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Ozet

Bu calismada bes yildizh konaklama isletmelerinin IKY uygulamalar ve IK birimleri
arasindaki farklar incelenmistir. Ayrica calismada IKY uygulamalarinin igerigi ile isgicu
devir hizi iligkilendirilmistir. Bu galismanin sonucuna gore uluslararasi zincir bagi olan
konaklama isletmelerinde IKY uygulamalarinin ortak yiritildagi, yerel adaptasyon
yapiimadidi tespit edilmistir. Buna ek olarak yerel zincir badi olan ve bagimsiz konaklama
isletmelerinin ise, insan kaynaklari uygulamalari konusunda yeterli 6rtik bilgiye sahip
olmadiklar ve isletme igi halkla iliskiler uygulamalarini insan kaynaklar uygulamalar
olarak adlandirdiklari gérilmustiir. IKY uygulamalarinin igeriginin isgiicii devir hizini
farklilastirdidi tespit edilmistir.

Anahtar Sozciikler: fnsan Kaynaklari Yénetimi Uygulamalari, Insan Kaynaklari Birimi, Isgdicii
Devir Hizi, Konaklama Isletmeleri

Differences of human resource management practices at hospitality operations
and their relations with turnover rate

Abstract

Current study analyzes the differences of five star hospitality operations human resource
practices and human resource management departments. Moreover the content of
human resource practices and turnover rate has been associated with each other. Study
results indicate that in international chain hospitality operations human resource
management practices fulfilled by common logic and they directly follow the common
applications without considering local adaptation. Additionally, study found that there are
not sufficient know how and expertise to guide the human resource application in local
chain and they often called internal public relation activities as human resource practices.

Keywords: Human Resource Management Applications, Human Resource Department, Staff
Turnover, Hospitality Operations

1. Giris

Orgiitsel davranis yazininda insan kaynaklari yénetimi (Calismada buradan sonra IKY
olarak kisaltilacaktir.) uygulamalarn ile galisan tutum ve davranislari arasindaki iliski uzun
zamandir tartisiimaktadir. Ilgili yazindaki arastirmalar incelendiginde, IKY uygulamalarina
baghhdin verimlilik artisi, isglct devir hizinin azalmasi gibi etkileriyle 6rglt dizeyinde,
calisanlarin is memnuniyetinin ve bagliidginin artmasi sonuglariyla da birey dizeyinde
tartisildigi gériilmektedir [1-6]. Ayrica IKY uygulamalarina baghhigin olumlu sonugclar bati
Ulkelerinde yapilan calismalarin yani sira diger Ulkelerde yapilan sinirli sayida galismayla
da desteklenmistir [7, 8]. Ozellikle hizmet sektériinde calisanlarin isletmelerin en degerli
kaynagi oldugu gergedi goéz oninde tutulursa, calisanlarin isten ayrilma niyetleri ve
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davraniglarinin isletme is sirecleri ve verimliligi Uzerinde olumsuz etki yarattigi
soylenebilir. IKY yazininda yapilan arastirmalar personel secme, yerlestirme, egitim ve
gelisim firsatlari saglama, adil is tanimlar olusturma, dogru performans dederleme,
tesvik programlari gibi IKY uygulamalarinin calisan memnuniyetini artirmaya ve Kkaliteli
hizmet saglamaya ydnelttigini gdstermektedir [9, 10]. ilgili yazinda IKY uygulamalarinin
isglici devir hizini diastrdiga gorgil olarak da desteklemistir [11, 12]. S6z konusu
arastirmalar isglici devir hizinin, isletme performansinin dederlendiriimesinde 6nemli bir
arag olduguna vurgu yapmis, distk isglici devir hizinin isletme igin olumlu sonuglara yol
actigini  tartismistir. Yuksek seviyedeki isglici devir hizinin dodrudan ve dolayl
maliyetlere olan olumsuz etkileri, hem ydneticileri hem de arastirmacilar isgici devir
hizinin nedenlerine daha fazla odaklanmaya itmistir.

Konaklama isletmelerinin emek yogun yapisi ve kaliteli hizmetin sadlanmasinda calisanin
yarattiyi katma deder, konaklama isletmelerinde IKY uygulamalarinin daha fazla
dnemsenmesi geredini ortaya cikarmistir. IKY uygulamalari, konaklama isletmelerinde
ylksek isgict devir hizi, devamsizlik, is memnuniyetsizligi ve isten ayrilma gibi
olumsuzluklarla bas etmede yardimcr olacaktir [13]. Ancak IKY uygulamalarinin basarili
olmasi icin uygulamalari gerceklestirmek dedil, dogru ve etkin bir sekilde yerine getirmek
gerekmektedir. Bu baglamda konusunda uzman insan kaynaklari (Calismada buradan
sonra IK olarak kisaltilacaktir.) birimi ve IKY bilgisi ylksek yéneticiler IKY
uygulamalarinin basarisinda énemli rol oynamaktadir [14].

