kategori otellerde 2000-3000 TL arasinda geliri olan genel miidir de bulunmaktadir. Yiksek
gelirleri olan miidiirler daha cok Yiyecek ve Icecek Operasyon Midirleri'dir. Bunun yaninda ayni gelire sahip olan
mutfak sefi de bulunmaktadir.
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Tablo 53: Yoneticilerin Gorevlerine Gore Gelirleri

UZMAN VE DiGERLERI

GELIRLER (TL) | GENEL MUDUR

1000-2000 0 9 2 16 7 34 %25,6
2001-3000 3 34 0 8 1 46 %34,6
3001-4000 0 23 0 0 0 23 %17,3
4001-5000 0 10 0 1 0 (N %8,3
5001-6000 2 3 0 0 0 5 %3,8
6001+ 2 2 0 1 0 g %3,8
Eksik Bilgi 1 6 1 1 0 9 %56,8
Toplam 8 87 3 27 8 133 %100,0

Yoneticilerin aldiklari Geretlerin bulunduklari pozisyonlara bagli olarak oldugu kadar bulunduklari otellere gore de
degismesi beklenmektedir. Tahmin edildigi gibi Butik ve Ozel Kategori otellerde 5000 TL'nin lizerinde maas alan
yonetici bulunmamaktadir. Ayrica bu kategori otellerde calisan genel mudurlerin gelirleri de diger kategori otellere
gore oldukca dusuktir. En yiksek maas ortalamasi bes yildizli otellerdedir. Bunun yaninda dc yildizli otellerde calisan
yoneticilerin gelir ortalamasi dort yildizli otellerde calisanlara gore daha yiksek cikmistir. Bunun bir aciklamasi tc
yildizli otellerde yoneticilerin ayni anda birkac isi bir arada yapmalari ve bunun da Ucretlere yansimasi olabilir.

Sekil 33: Yonetici Gelirlerinin Otel Kategorilerine Gore Dagilimi

5 Yildizli
W 6001+
it m 5001-6000
W 4001-5000
m 3001-4000
3 Yildizli m 2001-3000
m 1000-2000

Butik ve Ozel Kategori

%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70

Yoneticilerin tutumlari ve isten ayrilma niyeti

Konaklama sektory diger sektorlere gore calisan devir hizi daha ylksek bir sektordir. Calisanlarin sik isten
ayrilmalarinin otellere dogrudan ve dolayli zararlari vardir. Calisanlarini rakiplerine gore daha uzun siire tutabilen
oteller ise alim, isten ¢ikartma, oryantasyon ve egitim masraflarini kontrol altina alabileceklerdir. Bunun yaninda
misafirler asina olduklari calisanlari gormekten mutluluk duyacak ve memnuniyetleri arttiracak, is ortaklari ise
(tedarikciler, tur operatérleri, kurumsal musteriler gibi) zaman icinde yoneticilerle gelistirdikleri iliskiler neticesinde
daha fazla yeni is saglayacaklardir.

Raporumuzun isgorenlerin tutumlari ile ilgili olan béluminde de benzer bir calisma yapilmis ve bir 6nceki bolimde
paylasilmistir. Yonetici anketinin ikinci bolimuinde ise 39 soru ile yoneticilerin isyerleri, isleri ve kendi yoneticileri ile
ilgili tutumlari ve isten ayrilma maiyetleri sorulmustur. Cevaplar besli skala kullanilarak degerlendirilmistir (Pek Az,
Az, Kismen, Yeterince, Blylk OLgUde].

Ayrilma Niyeti: Calisanlarin belirli bir siire icinde islerinden ayrilmayi disiunip distinmedikleri, is arayip
aramadiklarini dlcmektedir. Asagidaki érnekte gibi Uc soru ile dlcUlmistir:

Belki bir yilicinde yeni bir is aramayi dtstnebilirim.

Yapilan analizler sonucu arastirmamiza katilan yoneticilerin %47 oraninda isyerinden ayrilma niyetini aciklayan dort
etkenin oldugu gorulmdustir. Bu tutumlar dnem sirasina gore isyerine guven, lider-uye etkilesimi, is tatmini ve sirec
adaletidir.

Tablo 54: Yoneticilerin Tutumlari

AYRILMANIYETI | SURECADALETI | LIDERETKILESIMi | iSTATMINi | iSYERINE GUVEN

Ortalama 2,0 40 4,0 4,2 4,0
Std. Sapma 0,96 0,66 0,70 0,59 0,68

isverene Giiven: Calisanlar isletmenin kendi cikarlarini gozetecegine ve kendilerine zarar vermeyecegine inanmak
isterler. Isyerine giiven ise yoneticilerin isyerinin kendi cikarlarini ne kadar koruyacagina olan inanclarini élcer.
Toplam yedi soru ile olctilmustir. Bir érnek soru su sekildedir:

Isverenimin bana istikrarli ve tahmin edilebilir sekilde davranacagima dair beklentim vardir.

Calismamizda isten ayrilma niyetini en yiiksek derece 6lcen tutumun isverene gliven oldugu goridlmustdr.
Calisanlarinda giiven hissini uyandiran ve istikrarli politikalar uygulayan oteller yoneticilerini daha uzun siire
isletmelerinde tutabilecektir. Bu konuda tutarli ve adil insan kaynaklari politikalari dnem kazanmaktadir.

Lider Etkilesimi: Lider-Uye etkilesimi Ustlerin sahip olduklari giict ve kaynaklari altlariyla paylasimini inceler ve
altlariyla olan iliskilerindeki sevgi, sadakat, katki ve profesyonellik boyutlarini dlcer. Toplam yedi soru ile olcUlmustur.
Bir ornek soru su sekildedir:

Yoneticim sorunlarimi ve ihtiyaclarimi yeterince iyi anlar.

Calisanlar ancak ustleri tarafindan kollandiklarini distindikleri zaman kaygilari azalabilir ve daha verimli
calisabilirler. Calismalar cogu calisanin bir isyerinden ayrilirken isini deg@il kendi yoneticisini terk ettigini tespit
etmistir. Bizim calismamizda lider-Uye etkilesimi ve isyerine glven isten ayrilma niyetini dlcen iki en onemli tutum
olarak cikmistir. Lider-uye etkilesimi calismamizdaki yoneticiler icin is tatmininden bile daha dnemlidir. Bu da daha
onceki calismalari desteklemektedir. Otellerde yoneticilere altlariyla iliskilerinin dnemi ve sonuclarinin isletme
basarisini etkiledigi orneklerle anlatitmalidir. Lider Uye etkilesimini iyilestirmek yoneticilerin liderlik 6zelliklerini
gelistirmeye yonelik sirekli egitimler ile saglanabilir.

Is Tatmini: Calisanlarin yaptiklari isten zevk aldiklarini gésterir. Yiiksek is tatmini olan calisanlarin daha tretken
calisacagina dair bir beklenti vardir. Toplam bes soru ile dlctilmustir. Bir ornek soru su sekildedir:

Isime karsl ilgimi kaybediyorum.
Anketimizin sonucunda is tatmini olan yoneticilerin daha az isten ayrilma niyeti oldugu goziikmustur. Yoneticilerin is

tatmini artirmak icin is zenginlestirme programlarinin kullanilmasi gerekmektedir.

Strec Adaleti: Yoneticilerin kazanimlariyla (tcretler, terfiler..) ilgili karar veren Ustlerinin kullandigi streci ve islemleri
degerlendirmektedir. Toplam yedi soru ile élctilmistir. Iki érnek sorusu su sekildedir:

Sirecler dogru ve tutarli bilgilere mi dayandirilmistir?
Bu surecler esnasinda, elde edilen kazanimlar tzerinde etkiniz var midir?

Sirec adaleti sonuclarimizda dagitim adaletine gore daha fazla aciklayici cikmistir. Bu sonuc bize yoneticilerin
aldiklari kazanimlardan daha cok kazanimlarin dagitilma yontemlerine (adil ve tutarli olmasi gibi) ve kendileri ile
alinan kararlara itiraz edebilme gibi konulara 6nem verdiklerini gostermektedir.

Oteller arasinda farkliliklari istatistiki olarak inceledigimizde karsimiza c¢ikan ilginc sonuc Uc yildizli otellerde calisan
yoneticilerin isten ayrilma niyet ortalamasinin 5 tzerinden 1,39 olmasi ve diger otellerin ortalamalarinin ise 2,0'nin
dzerinde olmasidir. Bu sonuc Uc yildizli otellerde calisan yoneticilerin daha uzun siireler ayni otellerde calismayi
distindiiklerini géstermektedir. Uc yildizli otellerde calisan yoneticilerin ayrilma niyetinin diisiik olmasini istatistiki
olarak aciklayan unsur ise isyerine duyulan giiven olarak bulunmustur. Uc yildizli otellerde calisanlarin is yerine giiven
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ortalamasi bes tzerinden 4,5 iken diger otellerin ortalamalari 3,90 civarindadir. Bu sonuclar Gc yildizli otel
yonetimlerinin yoneticilerine biz sizi gozetiriz, sizin haklarinizi koruruz hissini vermesinden dogan bir iliskinin
sonucudur. Bunun yaninda ic yildizli otellerde yoneticilerin gelir ortalamasi diger otellere gore daha ylksek
bulunmustur.

