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Oz

Arastirmanin amaci otel kategorileri ve igsgdren gruplarina bagh olarak isten ayrilma niyetinin
kaynaklarini belirlemek ve elde edilen bulgularin 1s181nda, farkl ihtiyaclara yonelik etkin insan
kaynaklar1 (IK) yonetimi stratejileri onermektir. Aragtirma, Istanbul ilinde bulunan 38 sehir
otelinin iggdren (n1=707), yénetici (n2=137) ve IK departmanlarindan toplanan verilerin 1s1§mnda
gerceklestirilmistir. Bulgular otel kategorilerine ve iggdren gruplarina gore isten ayrilma
niyetinde anlaml farkliliklar oldugunu gostermistir. Bu cercevede, 6zellikle egitimli isgérenlerin
gelismeye yonelik ihtiyaclarini karsilamak i¢in kogluk ve mentorliik faaliyetlerinin gelistirilmesi;
yoneticiler igin ise isverene giiveni pekistirmek i¢in zamanmnda agik ve dogru iletisimin
saglanmast tavsiye edilmektedir. isgoren ve yoneticilerin isyerinden ayrilma niyetinin, ii¢ yildizli
otellerde diger otel kategorilerine gore daha diisiik oldugu goriilmiis, diger oteller icin
isgorenlerin 6zerkligi artiric1 IK uygulamalari dnerilmistir. Oneriler yiiksek performansli insan
kaynaklar1 uygulamalar1 gercevesinde degerlendirilmistir. Arastirmanin bulgular1 yonetim
alaninda baglamsal yaklagim1 desteklemis ve teorik bilgi birikimine katkida bulunmustur.
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Abstract

The study aims to determine the sources of intention to quit using hotel categories and employee
groups and propose effective human resource management (HRM) strategies. The data was
collected from the employees (n1=707), managers (n2=137), and HRM departments of 38 city
hotels in Istanbul. The results showed significant differences in the intention to quit according to
hotel categories and employee groups. Given that educated employees were more likely to quit,
coaching and mentoring activities to meet the employees' growth needs are recommended. As
trust in the employer was found to be essential for managers, timely and accurate communication
of strategies was suggested. Intention to quit among managers and employees of the 3-star hotels
was lower compared with their counterparts. It was concluded that HRM strategies to increase
the autonomy of staff could be beneficial. The study findings contribute to the high-performance
human resource practices and contextualist approach in management theory.
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GIRIS

Giiniimiizde kullanilan yonetim modelleri ge¢mise kiyasla daha fazla insan odaklidir ve insan
kaynaginin etkin kullaniminin isletme basarisini olumlu etkileyecegi varsayilarak gelistirilmistir.
Dolayistyla modern isletmelerde insan kaynaklar1 (IK) yonetimi, isgorenlerin kaliteli iiretim ve
hizmete olan baghliklarmi gelistirmeyi ve onlarmn siirekli iyilestirme siireclerine katkida
bulunabilecekleri ve yaratici ve yenilik¢i olabilecekleri ortamlar yaratmayr hedefler (Hoque,
2000). Gergeklestirilen aragtirmalarmn bulgulari, dogru IK politika ve uygulamalarinin érgiitlerde
bircok olumlu etkisi oldugunu gostermistir. Calismalar yiiksek performansli insan kaynaklar:
yoOnetiminin igsgoren verimliligini ve ise adanmishig (Giirlek 2020; He, Morrison, ve Zhang, 2021;
Karadas ve Karatepe 2019) ve iggdren devir oranim iyilestirdigini (Boxall ve Macky, 2009)
gdstermistir. Zaman icinde 1K, birgok iilkede oldugu gibi, Tiirkiye’deki isletmeler tarafindan da
rekabetciligi saglamanin ana unsuru olarak kabul edilmistir (Aycan, 2006).

Isletmelerde dikkatle yonetilmesi gereken siireglerden bir tanesi isgorenlerin isten ayrilmalaridur.
Isten ayrilan her iggdren tecriibe yoluyla kazandig ve 6rgiit icin degerli bilgi ve tecriibeleri alip
beraberinde gotiirmektedir. Dolayisiyla, yiiksek isgiren devir hizinin igletmelerin basarisi
lizerinde dogrudan ve dolayll olumsuz etkileri vardir ve bu nedenle isletmeler igin iyi
yonetilmesi gereken bir gostergedir. Her sektor igin kabul edilebilir iggoren devir hizi vardir, bazi
sektorlerin digerlerine gore ok daha yiiksektir (Deery ve Jago, 2009). Isgdrenlerce algilanan is
giivencesizliginin, isten ayrilma niyetinin boyutu iizerindeki etkisi oldukca ©6nemli bir
diizeydedir (Keser ve Dursun, 2017). Konaklama sektoriinde isgorenlerin demografik
ozelliklerini, turizmin mevsimsellik 6zelligi, calisma tiplerini ve uzun ¢alisma saatlerini dikkate
alindiginda isgoren devir hizinin diger sektorlere gore neden daha yiiksek oldugunu daha iyi
anlasilmaktadir (Deery ve Jago, 2009; Erdogan Mor¢in ve Coskun, 2020). Konaklama sektoriinde
IK yoneticilerinin isgdren baglhiligini artirmak ve isten ayrilmalar: azaltmak igin diizenli ve planh IK
yonetim araglarmi etkin uygulamalar1 gerekir. Konaklama sektoriinde isgorenlerin etkin
yOnetimi misafir memnuniyetine ve dolayisiyla isletme basarisina da yansiyacaktir (Kim, 2009;
Chand, 2010; Karatepe, 2013; Kirant Yozcu, 2020).

Isgiiciiniin homojen oldugu varsayimu ile hareket edilmesi yaniltici olabilecektir. Gegmise gore
isyerlerinde daha fazla kadin isgoren, ileri yasta isgdren ve yabanci uyruklu isgoren
bulunmaktadir. Dolayistyla bu farkliliklarin isgiiciiniin is tutum ve davramglarina yansiyacagi
varsayilabilir. Ornegin kamu sektoriinde gerceklestirilen bir arastirmada kadin isgorenler
mesleki ayrima tabii tutulduklarini ve bu nedenle uygulanan politikalar dogrultusunda
yiikselemediklerini belirtmiglerdir (Bingdl vd., 2011). Tercih edilebilecek IK perspektifinin
durumsal farkliliklar g6z 6niine alinarak gelistirilmesi yerinde olabilecektir (Kogel, 1989).

Calismanin amaclar: sirastyla; otel kategorileri ve isgoren gruplarina bagli olarak isten ayrilma
niyetinin belli bagli kaynaklarini belirlemek ve elde edilen bulgularin 1s1ginda, farkli ihtiyaglara
yonelik etkin IK stratejileri belirlenmesidir. Yazinda ortaya konuldugu iizere, yiiksek
performansh insan kaynaklar1 yonetim uygulamalarinin ¢alisan tutum ve davraniglarina olasi
etkisi nedeniyle calismaya dahil edilmislerdir. Ayrica 1990'l1 yillardan beri yapilan ¢alismalarda
is yerlerindeki giiven yapisinin, kisileraras: iligkilerin temeli oldugu kadar, orgiitlerin rekabet
avantaj1 elde edebilecek kaynaklarini olusturmasinda da etkili oldugu 6ne siiriilmektedir (Tan ve
Lim, 2009). Orgiitlerin rekabet iistiinliigii kazanabilmesi ise ancak galiganlarinin 6rgiite olan
baglhiliklariyla miimkiin olacaktir. Calisanlarin isverenlerine duyduklar1 giiven, bu baghligin
olusmasinda ve igyerinden ayrilma niyetinin azalmasindaki onemli unsurlardan birisidir. Bu
ylizden Orgiitsel teori ve arastirmalarda onemli rol {istlenen isverene giiven hem calisanlar hem
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de orgiitler i¢in 6nem tagimaktadir. Ancak tek tip bir calisan grubundan, 6zellikle de konaklama
sektorii orgiitlerindeki ihtiyaclarin gesitliligi diistiniildiigiinde, bahsetmek de hatali olabilecektir.
Dolayistyla, konaklama sektdriinde daha 6nce de isgoren ve yonetici gruplari ayristirilarak TK
uygulamalar: arastirilmis olmas: sasirtict degildir (Lu, Lu, Gursoy ve Neale, 2016; Dominguez-
Falcén, Martin-Santana ve De Saa-Pérez, 2016). Ayrica konaklama sektdriinde 6nemli bir yeri
olan otel kategorileri de isyerinden ayrilma niyeti bakimindan farklilik olusturabilecegi
dogrultusundaki bulgularin da 1siginda (Hatipoglu, Alvarez, Inelmen ve Unalan, 2013)
arastirmaya dahil edilmistir. Ozetle, bu calismada amaclanan, farkl isgoren gruplar1 ve otel
kategorilerine gore farkhi 1K stratejilerinin gerekip, gerekmedigi konusunda kapsamli bir
degerlendirme ortaya koyabilmektir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Bir yonetim islevi olarak ortaya ¢ikisindan bugiine kadar, IK zaman icinde orgiit ciktilarina olan
katkisini gostermis ve Orgiit icinde stratejik onemini artirmistir (Macky ve Boxall, 2007). Orgﬁtler
stratejileri ve yonetim prensipleri dogrultusunda kendilerine uygun IK politikalar1 ve
uygulamalari belirlemektedirler. IK y&netimi “herhangi bir 6rgiitsel ve gevresel ortamda insan
kaynaklarinin orgiite, bireye ve cevreye yararh olacak sekilde, yasalarda uyularak, etkin
yonetilmesini saglayan islev ve calismalarin tiimii” olarak tanimlanabilir (Sadullah, 2015: 3).
Biiytik isletmeler siklikla yoneticileri igin bir IK sistemi, iiretim ve hizmet isgorenleri i¢in ise ayr1
bir K sistemi benimser ve uygular (Boxall ve Purcell, 2007). Bu sistemler aralarinda benzerlik
gosterse de ise alim stratejileri, egitim sistemleri ve performans olgiitleri birbirinden 6nemli
derecede farklidur.