Tirkiye’de 1990'larin basi ile birlikte personel ydnetiminden iKY’ye dodru bir gegis siireci
yasanmis ve konaklama isletmeleri IKY ve islevlerinin uygulanmasi konusuna 6énem
vermeye baslamislardir. Isletmelerin, IKY uygulamalarina verdikleri énem, uygulamalarin
icerigi ve IK birimlerinin yapisi ile ilgili arastirmalar hem igletmelerin IKY uygulamalarini
karsilastirmaya hem de isglici devir hizinin nedenlerinin arastirilmasina yardimci
olacaktir. Bu calismada Ankara’da faaliyet gosteren bes yildizli konaklama isletmelerinin
IK birimi ile personel arama, secme ve yerlestirme, performans dederleme, is analizi,
editim ve gelisim gibi IK faaliyetleri hem nitelik hem de nicelik olarak incelenecek ve séz
konusu faaliyetlerin isgict devir hiziyla iliskisi tartisilacaktir. Bu baglamda calismanin iki
temel arastirma sorusu vardir: (1) Ankara’daki bes yildizh konaklama isletmelerinin iKY
uygulamalar ve IK birimleri icerik olarak nasil farklilasmaktadir? (2) IKY uygulamalariyla
isglicti devir hizi iliskilendirilebilir mi? Ankara’daki 9 konaklama isletmesinin IK yénetici ya
da sorumlularnyla yapilan yar yapilandirnilmis gériismelere dayanarak arastirma sorular
incelenmistir.

2. Insan Kaynaklari Uygulamalari ve Calisan Tutum ve Davranislari Iliskisi

1980’lerin ortasindan baslayarak 1990’larda ivme kazanan IKY kavrami isletmelerde
insanlarin yonetimi ile ilgili tartismalarin baslamasina neden olmustur. Storey’e goére bu
farkli personel yoénetimi yaklasimi ile isletmeler kiltirel ve yapisal teknikleri dizenli bir
sekilde butlnlestirilerek isletmeye bagli ve nitelikli isglclinin yayilimini saglayarak
rekabet avantaji kazanmay! hedeflenmektedir [15]. IKY yaklasimina gore insan dogru
ybnetilirse rekabet avantaji yaratmada ©6nemli arag haline gelebilir ve IKY
uygulamalarindan faydalanan isletmeler calisan baghlidi yaratmada daha basarili
olabilirler. Evans, insan kaynaklarinin orgltsel &geleri bir arada tutan “tutkal” gibi
algilanmasi gerektigi Uzerinde durmustur [16]. Ilgili yazindaki arastirmalar insan
kaynaklarinin yani isletmelerin beseri sermayelerinin isletmeler igin dnemli bir rekabet
avantaji kaynadi olduguna vurgu yapmislardir [15, 17, 18]. Beseri sermaye bir isletmenin
calisanlarinin barindirdidi bilgi, egitim, deneyim, beceri ve uzmanhdini ifade etmekte ve
isletmeye reel olarak goériilmese de ekonomik deder katmaktadir. Insan kaynaklarinin
orgutlerin en dederli sermayeleri oldugu ve bu sermayenin yonetiminin o6rgultlerin
rakiplerine goére daha fazla ekonomik dedger yaratmada etkili oldugu konusunda gerek
akademisyenler gerekse uygulamacilar arasinda genis bir mutabakat olusmustur [18-21].

62



I. Kalemci Tiiziin / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 42, 1, (2013) 61-76 © 2013

Isletmelerde beseri sermayenin olusturulmasi, ydnetimi ve sirdirilmesi &rgiit
performansi agisindan énemli bir belirleyici olmaktadir [22].

Orgitin 1KY uygulamalarini  gergeklestirme bicimi, calisan-amir iliskisinin nasil
olusacadini belirlemekte ve calisan davranislarini da sekillendirmektedir. Arthur, IKY
uygulamalarina badhligin isletmelerin temel felsefesi olmasi durumunda calisan
davranislarina olumlu yansiyacagini belirtmistir [23]. IKY uygulamalarinin isletmenin
performansi, isglici devri ve verimlilik gibi konularda son derece 6nemli oldugu
vurgulanmaktadir [24]. Ayrica, arastirmalar iKY uygulamalarinin, calisanlarin is
memnuniyeti ve isletmeye bagliliklari Gzerinde olumlu etkisi oldugunu godstermektedir
[25]. Bu durumun &rgiitiin toplam performansi iizerinde “IKY” uygulamalarinin ne denli
bir 6neme sahip oldugunu vurgulamaktadir.

IKY'nin gelisimi ile birlikte personel yénetimi ve IKY yaklasimlari arasindaki farklar da
tartisiimaya baslanmistir. Bu tartismalarin bir kisminda IKY’nin Amerikan kavrami oldugu
yéniindedir [26]. Bununla birlikte IKY'nin gruptan ziyade bireyin ydnetimine odaklandig
ve IKY uygulamalarinin personel baglii§i yaratarak 6rgiitsel hedeflere ulasmayi
amacladidi belirtiimektedir. Bu tartismalar IKY’yi personel ydnetiminden ayiran temel
yapinin bireye odaklanma ve 6rgutsel strateji ile bireyin yonetimi arasinda bir diizenleme
yapmasindan ileri gelmektedir. IKY yazinindaki evrenselci yaklasim, IKY uygulamalari ile
calisan isten ayrilma ve dolayisiyla da isglcl devir hizi arasinda ters yoénlua bir iligki
bulundugunu varsaymaktadir [12]. Evrenselci yaklasim “en iyi uygulamalar” kavramina
odaklanarak IKY uygulamalarinin her zaman personel isten ayrilma niyeti dolayisiyla
isglcl devir hizinin belirleyicisi oldugunu da savunmaktadir. Guest ve Pfeffer’in dlgulebilir
IKY uygulamalarini arastirdiklari calismalar incelendiginde, personel secme ve
yerlestirme, egitim, is analizi ve tasarimi, iletisim ve 6dullendirme sistemlerini 6lgllebilir
IKY uygulamalari olarak tanimlandiklan gérilmektedir [5, 18, 27]. Dolayisiyla, is analizi,
personel arama secme ve yerlestirme, egitim, gelisim, performans dederleme ve
ticretlendirme gibi IKY uygulamalarinin calisanlarin davranis bicimleri (zerinde etkisi
oldugu soylenebilir [28]. Bu yaklasimi destekleyen ve personel segme, editim,
ticretlendirme, performans degerlendirme gibi IKY uygulamalarinin personelin isten
ayrilma davranisini azalttiina iliskin calismalar IKY yazininda yer almaktadir [9, 11, 29-
32].