Sonuclar ve Oneriler
Arastirmamiz yonetici profiline ve tutumlarina dayanarak cesitli géstergeler sunmustur. Sonuclar su sekildedir:

e Yoneticilerin egitim seviyesi yiksektir. Bunun yaninda iclerinde turizm egitim alan ancak yarisi veya isletme egitimi
alan Ucte biridir. Kadinlar sanilanin aksine yonetim pozisyonlarinda bulunmaktadirlar (%31) ancak en tst seviye olan
genel midir pozisyonuna hi¢c bulunmamaktadirlar. Kadinlarin egitim seviyesi erkeklere gore yiksektir.

e Su anda yonetim kademelerinde agirlikli olarak X kusagi bulunmaktadir (%65), ancak Y kusagi da yonetim
seviyelerinin ilk ve orta kademelerinde yerlerin almaya baslamistir (%23).

e Yoneticilerin bildirdikleri gelir ortalamalari diger sektorlere gore dislktir. En yliksek maas ortalamasi bes yildizli
otellerdedir. Ancak tc yildizli otellerin maas ortalamasi dort yildizli otellerden yiksektir.

e Yoneticilerin isten ayrilma niyetini belirleyen dort unsur su sekilde bulunmustur: isyerine given, lider-tye etkilesimi,

Is tatmini ve surec adaleti.

e Uc yildizli otellerde isten ayrilma niyeti diger kategori otellere gore istatistiki olarak daha diisiiktir. Bunu aciklayan
en belirleyici faktor ise isyerine duyulan gtiven Uc yildizli otellerde daha yuksektir.

¢ Bu sonuclara dayanarak sunlar onerilebilir:

e Yoneticilerini daha uzun sure isletmelerinde tutmak isteyen otel yonetimi calisanlarina oncelikli olarak glven
asilamalidirlar. Bu glven onlarin haklarini gozeteceklerini ve onlari koruyacaklari yoniinde olmalidir. Uc yildizli
otellerde bu iliskiler daha basarili kurulmustur.

e Yoneticilerine astlariile iliskilerini gliclendirmek icin liderlik egitimleri ve uygulama firsatlari verilmelidir.

* Yoneticilerin Ucretleri gorece disuktir ama bu énemli bir unsur olarak gozilkmemektedir. Is tatminini artirmak icin
uUcretler disinda is zenginlestirme, genisletme gibi farkli yontemler kullanilabilir.

e Bunlarin yaninda otel yonetimi kural ve proseduirleri adil ve tutarli bir sekilde uygulayacaklari mesajini vermelidirler.

Buna dayanarak yonetim sistemlerinin (insan kaynaklari uygulamalari) yapilandirilmaya ihtiyaci vardir.

MISAFIR PROFILI VE MEMNUNIYETI

Misafir Bulgulari

Giris

Destinasyonlar birbirleri ile yarismaya, ziyaretcileri ve turistleri cekmeye calistigi icin otel endUstrisi de dahil olmak
uzere isletmelerin biyuk bir 6Gnemi bulunmaktadir (Tsai, Song ve Wong, 2009). Arastirmacilar bir destinasyonun
rekabet glicli ve konaklama endustrisi arasinda bir iliski oldugunu belirtmistir (Tsai ve digerleri, 2009; Kozak ve
Rimmington, 1998). Cazip bir destinasyon icin kaliteli konaklama tesisleri ve hizmetleri gereklidir (Kozak ve
Rimmington 1998). Ayrica, destinasyondaki talep kosullari ve gelen ziyaretci sayisindaki artis otel endistrisine katki
saglamaktadir (Go, Pine ve Yu, 1994).

Gelismis Ulkelerde bulunan pek cok destinasyon yonetimi kuruluslari, otellerinin rekabet glciind belirlemek icin
siirekli olarak misafir memnuniyeti 6lcitlerini sistemli bir sekilde uygulamaktadir. Ornegin Avusturya Miisteri
Memnuniyeti Barometresi, Avusturya icinde katilan otellere belirli araliklarla uygulanmaktadir ve Avusturya’'da
bulunan otellerin rekabet gictine iliskin karsilastirmali bilgi saglamaktadir (Matzler ve Pechlaner, 2001). Turkiye'de ve
ozellikle Istanbul’'da bu anlamda bir arastirma eksikligi bulunmaktadir; bu giine kadar bir turizm destinasyonu olarak
Istanbul’daki mevcut otellere dair memnuniyet seviyesini belirlemek icin kapsamli bir arastirma yapilmamistir.

Bu yiizden, Istanbul otellerinin durumuna iliskin kapsamli bir arastirma cercevesinde, misafir arastirmasi bolimi
Istanbul otellerinde kalan miisterilerin profilini anlamayi ve sehirde konaklama hizmetleri konusundaki memnuniyet
seviyelerini belirlemeyi hedefler.

Yontem ve Sinirlamalar

Misafir verileri, drneklem icin rastlantisal olarak belirlenen 40 otelde kalan musterilerden anket yoluyla, Nisan ve
Haziran 2012 arasindaki zaman diliminde toplanmustir. Ilk adim olarak, kurumlarin yatak kapasitesi goz oniine
alinarak elde edilecek misafir anketlerinin sayisi her otel icin belirlenmistir. Bunun ardindan, ilgili otel irtibat
kisisinden otel misafirlerine erisim izni istenmistir. Son olarak, arastirma ekibi farkli misafir gruplarina ve cesitli yas
ve milletlerden bireylere soru sormaya 6zen gostererek, otelin lobisinde ve otelin halka acik alanlarinda ulastiklari
misafirlerle ylz ylze gorismustdr.

Veri toplama sirasinda karsilasilan en buyiik sorun, otellerden 7 tanesinin daha dnce arastirmaya katilmayi kabul
etmelerine ragmen uygulama asamasinda misafirleri ile gorisilmesine izin vermemesidir. Ek olarak, otellerden
birkac tanesi anketleri kendilerinin dagitmasi kosuluyla arastirmaya katilmayi kabul etmistir. Bu oteller icin daha dnce
hedeflenenden daha az sayida anket elde edilmistir. Bu durum 6zellikle 5 yildizli otellerde yasanmistir; bu ylizden 5
yildizli otel musterileri orneklemde yetersiz temsil edilmistir. Toplamda 564 gecerli anket toplanmistir.

Yukarida aciklanan kisitlamalara cevap verebilmek icin Booking.com web sitesinden musterilerin gorislerine iliskin
ek veri toplanmustir. Bu bilgi toplama islemi Booking.com rezervasyon siteminin icinde olmayan bir kurum haricinde
orneklemde bulunan her otel icin gerceklestirilmistir. Nisan ve Haziran 2012 arasindaki zaman diliminde bu otellerde
kalan misafirler tarafindan yapilan yorumlarin ve her bireysel misteri puaninin yani sira toplam puanlar dnce
indirilmis ve ardindan incelenmistir. Bu yontem kullanilarak, 1154 misteriden olumlu ve olumsuz yorumlar ve de
otellerin ortalama puanlari elde edilmistir. Her bir misterinin milliyetine, seyahat etme profiline (yalniz gezgin, genc
cift, arkadas grubu, yetiskin cift, kiictik cocuklu aile veya yetiskin cocuklu aile] iliskin bilgiler de edinilmistir. Bu
orneklemin sadece Booking.com rezervasyon sistemi araciliyla yer ayirtan ve web sitesi yoluyla deneyimlerini
paylasmayi kabul eden kisileri icerdigini belirtmek gerekir. Ek olarak, arastirmacilarin her bir misafir tarafindan
bahsedilen konular hakkinda genel bir fikir sahibi olabilmesi icin Ingilizceden farkl bir dilde yazilan yorumlar ceviri
yazilimi kullanilarak Ingilizceye cevrilmistir.

Ayrica, Istanbul otellerinin derecelendirmelerini rakip diger sehirlerle karsilastirabilmek icin tic biiyiik Avrupa sehri,
diger deyisle Roma, Madrid ve Atina icin benzer otel kategorilerinin rastlansal olarak secilmistir. Istanbul gibi baslica
turizm destinasyon merkezi olmalari, hem kdiltirel turistleri hem de is amacli gelen turistleri cekmeleri nedeniyle bu
sehirler secilmistir. Karsilastirma amaciyla bu sehirlerin her biri icin Booking.com web sitesindeki oteller listesinden
40 otel rast gele secilmistir. Bu oteller Istanbul'daki asil 5rneklem icinde bulunan otellerle eslesecek sekilde
secilmistir. Ayni zaman dilimi icinde, bulgularin karsilastirilabilirligini saglamak icin secili her bir otele iliskin verilen
derecelendirmeler indirilmistir.

Veriler, niceliksel bilgi icin SPSS 20 istatistiksel analiz yazilim paketi; misafir yorumlari icin Nvivo 9 programi
kullanilarak incelenmistir.
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Bulgular

Misafir anketlerinden elde edilen verilere dayanan bulgular

Tablo 55: istanbul Otellerindeki Misafir Ornekleminin Demografik Profili

DEMOGRAFiK DEGISKENLER SAYI

Cinsiyeti

Yas

Egitim durumu

Aile net aylik geliri

Milliyeti

Tablo 55 6rneklemde yer alan kisilerin demografik 6zelliklerine iliskin bilgi sunmaktadir ve Istanbul’a gelen
ziyaretcilerin profiline iliskin bir fikir vermektedir. Ancak, yukarida belirtildigi gibi 5 yildizli otellerde kalan musteriler
yetersiz temsil edilmistir. Bu durum Ortadogu'dan gelen musterilerin sayisinin neden tahmin edilenden daha az
oldugunu aciklamaktadir, clinkd bu kisiler genellikle daha liks tir konaklamalarda kalmaktadir. Misafirlerin cogu

Erkek
Kadin
Toplam
25'den genc
26-35
36-45
46-55

56-65

65+

Total

Lise veya alti

Universite

LisansUsti ve doktora

Diger

Toplam

600 Euro’'dan az
600-1500 Euro
15001-3000 Euro
3001-5000 Euro
5001-7000 Euro
7000 Euro’dan fazla
Toplam

Tirkiye

AB ilkeleri
Kuzey Amerika
Asya

Ortadogu

Rusya

Diger

Toplam

321
211
532
37
173
130
105
71
35
551
79
313
124
23
539
29
120
138
75
62
56
480
106
263
40
27
29
8
46
519

%

60,3
39,7
100,0
6,7
31,4
23,6
19,1
12,9
6,4
100,0
14,7
58,1
23,0
4,3
100,0
6,0
25,0
28,8
15,6
12,9
11,7
100,0
20,4
50,7
7,7
52
56
1,5
8,9
100,0

Avrupa Birligi'nden veya Tirkiye icindendir. Ayrica, net gelir dizeyi 1500 Euro’dan daha az olan musterilerin ylzdesi
yuksektir. Bazi katilimcilar gelir diizeylerinin normalde oldugundan daha azini belirtmis olabilecedi icin, bu durum
dikkatli bir sekilde yorumlanmasi gereken sasirtici bir bulgudur.