IK uygulamalar1 yonetsel basariyr artirmak ve daha yiiksek performans yakalamak adma
isgorenlerin teknik bilgilerini ve yetkinliklerini artirabilir ve olumlu oOrgiitsel davraniglar
sergilemelerini saglayabilir. Yiiksek performansh IK uygulamalari, isgdrenlerin yetkinliklerinin
artirilmasi, yetkilendirilmeleri ve ddiillendirilmeleri yolu ile giiclendirilmelerine dayanir (Macky
ve Boxall, 2007). Yetkilendirilen isgorenler islerine karsi1 daha motive olacaklar, yetkinlikleri artig1
icin daha verimli olacaklar ve dolayisiyla isletme basarisina katkida bulunacaklardir. Huselid
(1995) insan kaynaklar1 yonetiminde yiiksek performans gostergesi olarak 13 adet uygulama
belirlemistir. Arastirmaci, 968 Amerikan isletmesinde gergeklestirdigi calismada, yiiksek
performansh 1K uygulamalarmnin isgoren devir hizini diisiirdiigiinii, verimliligi artirdigmn ve
dolayisiyla isletme finansal basar1 gostergelerine katkida bulundugunu saptamigtir. Ayrica bu
alanda gergeklegtirilen galigmalar yiiksek performansli IK uygulamalarinin is tatmini, isverene
giiven ve Orgiitsel baglilik gibi isgorenlerin tutum ve davraniglaria da olumlu etkileri oldugunu
gostermistir (Macky ve Boxall 2007; Karadas ve Karatepe 2019). Adil uygulanan terfi sistemi,
karar mekanizmalarina katiim ve performans yonetimi beraber kullamildiginda, en etkin
sonuglar elde edilmektedir.

Konaklama sektoriinde fiziksel 6zellikler (otelin konumu, binasi, oda 6zelikleri, vb.) 6nemlidir
ancak bununla birlikte isgorenlerin yetkinlikleri, tutum ve davranislari da misafir memnuniyetini
etkilemektedir (Alvarez ve Hatipoglu, 2014). Yiiksek performansh IK uygulamalari iginden farkl
kombinasyonlar segilerek otel isgorenleri, misafir memnuniyeti ve isletme basarisi iizerindeki
etkileri bir¢ok iilkede arastirilmistir (Murphy, Torres, Ingram ve Hutchinson, 2018). Amerika’da
bulunan otel ve restoran isletmelerinin 12 yiiksek performansh IK uygulamasini inceleyen bir
arastirma, isgOrenlerin isten ayrilma niyetini azaltmakta katilimci uygulamalarin (kalite
cemberleri veya is-yasam dengesi programlarinin), performansa dayali {icretlendirmenin ve
secici ise alimin etkili oldugunu gostermistir (Cho, Woods, Jang ve Erdem, 2006). Karatepe (2013)
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Romanya’da 110 otel isgorene ve onlarin yoneticileriyle yaptig: arastirmada yiiksek performansh
IK uygulamalar: icinden egitim, giiclendirme ve odiillendirmenin etkilerini arastirmistir. Bu
uygulamalar isgorenlerin islerine karsi tutkunlugunu artirmakta, isgéren performansini
iyilestirmekte ve otel misafirlerine de olumlu olarak yansimaktadir.

Ispanya’da yapilan bir arastirmada da yiiksek baglilik yaratacak K prensiplerini uygulayan
otellerde seflerin ve yoneticilerin is tatmininin ve bagliliklarin arti§1 gézlenmistir (Dominguez-
Falcon, Martin-Santana ve De Sad-Pérez, 2016). Seflerin bagliligi ve memnuniyeti ise dogrudan
misafir memnuniyetini olumlu yonde etkilemektedir. fran’da dort ve bes yildizli otellerde
gerceklestirilen baska bir calismada (Safavi ve Karatepe, 2018) ise segilen 8 uygulamanin
isgorenlerin yetkinliklerini artirdig1 ve dolayisiyla kariyer uyum saglayabilirligi izerinde olumlu
etkileri oldugu goriilmiistiir. Segici ise alim, is-yasam dengesi ve kariyer yonetimi gibi IK
uygulamalar1 6zellikle misafir ile dogrudan iletisim iginde bulunan isgorenlerin isten
beklentilerinin karsilanmasma neden olmaktadir. Aym sekilde segici ise alim, egitim ve
odiillendirme de isgorenlerin islerinde yaraticiliklarinin artmasina ve olumlu misafir iliskilerine
neden olmaktadir. Belirtilen ¢alismalarin 1s181nda, iyi isleyen K politika ve uygulamalarmin
rekabet avantaji elde etmeye calisan Istanbul otelleri icin de Gnemli olacag1 aciktir.

Isverene Giiven Bir toplumdaki kisiler ve kurumlar arasinda bulunan giiven (sosyal sermaye) o
iilkenin “ekonomik, sosyal ve siyasal alandaki” basarisi ile yakindan ilgilidir (Karagiil ve
Diindar, 2006: 62). Bu nedenle sosyal sermayeyi iyilestirecek yatirimlar iilkenin gelismisligini
etkileyecektir. Aym sekilde isletmelerde de yonetim tarafindan gelistirilmek istenen olumlu
orgiitsel davranislar icinde digerleri ile isverene giivenin én planda oldugu sdylenebilir (Hatipoglu
ve Inelmen, 2018). Isverene giiven olgusu isletmenin bagarisii dogrudan veya dolayl olarak
etkileyen isgorenlerin is tatmini, ise baglilik ve isten ayrilma niyeti ile yakindan iligkilidir ve bu
nedenle ¢ok 6nemsenmektedir. Isverene giivenin gelistirilmesi i¢in en etkin yonetimsel aracin
istikrarli IK uygulamalar1 oldugu diisiiniilmektedir (Searle ve Dietz, 2012). Esasen, IK birimi
isverene giiveni gelistirmeyi ise alimdan baglayarak tiim IK uygulamalarinin igine dahil edebilir
ve bu sekilde olumlu bir¢ok sonug yaratabilir.

Duygusal Baglilik Orgiitsel baglilik kavramy, ilk olarak ortaya atildigi dénemlerden itibaren
cogunlukla isgorenin isyerine duygusal baglilig ile yakindan iligkili olarak tanimlana gelmistir
(Wasti, 2000). Daha sonra yapilan kavramsallastirma ve modellere "devam baghilig1” ve ‘normatif’
ya da ‘minnet baghlig’’ da eklenmis olmakla birlikte (Meyer ve Allen, 1991), isgorenlerin
duygusal baghlig1 6nemini hi¢ kaybetmemistir. Her iig tip bagliiginda orgiitten ayrilma niyetini
azalttigi, fakat bunlarin farkli etmenler sonucunda gelistikleri sonucuna varilmistir. Bu
baglamda, duygusal baglhiligin olumlu is deneyimleri sonucunda ortaya ¢iktigi ve is verimine
belirgin bir katkisinin oldugunu sOylemek yamniltict olmayacaktir (Wasti, 2000). Bazi
arastirmacilar (Kazlauskaite vd., 2006), duygusal baglilik boyutunu, konaklama isletmelerinde
orgiitsel bagliligin Slglimii icin yeterli bulmaktadir. Ornegin, genis capli bir caligmasinda
Whitener (2001), IK uygulamalarinin, isgorenlerin orgiitsel destek ile ilgili algilarmin, orgiite
duygusal baglilik ve yonetime giiveni 6nemli 6l¢iide etkiledigi sonucuna ulagmistir.