2.1. IKY Uygulamalari ve Isgiicii Devir Hizi Iliskisi

Steel ve Ovale, yaptiklari meta analiz calismasinda isten ayrilma davranisini etkileyen en
onemli tutumun isten ayrilma niyeti oldugu sonucuna varmistir [33]. Bu nedenle isglicl
devir hizinin iKY uygulamalariyla iliskisi, uygulamalarin galisanlarin isten ayrilma niyetine
etkisi Uzerinden tartisilabilir. Olgulebilir IKY uygulamalarinin calisanlarin isten ayriima
davranisi Uzerindeki etkisini is analizi stirecinin etkililigiyle dederlendirmek mimkandar.
Clnki is analizi IKY’nin en temel islevi olup, bir isletmede yerine getirilen tim islerin
ayrintili bicimde incelenmesini ifade eder. Is analizi ile isletmedeki tim islerle ilgili bilgiler
kaydedilir, isletmede yapilacak her bir isin niteligi ve 6zellikleri, isin yapilacagi cevre ve
calisma kosullari hakkinda bilgi toplanir, toplanan verilerin sistematik sekilde incelenir,
dederlendirilir ve “is tanimi” belgesi olusturularak olarak yazili hale getirilir. Is analizi
yalnizca isin igeriginde olan goérevlerin belirlenmesi strecini dedil, beceri deneyim, egitim
gibi, isin basariimasi igin calisanlarda aranan niteliklerle ilgili bilgilerin toplanmasi ve “is
gerekleri” belgesinin olusturulmasi sireglerini de igerir. Olusturulan is tanimi ve is
gerekleri belgeleriyle galisanlardan beklentinin ne oldugu acik bir bigimde ifade edilmesi
sadlanir. Ayrica, iyi bir is analizi ile olusturulan is tanimi ve is gerekleri belgeleri diger
tim IKY islevlerine temel girdiyi saglar. Is analizinin IKY'nin diger islevlerinin etkili bir
bicimde yerine getirilmesini saglama rolt dolayisiyla isgtict devir hizini etkileyecek 6nemli
bir arac¢ oldugu soylenebilir.
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Isletmeler personel arama, secme yerlestirme ve gelistirme konularina yatirnm yaparak
istenilen dlizeyde beseri sermaye yaratabilirler [32]. Yaratilan beseri sermayeyi koruma
adina gergeklestirdikleri IKY uygulamalariyla da hem birey hem de érgit dizeyinde
performanslarini artirma yoluna gitmektedirler. Ozellikle konaklama isletmelerinin dogasi
geredi hizmetlerin ylksek temas (izerine kurulmasi nitelikli calisana sahip olma
gereksiniminin énemini daha da arttirmaktadir. Konaklama isletmelerinin basarisinda kilit
role sahip insan kaynaginin bulunmasi ve secimi de bu acidan bakildiginda bliylk dnem
tasimaktadir. Dogru kisinin dogru ise vyerlestiriimesi isglici devir hizini yénetme de
proaktif bir yaklasim olarak benimsenmelidir.