Tablo 56: istanbul Otellerindeki Misafirlerin Ziyaretlerine iliskin Bilgiler

ZIYARET iLiSKiN DEGISKENLERI SAYI
284

istanbul’ailk gelisi Evet 49,8
Hayir 286 50,2
Toplam 570 100,0
Seyahatinin ana amaci Is maksatli 164 28,8
Bir konferans veya kongreye katilmak icin 63 11,1
Bir spor karsilasmasina katilmak lizere 22 3,9
Arkadaslarimi/Ailemi ziyaret icin 21 3,7
Tatil ve gezmek amacli 269 47,2
Alisveris yapmak icin 6 1,1
Diger 25 44
Toplam 570 100,0
Rezervasyonun yontemi Bireysel olarak bir turizm acentesi Gizerinden 146 25,8
Sirketimin turizm acentesi tUzerinden 128 22,6
internet lizerinden cevrimici bir turizm acentesinden 99 17,5
Bir rezervasyon cagri merkezi lizerinden 12 2,1
Otel ile direkt goruserek 48 8,5
Otelin kendi cevrimici sayfasi Uzerinden 72 12,7
Kapi miisterisi olarak 8 1,4
Diger 53 9.4
Toplam 566 100,0
Siirekli misafir programina iiyelik Evet 96 17,2
Hayir 463 82,8
Toplam 559 100,0
Otel kategorisi Butik veya ozel kategori otel 78 13,6
3yildiz otel 104 18,2
4 yildiz otel 326 56,9
5 yildiz otel 65 11,3
Toplam 573 100,0

Seyahat ile iliskili degiskenler konusunda, misterilerin yarisinin Istanbul’da ilk defa kaldigi, diger yarisinin ise tekrar
gelen misterilerden olustugu gorilmektedir. En yiiksek misafir ylizdesinin, dinlenme ve gezip gérme amaciyla
seyahat eden miisterilere ait olmasina ragmen is nedeniyle (%28,8) veya bir konferansa katilmak icin (%11) Istanbul'a
gelenlerin sayisi oldukca ylksektir. Diger bir ilginc bulgu ise kullanilan rezervasyon yontemleri ile ilgilidir.
Musterilerin cogu rezervasyon yaptirmak icin, bireysel olarak veya sirketleri araciliyla ya da internet Uzerinden olmak
Uzere, seyahat acentelerini kullanmistir. Son olarak, anket calismasi yapilan bu musterilerin kicik bir ylizdesi stirekli
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bir misteri programi Uyesi oldugunu belirtmektedir. Bu sonuclar yukaridaki Tablo 56 ‘de 6zetlenmistir. Arastirmaya gore, Istanbul’u ziyaret eden misafirler sehirdeki konaklama yerlerini secerken cogunlukla otelin
konumunu ve fiyatini géz 6ninde bulundurmaktadir. En az 6nem verilen ézellikler otelin marka adi ve otelin sundugu

Ziyaretlere iliskin yukarida 6zetlenen genel bilgilere ek olarak, bu anket hem Istanbul’da gecirilen ortalama giin o D
strekli musteri programlari ile iliskilidir (bakiniz: Tablo 58).

sayisini hem de ucus ve konaklama disinda harcanan ortalama glinlik para miktarini belirlemeye calismistir.
Arastirmamizin sonuclarina gore, ortalama olarak, ankete katilan ziyaretciler 4,84 gin kalmaktadir ve ginlik 131
Euro harcamaktadir. Verileri degerlendirirken g6z oniinde bulundurulmasi gereken onemli bir nokta bilgilerin Nisan- Tablo 59: Konaklama Memnuniyeti
Haziran aylari arasinda toplanildigi ve dénemsel farkliliklar olabilecegidir. Ayrica, Ortadogu ilkelerinden olan N i i i N L. i

ziyaretcilerin ortalama olarak diger milletlerden daha uzun sure kaldiklarini ve daha fazla para harcadiklarini KONAKLAMAKTA OLDUGUNU OTELE DAIR MEMNUNIYETI DEGERLENDIRILMESI
belirtmek gerekir. Bu durumun aksine, en az para harcayan musteriler Turklerin ardindan Ruslar'dir. Bu musteriler
ayni zamanda daha kisa sureligine kalmaktadir.

Calisanlarin glleryiizlu olmasi 4,30

Asagida incelenen degiskenler misafirlerin sehirdeki konaklamalari ile ilgili memnuniyetlerinin yani sira Istanbul daki Otelin konumundan 4,27

cesitli tecriibelere verilen onemle iliskilidir. Asagidaki Tablo 57 istanbul’a gelen ziyaretciler tarafindan aranan en Odalarin temizligi 4,26
onemli tecriibeler, 6nem sirasina gore; baslica turistik mekanlari ziyaret etmek, sehir kiltlirini tecribe etmek ve

sehir hakkinda bilgi edinmek olarak siralanmaktadir. Ortadogu’dan ve Asya'dan gelen misterilerin diger milletlerle Galisanlarin hizmet kalitesi 4,22
kiyasla bir tecribe olarak alisveris yapmakla daha ilgili olduklarini belirtmek gerekir. Otelin guvenligi ve emniyeti 4,14
. Konsiyerj ve danisma hizmetleri 4,01
Tablo 57: Zi ts da Cesitli Tecriibelere Verilen O
abto lyaret sirasinda L-esitti fecrubetere veriien nem Otelde servis edilen kahvaltinin kalitesi 4,00
ISTANBUL'A SEYAHATINIZLE iLGiLi OLARAK ASAGIDA BELIRTiLEN ORTALAMA:= Havalimanina ulasim imkani olmasindan 3.95
TECRUBELER SiZiN iCIN NE DERECE ONEM TASIMAKTADIR? _
. Otelde mevcut yemekler ve icecekler 3,90
Istanbul’un turistik mekanlarini ziyaret etmek 4,25 .
. Odada mevcut tuvalet malzemeleri 3,90
Istanbul kiltirind tecriibe etmek 4,16 .
Oda servisi 3,87
Sehir hakkinda bilgi edinmek 4,11 -
! Odalarin sessiz olmasi 3,85
Yerel yemekleri tatmak 4,01 o o
: Otelin fiziksel gordnimiu 3,84
Diger insanlarin Istanbul’da nasil bir yasamlari oldugunu gormek 3,76 o
Odalarin konfor seviyesi 3,84
Uygun alisveris olanaklarini bulmak 3,58 : —
Odada mevcut kablosuz internet erisimi 3,81
Sehrin yerlisi ile etkilesime girmek 3,52 T
_ Banyolarin gorintisi 3,79
Istanbul’da kdlttirel etkinliklere katilmak 3,51 -
: Odalarin dekorasyonu ve elektronik esyalari 3,76
Istanbul’'un gece hayatini tecriibe etmek 3,13 o
Odalarin buyuklugu 3,72
a 1=_Cok dnemsiz; 5 = Cok onemli l‘?’ merkezi 3,60
Otelde mevcut siirekli misteri programi 3,54
Tablo 58: Otelin Cesitli Ozelliklerine Verilen Onem Otelde park yeri olmasi 3,42
KONAKLAMA HiZMETLERI iCiN SECECEGiNiZ OTELDE ASAGIDA ORTALAMA: Spa ve Turk hamami gibi saglik imkanlari 3,39
BELIRTILEN OZELLIKLER SIZIN ICIN NE DERECE ONEM TASIMAKTADIR? Spor imkanlari % B
Otelin konumu 4,39 Oteldeki genel memnuniyeti 4,03
Oda dcreti 4,16 Konaklamaniz icin parani degerini degerlendirilmesi 3,75
Odanin ozellikleri 3,99
Otelin ait oldugu kategori 3,83 a 1 =Cok olumsuz; 5 = Cok olumlu

Bu arastirma ayrica, misafirlerin en cok ve en az memnun kaldiklari konaklama hizmeti 6zelliklerine dair bilgi

internet sitelerinde otel icin yapilmis olan degerlendirmeler 3,72 . ) N B o _ _ N o
sunmaktadir. Istanbul'da konaklama tecribesinin en ylksek derecelendirildigi 6zellikleri calisanlarin guler yuzli

Ek hizmetleri mevcut olmasi 3,43 olmasi, konum ve odalarin temizligi iken misafirler ekstra hizmetlerden ve spor ve saglik imkanlari, park yerinin

Otelin marka degeri / adi 3,33 bulunmasi, strekli musteri programi ve is merkezi gibi olanaklardan en az memnun kalmislardir. Genel olarak,
misafirler memnuniyet derecesi b Uzerinden ortalama 4 oldugu icin misafirler otellerinden memnun

Otelin sundugu sirekli misteri olanaklari 313 gorinmektedir. Ancak, paralarinin degeri hakkindaki algilari biraz daha disiiktiir (5 Gizerinden 3,75). Farkl
kategorilerdeki otellerde kalan misafirlerin memnuniyet acisindan farkliliklarina bakildiginda, en memnun

a 1=Cok dnemsiz; 5= Cok Snemli misterilerin 5 ve 3 yildizli otellerde kaldigi gériilmektedir (ortalama memnuniyet dereceleri sirasiyla 4,18 ve 4,19).