Dagitim Adaleti Dagitim adaleti, ya da orgiitiin 6diillendirme sisteminin isle ilgili davranislarin
sergilenmesinin sonucunda Orgiitsel adalet algilarinin ne 6l¢iide etkiledigiyle ilgilidir (Karriker
ve Williams, 2009). Odiillerin, esit olmayan ya da hakkaniyete dayanmayan bir gercevede
dagitilmasi, ya da bu yonde algilarin olusmasi isgorenler igin sorun olusturmakta, adalet algisi
zedelenen isgorenlerin isyerlerinden ayrilma niyetini arttirmaktadir. Yapilan calismalarda
dagitim adaletinin, {iste giiven ile kisi-orgiit uyumu arasindaki iliskide diizenleyici etkiye sahip
oldugunu da gostermistir (Turung ve Celik, 2012).
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Lider-Uye Etkilesimi Lider-Uye Etkilesimi teorisine gore liderler ve kendilerine bagli isgorenler
arasinda farkh nitelikli iligkiler gelisebilmektedir. Bu teoriye gore liderlerin ¢alisma grubu
icindeki tiim grup tiyeleriyle, benzer bir liderlik tarz1 gercevesinde etkilesimde bulunmadigini
ileri siirmektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995; Kim ve Koo 2017). Buna gore bir lidere baghlk
gosteren isgorenler, bu iligki icin yiiksek diizeyde caba gosterme ve {istlerine kisisel baghlik
duyma egiliminde olurlar. Buna bagl olarak, iliskilerin niteligi bireysel ve orglitsel sonuglari
etkilemektedir. Ornek olarak bu tiir isgorenlerin isyerlerinden ayrilma niyetleri de azalma
gostermektedir (Sahin, 2011) ve yaraticiliklar: artmaktadir (He vd., 2021). Liderler, isgorenlerine
daha fazla sosyal destek vererek, orgiitsel kaynaklar1 kullandirarak ve ddiillendirerek karsilik
verme egilimindedirler.

Konaklama Sektoriinde IK

Konaklama sektdrii yapist itibari ile kendi iginde etkin IK uygulamalarin zorlayan 6zellikleri
barimndirmaktadir. Bu sorunlar daginik cografi dagilim, diizensiz talep, yiiksek isgoren devir hiz,
yar1 zamanl ve kisa donemli isgorenler, diisiik {icretler, kalifiye isgoren eksikligi ve diisiik
isgoren yetkinlik seviyeleri olarak 6zetlenebilir (Baum, 2007). Bunlara ilaveten sektor maliyet
kontroliine ¢ok onem vermesi ve kontrolcii yonetim sistemleri ile de beraber anilmaktadir
(Hoque, 2000). Sektdrde kullamlan IK uygulamalarmi diger sektdrlerle karsilagtirildiginda,
goreceli olarak daha az gelismis oldugunu goriiliir ve bu nedenle otellerin IK departmanlar1 da
siklikla elestirilir (Cho, Woods, Jang ve Erdem, 2006). Otellerde 1K departmanlarmin isgoren
baglhiligi, memnuniyeti ve motivasyonu gibi is tutum ve davranglar gelistirmekte de basarisiz
oldugunu sdylemek miimkiindiir (Kusluvan, Kusluvan, Ilhan ve Buyruk, 2010). Ozetle sektoriin
genelde insan yonetimindeki basaris1 goreceli olarak diisiiktiir ve g¢ok az otel isletmesi insani
stratejik olarak yonetmektedir.

Sektoriin rekabet¢iligi yakalamasinda kalitenin &neminin ¢ok cesitli ¢alismalar araciligiyla
vurgulanmasina ragmen bunun yansimasinin IK uygulamalarinda goriilmeyisi dikkat gekicidir.
Turizm ve IK alaninda ¢ok uzun senelerden beri calisan Baum (2007) gelismeye yonelik
beklentisini “Turizmde Insan Kaynaklari: Halen Degisim Bekliyoruz” baglig1 ile belirtmistir.
Ayni eserde arastirmaci, sektdr calisanlarin beklentilerini de Ozetlemistir. Gelismekte olan
tilkelerde calisanlar sektore is olanaklari yarattigi icin daha olumlu bakmaktadirlar. Ancak
gelismis {iilkelerde gencler kariyer imkani sunmadigi igin sektorii gecici gormekte ve
secmemektedirler. Konaklama sektorii gecmiste oldugu gibi geri kalmis IK siiregleri ile bilinse de
cokuluslu, biiyiik ve zincir oteller zaman icinde 1K siireglerini digerlerine gore gelistirmisler
(Baum, 2007; Kusluvan, Kusluvan, Ilhan ve Buyruk, 2010) ve kontrolcii yonetimden daha
yenilik¢i ve katilimci uygulamalara gec¢mislerdir. Cok uluslu ve zincir otellerde hizmetin
standartlasmasi esas oldugundan verimlilik, iiretkenlik ve karlilik {izerine daha fazla baski vardir
(Nankervis ve Debrah, 1995). Bu nedenle IK uygulamalar1 iginde segici ise alim, kariyer
gelistirmeye yonelik egitim ve gelistirme programlar1 ve performansa dayali ticret politikalar:
gibi daha yenilik¢i uygulamalar kullanilmaktadir.

Tiirkiye’de konaklama sektorii, uluslararasilasma anlaminda 6nde gelen sektorlerden biridir. IK
uygulamalarmin bir isletmede kiiresel anlamda standartlagtirilmas: tutarliligi temin eder ve
ayrica farkli cografyalara dagilmis isgorenlerin ayni prensiplerle ve hedeflerle ¢alismalarini
sagladig1 iddia edilmistir (Dowling, Festing ve Engle, 2013). Ayrica standartlastirma yaklagimi
yoneticiler arasinda esitlik algisina katkida bulunur ve operasyonel verimlilik elde edilir.
Uygulamada standartlastirma yaklagimini evrenselci (universalistic) IK yaklagimiyla benzer
kabul edilmektedir. Evrenselci IK yaklagimi digerlerinden daha iyi olan bir takim IK
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uygulamalar1 oldugunu ve her orgiitiin basariya ulasmak i¢in bunlar1 uygulamalar1 gerektigini
savunmustur (Harris, Brewster ve Sparrow, 2003). Evrenselci yaklasimin ongordiigii sekilde
belirli IK prensipleri her birimde veya iilkede uygulandiginda ise standartlasma saglanmus
olunur.

Bu yaklasimdan farkli olarak bazi ¢okuluslu ve biiylik kuruluglar yerele duyarli olmanin
faydalarini kesfetmisler ve IK stratejilerini bu sekilde adapte etmislerdir. Bu yaklasim anlayisinin
arkasinda bir iilkede veya bir kurumda bagarili olmusg bir uygulamanin diger bir iilkede veya
kurumda da mutlaka bagar1 getirmeyecegi anlayis1 bulunmaktadir. Dolayisiyla bu yaklagimi
benimseyen kurumlar yerel kiiltiirel degerlere, geleneklere, kanunlara ve diger kurumsal
olusumlara saygi duyarak IK prensiplerini gelistirir ve uygularlar (Dowling, Festing ve Engle,
2013). Uygulamada bu yaklasimi da baglamsal yaklasim (contextualist) ile benzer kabul edilir.
Baglamsal yaklasim IK acisindan isletme icinde ve disinda farkliklar: sorgular (Harris, Brewster
ve Sparrow, 2003). Baglamsal yaklasim icin farkliliklari agiklamak onceliklidir ve evrenselci
yaklagimdan farkl olarak isletme performansi ikincil olarak gelir.