Personel arama secme ve yerlestirme islevinin galisanin isten ayrilma niyeti arasindaki
ters yonla iliskiye vurgu yapan calismalarin yani sira Ucretlendirme ve egitim gibi iki
temel IKY islevini isten ayrilma niyeti ile bitiinlestiren calismalar da mevcuttur [34, 35].
Konaklama isletmelerinde kalite gelistirmek ve iyilestirmek adina, personel segimi,
egitimi ve Ucretlendiriimesine odaklaniimasinin  geredi ©6nemi uzun zamandir
tartisiimaktadir [36, 37]. Isletmelerin insan kaynaklarinin verimli ve etkin kullanimina
yardimci olan hizmet igi editim, calisana, isini daha iyi yapabilmesi igin gerekli olan
bilgileri sistematik (planli isdisinda ve isbasinda ) bicimde kazandirarak, personelin hem
bilissel (isdisinda) hem de davranissal (isbasinda) gelisimini amaglayan bir stlrectir.
Hizmet igi egitim, calisanlarin hizmet kalitesinde ylkselis, kaza sayisinda azalma, isgtcu
devir hizinda ve calisan devamsizliginda azalma gibi olumlu sonuglar yaratmaktadir [38].
Ornegdin Hartline ve Jones, [39] konaklama isletmeleri calisanlar tzerinde yapti§i bir
arastirmada mdusteriyle temas dlizeyi ylUksek olan c¢alisanlarin, kaliteli hizmet
sunabilmelerinin geregi olarak nitelikli editim almalar gerektigi sonucuna varmistir. Ote
yandan, Shaw ve arkadagslar ozellikle cekici (cretlendirme (dolayll ve dogrudan)
politikalarinin isten ayrilma davranisi Gzerinde 6nemli etkiye sahip oldudu sonucuna
varmiglardir [35]. Werner, [28] isletmelerin isgici devir hizini distirmek ve calisanlarin
devamlilidini saglamak igin, egitimin en 6nemli dedisken oldugunu belirtmistir. Lam ve
digerleri [12] calismalarinda cekici Ucretlendirme ve editimin isten ayrilma niyeti
Uzerindeki ters yonlla etkisini sosyal kimlik kurami [40] ve sosyal mibadele kuramina
[41] dayandirarak aciklamistir. Yazarlara gére bu ters yonli iliski sosyal kimlik kuramina
dayandirildiginda, personel editimi kariyerine bir yatinm olarak algilamakta ve bireyin
sosyal kimlik algisini giiclendirmektedir. Ote yandan, calisan cekici Ucretlendirmeyi
kendine verilen deder olarak goren galisanin benlik algisi artmakta, benlik algisini tatmin
eden birey ise isten ayrilma davranisi gostermemektedir. Bu iliski ayni zamanda sosyal
mibadele kuramina dayandirilarak acgiklandiginda ise bireyin editim ve (cretlendirme gibi
orgutten aldigi destek arttikga, orgite karsi daha fazla zorunluluk hissetmekte,
dolayisiyla orgutte kalma istedi artmaktadir.

Performans degderleme ise IKY’nin diger temel islevlerinden biridir. Performans degerleme
hem egitim ihtiyag analizi, personelin gecmis dénem performansini dederleme, iletisim
kurma ve terfi gibi alanlarda 6nemli kararlar alma, hem de performansa dayal
Ucretlendirme sistemi uygulamada ucretleme kararlarinda etkin rol oynamaktadir [42].
Ulrich ve digerlerine [43] gbre personel secme, yerlestirme, dederlendirme, terfi ve odul
yOnetimi uygulama ve yonetme bicimi, calisanlarin enerjisini ve kaynadini daha etkili
kullanmasini beraberinde getirmektedir. Performans dederleme dogru yontemlerle ve adil
bir sekilde gergeklestirildiginde calisanlarin, isletmeye karsi olumlu tutum ve davranis
gelistirmesine neden olmaktadir [44]. IKY yazininda isletmelerin performans dederlemeye
iliskin izledikleri politikalar, performans degerleme sekilleri, uyguladiklar ydontem ve
tekniklerin galisan tutum ve davraniglan Uzerinde olumlu etkisi oldugunu belirten
calismalar mevcuttur. Kacmar ve arkadaslan [45] performans dederlemede politik
uygulamalarin isten fiziki ve psikolojik olarak ayrilmaya yol actigini belirtmistir. Diger
yandan, calisan performans dederlemede politik unsurlarin baskin oldugunu hissettiginde
isten ayrilma niyetlerinin olustugu sonucuna variimistir [46].

64



I. Kalemci Tiiziin / Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi 42, 1, (2013) 61-76 © 2013

2.2. IK Biriminin IKY Etkinligindeki Rolii

Konaklama isletmelerinin emek yogun yapisi IKY ydnetimi uygulamalarina daha fazla
dénem vermesini beraberinde getirmektedir. Konaklama isletmelerinde IK biriminin
personel secme vyerlestirme, Ucret belirleme ve Ucretlendirme, egitim ve gelisim,
performans dederleme, terfiler, kariyer planlama, ulasim ve vyiyecek hizmetleri gibi
islevlerin yuritilmesini koordine ve takip etme sorumlulugu mevcuttur. Isglicii devir
hizinin degerlendirilmesi, beseri sermayesinin takibi, diger birimlerin IKY faaliyetlerinin
ybénetimi gibi konularda periyodik dederlendirme yapmak durumundadir. IK birimi destek
islev roliinii Ustlenerek, diger birimlere IKY uygulamalarn hakkinda bilgi akisini saglamak,
uygulamalar konusundaki vyenilikleri aktarmak ile sorumludur. Ornegin 1K birimi
personelin performansini dederlendirmek igin yontem ve teknikleri gelistirebilir ancak
personel performansini dederlendirmek, diger birim yoneticilerinin sorumlulugundadir.
Ozellikle is analizi, performans dederleme, editim ihtiyag analizi, personel secme
(mulakat) sureglerinin uygulayicilarinin = birim yoneticileri oldugu disiandldiginde
donanimli ve konusunda uzman kisilerden olusan IK birimleri, IKY uygulamalarinin
yluritilmesindeki etkinlikte ®nemli bir ara¢ olacaktir. IK biriminin faaliyetleri ve
faaliyetlere iliskin diizenlemeleri, IKY politikalarinin olusturulmasinda énemli unsuru
olusturmakta, ancak IKY ve IK performansi arasindaki bagda IK biriminin roliiniin
tartisildigi calismalarin ¢ok fazla olmadigi gériilmektedir [13]. Isletmelerin IKY konusunda
basarilya ulasmalan icin IK birimi ve diger birimlerin ortaklasa bir caba gdstermesi
gerektigi unutulmamalidir [47].