Aksine, 4 yildizli veya butik otellerde kalan misterilerin memnuniyet derecesi 6nemli élctide distktiur (ortalama
memnuniyet dereceleri sirasiyla 3,96 ve 3, 99).
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Booking.com’dan elde edilen verilere dayanan bulgular

Booking.com web sitesinde misafirler tarafindan yapilan olumlu ve olumsuz yorumlarin, otel puanlarinin
incelenmesinden elde edilen sonuclar, Istanbul otellerinin nasil isledigine dair ek bilgi sunmaktadir. Tablo 60°de
gorildugu gibi, misafirlerin biyik bir ylzdesi Turkiye, Suudi Arabistan, Almanya ve Rusya'dan gelmektedir. Ayni
zamanda, is amacli Istanbul’a yalniz gelen ziyaretcilerin yiizdesi tahminen oldukca yiiksektir. Ek olarak, aileleri ile
seyahat eden misafirlerin sayisi dusik iken, pek cok genc ve yetiskin cift ve arkadas grubu oldugu gorilmektedir.

Tablo 60: Booking.com Misafir Profili

DEMOGRAFIK BiLGILERI MUSTERI SAYISI

Milliyeti

Avrupa Birligi
Almanya
Fransa
italya
Biyuk Britanya
Yunanistan
Hollanda
Diger Avrupa Birligi
Ortadogu ve Kuzey Afrika
Suudi Arabistan
Birlesik Arap Emirlikleri
Diger Orta Dogu ve Kuzey Afrika
Tirkiye
Rusya
Diger Eski Sovyet Cumhuriyetleri
Kuzey Amerika
Asya
Diger
Gezgin Profili
Yalniz gezgin
Genc ciftler
Arkadas gruplari
Olgun ciftler
Kicik cocuklu aileler
Buytk cocuklu aileler

Belirtilmemis

510
80
56
55
47
A
44
184
258
98
3
105
144
64
32
32
21
93

267
244
235
232
88
87

Tablo 61 misafirlerin farkli yildiz kategorilerindeki otel isletmelerini nasil degerlendirdigine iliskin bilgi sunmaktadir.
3yildizli oteller, 5 yildizli otellerin ardindan en yiksek derecelendirmeleri almistir. Dort yildizli oteller icin puanlar
diger kategorilerdeki otellere gore onemli 6lclide farklidir. Bu sonuclar, onceden belirtildigi gibi kalis stireleri boyunca
misafirlere uygulanan anketlerden elde edilen sonuclarla uyumludur. En ylksek puanlarin Rus, en disik puanlarin
ise Orta Dogu’lu misafirler tarafindan verildigini de belirtmek gerekir (bakiniz: Tablo 62).

Tablo 61: Kategorilerine Gore Otel Puanlari

5 yildiz ortalamasi 8,22
4 yildiz ortalamasi 7,54
3 yildiz ortalamasi 8,28
Ozel kategori ortalamasi 8,16
Ortalama toplam 8,00

Not:1 = Cok olumsuz; 10 = Cok olumlu

Tablo 62: Milliyetlere Gore Genel Otel Puanlari

;
Rusya 8,40 5
Biyuk Britanya 8,29 %
Hollanda 8,13 %
Yunanistan 8,01 ig
italya 7,93 §
Almanya 7,87 ;gu
Fransa 7,86 =
Turkiye 7,85
Suudi Arabistan 7,84
Birlesik Arap Emirlikleri 7,78
Ortalama toplam 8,00

Otel puanlarindan elde edilen bilgiyi tamamlayici sekilde Istanbul’daki tecriibeleri hakkinda misafirlerin yazdigi olumlu
veya olumsuz yorumlar incelenmistir (bakiniz Tablo 63).
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Tablo 63: Her Bir Kategori icin Olumlu ve Olumsuz Yorumlarin Sayisi

KATEGORILER VE OGELER OLUMLU OLUMSUZ TOPLAM
476 323 799

0Oda Ozellikleri
Temizlik ve hijyen
Guriltl seviyesi
Odanin buyuklugi
Oda dekorasyonu
Buklet ve banyo malzemeleri
Banyo
Klima/Isinma
Koku
Otel Ozellikleri
Konum
Gorindm
Dizayn (Lobi, bina)
Yenilik
Atmosfer
Guvenlik Seviyesi
Otel Hizmetleri
Kahvalt
Diger olanaklar (ylizme havuzu, spor salonu)
Restoran
Kablosuz internet
Resepsiyon / 6n biiro
Diger genel hizmetler
Ulasim hizmeti
Calisan Davranislari ve Hizmetleri
Guler ylzlulik /yardimseverlik / kibarlik
Hizmet Kalitesi
Yeterlilik / profesyonellik
Dil becerileri
Misteri Beklentileri (karsilama/karsilamama)
Fiyat
Misteri Niyetleri
Tavsiye etme niyeti
Tekrar gelme niyeti

Toplam Yorum Sayisi

202
65
82
71
18
38
0

0
685
481
108
52
17
18

364
182
41
58
26
27
13
17
405
264
78
50
13
103
80
87
52
85
2200

20
86
50
12
64
33
38
20
82
31
21
6
23
0

1
266
69
39
18
47
34
44
15
124
32
95
10
27
&5
40
13

883

222
151
132
83
82
71
38
20
767
512
129
58
40
18
10
630
251
80
76
73
61
57
32
529
296
133
60
40
138
120
100
58
42
3083

Musteriler tarafindan baslica bahsedilen 6geler siniflandirilmistir ve her bir 6genin bahsedilme sayisi ile birlikte Tablo
63'te gorilmektedir. Bu bilgiler, misafirlerin en cok ilgilendigi konular oldugu icin, otelcilerin dikkat etmesi gereken
en onemli etmenler hakkinda fikir vermektedir.

Misafirler tarafindan en degerli goriinen 6zellikler arasinda otelin konumu, calisanlarin giler yizlid olmasi ve otelin
gorinimu yer almaktadir. Diger yandan, en sik bahsedilen olumsuz ozellikler arasinda odanin byukligd, girltd,
servis edilen kahvalti, buklet ve banyo malzemeleri bulunmaktadir. Olumlu yorumlarin olumsuz yorumlardan daha
fazla oldugunu belirmek gerekir, bu da Istanbul'da kalan ziyaretcilerin cogunlukla konaklama tecriibelerinden
memnun kaldiklarini gosterir.

Farkli milliyetlerden olan misafirler arasinda farklilik olup olmadigini belirlemek icin 6rneklem bakimindan itk 10
ulkeden gelen kisilerin yorumlari incelenmistir. Tablo 64 bu tlkelerden gelen misafirlerin olumlu ve olumsuz
yorumlarinin sayisinin bir 6zetini sunmaktadir. Bu incelemeden bazi ilginc sonuclar cikmistir. Ozellikle, arastirma
bulgular Kuzey tlkelerden (Rusya, Almanya, Birlesik Krallik ve Hollanda) gelen musterilerin Giney Glkelerden (Suudi
Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri, Turkiye ve Yunanistan) gére odadaki guirilti seviyesinden daha fazla rahatsiz
olduklarini géstermistir. Ek olarak, odalarin bilyiikligii Suudi Arabistan, italya ve Yunanistan'dan gelen misafirler icin
en énemlidir. Otelde diger hizmetlerin varligi da Tiirk ve Suudi Arabistanli misafirler acisindan Istanbul otellerinin en
olumsuz yanlarindan biri olarak gériilmektedir. Bu sonuclar, Istanbul otelleri yoneticilerinin farkli milliyetlerden olan
musterilerine daha iyi bir tecriibe saglayabilmek icin hangi 6zelliklere odaklanmalari gerektigine dair bir kilavuz
niteligindedir.