Yukarida bahsedilen yaklagimda isletme iginde yoneticilerin ve isgorenlerin aym konu ile ilgili
farkl goriisleri ve yaklagimlari olabilir ve bunlar1 anlamak ve gerekli uyarlamalarin yapilmasi
onerilmektedir. Tki yaklasimin da isletmeler agisindan artilar1 ve eksileri bulunmaktadir. Biiyiik
ve ¢okuluslu kurumlar igin IK uygulamalarini standartlagtirmak veya yerellegtirmek dnemli bir
karardir ve dengesi isletmenin basarisini etkileyecektir. Isletmenin stratejileri ve yapisy, kiiltiirii
ve biiyiikliigii gibi unsurlar bu kararlarda etkili olacaktir (Dowling, Festing ve Engle, 2013). Bu
calismada, Onceki arastirmalarin ortaya c¢ikardigi belli basi isgdren tutumlarimin isyerinden
ayrilma niyetine etkilerinin yani sira, evrenselci ve baglamsalal yaklagimlarin K ydnetimi
bakimindan bir karsilastirmasi da gergeklestirilmistir. Gergeklestirilen ¢alismalar1 toparlamak
gerekirse IK'nin bir yonetim islevi olarak isgdren, birim ve isletme sonuglarma katkist oldugu
goriilmiistiir. Isletmeler igin birgok 6nemli is tutumu arasinda igverene giiven, duygusal baglilik,
dagitim adaleti ve lider-liye etkilesiminin kisi-Orgiit uyumu igin 6nemli oldugu ve isgdrenlerin
verimligini yorumlamak i¢in anlamli olduklar1 anlasilmistir. Konaklama sektoriinde is
tutumlarinin gelistirilmesi miisteri memnuniyetini iyilestirmek i¢in 6nemi vurgulanmasina
ragmen, sektor stratejik IK uygulamalar1 gelistirememistir.

ARASTIRMANIN YONTEMi

Orneklem

Arastirma ekibi 6rneklem otellerin belirlenmesinde, Istanbul’daki sehir otellerini miimkiin olan
en kapsaml bi¢cimde temsil etme hedefiyle yola ¢ikmistir. Arastirmanimn kapsamini genis
tutabilmek amaciyla Istanbul genelindeki toplam yatak sayisinin %80'nine yakini olusturan
otellerin {iyesi oldugu Tiirkiye Otelciler Birligi (TUROB) ile calisilmistir. TUROB'un iye
listesi Istanbul sehir otellerini inceleyen arastirmanin evreni olarak secilmistir. Bu listeyi takiben
yapilan inceleme sonucunda, s6z konusu listeyi olusturan otellerin %18,6'nin 5 yildizl,
%35,6"stnin 4 yildizli, %20,6'smin 3 yildizli ve %25,1'nin butik ve 6zel kategori oteller olduklar:
gorilmiistiir.

Aragtirmanin igin veri toplamak iizere secilen otellerin, her bir kategoriyi oransal olarak temsil
edecek sekilde tabakali ve rastlantisal 6rnekleme yolu ile belirlenmesine karar verilmistir.
Yiriitiilen siire¢ sonucunda arastirma ekibi ilk listeyi rastlantisal olarak hazirlamistir. Listeye
dahil olan oteller TUROB ekibi tarafindan ¢alismaya davet edilmistir. Bu listeye dahil edildikleri
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halde, calismaya katilmay1 cesitli nedenlerle kabul etmeyen her bir otelin yerine, yine aym
kategoriden bir otelin rastlantisal olarak belirlenmesi yoluyla devam edilmis ve bu arastirmada
kullanilacak verileri saglayan toplam 38 otelde veri toplanmigtir. Calisma boyunca otellerin IK
departmanlari ile koordineli bir siire¢ ytiriitiilmiistiir. Arastirmaya katilan otellerin 7’si 5 y1ldizl,
17’si 4 yildizly, 7’si 3 y1ldizhi ve 7’si butik ve 6zel kategori otellerdir.

Verilerin Toplanmasi

Arastirmay1 isgoren katilimini artirmak icin birkag teknik bir arada uygulanmustir. Oncelikle otel
yonetimleri ile TUROB aracih: ile is birligine gidilmistir. Ikinci olarak gizlilik konusunda
katilimcilara giivence verilmistir. Arastirmaya katilan otellere, calismada verileri toplamak
icin hazirlanan iki ayr1 anket, gorevlendirilen anketorler tarafindan yonetici ve isgorenlere
ulastirilmis ve bir hafta sonra her biri kapali zarf icinde geri toplanmistir. Ayrica, arastirma igin
gerekli olan ek veriler bir diger anket ve bilgi formu yolu ile IK birimlerinden elde edilmistir. K
otellerinden toplanan anketler gore aragtirmadan yer alan otellerde toplam tam zamanl calisan
sayis1 3305’tir. Anketlerin 6n incelmesinde, 707’si isgdren ve 137’si yonetici olmak {iizere,
toplamda 844 isgdrene (toplam evrenin %25,5'i) ve bu anketlerin elde edildigi 38 otelin K
yoneticisine de ulagilmis oldugu goriilmiigtiir.

Kullanilan Olgekler

Isgoren ve yoneticilere uygulanan anket formunda cesitli dlgeklerden yararlanilmigtir. Bu
olceklerin her biri farkli calismalarda daha 6nce kullanilmustir. U¢ sorudan olusan isyerinden
ayrilma niyeti (6r. Sik sik su anki igyerimden ayrilmay: diisiiniiyorum.) ile Meyer ve Allen’in
(1991) orgiit baglilig1 modelinin {i¢ boyutundan en belirleyicisi olarak goriilen (Ozturk, Hancer
ve Im, 2014) duygusal bagllik 6lcegi, alt1 sorudan olugsmaktadir ve (6r. Bu isletmeye duygusal
anlamda bir bagliik hissetmiyorum) Zeytinoglu ve digerlerinin (2012) kullandig1 sekli ile
calismaya dahil edilmistir. Ayrica Robinson ve Rousseau'nun (1994) Isverene Giiven Olgegi (or.
Yoneticim, sorunlarimi ve ihtiyaclarimi yeterince iyi anlar), Tekleab ve Taylor'un (2003) Lider-
tiye Etkilesimi ve Colquitt'in (2001) gelistirdigi sekli ile orgiitsel adaletin boyutlarindan dagitim
adaleti Ol¢egi kullanilmistir. Bahsi gegen bu 6lceklerde, ifadelerin yamt kategorileri besli Likert
derecelemesine gore, 1 = Kesinlikle katilmiyorum .... 5 = Kesinlikle katiliyorum seklinde olmak
tizere, katilmailar tarafindan degerlendirilmistir. Kontrol degiskenleri olarak érneklemde yer
alan otel isgorenlerinin cinsiyet, yas ve egitimleri de analize dahil edilmistir.

Otellerin K departmanlarindan toplanan anketlerde ise toplam 62 soru olmak iizere; K
departmaninin yapist ile ilgili 11 soru, isgorenler ile ilgili 6 soru ve demografik bilgiler i¢in 8 soru
sorulmustur. Yiiksek performansli IK yonetim politikalarma uygun olarak 37 soru sorulmustur.
Yiiksek performansli IK yonetim politikalar ile ilgili sorular igin Huselid (1995) ve Cho ve
digerleri (2006) calismalar1 6rnek alinarak alimustir (Tablo 1). Bu sorular kapsaminda otelde
yonetim ve isgOrenler arasindaki iletisim, egitim faaliyetlerinin yogunlugu, karar verme
siireglerine katilim, kar pay1 dagitimmin planlanip, planlanmadig1 ve performans yonetimi
sistemine dair uygulamalari ile ilgili detayl bilgiler sorulmustur.
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Tablo 1. Aragtirmada Kullanimi Sorgulanan Insan Kaynaklar: Uygulamalarina Ornekler

IK Uygulamasi Sorular

Tletisim Otelinizin plan ve hedefleri ile ilgili bilgiler isgdrenlere
yapilandirilmis yollardan (toplanti, dergi, Intranet, e-mail.) ne
kadarma iletiliyor?

Egitim Otelinizde en son 12 ay igerisinde isgoren basina ortalama egitim
saati ne kadar?

Karar verme Kalite ¢emberleri ve/veya isgorenin karar verme siirecine katilimi
stireclerine katilm tipi uygulamalarda I gérenlerinizin ne kadar yer aliyor?

Kar dagitim planlart  Isgdrenlerin ne kadari kar dagitim planlarma ortak? (yil sonu kar
paylasimi, hisse paylagimi)

Performans Yonetim  Oteliniz isgorenlerinin ne kadari icin performans degerlendirmesi
Sistemi gerceklestiriliyor?

BULGULAR

Aragtirmaya katilan isgorenlerin demografik ozelliklerine gore dagilimlar: incelendiginde bu
gruptaki isgorenlerin biiyiik bir boliimii erkektir (%67,8). Kadin isgoren orani (%31,8) Tiirkiye’de
kadinin istihdam orammn (%27,5) iizerindedir (TUIK, 2021). Genel olarak, bu otellerde
isgorenlerin egitim diizeylerinin yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir, ¢iinkii neredeyse
dortte tigiinden fazlasi (%42,4) tiniversite (6n lisans, lisans veya ytiiksek lisans) ve lise mezunudur
(%34,2). Beklendigi iizere yas ortalamasi isgorenler i¢in daha diisiikken (%31,4), yoneticiler icin
daha yiiksektir (37,3). Benzer sekilde isgorenlerin sektérde ortalama calisma stireleri (7,7 yil),
yoneticilere gore daha diisiiktiir (15,2 yil).