2.3. Kiiltiirel Baglam ve IKY

Ilgili yazin, IKY uygulamalarinin etkinliginin kultirel baglamda tartisiimasi gerekliligi
Uzerinde durmaktadir. Kulttrel farkhliklar ve kultirel baglam (dederler, normlar,
davranislar) toplumlara goére farklihk gdéstermekte olup, her toplumda “iyi ybnetici” ve
“basaril yonetim” kavramlarina ytklenen anlamlar farklilasmaktadir. Toplumlarin bilissel
yapilarinin insan kaynaklarina verilen deder ve uygulamalarn (zerindeki etkisi ise
yadsinamaz bir gercektir. IKY ile ilgili bilginin kurumsallasma dizeyi toplumlarin bilissel
kurgularini nasil yapilandirdiklan ile de iligkilendirilmelidir [48]. Kultldrel &zelliklerin
galisanlarla iliski kurma yollarini belirlemede ve is slreglerinin 6érgltlenmesinde 6énemli
etkisi oldugu g6z éniinde bulunduruldugunda, IKY uygulamalarinin da toplumlarin kiltirel
ozelliklerinden etkilenmesi olagan bir durumdur. Toplumlarda kultirler arasi farkhliklar
aciklamak ve arastirmak lizere Hofstede [49] tarafindan gergeklestirilen calisma, 6zellikle
orgit yazininda pek ¢ok yazar tarafindan kabul gérmUs ve pek ¢ok yazarin atif verdigi bir
arastirma olmustur. Hofstede'ye dayanarak kdltlrlerarasi farkliliklari anlamaya calisan
arastirmacilara, 2004 yilinda tamamlanan ve en kapsaml kiltir calismasi olan GLOBE
projesi de yardimci olmus ve Hostede’nin bulgularini blylik 6lclide desteklemistir. Bu iki
calismaya gbére de Tilrkiye gorece ortaklasaci ve belirsizlikten kaginma davraniglan
gOsteren bir toplum olarak tanimlanmistir. Ote yandan Gomez ve Sanchez’in toplumlarin
bireycilik ve ortaklasacilik 6zelliklerini dikkate alarak farkhliklari arastirdigi calismasinda
ozellikle takim calismasi, sosyal aylaklik ve 6dil dagihm bicimi gibi konularda bireyci ve
ortaklasaci Ozellikler gosteren toplumlarda farkliliklar bulundugu sonucuna variimistir.
Ortaklasacilik o6zellikleri yliksek olan toplumlarda grup calismalarinin performanslarinin
daha yuksek oldugu, calisanlarin grup Gyelerinin performansini dederlendirirken statly(
temel aldiklan ve yiksek statlli Gyelerin fazla 6dil almasini olagan karsiladiklarini tespit
etmislerdir. Ortaklasaci kultlr 6zelligi gosteren toplumlarin bu olumlu is tutumlan ile
birlikte, bu kiltirel 6zelliklerin olumsuz kullanimi profesyonel ydnetim ve IKY
uygulamalarinda sapmalara da neden olabilmektedir [48, 50].

IKY’'nin Turkiye baglaminda arastiriimasi séz konusu oldugunda Aycan’in [51, 52]
calismalarindan s6z etmek gerekir. Aycan’a gore Turkiye’de IKY “gelismekte olan Ulke” de
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“gelismekte olan calisma alani” olarak bir birlesim olusturmakta ve bu durumun bazi
avantaj ve dezavantajlann bulunmaktadir [51]. Aycan, 1980‘ler sonrasi yabanci
(cogunlukla bati) ortakhkli isletme yapilarinin olusmasinin Tirkiye’de yénetim ve IKY
sistemleriyle ilgili ortik bilgi ihtiyacini ortaya cikardigini ve séz konusu ortakliklarin IKY
alanindaki ortik bilgiyi ithal etme firsatini berberinde getirdigini belirtmistir [52]. Aycan
ve arkadaslarinin [51] on llkeyi kapsayan ve IKY’'nde kiltirler arasi farkliliklari
sorgulayan calisma sonuclarina goére Tirkiye paternalizm dlizeyi yiksek, orta diizeyde
ortaklasaci, hiyerarsik is kiltiriine sahip olarak tanimlanmistir. IKY uygulamalarinda ise
Tlrkiye is zenginlestirme ve amir giglendirme de vyulksek, performans dayali
ddillendirme de disik puanlandinlimistir.  Kiltirel baglamda IKY uygulamalar
sorgulanirken IK birimlerini de g6z ardi etmemek gerekir. Krewer'e [53] gére iK
birimlerinin yapisi kiltirel baglamdan etkilenmekte ve kurumsal slireclerde bir takim
kiltirel ikilemlerle karsilasilmaktadir. Bu durum 6zellikle gokuluslu bir isletme s6z konusu
oldugunda daha da zorlasmaktadir. Konaklama isletmelerinin uluslararasi zincir yapilan
diustnildigunde, IK uygulamalan ile ilgili ikilemler Tirkiye baglaminda da
yasanabilmektedir. Ornegin; IKY uygulamalari ile ilgili (a) bireye mi yoksa grup
performansina mi odaklanmali? (b) bicimsel kurallar ve islevler mi uygulanmali yoksa
yerel baglam ve birey ilgi alanlarina gére mi strateji olusturulmah? (c) IK biriminin
hiyerarsi igindeki yeri ne olmah? (d) sorunlara faydacil mi yoksa kavramsal ¢ézimler mi
Uretilmeli? (e) gorev odaklihk mi yoksa iliski odaklihk mi? gibi ikilemler ortaya
cikmaktadir. Isletmeler bulunduklari toplumlar ve faaliyet alanlan baglaminda bu
ikilemler arasinda esnek bir dengeyi olusturmak durumunda kalmaktadirlar. Cogu zaman
isletmeler kiltlrel baglami yok saymakta, zincir bagin olusturdugu yapiyr oldugu gibi
kopyalamaktadir. Yerel baglamda ise IKY uygulamalan ile ilgili értiik bilginin olmayisi
yanlis uygulamalara gidilmesine yol acabilmektedir. IKY “insan y&netiminden”
kaynaklanan zorluklarla miicadele ederken, kiltiirel baglam IKY'ni daha da
zorlagtirabilmektedir.