Tablo 64: Ulke Bazinda En Cok Dile Getirilen Olumlu/Olumsuz Yorumlar

OLUMLU YORUMLAR SAYI OLUMSUZ YORUMLAR SAYI

Tiirkiye

Tavsiye etme niyeti 52 Diger genel hizmetler 12
Konum 37 Buklet ve banyo malzemeleri 9
Tekrar gelme niyeti 35 Gurulty seviyesi 8
Temizlik ve hijyen 17 Tekrar gelme niyeti bulunmuyor 7
Giler yuzlu personel 16 Tavsiye etme niyeti bulunmuyor 6
Suudi Arabistan

Konum 38 Odanin buyukligu 8
Temizlik ve hijyen 16 Diger genel hizmetler 7
Kahvalti 14 Fiyat 7
Beklentileri karsilama 12 Kahvalt 6
Guler yuzlu personel 11 Kablosuz internet 5
Almanya

Konum 41 Gurdltu seviyesi 12
Giler yuzlu personel 26 Odanin biyikligu 9
Kahvalti 20 Hizmet 6
Gorunim 18 Konum 4
Guriltd seviyesi 9 Banyo 4
Rusya

Konum 18 Girultl seviyesi 6
Guler yuzlu personel 15 Odanin biyikligu 5

Beklentileri karsilama 9 Kahvalti 4
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Temizlik ve hijyen
Gorindm

Fransa

Konum

Temizlik ve hijyen
Guler yuzlu personel
Guriltd seviyesi
Kahvalt

italya

Konum

Guler yuzlu personel
Kahvalt

Gorindm

Fiyat

Birlesik Arap Emirlikleri

Konum

Temizlik ve hijyen
Beklentileri karsilama
Gler yuzlu personel
Kahvalt

Birlesik Krallik
Konum

Gler yiizlu personel
Kahvalt

Beklentileri karsilama
Fiyat

Hollanda

Konum

Kahvalt

Guler yuzlu personel
Fiyat

Temizlik ve hijyen
Yunanistan

Konum

Temizlik ve hijyen
Kahvalt

Giler yiizli personel
Dekorasyon

Personelin yeterliligi

8
7

31
18
17
12
1

26
14
13
10

20
13
12

17
10

o o1 3

Tablo 64. Ulke Bazinda En Cok Dile Getirilen Olumlu/Olumsuz Yorumlar (devami)

OLUMLU YORUMLAR SAYI OLUMSUZ YORUMLAR SAYI
4

Bukletler

Konum

Diger olanaklar
Guriltd seviyesi
Kahvalti

Hizmet

Fiyat

Odanin buyukligu
Guriltd seviyesi
Fiyat

Banyo

Kahvalti

Resepsiyon

Beklentileri karsilamama

Kablosuz internet
Kahvalti

Odanin dekorasyonu

Gurdltu seviyesi
Kablosuz internet
Restoran

Banyo

Odanin buyukligu

Guriltd seviyesi
Kahvalti
Bukletler
Restoran

Diger olanaklar

Odanin buyukldgu
Resepsiyon
Gurdltu seviyesi
Konum

Kahvalti

Personelin yeterliligi

3
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Rekabet eden diger sehir destinasyonlari ile istanbul’un karsilastirilmasi

Tablo 65 Istanbul'daki otellerin diger ¢ rakip sehir destinasyonlariyla [Atina, Roma ve Madrid) karsilastirilmasina
iliskin bilgi vermektedir. Asagida verilen puanlar, érneklemde derecelendirmeye katilan kisi sayisina gore siralanan
her sehir icin secilen 40 otelin ortalama puanlarini géstermektedir. Istanbul’'dan secilen otellerin derecelendirmeleri,
karsilastirmalari ayni zaman araliginda yapabilmek icin tekrar indirilmis ve béylece Madrid, Roma ve Atina’dan elde
edilen derecelendirmelerin zaman araliklari ile ayni olmasi amaclanmistir. Bu analize gére, puanlamada Istanbul,
secilen sehirler arasinda dérdiincii siradadir. Bununla birlikte, Istanbul'daki oteller konum derecelendirmesinde ikinci
sirada yer almaktadir. Ancak sehirdeki oteller, hizmet ve personel kategorilerinde incelenen sehirler arasinda
sonuncudur. Su gercegi de belirtmeliyiz: Istanbul daki otellerde personelin giiler yiizliligi sikca yapilan olumlu
yorumlar arasinda yer alsa da, bu otellerin calisan deGerlendirme puani diger tc sehirden daha disiktir. Istanbul
otellerinin oda fiyatlari son yillarda hizla ylkselmis ve buna bagli olarak misafir beklentileri de artmis olabilir. Yazin
taramasina gore muisteri memnuniyeti kendi beklentisine gore degisir ve beklentiyi etkileyen en 6nemli unsurlardan
biri ise 6dedigi fiyattir (Voss, Parasuraman ve Grewal, 1998). Ornek olarak fiyat/fayda dengesi en olumlu olan Atina'da
oda fiyatlari son yillarda yasanan ekonomik kriz nedeniyle disms ve bu durum beklentileri azaltip degerlendirmeyi
olumlu etkilemis olabilir.

Tablo 65: istanbul ve Diger Rakip Sehirlerdeki Otel Puanlarinin Karsilastirilmasi

TOPLAM PUANI | TEMIZLIK | RAHATLIK TESISLER / | CALISANLAR FIYAT /
OLANAKLAR FAYDA DENGESI

istanbul 8,02 8,33 7,93 8,64 7,75 8,05 7,50
Atina 8,23 8,39 7,93 8,48 7,87 8,50 8,20
Roma 8,18 8,63 7,98 8,45 7,85 8,42 7,82
Madrid 8,32 8,60 8,10 8,88 7,92 8,31 8,15

Sonuc ve oneriler

Arastirma, Istanbul’daki otellerde kalan misafir profilleri hakkinda faydali bilgi saglamaktadir. Milliyetlere gelince;
yerli turistlere ilaveten Avrupa Birligi, Ortadogu ve Rusya’dan gelen cok sayidaki misafir, bu bolgelere 6zellikle
dnem gosterilmesinin gerekliligini vurgular niteliktedir. Ayni zamanda sunu da belirtmek gerekir: Ortadogu’dan
cok sayida ziyaretci gelmesine ragmen bunlar en az memnun olan ve otel puanlarinda en disik notu verenlerdir.
Booking.com web sayfasinda ziyaretciler tarafindan yapilan yorumlardan da anlasildigi tzere, oteldeki ek
hizmetler Suudi Arabistan’li musteriler icin de 6nem arz etmektedir. Booking.com web sayfasindan elde edilen
verilere gore millet olarak Turkler'den sonra en kalabalik musteri profilini Suudi Arabistanlilar olusturmaktadir.
Ortadogu’dan gelen misafirleri agirlayan oteller bu misterilerin 6zellikle alisveris ve Istanbul gece hayatiyla
ilgilendiklerini goz 6ntinde bulundurmali. Bu nedenle konaklama merkezleri deger kazanmak icin bu turistlere
rehberlik edebilir ve 6zel turlar dizenleyebilir.

Anketler ile Booking.com web sayfasindan elde edilen bilgilere gore olumlu yonler; konum, otelin gorinimu ve
personelin giler yiizliligi. Konum derecelendirmesinde Istanbul diger (c rakip sehir arasinda ikinci en yiiksek
puana sahiptir. Bu 6zellikler otellerin iletisim ve tanitim malzemelerinde belirtilmelidir - 6zellikle de konumun
Istanbul’da otel seciminde oldukca 6nemli oldugunu goz éniinde bulundurursak.

Ancak oteller, ankette en disik puan verilen veya Booking.com web sayfasinda olumsuz yorumlarla bahsedilen
konaklama tecribelerini dikkate almalidir. Otelin sagladigi ek hizmet ve olanaklar, odanin buyukligu, gurdltd
seviyesi ve odadaki buklet ile tuvalet malzemeleri 6zellikle iyilestirilmelerin yapilabilecegi konulardir.

Ayrica sunu da belirtmekte fayda vardir: musteriler personelin giler yuzliligu hakkinda yorum yapmasina
ragmen (ki bu konaklama deneyiminin oldukca olumlu bir yéniidiir) personel konusunda Istanbul otellerinin
puanlari diger rakip sehirlerin puanlarindan daha azdir. Bu nedenle otel yoneticileri, personelin giler
ylzliligunden ziyade sundugu hizmetin derecesine dikkat etmelidir. Bu baglamda Istanbul'daki otellerin rekabet
glclnl artirmak icin egitim onem arz etmektedir.
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Bu arastirma Istanbul’daki otellerin bulunduklari durumun yalnizca bir kesitini gésterdigi ve Nisan ve Haziran
2012 arasinda toplanan veriler ile sehirlerarasi karsilastirma amaciyla Nisan 2013'te toplanan verilerden ibaret
oldugu icin kisitlidir. Bu nedenle mevsimselligin olasi etkisi gdz 6ntinde bulundurulmamis olabilir. Buna ilaveten,
misafir memnuniyeti ile sehirdeki konaklama tecriibesinin olcitleri karsilastirma icin periyodik olarak
toplanmalidir ([diinyada baska sehirlerde yapildigi gibi).

Zaman icerisinde performansi takip etmek adina faydali olabilecek karsilastirma bilgilerini elde etmenin kolay bir
yontemi, Booking.com, Expedia veya Hotels.com gibi bazi cevrimici rezervasyon sitelerinden elde edilecek puan ve
derecelendirmelerin toplanmasidir. Bu alanda énci diger kisiler ile Istanbul Il Kiltir ve Turizm Mdirligi
tarafindan Istanbul’dan ve diger rakip sehirlerden secilmis érnek otellerin puan ve derecelendirmelerinin bu web
sayfalarindan periyodik olarak toplanmasi 6nerilmektedir. Boyle bir yontemle bilgiye erisim kolaylasacak ve ayni
zamanda bu bilgi sehirdeki konaklama kalitesinin artirilmasi icin turizm endustrisiyle de paylasilabilecektir.

DEGERLENDIRME: iISTANBUL OTELLERIN REKABETCILIGI

Ziyaretciler icin varacaklari yerin cekiciligi seyahat kararlarinda 6nemli bir rol oynar. Bir varis noktasinin cekiciligi
dogal, kiltirel ve tarihsel varliklarinin yani sira yerin imajl, fiyatlandirmasi, hizmet kalitesi, altyapi yeterliligi gibi bircok
unsura baglidir. Konaklama sektérintin kalitesi ve performansi da varis noktasinin cekiciligini belirleyen dnemtli bir
etkendir. Bilgi teknolojilerinin yayginlasmasi ile bir anlamda seffaflasan diinyamizda ziyaretciler varacaklari noktada
bulunan otellerle ilgili cok kolay diger misafirlerin tecriibelerinden yararlanmakta ve karsilastirma
yapabilmektedirler.