Katilimailar icin ayni igyerinde ¢aligma oranlarina bakildiginda ise sektérde yaygin olan yiiksek
devir hizina paralel olarak isgorenlerin ortalama kidem yillarinin diigiik kaldig1 s6ylenebilir.
Aragtirmaya katilan otellerde isgorenlerin aymi igsyerinde kalma siiresi ortalama 3,6 yil,
yoneticilerin ise ortalama 7,1 yildir. Anketi cevaplayanlarm calistiklar1 boliimlerin yarisindan
fazlas1 misafir ile dogrudan iletisimi olan pozisyonlardan olugsmaktadir. Katilimcilarin boliimleri
strastyla on biiro (%22,6), yiyecek ve igecek (%17), kat hizmetleri (%14,5), mutfak (%9,7), satis ve
pazarlama (%5) ve diger boliimler olusturmustur.

Isgorenlerin tiimiiniin, isyerinden ayrilma niyeti ile isyerine giiven, duygusal baghlik ve dagitim
adaleti degiskenlerimizin arasinda dogrusal iliskiler olup olmadigini, bunlarin y6n ve siddetinin
ne kadar oldugunu belirlemek amaciyla ile korelasyon analizi yapilarak, sonuglar Tablo 2. de
verilmistir. Sonuglar, arastirmaya dahil edilen degiskenlerimizin, beklendigi {izere isyerinden
ayrilma niyeti ile olan iligkilerin negatif yonlii ve orta derecede siddetli oldugunu teyit eder
niteliktedir. Bu analizlerin neticesinde, verilerin ¢oklu regresyon analizinin yordanmasmin
uygun olacag1 goriilmiistiir.
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Tablo 2. Aciklayici Istatistikler ve Arastirma Degiskenleri Arasindaki Korelasyonlar (N=844)

Ortalama ve(l 2 3
Standart Sapma

1Isyerinden Ayrilma Niyeti 2,33 (s.5.=1,05)  (0,87)

2 Isverene Giiven 3,74 (s.s=0,73) -0,526* (0,80)
3.Duygusal Baglilik 4,38 (s.5.=0,94) -0,560* 0,638* 0,74)
4.Dagitim Adaleti 3,58 (s.5.=0,94) |-0,346* 0,431* 0,363* 0,87)

Not: Ik kolonda parantez igindeki sayilar ilgili degiskenin standart sapma degeridir.
Diyagonalde yer alan parantezler ise, kullanilan Olceklerin Cronbach Alpha katsayilarimni
gostermektedir. Tabloda * isaretli olarak gosterilen korelasyon katsayilar1 0,001 diizeyinde
anlamhidir.

Yonetici ve Isgoren Tutumlarina Dair Karsilastirmal: Bulgular ve Oneriler

Elde edilmesi hedeflenen amag dogrultusunda 6rneklem bir kez iggdren, bir kez de yoneticiler
i¢in ¢cok degiskenli regresyon analizine tabi tutulmustur. Analizlerin bulgular1 iki grup icin farkh
olarak yordanmustir. Konaklama sektoriinde daha once gerceklestirilen bir diger arastirma da
isgbren ve yOnetici is tutumlarmin birbirinden farkli olabilecegini ve ayrilma niyetini belirleyen
degisik unsurlarin olabilecegini gosteren arastirmalar: destekler niteliktedir (6r. Lu, Lu, Gursoy
ve Neale, 2016). Calismamizin bulgular: isgorenlerin isyerinden ayrilma niyetinin 6nciilerden
birisinin duygusal bagliik oldugu gostermistir (Tablo 3). Bunu takiben isverene giiven ve daha
diisiik diizeyde de olsa dagitim adaleti ile egitimin de etkisinin oldugu neticesine varilmistir
(R2=0,39, p<0,01). Bulgular, isgorenlerin isten ayrilma niyetlerini belirleyen, kisaca isi birakma
kararlarini etkileyen birden fazla kistas olduguna isaret etmektedir. One ¢ikan faktor olarak
duygqusal baghlik, isgorenlerin calistiklar1 kurumlarin sorunlarmi kendi sorunlar1 gibi hissetme,
kuruma kars: giiglii bir aidiyet duyma ve kendilerini bir ailenin pargasiymais gibi hissetme olarak
diisiiniilebilir. Duygusal baglliklar1 yiiksek olan isgérenler calistiklari kurumun bir iiyesi
olmaktan memnuniyet duymaktadirlar (Chew ve Wong, 2008) ve bu nedenle ayni isyerinde
kalmayz1 tercih etmektedirler.

Bahsedilen durumda isgdrenlerin aidiyet duygularini artirmak igin K yoneticilerine bu hissi
destekleyici yonetim uygulamalar: gelistirmeleri tavsiye edilebilir. Geleneksel olarak orgiitler,
isgorenlerin baglliklar1 artirmak igin {icret ve yan menfaatleri ve terfi olanaklarini kullanirlar.
Ancak diger sektorlerde oldugu gibi otellerde de son yillarda yapilan aragtirmalar kisisel gelisim
olanaklarmin ve verilen Orgiitsel destegin isgoren baghligmmi artirmakta Oonemli bir rol
oynayabilecegini gostermektedir (Chew ve Wong, 2008; Kaplan ve Adem, 2012). Isgérenlerin
calistiklar: kurulusun kendilerini 6rgiitsel olarak destekledigini algiladiklarinda duygusal olarak
baglandiklary, isyerine giiven duyduklar: ve dolayisiyla igyeri tatminlerinin arttig1 ve bu nedenle
orgiitsel vatandaghk davraniglari sergiledikleri ve isyerinden ayrilma niyetlerinin azaldig: da 6ne
stiriilmektedir (Inelmen vd., 2010; Paillé, Bourdeau ve Galois, 2010). Calismada, isgdrenler icin
isyerinden ayrilma niyetini aciklayan nedenlerin icinde duygusal bagliligin hemen arkasindan
isverene giiven’in gelmesi iki degiskenin arasindaki yakin bagi vurguladig: gibi, aralarindaki
korelasyon da oldukga yiiksektir (r=0,64, p<0,001).
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Tablo 3. Isyerinden Ayrima Niyetinin Isgéren Gruplaria Gore Yordanmast

Isgorenler (n1=707) Yoneticiler (n2=137)
Cinsiyet -0,024 -0,029
Yas -0,036 -0,071
Egitim diizeyi 0,106* 0,093
1gverene Giliven -0,242** -0,452**
Duygusal Baglilik -0,368** -0,183
Dagitim Adaleti -0,099* -0,036
Adj. R? 0,393** 0.347**

Not: Tabloda gosterilen degerler standardize beta katsayilaridir. Bulgularm, * isaretli olanlar
0,01, ** ile isaretli olanlar1 0,001 diizeyinde anlamlidur.

Aragtirmaya katilan otellerin IK departmanlarma uygulanan anketlerin bulgulart incelediginde
ise, isletmelerin isgoren baghligini artirmak igin siklikla {icret ve yan menfaatleri (%71), daha
sonra ise egitim olanaklarini (%69) ve yetkilendirmeyi (%48) kullandiklar1 belirlenmistir. Kisisel
gelisim olanaklarmin bir parcasi olarak, kariyer yonetimi otellerde baghh$1 artirmak icin
gerilerde kalmakta ve sadece drneklem i¢indeki 14 otelde bulunmaktadir (%37,8). Ancak kariyer
yonetimi, kisiye 0zel kariyer haritasi ¢izilmesi, kogluk ve mentorliik gibi uygulamalarla otel
isgorenlerine 6nemli bir deger ifade edebilmekte ve destek olabilmektedir (Chew ve Wong, 2008;
Walsh ve Taylor, 2007). Otellerde yapilandirilmig mentorlitk programlarmin gelistirilmesi
liderler ve isgorenler arasindaki baglar1 kuvvetlendirecek ve isgorenlerin performansina katkida
bulunacaktir (Kim ve Koo, 2017).