3. Arastirma
3.1. Calismanin Amaci ve Yontemi

Bu calismada Ankara’da faaliyet gdsteren bes yildizli konaklama isletmelerinin personel
secme ve yerlestirme, performans dederleme, is analizi, editim ve gelisim programlari
gibi IKY uygulamalarinin nitel ve nicel analiziyle isgici devir hizi arasindaki iliskisi
incelenecektir. Calismanin iki temel arastirma sorusu ile yola ¢ikmistir: (1) Ankara’daki
bes yildizli konaklama isletmelerinin IKY uygulamalari ve IK birimleri icerik olarak nasil
farkhlasmaktadir? (2) IKY uygulamalariyla isgiicii devir hizi iliskilendirilebilir mi?

Calismanin arastirma sorularina yanit bulabilmek igin niteliksel veri toplama
yontemlerinden yari yapilandiriimis gérisme teknigi kullanilmistir. Ankara’da bulunan bes
yildizi otellerden gdriismeyi kabul eden dokuz konaklama igletmesinin IK birimi ile
gérusilmistir. Gérismeler ortalama 40 dakika sirmistir. IKY uygulamalarinin niceligi
ve icerigi ile IK birimlerinin 6zellikleri konusunda bilgi edinilmistir. Ayrica son g yil temel
alinarak ortalama isglicli devir hizi oranlan arastinlmistir. Yari yapilandiriimig
gérismelerde, iK birim yéneticilerine ya da sorumlularina temel olarak asagidaki sorular
sorulmustur;

o Isletmenin genel yapilanmasi, birim sayisi, personel sayisi

e IK biriminin yapisi (bdlim semasi, personel sayisi ve profili)
e Isgilict devir hizi oranlan (son (g yil icin)

o Is analizi sirecleri

e Personel segme ve yerlestirme siregleri (bagvuru, uyguladiklar mulakat tarleri)
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e Performans degerleme siireci (yontem, diger sireclerle iliskisi ve geribildirim)
e Ucretlendirme siireci (is Degerleme)
e Egitim sureci (hizmet igi egitim yontemleri)
e IK yonetimi ile ilgili gérisleri
3.2. Bulgular

Konaklama isletmelerinin IK birimleri ile IKY islevleri ve icerikleri hakkindaki bulgular IK
yOneticileri ya da sorumlulan ile yapilan gorismeler sonucunda elde edildiginden,
goérismeden elde edilen bulgular hem betimleyici bilgiler icermekte hem de IK
yoneticisinin gorislerini icermektedir.

3.2.1. IK Birimi ile ilgili Bulgular

Goruismeler sonucunda elde edilen betimleyici veriler soéyledir; Goérisltlen 9 konaklama
isletmesinden 4 tanesi uluslararasi zincir, 2 tanesi yerel zincir ve 3 konaklama isletmesi
ise herhangi bir zincir bagi bulunmayan bes yildizh konaklama isletmeleridir. Tablo 1’de
konaklama isletmelerinin genel yapilar ve iK birimlerinin yapisi ve profili yer almaktadir.
Konaklama isletmelerinin isimlerinin verilmesi uygun gorilmedidinde isletmeler
rakamlarla betimlenmigtir.

Tablo 1 Arastirmaya Katilan Konaklama Isletmelerinin ve IK Birimlerinin Profilleri

Konaklama Tipi Birim Calisan iK biriminin iK birimi ik
isletmeleri sayisl sayisl Yapilandirildigi calisan birimindeki
Yil sayisl pozisyonlar
1 Uluslararasi 10 198 1991 3 IK Midiri
Zincir Sef
Memur
2 Uluslararasi 9 150 1988 3 IK Midiri
Zincir Sef
Memur
3 Uluslararasi 7 160 2006 3 IK Mudari
Zincir Sef
Memur
4 Yerel Zincir 8 238 2000 7 IK Midiri
Sef
5 Memur
5 Uluslararasi 10 154 2006 2 IK Midiri
Zincir Memur
6 Bagimsiz 8 65 Yok 0 Yok
7 Bagimsiz 8 120 2000 1 IK Mudari
8 Yerel Zincir 8 116 2000 4 IK Midiri
Sef
2 Memur
9 Yerel Zincir 14 250 2009 3 IK Midiri
Sef
Memur

Tablo 1’den gorilecegi Uzere konaklama isletmelerinde bulunan birim sayisi 7-14
arasinda degdismekte personel sayisi 65-250 arasinda dedismektedir. Uluslararasi zincir
bagi olan konaklama isletmelerin ortak noktalari ise kurulduklari tarihten itibaren IK
birimini yapilandirmis olmalandir. Ancak, yerel zincir badi olan ve bagimsiz konaklama
isletmelerinin ortak noktasinin 2000 yilinda IK birimi olusturmus olmalardir.