Istanbul konumu, tarihi ve kiiltirel varliklart ile cok essiz bir sehirdir. Son yillarin istatistiklerini inceledigimizde artan
ziyaretci sayisi ile sehir bulundugu bolgenin yikselen bir yildizi olarak tanimlanmaktadir. Ancak kendi bélgesinde
rekabet icinde bulundugu Atina, Roma ve Madrid gibi sehirler daha erken turizme atilmalari nedeniyle tecribe
kazanmis ve konaklama sektérleri gelismistir. Istanbul’un bir marka olarak konumlandirilmasinda ve sehrin
gelismesini stirdiirebilmesinde, otellerin performansi ve rekabetciligi belirleyici unsurlar arasindadir.

Uluslararasi calismalara gore bir otelin rekabetciligini belirleyen bircok etken bulunmaktadir; bunlarin icinde insan
sermayesi, teknoloji, strateji, Uretkenlik, finansal sermaye, hizmet kalitesi ve musteri memnuniyeti, marka degeri ve
imaj, fiziksel imkanlar, fiyatlandirma politikasi ve maliyet yonetimi, yonetim sistemleri ve stratejik ortakliklar vardir (Go
ve digerleri, 1994; Phillips, 1999; Barros, 2005; Reynolds ve Biel, 2007; Tsai ve digerleri, 2009). Ancak bir varis noktasi
icin konaklama sektoridnin bitin boyutlarini degerlendirecek bir model bulunmamaktadir. Bu acidan bakildiginda,
Istanbul otellerini konaklama sektériini degerlendirmek tizere yaptigimiz calisma ile 6zgiin bir model yaratilmistir.
Otelleri degerlendirmek icin siklikla kullanilan misafir memnuniyeti, fiyatlandirma ve doluluk oranlari ve calisan
tutumlari gibi verilerin yaninda son zamanlarda one cikan teknoloji ve sirdurulebilirlik yatirimlari da calisma
kapsamina alinmistir (bkz. Sekil 34).

Sekil 34: Otellerin 360° Degerlendirmesi

insan Kaynagina
Yatirim

Siirdirilebilirlik Misafir
Yonetimi Memnuniyeti

Satis ve Pazarlama Yonetim
Sistemleri Sistemi

Doluluk ve Calisan
Fiyatlandirma Tutumlari

Otel Yenileme ve Teknoloji
Yatirimlari - Kullanimi

Tsai ve digerleri’den (2009) uyarlanmistir
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Model kapsaminda incelemeye alinan unsurlar birbirinden ayrilamaz bir butinu olusturmaktadir. Bir otelin etkin
teknoloji kullanimrinsan kaynagini daha verimli yonetmesine ve misafirin kalite algisini yikseltmeye yaracaktir.
Bunun gibi diger unsurlarin varligi da birbirini olumlu etkileyecektir.

Toplanan verilerin isiginda Istanbul'da konaklayan ziyaretcilerin agirlikli olarak Avrupa Birligi tilkelerinden,
Ortadogu’dan ve Turkiye'den oldugu gozlemlenmistir. Misafirlerin otellerden beklentileri geldikleri tlkelere gore
farklilik gostermektedir. Misteri profiline gore uygulanacak stratejiler birbirinden ayri olmali ve isteklerin anlasilmasi
icin daha spesifik ve Ulke bazinda arastirma yapilmalidir.

Misafirlerin degerlendirmeleri géz éniinde bulunduruldugunda Istanbul otelleri icin yorumlari olumludur. Otellerin
konumu ve calisanlarin misafirperverligi one cikmaktadir. Ancak verilen hizmetlerde bazi eksiklikler bulunmaktadir.
Son zamanlarda artan oda fiyatlarinin paralelinde misafir beklentileri yikselmistir ve bu istekleri karsilamak icin
verilen hizmet kalitesinin daha da yiikseltilmesi gerekmektedir.

Misafirlerin otel 6zellikleri ile ilgili yaptiklari yorumlar oldukca olumludur. Otellerin son yillarda yaptiklari yenileme,
iyilestirme ve ek kapasite yatirimlari da bunu dogrulamaktadir. Hizmet kalitesi algisini otellin fiziksel 6zellikleri
yaninda musteri iliskileri yonetimi ve isgorenle yasanan deneyimler de etkilemektedir. Her ne kadar calisanlar giler
yuzli ve yardimsever olarak degerlendirilseler de yetkinlikler bakimindan eksikler bulunmustur. Genel olarak
isgorenlerin egitim seviyesi yuksektir ancak iclerinde turizm egitimi alan azdir. Kurum tarafindan verilen egitim
saatleri artirilarak ve hizmet kalitesini ylkseltmeye yonelik egitimler saglanarak bu aciklar kapatilmalidir.

Isgérenlerin tutumlari hizmet kalitesini dogrudan etkileyecektir. Misafir memnuniyetini otellerin yildiz kategorilerine
gore inceledigimizde Uc yildizli otelleri degerlendirilmeleri daha yiksektir. Ayni zamanda Uc yildizli otellerde
isgorenlerin isten ayrilma niyetleri ve isverene giivenleri diger kategorilere gére yiiksek cikmistir. Uc yildiz
kategorisindeki otellerde calisan yoneticilerin Ucretlerinin digerlerine gore, goreceli yiksek oldugu da gorilmektedir.
Netice olarak insan kaynagina onem verilen ve pozitif psikolojik kapitale yatirim yapan otellerin arzulanan basariyi ve
rakipleri olabilecek diger sehirlere karsi rekabetcilik avantaji yakalamaya daha fazla yaklasacaklarini soylemek
yaniltici olmayacaktir. Ozellikle turizm sektériinde nerdeyse dogal kabul edilme noktasinda olan son derece yiiksek
diizeylere ulasabilen isgiicti devri ve bunun yarattigi maliyetlerin boyutu da disiinilmelidir. Bu baglamda, Istanbul
otellerinin yoneticilerinin bu konuda neler yapabilecekleri ve nelere agirlik vermelerinin gerektigi konusunda 6nerilere
de yer verilmistir.

Gerceklestirildigimiz calismanin énemli bulgularindan bir digeri de, calisanlarin mensubu olduklari kusaklara gore,
isleriyle ilgili farkli beklenti ve tutumlar gelistirdiklerinin tespiti olmustur. Arastirmamizin, Calisanlarin Isyeri
Tutumlarti ile ilgili kisminda detayli bicimde aciklanan bu kusak farkliliklari, 6zellikle Y ya da Milenyum Kusagi denilen
ve artik calisan grubunun énemli bir ylizdesini olusturmus olan grubun beklenti ve ihtiyaclarini karsilayacak insan
kaynaklari uygulamalarinin gelistirilmesi geregine isaret etmektedir. Bu sonuclar hem yurtdisinda, hem de yurt icinde
yapilan calismalari destekler ve isyeri tutumlari ile calisan tatmininin her zamankinden de 6nemli olacagini ve
vurgular niteliktedir. Oysa arastirmamiza katkida bululan isletmelerin 6nemli bir bolim aktif olarak isgoren tatmini
ve tutumlarini 6lcmediklerini belirtmislerdir. Calismamiz hizmet kalitesine olan etkileri dislnulerek bunun daha
yakindan takip edilmesi gerektigini gostermektedir. Onemli isyeri tutumlarindan olan isyerine duygusal baglilik ve
isverene guvenin arttirilmasi icin caba gosterilmesinin, sadece uyumun yiksek oldugu bir isyeri ortami
olusturulmasina katkida bulunmakla kalmayip, otellerin uzun vadeli performanslarini da olumlu yonde etkileyecegini
soylemekte hicte yaniltici olmayacaktir. Ancak calisan tutumlarinda saglanacak hatiri sayilir bir gelisme imkani vardir,
clinki misafirlerle ilgili bulgularin sunuldugu bolimiinde gésterildigi tizere, Istanbul otelleri kendisine alternatif
olabilecek sehirlerdekilere nazaran calisanlarla ilgili misafir degerlendirmelerinde disiik diizeyde kalmaktadir.
Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerine ek olarak, motivasyon dizeylerinin daha da arttirilmasi konunda
harcanacak cabalarin, Istanbul otellerinin rekabetciliginin arttirilmasi konusunda ciddi bir katki saglayabilecek gibi
gorinmektedir.

Otel yatirimcilart icin, arastirma bulgulari arasinda dikkate deger diger bir tespit ise fiziksel yatirimlardan sonra 2012-
2013 yillarricin planlanan en fazla yatirim teknoloji alanindadir. Teknoloji kullaniminda oteller bilgisayar rezervasyon
ve muhasebe sistemlerine agirlik vermislerdir. Glinimuzde teknoloji bazli musteri iliskileri yonetimi [CRM) misafir
memnuniyetini artirmak icin dnemli bir arac olarak gorilmektedir. Arastirma sonuclarimiza gore bu araci kullanan

otel sayisi orneklemin yarisindan azdir. Bu alanda kendilerini gelistirmeleri onemli gorilmektedir.

Oteller pazarlama yerine daha siklikla dogrudan satis etkinliklerine 6nem vermektedirler. Cogu otel, web sitelerindeki
yorumlari takip ettiklerini bildirmelerine ragmen interneti satis ve pazarlama acisindan etkin kullanmamaktadir.
Otellerin uluslararasi alanda rekabet sanslarini artirilmalari icin internet ve sosyal medyayi daha etkin ve aktif
kullanmalari gerekecektir. Bu konuda kiiclk otellerin destek almasi gerekebilir.