Konaklama sektoriinde egitim diizeyi yiiksek isgorenler aktif olarak kendi kariyerlerini
yonetmekte ve kendilerine ilerleme olanaklari sunan pozisyonlar1 aramaktadirlar (Walsh ve
Taylor, 2007). Aragtirmanin bulgular1 isgorenlerin egitim diizeyleri yiikseldikge isyerinden
ayrilma niyetinin artigma isaret etmektedir. Dolayisiyla yonetiminin egitim diizeyi yiiksek
isgorenleri isletmede tutabilmek icin onlarin gelismeye yonelik ihtiyaglarina cevap vermesi ve
onlar kisisel gelisim olanaklari ile desteklemesi 6nemlidir. Otel isletmelerinde kisisel gelisim
olanaklarina baslangi¢ olarak kogluk ve mentorlitk uygulamalarina baslanilmas: onerilebilir
(McGuire ve Kissack, 2015). Isyerinde kogluk yapilandirilmig yéntemler araciligiyla oldugu gibi,
yapilandirilmamig olarak is {izerinde de verilebilir (Ellinger, 2015). Isyerinde kogluk hat
yoneticisi, IK yoneticileri veya dig danismanlar tarafindan saglanabilir. Kogluk sonucunda
isgorenlerin 6grenme hizlarmin iyilestigi, performanslarinin artifi, yiiksek motivasyon
sergiledikleri, yiiksek is tatminine sahip olduklar1 ve kuruma olan baghliklarinin artig
gozlemlenmistir (Ellinger, 2015). Kogluk yapan yoneticin aktif dinleme, analiz etme, miilakat
yapabilme, sorgulama ve gozlemleme yetkinliklerini kullanmas:1 gerekmektedir. Bu nedenlerle
Ozellikle hat yoneticilerinin yetkinliklerinin egitimler aracilifiyla gelistirilmesi (Park, Yang ve
McLean, 2008) ve egitimleri IK birimlerinin planlanmasi énerilebilir.

Mentorliik tecriibeli, bilgili ve isgdrene gore daha yiiksek riitbede bulunan mentor tarafindan
birebir gergeklestirilen ve kariyer gelisimi konusunda destek ve gelisim saglayan bir
uygulamadir (Ellinger, 2015). Mentorlitk de koglukta oldugu gibi IK tarafindan planl bir
uygulama olarak ele alinabilir. Ozellikle de ¢oklukla genglerin calistig1 konaklama sektoriinde
yapilandirilmis olarak uygulanan mentorliigiin, isgorenleri isyerinde uzun siire kalmaya istekli
olmalar1 konusunda etkili olacagi onerilebilir. Isgorenler agisindan kariyer hedeflerinin ve
performanslarinin yoneticileri ile karsilikli goriisiilmesi ve gelisim planlarmin gelistirilmesi
isgorenlerin performanslarini iyilestirmeleri igin de faydahidir. Bazi IK uygulamalari ancak
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birbirlerini desteklerinde etkilidir ve yoneticilerin destegi uygulamalarmin etkinligini
artirmaktadir (Hu vd., 2021). Karsilikli goriismeler isgoren-yonetici iligkilerini gelistirecek ve
isyerine baghilig1 da destekleyecektir (Kim ve Koo, 2017).

Kisisel gelisim olanaklarini ile iligkili ve kariyer yonetimi ile birbirini takip eden 11 yonetim islevi
ise performans yonetim siirecleridir. Performans yonetim sistemi sonucunda gerceklestirilen
degerlendirme goriismesi isgorene beklenen performans ile gerceklesen arasindaki farklar
bildirir ve kendisini gelistirmesi gereken yonleri isaret eder. Aragtirmanin bulgular: érneklem
icinde bulunan 14 otel isletmesinde (%37,8) yapilandirilmis performans yonetim sistemi
oldugunu ve karsiikli performans degerlendirilmesi yapildigini gostermektedir. Ayrica
isgorenlerin ¢ogunluguna (%80-%100) performans degerlendirmesi uygulayan otellerin sadece
dortte biridir. Arastirmaya dahil edilen otellerin énemli bir boliimiiniin kariyer ve performans
yOnetimi siireglerinde geride oldugu diisiiniildiigiinde, 6ncelikle etkin ve seffaf bir performans
yOnetimi uygulamasinin yerlestirilmesi onerilebilir. Bu sekilde gelistirilmis performans yonetim
sistemi ve buna bagh kariyer yonetim sistemi tiim isgorenlerin memnuniyeti artiracak (Kugluvan
ve Kusluvan, 2005) ve isverene giiven duygusunu da pekistirecektir.

Yonetici Bulgulari, Degerlendirmesi ve Oneriler

Isgorenlerden farklilasan bigimde, ayni regresyon modeli yoneticiler icin uygulandiginda
isyerinden ayrilma niyetinin yegane kaynaginin isverene giiven olduguna isaret etmektedir
(R2=0,35, p<0,01). igverene gliven, isverenin ve yoneticilerin kendilerine diiriist olacagina ve
verdigi sozleri yerine getirecegine ve arkasinda duracaklarina iggorenlerin inanglari olarak
tanimlanabilir (Gilbert ve Tang, 1998, Demircan ve Ceylan, 2003). Arastirmada ol¢iildiigii sekli
ile yoneticiler kendilerine istikrarli ve tutarli davranildigina inandiklarinda calistiklar1 isyerinde
kalmay tercih etmektedirler. [sverene giivenin beslenmesinde 6ne gikan yonetimsel uygulamanin
acik bir iletisim ve bilginin paylasilmasi oldugu 6ne siiriilmektedir (Gilbert ve Tang, 1998;
Holland, 2014). Yoneticilerin is yerinden ayrilma niyetini etkileyen tek bir faktoriin ortaya cikis,
duygusal baghlik, dagitim adaleti, yas, cinsiyet ya da egitimin belirleyici olmamasi, kendi i¢inde
onemli bir bulgudur. Ozellikle konaklama sektorii yoneticilerini 6rgiitte tutmak agisindan,
isverenlerin Schoorman Mayer ve Davis’in (2007) Entegre Giiven Model’'inde ortaya koyduklar:
gibi, diirtistliikleri, isle ilgili yetkinliklerini sergilemeleri ile miigfik ve iyi niyetli (benevolant)
davraniglar yoluyla giiven kazanmalarmin gereklili§ine isaret etmektedir.

Arastirmaya katilan otel isletmelerinin hedef ve planlar1 yapilandirilmig yollardan (toplant,
dergi, Intranet, vb.) isgorenlerle paylagimi incelendiginde otellerin bu konuda diger IK iglevlerine
gore daha basarili oldugu goriilmektedir (%68,4). Diger taraftan otellerin paylasimlarda segici
oldugu ve 6rneklemin sadece tigte birinin hedef ve planlari tiim isgorenleri ile agik ve dogru bir
seklide paylastig1 anlasilmaktadir. Otellerde isgorenler ve yoneticiler arasindaki yakin calisma
ortami degerlendirildiginde, bilgi paylagimimin bir boliimiiniin yapilandirilmamis yollardan da
gerceklestigini varsaymak miimkiindiir. Isverene giiven ile ayrilma niyeti arasindaki iligki
diistiniilerek otel yonetimlerine tiim isgorenleri ile zamanli, acik, dogru, kaliteli (Demircan ve
Ceylan, 2003) bilgiyi paylagsmalar1 gerektigini hatirlatmak 6nemli olacaktir.

Otel Kategorilerine Bagli Bulgular, Degerlendirme ve Oneriler
Degisik otel kategorilerinde bulunan isgdren ve yoneticilerin isyerinden ayrilma niyetini ANOVA

analizi ile incelendiginde ortaya ¢ikan bulgular anlaml farklara isaret etmektedir. Arastirmada
yer alan ti¢ y1ldiz kategorisindeki otel isletmelerinde isgorenlerin isyerinden ayrilma niyetinin
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diger kategorilerdeki isgorenlerin hepsine kiyasla istatiksel olarak anlamli diizeyde diisiik
oldugu, diger kategoriler olan dort, bes yildizhi ve butik otel isgorenlerinin aralarinda ise
istatistiksel olarak anlamli farklar olmadig1 ve her {i¢ kategoride isgorenlerin homojen bir alt grup
olusturduklar1 goriilmiistiir (p<0,05). Dort ve bes yildizl otellerin IK sistemlerini inceleyerek tig
yildizh otellerde isgorenlerin neden diger kategorilere gore daha fazla bulunduklari isletmelerde
devam etmek istediklerine agiklamada bulunmak miimkiin olacaktir.