IK birimi ile ilgili ydneticilerin 1K birimi ile ilgili paylasimlari asagidaki gibidir;
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“Insan kaynaklari biriminde daha fazla kisi calismall..”
“Insan kaynaklari birbirine entegre yiiriitiilmesi gereken bir sirectir....”
“Insan kaynaklari birimimiz yok.... genel midiir ilgileniyor”

“Insan kaynaklarina daha fazla biitce ayrilmall... iilkemizde insan kaynaklarinin
6nemi yeterince anlasilamamistir”

“"Ayin personeli,yilin personel secimi, personel icin diizenlenen eglenceler gibi
insan kaynaklari uygulamalarimiz var....”

"Dogum gini kutlamalari, yilbasi balolari, piknik aktiviteleri yapiyoruz, personelin
motivasyonunu artiriyor”

3.2.2. IKY Uygulamalarni ile ilgili Bulgular

Arastirmaya katilan konaklama igletmelerinin IKY uygulamalarina iliskin olusturulan
betimleyici bulgular Tablo 2’de goérilmektedir. Tabloya yan vyapilandiriimis goérisme
sonrasi elde edilen veriler yansitilmistir. Ote yandan gériismeler sonrasi IK ydnetici ya da
sorumlularin gérusleri de IKY iglevleriyle ilgili yorumlarla bitinlestirilmistir. Konaklama
isletmelerinin is analizi strecleri incelendiginde gerek uluslararasi zincir gerekse yerel
zincir ve badimsiz konaklama isletmelerinde is analizi periyodik bir slirec olarak
islemedigi gortlmektedir. Uluslararasi zincir badi olan konaklama isletmeleri
merkezlerinden gelen is tanimlarini herhangi bir adaptasyon uygulamadan hatta
Turkge'ye de gevirmeden kullanmaktadir.

Yerel zincir bagi olan ve bagimsiz konaklama isletmelerinde ise is tanimlar bir kere
olusturulmus, gtincellenmeden kullanilmaktadir. Bagimsiz bir konaklama isletmesinde ise
is tanimlan yoktur. Orneklemde bulunan tim konaklama isletmelerinin is analizi siireciyle
ilgili ortak noktasi ise is analizi sonucu olusturulmamis is tanimlarinin kullanilmasidir. Is
analizi ile ilgili yéneticilerin paylasimlar asagidaki gibidir;

“Insan kaynaklari yénetimi bati menseli.. oradaki kiiltiir ve adet sonucu gelismis..
bizde olmuyor.. hepsini uygulamiyoruz ama otel igin bir sorun yaratmiyor”

"Gundn sartlarina gbre hareket ediyoruz.. otellerin en biylk sorunu merkezden
gelen tebliglerin direkt olarak gerceklestiriimesi otele ve otelin bulundudu bélgeye
gore inisiyatif kullanilmamasi bence..”

“Is analizi yapmiyoruz.. di§er oteller neyse biz de oyuz.. is ayni”

Konaklama isletmelerinin personel secme ve vyerlestirme islevleri incelendiginde
sistematik olmasa da IK planlamasinin yapildi§i gériilmektedir. Biitiinsel bir perspektiften
ve 6rglut timunde gerceklestiriimesi gereken isgucu ihtiyacl planlamasindan ziyade, birim
bazinda yapilan personel istekleri IK birimine iletilmektedir. Personel arama siirecinde
uluslararasi zincir bagi olan konaklama isletmelerinin hem kendi web sayfalarini hem de
dis kaynaklama kullandiklari gorilmustlr. Yerel zincir badi olan ve badimsiz konaklama
isletmeleri de internet kaynaklarini kullanmakta ancak yogunlukla calisan referanslar ve
bireysel basvurulari da dikkate aldiklari sonucuna varilmistir. Ozellikle uluslararasi zincir
bagi olan konaklama isletmeleri yapilandiriimis milakat yapisini tercih ettikleri
gérulmustir. Isletmeler hem panel hem de sirlamali  milakat tekniklerini
uygulamaktadirlar. Milakat siirecinde IK biriminin destekleyici rol Ustlendigi de
gbézlemlenmistir. Isletmelerde stres milakat uygulamasini da yodunlukla uyguladiklari
tespit edilmistir. Yerel zincir bagdi olan ve bagimsiz isletmeleri yapilandiriimamis milakat
teknigi uyguladiklari goézlemlenmistir. Personel segme ve yerlestirme yoéneticilerin
paylasimlari asagidaki gibidir;

"Wasifsiz eleman bulmada sorun yasamiyoruz.. ama birden fazla yeti sahibi
personel bulmak zor...”
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“"Kalifiye personel bulmakta sorun yasamiyoruz artik..”

Konaklama isletmelerinin performans dederleme siregleri incelendiginde uluslararasi
zincir bagi olan konaklama isletmeleri merkezden gelen performans dederleme
sistemlerini herhangi bir adaptasyon olmadan, standart dederleme formalar (genel
olarak grafik dederleme yontemi ile) (zerinden, birim go6zetmeksizin ayni sekilde
uyguladiklan goérilmektedir. Yerel zincir bagi olan ve bagimsiz konaklama isletmeleri ise
performans degerlemeyi sadece (st ve orta dlizey personele uygulamaktadir. Performans
dederlemeler 3 ay ile 1 yil arasinda dedismektedir.