Glnimiizde, uluslararasi tur operatorlerinin otel secimleri ve musteri yénlendirmelerinde ‘travelife” gibi etiketlere
sahip olan otelleri tercih etmeleri, Istanbul otellerinde siirdiriilebilirlik faaliyetlerinin yayginlasmasina ve uluslararas
kriterlere uyum calismalarinin hizlanmasina neden olmaktadir. Otel sirdurdlebilirligine iliskin en kapsaml
calismalardan biri olan The Green Globe kriterleri dogrultusunda yapilan degerlendirme sonucunda, otellerin genelde
en fazla cevresel boyutta 6zellikle enerji yonetimi alaninda uluslararasi siirdurdlebilirlik kriterleri ile uyum sagladig
anlasilmistir. Farkli otel kategorilerinde genel sirdurulebilirlik performanslari acisindan, 5 yildizli otellerin
performanslarinin digerlerine gore daha iyi durumda oldugu ve bu kategoriden otellerde 6zellikle atik yonetiminin
uluslararasi kriterler ile biyik 6lctide uyum sagladigr gorilmustir. Uluslararasi kriterlere uyum acisindan tim
kategorilerde en zayif alanin, kurumsal stirdirilebilirlik ile alinan sertifikalar ve sirdurdlebilirlik egitimleri oldugu,
bunun yani sira sosyokiiltirel uygulamalar acisindan farkli kategorilerden Istanbul otellerinin uluslararasi kriterleri
saglamaya yaklastigi anlasilmistir. Ozel kategoriden ve butik otellerde, siirdiiriilebilirlik ilkelerini uygulayacak yonetim
yaklasimlarinin hentiz benimsenmedigi, bu isletmelerin strdiritlebilirlik ilkelerini karar verme stirecleri ve giinlik
faaliyetlere uygulamalarinin kisa stirede olanakli olmadigi gorilmustur.

Istanbul’daki konaklama gereksinimini karsilamada cok énemli yeri olan kiiciik 6lcekli otellerin siirdirilebilirlik
profiline genel olarak bakildiginda, uluslararasi kriterleri saglayabilmeleri icin kurumsal ve cevresel stirdrilebilirlik
uygulamalarinin iyilestirilmesi gerekmektedir. Ancak, s6z konusu iyilestirmenin nasil yapilabilecegi ve
yayginlastirilacagi konusunda yon gosterecek calismalara gereksinim vardir.

Istanbul otellerinde mevcut uygulamalara bakildiginda, siirdirilebilirlik performansi lctimleri agirlikli olarak enerj,
su ve kimyasal tiketimleri ile atik Uretimleri Uzerine toplanan bilgilere kullanilarak yapilmaktadir. Sosyal ve kilturel
konulara yonelik performans dlcimleri ise goreceli olarak cok az sayida isletme tarafindan yapilmaktadir. Buna ek
olarak diger performans dlciimlerinde de eksiklikler bulunmaktadir. Bunlar doluluk oranlari, finansal veriler, musteri
ve isgdren tutumlari gibi olabilir. Onemli turizn merkezlerinde yatirmcilari ve sektori bilgilendirmek icin diizenli
olarak performans bilgileri toplanmakta ve yayinlanmaktadir. Istanbul Otellerinin 3600 Degerlendirmesi projesinin
hedefledigi genis kapsamli performans kiyaslamasini gerceklestirebilmek icin, farkli kategorilerden otellere ait tim
yill kapsayan ve duzenli yonetsel, finansal ve sosyokiiltirel performans olcimu verilerine gerek vardir. Gelecekte,
projenin isaret ettigi hedefleri gerceklestirecek daha kapsamli calismalar, sektor yatirimlari ve insan kaynagi
planlanmasini, stratejik ortakliklar ile rekabetciligin arzu edilen seviyede arttirilabilmesini olanakli hale getirecektir.

istanbul Otellerinin 360° Degerlendirmesi 8



KAYNAKLAR

istanbul Otellerinin 360° Degerlendirmesi g

Akdeniz, H.A. ve F. Durmaz (1998). Verimliligin genel performans tzerindeki yansimalarinin uygulanmasi.
D.E.U.II.B.F.Dergisi, 13(2): 85-99.

Almeida, R.ve P. Carneiro (2009). The return to firm investments in human capital. Labour Economics, 16(1): 97-106.

Altinay, L., E. Altinay ve J. Gannon (2008). Exploring the relationship between the human resource management
practices and growth in small service firms. The Service Industries Journal, 28(7): 919-937.

Arthur Andersen (2000). 2001°e Dogru Insan Kaynaklari Arastirmasi. Istanbul, Sabah Yayincilik.

Arthur, J. B. [1994). Effects of human resource systems on manufacturing performance and turnover. Academy of
Management Journal, 37: 670-687.

Aycan, Z. (2006). Human resource management in Turkey. Icinde Managing Human Resources in the Middle East. P.
S. Budhwar and K. Mellahi [Der.). Psychology Press.

Bader, E. E. [2005). Sustainable hotel business practices. Journal of Retail & Leisure Property, 5(1): 70.

Bader, E. ve A. Lababedi (2007). Hotel management contracts in Europe. Journal of Retail Leisure Property, 6(2):
171-179.

Barney, J. B. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, 17(1): 99-120.
Barros, C.P. (2005). Measuring efficiency in the hotel sector. Annals of Tourism Research, 32(2): 456-477
Baum, T. (2007). Human resources in tourism: Still waiting for change. Tourism Management, 28(6): 1383-1399.

Bohdanowicz, P. (2005). Sustainable Hotels - Environmental reporting According to Green Globe 21, Green Globes
Canada/ GEM UK, IHEI Benchmark Hotel and Hiton environmental reporting, The 2005 World Sustainable Building
Conference, Tokyo, 27-29 Eylul 2005.

Bolat, O.1.(2010). The relationship between leader-member exchange and organizational justice in hotels. European
Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, 26: 1450-2275.

Butler R. [1998). Sustainable tourism - looking backwards in order to progress? Icinde Sustainable Tourism: A
Geographical Perspective, CM. Hall & A.A. Lew (Der.), sayfa 25-34. Essex: Longman.

Center for Hospitality Research (CHR) (2010). Sustainability Roundtable.
http://www.hotelschool.cornell.edu/research/chr/events/roundtables/documents/SustainabilityRoundtableProgramt
oprint.pdf (9 Mart 2013).

Center for Hospitality Research (CHR] 2011. Sustainability Roundtable.
http://www.hotelschool.cornell.edu/research/chr/events/roundtables/sustainability/documents/2011SustainabilityRo
undtableFinalProgram.pdf (9 Mart 2013).

Chand, M. (2010). The impact of HRM practices on service quality, customer satisfaction and performance in the
Indian hotel industry. The International Journal of Human Resource Management, 21(4): 551-566.

Cho, S., R. H. Woods, S. Jang ve M. Erdem (2006). Measuring the impact of human resource management practices
on hospitality firms’ performances. International Journal of Hospitality Management, 25(2): 262-277.

Cohen-Charash, Y. ve P. E. Spector (2001). The role of justice in organizations: A meta-analysis. Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 86: 278-321.

Collins, A. B. [2007). Human resources: a hidden advantage? International Journal of Contemporary Hospitality
Management, 19(1): 78 - 84.

CSD (The Commission on Sustainable Development] [1999). Environment and Development File. http://www.un-
ngls.org/orf/documents/pdf/ED/19csd7.pdf (9 Mart 2013).

CTO (Caribbean Tourism Organisation) (2000). Sustainable Tourism Standards and Indicators for the Caribbean.
http://www.onecaribbean.org (9 Mart 2013).

Cetinel, F., M. Yolal ve M. Emeksiz (2009). Human Resources Management in Small- and Medium-Sized Hotels in
Turkey. Journal of Human Resources in Hospitality & Tourism, 8(1): 43-63.

Cizel, B., N. Anafarta ve F. Sarvan (2007). An analysis of managerial competency needs in the tourism sector: the
case of Turkey. Tourism Review, 62 (2): 14 - 22.

Davidson, M. C. G., N. Timo ve Y. Wang (2010). How much does labour turnover cost? International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 22(4): 451-466.

Deale C.S. ve N. Barber (2012). How important is sustainability education to hospitality programs? Journal for
Teaching in Travel and Tourism, 12(2):165-187.

Delery, J. E. ve H. Doty (1996]. Modes of theorizing in strategic human resource management: Test of universalistic,
contingency and configurational performance predictions. Academy of Management Journal, 39(4): 802-835.

Demajorovic J. ve F. Z. Antunes. 2004. Environmental Management in Hotels: Mitigation of Impacts and Strategies
for Eco-efficiency. Icinde Sustainable Tourism, F. D. Pineda ve C.A. Brebbia [Der.), sayfa 295-306. NY: WIT Press.

Demir, Y. ve D. Cosgun (2009). Finansal bilgi sisteminin isletmelerin yonetim fonksiyonunun tizerine etkisi: Aydin ili
ornedi. Usak Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 2(2): 1-21.

Dincer 1. (1996). Siirdurilebilir turizmin hayata gecirilmesi icin aktive olmasi gereken dinamikler ve islevleri-model
calismasi, Sdrddrtilebilir Turizm; Turizm Planlamasina Ekolojik Yaklasim, 19. Dinya Sehircilik Giind Kollokyumu,
Mimar Sinan Universitesi, Istanbul, s. 342.

Eurostat (2013). Tourism statistics - occupancy rates in hotels and similar establishments.
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php/Tourism_statistics_-

_occupancy_rates_in_hotels_and_similar_establishments

Getz, D., J. Carlsen ve A.J. Morrison (2004). The Family Business in Tourism and Hospitality. Wallingford, UK: CABI
Publishing.