Otellerde IK'nin yonetim sekli, biiyiikliik, yildiz say1si, yabanci bir otel zincirinin pargast olmast
gibi kistaslara bagli olarak farklilik gosterir. Oncelikle uluslararast ve yildiz1 yiiksek otellerde
belirli misafir hizmet standartlarin1 yakalayabilmek adina yonetim sistemleri oldukgca kat1 ve
yapilandirilmistir. Iggérenlerin is tanimlar1 onceden belirlenmistir, esneklik ¢ok disiiktiir ve
kendilerinden daha “profesyonel” davranislar sergilenmeleri beklenir (Haynes ve Fryer, 2000).
Bu dogrultuda isgoérenler is tanimlarma bagli olarak egitimler alirlar ve misafir iligskilerinde
kendilerinden beklenen kontrollii davraniglar: yerine getirirler. Kavramsal gergeve boliimiinde
de anlatildig; {izere, biiyiik ve gokuluslu otellerin IK sistemlerinde standartlagsmaya gittigi ve
merkezde kullamilan ve diger IK uygulamalarina kiyasla daha yiiksek performans getirdigi
diisiiniilen sistemlerin kabul edildigi soylenebilir. Aragtirma kapsaminda IK birimlerinden
toplanan verileri incelediginde dort ve beg yildizli otellerin gergekten de daha yapilandirilmig IK
uygulamalarmna sahip oldugu belirlenmistir. Aragtirma bulgularma gore neredeyse tiim beg
yildizh otellerde yazili IK stratejisi bulunmaktadir ve ig tatmin anketi, ise alistirma programi ve
kadro planlamasi uygulanmaktadir. Ancak {i¢ yildizli otellerin ancak yarisindan azinda bu
uygulamalar bulunmaktadir.

Hizmet sektorii {iretim sektoriinden farkli olarak iiretim ve tiiketim ayn1 mekanda ve ayni zaman
dilimi icinde gerceklesir ve bu nedenle hatalarin aninda diizeltilmesi dnemlidir. Ozellikle misafir
ile dogrudan iligki icinde olan isgorenlerin hizmet kalitesini artirmaya yonelik davranislar
sergilemeleri ve gerektiginde is tanimin disina ¢ikarak davranmalari misafir memnuniyetine
olumlu yansiyacaktir. Buna paralel olarak hizmet kalitesinin iyilestirilmesine yo6nelik
isgorenlerin goriisleri de ¢ok degerlidir. Esasinda konaklama sektorii, isgorenlere seslerini
duyurabilecekleri bir¢ok firsat yaratir (Raub ve Robert, 2013) ve bu geribildirimlerin
degerlendirilmesi hizmet kalitesine de olumlu yansiyacaktir. Bu bulgularin egliginde, daha
biiytik ve yildiz sayis1 yliksek otellerin yonetimlerine isgOrenin sesini duyurabilecegi ve
katilimini artirabilecegi, zaman zaman misafir memnuniyeti artirmak adina esneklik
saglayabilecekleri uygulamalarin gelistirilmesi dnerilebilir. Ayrica sendikalagsma oranimnin diisiik
oldugu otellerde, ki bu sektdrde oldukga yaygin bir durumdur (Yorgun, Keser ve Yilmaz, 2009),
isgorenlerin sesini duyurabilecegi mekanizmalarin gelistirilmesi daha da 6nem kazanmaktadir
(Hatipoglu ve Inelmen, 2018). Katilimi artiric1 uygulamalarin iginde diizenli takim toplantilari,
problem ¢dzme gruplari ve kalite cemberleri sayilabilir.

Yukarida gosterildigi tizere, ¢ok katmanli yOnetim seviyeleri isgorenlerin bazen yonetime
seslerini duyurmakta, memnuniyetsizliklerini bildirmekte ve geri bildirim almakta zorlanmalar1
ile bulgulanir. Buna karsin daha kiigiik otel isletmelerinde isgoren ve yonetici bazen de otel sahibi
cok yakin temas icindedir ve bu nedenle giinliik iletisim daha kolay gerceklesebilmektedir. Ug
yildizli otellerdeki isgorenlerin isten ayrilma niyetinin neden digerlerine gore daha diisiik
oldugunu sorgulandiginda isgorenlerin kendi yoneticileri ile ilgili diistincelerini de incelemek
anlamli olacaktir. Tiim isgorenlerden toplanan bir diger degisken olan lider-iiye etkilesimini
ANOVA analizi ile incelendiginde anlaml bir farklilik oldugu (p<0,05) ve {i¢ yildizli otellerde
isgorenlerin kendi yOneticileri ile olan etkilesimden diger otel kategorilerine (ortalama=3,68) gore
en memnun grup olduklari (ortalama=3,87) saptanmistir, bu bulgu da Onceki aciklamalar:
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destekler niteliktedir. Benzer sekilde, Konya ilinde faaliyet gosteren otel isletmelerinde
uygulanan bir ¢alismada sektor isgorenlerinin liderleri hatalar: affedici ve katilimci yonetim
prensiplerini uyguladiklarinda daha olumlu Orgiitsel davranis ve tutumlar sergiledikleri
goriilmiistiir (Celik, 2018).

Otellerde hizmet kalitesi artik¢a odabasina diisen isgoren sayist da artmaktadir. Calismada bes
yildizli oteller i¢in bu oran 0,92, dort yildizli oteller igin 0,51, {i¢ y1ldizli oteller icin 0,34 ve butik
oteller igin 0,61 olarak bulunmustur. Isgdren sayisiin goreceli olarak daha fazla oldugu
durumlarda, bir isi birden fazla kisi yapabilmekte veya is daha kii¢lik parcalara
boliinebilmektedir. Ug yildizli otellerde isgoren sayisi goreceli olarak daha diisiik oldugu igin
isgdren ayn1 anda birkag isi yapabilmekte ve dolayisiyla yeteneklerini farkl alanlarda gelistirme
olanag1 bulabilmektedirler (6rn. 6n biiro isgdreninin ayni anda rezervasyona ve satisa destek
vermesi gibi).

Kariyerlerinde ilerlemek isteyen kisiler i¢in siirekli 6grenmek ve gelismek onemlidir. Bununla
birlikte daha fazla isten ayn1 anda sorumlu olan isgorenler, isleri ile ilgili daha fazla d6zerklige de
sahip olmaktadirlar. Isyerlerinde yatay ve dikey olarak gorev alanlarinin genisletilmesi soz
konusu oldugunda isgorenler hem islerinden sorumluluk duyarlar hem de isleri {izerinde daha
fazla etkiye sahip olurlar (Walton, 1985). Ug yildizli otellerde isgorenlerin kendilerini farkl
gorevlerde gelistirme olanag bulmalar1 ve isleri {izerinde etkiye sahip olmalar1 onlar1 ayni
isyerinde ¢alismaya iten sebeplerden bazilar1 olarak one siiriilebilir (He vd., 2021). Bu noktadan
cikarak yildiz sayist yiiksek olan biiyiik otellerin IK y&netimlerine isgorenlerin 6zerkliklerini
artiricr (Orn. yatay ve dikey gorev alanlarmin genisletilmesi gibi) ve 6grenme olanaklar1 yaratan
(is rotasyon programlar: gibi) faaliyetleri uygulamalar1 onerilebilir. Otellerde yetkinlik artirmmi
isgorenlerin islerini daha anlamali bulmalarimi saglayacak ve ise adanmishklarimi
destekleyecektir (He vd., 2021). Bu konuda dikkat edilmesi gereken énemli nokta, yatay ve dikey
gorev alanlar gelistirilirken bunu maliyetleri diisiirmek veya kontrolii artirmak adina degil,
isgorenlerin katiliminin saglanmasina yonelik yapilmasi gerektigidir. Aksi taktirde bu tiirlii
algilanan girisimlerin, isgorenlerde isverenlerine karsi giivensizlik olusturabildigi oOne
siriilmiistiir (Inelmen ve Hatipoglu, 2018). Sektorde genel egilim bir taraftan isgorenlerin
sorumluluklar: artirirken bir taraftan da gorev tanimlar1 yok olan isgorenleri isten ¢ikarmak
olarak sonuglanmaktadir (Hoque, 2000).

Calisma kapsaminda isten ayrilma niyetini sorgularken, otel kategorilerine gore isgoren ve
yoneticilerin de karsilagtirilmasi yapildiginda, her otel kategorisi i¢in benzer sekilde yoneticilerin
isyerinden ayrilma niyetinin isgorenlere nazaran daha diisiik oldugu ve bu farklarin istatistiksel
olarak anlamli bulundugu belirlenmistir (p < 0,05). Tki grup arasindaki farklilik aymi isyerinde
calisma siirelerinin ortalamalar1 ile uyumludur. Isgérenlerin bir boliimii oteldeki meslegine
gecici bir is olarak bakabilmekte ve sadece isyerini degil sektorii de kolaylikla birakabilmektedir.
Ancak yoOnetici pozisyonuna gelenler sektdre ve isyerine daha uzun emek verdikleri igin
ayrilmalariin kendileri i¢in maliyeti daha fazla olacaktir. Bu bulgunun iligkili oldugu diger bir
konu ise lider-iiye etkilesimidir. ANOVA analizi bulgular1 anlamli bir farkliliga isaret etmis
(p<0,01) ve beklenen iizerine yonetici grubunun (ortalama=3,96) kendi yoneticileri ile olan
iliskilerinden isgorenlere (ortalama=3,62) kiyasla daha memnun oldugunu sergilenmistir. Bu
memnuniyet her iki isgdren grubu i¢inde en ¢ok memnuniyet ti¢ y1ldizli otellerde olmustur.

Yukarida bahsedilen bulgular 1s1g1inda isgorenlerin yakin iliskide bulunduklar: hat yoneticileri

ile olan iligkileri daha yakindan incelenmelidir. Insan yonetiminde yeni yaklagim her yoneticin
IK yoneticisi gibi hareket etmesi gerektigidir. Hat yoneticilerinin insan yonetimi hakkinda
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yetkinlikleri degerlendirilmelidir. Belirlenen eksikler arasinda giiven olusturma, iletisim kurma
ve kisisel gelisime katkida bulunma gibi eksikler varsa bu konuda hat yoneticilerini gelistirici
destekler verilmelidir (6rn. kogluk egitimi). Hat yoneticilerin isletmenin K prensiplerini
anlamasi ve en etkin sekilde uygulamasi gerekmektedir (Hoque, 2000). Arastirma hat
yoneticilerin etkin IK uygulamalarini kullanarak isgdrenlerin is yerinden ayrilma niyetini
azaltabilecegini ileri siiren ¢alismalar1 desteklemistir.

TARTISMA ve SONUC

Caligmanin amac otel kategorileri ve isgdren gruplarma bagh olarak isten ayrilma niyetinin
kaynaklarinin farkhilasip, farklilasmadigina dair IK stratejileri belirlemektir. Oncelikle calismanin
bulgularini diger calismalardan farkli ve degerli kilan verilerin ii¢ farkli kaynaktan toplanmis
olusudur. Varis noktasin biitiiniiyle temsil edebilecek bir rneklem elde etmek yoluyla Istanbul
ili iginde sehir otelciligi yapan ve TUROB iiyesi olan 38 otelin isgorenlerinden, yéneticilerinden
ve IK departmanlarindan anket yolu ile veri toplanmistir.

Caligmanm bulgular1 ve degerlendirmesi teorik bilgi birikimine katki saglamaktadir. Birinci
katkist yiiksek performansli insan kaynaklari yonetimine katkisidir. Daha 6énceki caligmalar IK
uygulamalarin daha yiiksek performans yakalamak adina isgorenlerin teknik bilgilerini ve
yetkinliklerini artirabilecegini ve olumlu 6rgiitsel davraniglar sergilemelerine sebep olabilecegini
gostermislerdir (Boxall ve Purcell 2007; Giirlek, 2020, He vd., 2021, Karadas ve Karatepe 2019,
Macky ve Boxall 2007). Otellerde yiiriitiilen bu ¢alismanin bulgular1 ise otellerin yiiksek
performansh 1K uygulamalarini etkin kullanmadiklarini gostermistir. Yiiksek performansli 1K
uygulamalarin i¢inde isgoren yetkinliklerinin artirilmasi, karar siireclerine katilim, acik iletisim,
kar paylasimi ve performans degerlendirmeleri bulunmaktadir. Calismanin bulgular:
dogrultusunda otellerin komuta ve kontrole dayali yonetim yerine igsgorenlerin isyerine
giivenini, bagligini ve katilimini artiracak uygulamalar tercih etmeleri 6nerilmistir (He vd., 2021;
Karadas ve Karatepe, 2019).

Arastirmanin teorik alanda diger bir katkisi ise baglamsal yaklasim alaninadir. Aragtirmanin
bulgulari otel kategorilerine gore isten ayrilma niyetinin igin en diistik ii¢ yildizl1 otel isletmelerinde
oldugunu gostermistir. Kavramsal gerceve ve bulgular dort ve bes yildizli otellerin daha fazla
yapilandirilmis 1K yéntemleri kullandigina isaret etmistir. Buna ragmen {i¢ yildizli otellerdeki
isgorenler digerlerine gore daha fazla ayni is yerinde devam etmek istemektedirler. Dolayisiyla
bulgular bizlere standart ve yapilandirilmus IK uygulamalarmin tek ¢oziim olarak gériilmemesi
ve gelistirilmesi gerektigini hatirlatmaktadir. IK alaninda baglamsal yaklagima gore bir kuruma
veya bir kiiltiire uygun olan uygulama mutlak iyi degildir. Bu nedenle iyilestirme yaparken IK
yoneticileri isgorenlerin homojen olmadigin, farkh 6zellikleri, davranislar1 ve istekleri oldugu
goz Onilinde tutmalidirlar. Tek tip uygulamalar ve varsayimlar gittikce farklilasan isgiiciine
uymayacaktir. Kisisel gelisim olanaklari katilimcr uygulamalar ve 6zerkligi artirici esneklik
faydali olacaktir.

Baglamsal yaklasimi destekleyen arastirmanin diger bulgular ise isgdren ve yoneticiler
arasindaki farkliliklardir. Kavramsal ¢ercevenin de destekledigi tizere (Cho vd., 2006; Lu vd.,
2016), aragtirma isgorenlerin ve ydneticilerin ayrilma niyetlerini belirleyen farkli degiskenler
oldugunu tespitini desteklenmistir. Bulgular baglamsal yaklasim ile degerlendirildiginde, bu
bulgu bir isletmenin i¢inde isgdrenlerin ve yoneticilerin ayrilma niyetlerini agiklayan nedenlerin
farkli olabilecegini aciklamaya yardim eder. Isgorenlerin isten ayrilma niyetini duygusal baglilik,
isverene giiven, dagitim adaleti ve egitim belirlerken, yOneticilerin ayrilma niyetinin yegane
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belirleyici degiskeni isverene giiven olmustur. Konaklama sektoriinde isverene giliven tiim
isgorenler icin gelistirilmesi gereken bir konudur, ancak bununla birlikte isgorenlerin aidiyet
hislerinin de artirilmasi isletmede daha uzun siire kalmalarini saglayacaktir. Bu bulgularda da
goriildiigii iizere tiim isgdren gruplarina aym sekilde uygulanan IK uygulamalari uzun vadede
basarili olmayacak ve beklenen olumlu davranis ve tutumlari getirmeyecektir. Siirticii vd., (2019)
bulgular1 misafir memnuniyeti ve giivenin olugmasinda, amaca yonelik davraniglar: 6ziimsemis
otel isgorenlerinin se¢iminin, oryantasyonunun, motivasyonunun ve egitiminin 6nemine isaret
etmektedir. Dolayisiyla, IK'min isgorenleri iyi tamimasi ve uygun ydnetim prensiplerini
belirlemesi gerekmektedir.

Calismada son olarak yoneticilerin ayrilma niyetinin isgorenlere gore daha diisiik oldugu ve
ayrica kendi yoneticileri ile iligkilerinden daha fazla memnun olduklar: bulunmustur. Bu bulgu
isgorenlerin devir hizinin daha yiiksek olmasi ile uyumludur. Nihayetinde, isgorenler kendi
yoneticileri ile iligkilerinden daha az memnundurlar. Bulgular hat yoneticilerinin iggdrenlerin
ayrilma niyetlerini belirleyici olarak énemini destekler durumdadir. Bu nedenle, otellerde IK
birimlerine hat y&neticilerini, IK uygulamalar1 alaninda daha fazla gelistirmeleri ve destek
vermeleri 6nerilmektedir.

Bu arastirmanin belirli smirhliklart ve gelecek arastirmalar icin onerileri bulunmaktadir.
Aragtirma kesitsel aragtirma tasarimina uygun olarak yiiriitiilmiistiir. Bu nedenle, inceledigi
degiskenlerin veri toplanmasi sonrasinda gosterdikleri degiskenligi hakkinda bulgu
sunmamaktadir. Gelecek calismalar farkli araliklarla veri toplayarak boylamsal bir arastirma
gerceklestirebilirler. Bu c¢alisma hizmet sektoriine o©rnek olarak otel isgorenleri ve
yoneticilerinden veri toplanarak gerceklestirilmistir. Bundan sonraki calismalar konaklama
sektoriinde faaliyet gosteren diger isletme tiirlerine veya hizmet sektorlerinde bulunan
isgorenlere odaklanabilirler. Ayrica bu calisma sadece Istanbul ilinde faaliyet gosteren sehir otel
isletmelerinde yiiriitiilmiistiir. Dolayisiyla aragtirmanin sonuglarini genellestirmek dogru
degildir. Diger aragtirmalar farkli sehirlerde yer alan otel isletmelerinden veri toplanarak
yapilabilir.
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