Go, F., R. Pine ve R. Yu (1994). Hong Kong: Sustaining competitive advantage in Asia’s hotel industry. Cornell Hotel
and Restaurant Administration Quarterly, 35: 50-61.

Holden A. (2008). Environment and Tourism. London: Routledge.

Hotel.com (2012). The Hotel Price Index. http://press.hotels.com/en-gb/hotel-price-index/

Huselid, M. A. [1995]). The impact of human resource practices on turnover, productivity, and corporate financial
performance. Academy of Management Journal, 38(3): 635-672.

Inelmen, K., I.U. Zeytinoglu ve D. Uygur (2012). Are Millennials a different breed? Turkish hospitality sector frontline
employees’ intention to stay. Icinde Managing the New Workforce: International Perspectives on the Millennial
Generation, E. Ng, S. Lyons ve L. Schweitzer (Der.), sayfa 181-203. Cheltenham: Edward Elgar Publ.

Iverson, R.D. ve M. Deery (1997). Turnover culture in the hospitality industry. Human Resource Management Journal,
7:71-80.

Kalleberg, A. L., D. Knoke, P.V. Marsden ve J. L. Spaeth (1996). Organizations in America: Analyzing their Structures
and Human Resource Practices. California: Sage Publications.

Karatepe O. ve A. Sokmen (2006). The effects of work role and family role variables on psychological and behavioural
outcomes of frontline employees. Tourism Management, 27: 255-268.

Kattara, H. (2005). Career challenges for female managers in Egyptian hotels. International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 17(3): 238-251.

Knutson, B. J. ve R. S. Schmidgall (1999). Dimensions of the Glass Ceiling in the Hospitality Industry. Cornell Hotel
and Restaurant Administration Quarterly, 40(6): 64-75.

Kozak, M., ve Rimmington, M. (1998]). Benchmarking: destination attractiveness and small hospitality business
performance. International Journal of Contemporary Hospitality Management, 10(5), 184-188.

Kusluvan, Z. ve S. Kusluvan (2005). Otel isletmelerinde is ve isletme ile ilgili faktdrlerin isgoren tatmini tzerindeki
gorece etkisi: Nevsehir érnegi. Turizm Arastirmalari Dergisi, 16(2): 183-203.

Ladkin, A. (2002). Career analysis: a case study of hotel general managers in Australia. Tourism Management, 23(4):
379-388.

Ladkin, A. and M. Riley (1996). Mobility and structure in the career paths of UK hotel managers: a labour market
hybrid of the bureaucratic model? Tourism Management, 17(6): 443-452.

Lee, H.R., S.K. Murrmann, K.F. Murrmann ve K. Kim (2010). Organizational justice as a mediator of the relationship
between leader-member exchange and employees’ turnover intentions. Journal of Hospitality Marketing and
Management, 19: 97-114.

Lundy, O. [1994). From personnel management to strategic human resource management. The International Journal
of Human Resource Management, 5(3): 687-720.

Matzler, K. ve H. Pechlaner (2001). Guest satisfaction barometer and benchmarking. Experiences from Austria.
Journal of Quality Assurance in Hospitality and Tourism, 2(3/4): 25-47.

Morey, R. C. ve D. A. Dittman (1995). Evaluating a Hotel GM’s Performance: A Case Study in Benchmarking. Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, 36(5): 30-35.

Morey, R. C. ve D. A. Dittman (2003). Evaluating a hotel GM's performance. A case study in benchmarking. Cornell
Hospitality Quarterly, 44: 33.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development] [1992). The OECD Environment Industry:
Situation, Prospects and Government Policies, Paris.

Ozer, B. ve S. Yamak (2000). Self-sustaining pattern of finance in small businesses: evidence from Turkey.
International Journal of Hospitality Management, 19(3): 261-273.

Ozcelik, A. O. ve F. Aydinli (2006). Strategic role of HRM in Turkey: a three-country comparative analysis. Journal of
European Industrial Training, 30(4): 310 - 327.

Ozutku, H. ve M. Cetinkaya (2012]). The moderating effect of internal and external fit on relationship between strategic
human resource management and firm performance: A study in Turkish automotive industry. Ege Academic Review,
12(3): 351-367.

Paksoy, M. (2009). Turizm isletmelerinde ekip calismasi. icinde Turizm Isletmelerinde Orgtitsel Davranis, Z.

istanbul Otellerinin 360° Degerlendirmesi 8



istanbul Otellerinin 360° Degerlendirmesi 8

Sabuncuoglu (Der.), sayfa 121-134. Bursa: MKM Yayinlari.

Pekgin, P., R. P. Menich, P.G. Finch, F. Deschamps, K. Mallery, J. Van Sistine, K. Christianson ve J. Fuller (2013).
Carlson Rezidor Hotel Group maximizes revenue through improved demand management and price optimization.
Interfaces, 43(1): 21-36.

Pfeffer, J. (1994). Competitive advantage through people: Unleashing the power of the work force. Boston: Harvard
Business School Press.

Pfeffer, J. (1999). Seven practices of successful organizations: Invest in training reduce status differences don't keep
secrets. Health Forum Journal, 42(2): 55-58.

Phillips, P.A. (1996). Strategic planning and business performance in the quoted UK hotel sector: Results of an
exploratory study. International Journal of Hospitality Management, 15(4): 347-362

Rees, C. (1995). Quality management and HRM in the service industry: some case study evidence. Employee
Relations, 17(3): 99-109.

Reynolds, D. ve D. Biel (2007). Incorporating satisfaction measures into a restaurant productivity index. /nternational
Journal of Hospitality Management, 26(2), 352-361.

Rowley, G. vd K. Purcell (2001). "As cooks go, she went': is labour churn inevitable? International Journal of
Hospitality Management, 20(2): 163-185.

Scanlon, N.L. (2007). An analysis and assessment of environmental operating practices in hotel and resort
properties. International Journal of Hospitality Management, 26(3):711-723.

Schianetz, K. ve L. Kavanagh (2008). Sustainability indicators for tourism destinations: A complex adaptive systems
approach using systemic indicator systems. Journal of Sustainable Tourism, 16(6): 601-628.

Skalpe, 0. (2007). The CEQ gender pay gap in the tourism industry: Evidence from Norway. Tourism Management, 28
(3): 845-853.

Sloan P., W. Legrand ve J.S. Chen (2012). Sustainability in the Hospitality Industry. London: Routledge.

Stipanuk D.M. (2006). Hospitality Facilities Management and Design, 5" ed. Educational Institute, American Hotel and
Lodging Association.

STR Global (2013) Global Hotel Review.
http://www.hotelnewsnow.com/media/File/PDFs/Monthly_charts/GlobalHotelReview_Media_March_2013.pdf

Tanova, C. ve H. Nadiri (2005). Recruitment and training policies and practices: The case of Turkey as an EU
candidate. Journal of European Industrial Training, 29(9): 694 - 711.

T.C. Bakanlar Kurulu (2005). “Kiiciik Ve Orta Biyiikliikteki Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri Ve Siniflandirilmasi
Hakkinda Yonetmelik.” http://www.kosgeb.gov.tr/UserFiles/File/kobi_tanimi.pdf. Retrieved Ocak 2013.

Tekleab, A.G., R. Takeuchi ve M.S. Taylor (2005). Extending the chain of relationships among organizational justice,
social exchange, and employee reactions: The role of contract violations. The Academy of Management Journal, 48:
146-157.

The Green Globe (2012). Standard criteria and indicators. http://greenglobe.com/register/standard (7 Mart 2013).

Tracey, B. ve T.R. Hinkin (2008). Contextual factors and cost profiles associated with employee turnover. Cornell
Hospitality Quarterly, 49: 12-27.

Tsai H., H. Song ve K.F. Wong (2009). Tourism and hotel competitiveness. Journal of Travel and Tourism Marketing,
26: 522-546.

TUI Travel. (2012). Sustainable tourism. http://www.antalyacci.org.tr/detay/2/3/1/2345/antalya%E2%80%99da-150-
turizmci-surdurulebilir-turizm-icin-bir-araya-geldi.html (10 Mart 2013).

Trung, D.N. ve S. Kumar (2005). Resource use and waste management in Vietnam hotel industry. Journal of Cleaner
Production, 13: 109-116.

UNWTO (2007). Sustainable tourism indicators. Final Report on Regional Workshop. Kolasin, Montenegro, 25-27
April 2007. sdt.unwto.org/sites/all/files/pdf/finrep.pdf (10 Mart 2013).

US Bureau of Labor Statistics (2006) Job Opening and Labour Turnover Survey, Year Ending August 2006.

Uyar, A. ve N. Bilgin (2011). Budgeting practices in the Turkish hospitality industry: An exploratory survey in the
Antalya region. International Journal of Hospitality Management, 30(2): 398-408.

Voss, G.B., A. Parasuraman ve D. Grewal (1998). The roles of price, performance and expectations in determining
satisfaction in service exchanges. Journal of Marketing, 62(4): 46-61.

Winkler, K. ve W. Giinther (2010). Developing a benchmarking tool for BSR heritage tourism SMEs and destinations.
Institute for Tourism Research in Northern Europe (N..T.). http://www.agora2-
tourism.net/assets/443/Agora2_BASTIS_Benchmarking_Rationale.pdf (14 Mart 2013).

Waber, K. W. (2002). Benchmarking in Tourism and Hospitality Industries: The Selection of Benchmarking Partners.
Oxon: CABI Publishing.