Uluslararasi zincir bagi olan konaklama isletmeleri performans dederleme sonuclarini
gbrisme vyoluyla calisanlarla paylasmaktadir. S6z konusu isletmeler performans
dederleme sonuglarini editim ve kariyer planlama gibi diger IKY sireglerine de
yansimaktadir. Yerel zincir badi olan ve bagimsiz konaklama isletmelerinde ise
performans dederleme sonuglar calisanlarla paylasilmamakta ve dider hicbir IKY islevine
de yansimamaktadir. Performans dederleme ile ilgili yoneticilerin paylagimlari asadidaki
gibidir;

"Departman sefi ve departman mdidir personel hakkinda olumsuz bir fikir beyan

ederse ustine gidilir nedeni arastirtilir”

"Performans dedjerleme merkezden gelir ve uygulanir”

Gortusmeler sonucunda hem uluslararasi zincir bagi olan hem de yerel zincir bagi olan
bagimsiz konaklama isletmelerinde egitim konusuna 6nem verildigi tespit edilmistir.
Uluslararasi zincir bagi olan konaklama isletmeleri gerek merkezden gelen hizmet ici
editim uygulamalarina (isdisinda ve isbasinda) gerekse yabanci dil konusunda egitim
uygulamalarina basvurmaktadirlar. Bu konaklama isletmelerinde temel yapisini merkezin
olusturdugu bicimsel bir oryantasyon sistemi mevcuttur. iki asamal yapilan oryantasyon
streci 6nce IK biriminin verdigi genel egitimle baslayip, birimlerin verildigi 6zel
uyumlastirma calismalari ile sona ermektedir. Yerel zincir badi olan ve olmayan
konaklama isletmelerinde ise yerel zincir bagi olanlar bicimsel olmasa da oryantasyon
uyguladiklari, badimsiz konaklama isletmelerinde ise herhangi bir oryantasyon
uygulamasinin olmadidi goézlemlenmistir. Burada dikkati c¢eken nokta konaklama
isletmelerinin egditim slreglerinde, editim ihtiyac analizinin yapilmamasi ve egitim
etkinliliginin 6lglilmemesidir. Egitim ile ilgili yoneticilerin paylasimlari asagidaki gibidir;

“"Egitim eksikligi var.. daha fazla egitim vermeyi planliyoruz..”

"Egitim sonucu sinavi gecemeyen personelden egitim (cretini kesiyoruz.. bu da
egitime é6nem vermelerini saglyor”

Gorusmeler sonucunda konaklama igletmelerinin Ucretlendirme yapisi ile ilgili sinirli bilgi
edinilmistir. Bilgilerin gizliligi nedeniyle, paylasiimak istenmemistir. Alinan bilgiler isiginda
isletmelerin siniflandirma yontemi kullanarak Ucretlendirme yapisinin olustugunu ancak
sistematik bir is dederleme yapmadiklari sonucuna varilmistir. Gerek uluslararasi zincir
badi olan, gerekse yerel zincir bagi olan ve bagimsiz isletmelerdeki ortak bir diger durum
ise, performansi ylksek olan c¢alisana ayin/yiin personeli gibi &dillendirmeler
uygulanmasidir. Ucretlendirme ile ilgili yéneticilerin paylasimlar asagidaki gibidir;

“"Gizli bilgiler bunlar.. paylasiimasi uygun olmaz”

"Az sayida personel ve yodun is temposu var.. izin kullanamiyorlar.. ¢cok fazla
calisiyorlar.. desteklemeye calisiyoruz”

"Bu konuda bilgi veremeyiz..”
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3.2.3. IKY Uygulamalan ve Isgiicii Devir Hizi Iliskisi

Konaklama isletmelerinin isglici devir hizlan belirlenirken 2006-2009 vyillarinin
ortalamalar temel alinmistir. Buna gore isletmelerin bu yillar arasindaki isglict devir hizi
ortalamalan  %0,0 ile %2,80 arasinda dedismektedir. Calismanin yarn yapilandirimis
gorismeye dayanmasi ve nitel igerigi, nicel analiz gergeklestirmede bazi sikintilar
yaratmaktadir. Dolayisiyla nicel bir arastirma icin 6rneklem sayisinin azligi dogrudan
regresyonla IKY uygulamalarinin isgiici devir hizina etkisini dederlendirmede yetersiz
kalacaktir. Bu baglamda calismanin ikinci arastirma sorusunu desteklemek lzere IKY
uygulamalar kodlanarak kategorik degisken haline getirilmis ve uygulamalarin isglci
devir hiziyla iliskisi capraz tablolar lizerinden gergeklestirilmistir.

Buna gore Tablo 2'deki sonuglar temel anilarak is analizi yapan isletmeler “1”
gerceklestirmeyen isletmeler “2”, is tanimlarn tim zincirlerde ortak olan isletmeler “1” is
tanimlari olmayan isletmeler “2”, bagimsiz olanlar “3” olarak kategorik hale getirilmistir.
Yapilandirilmis mdulakat uygulayan igletmeler ™“1”, vyapilandinimamis olanlar “27,
performans dederlemeyi tim calisanlara uygulayan isletmeler “1” sadece Ust ve orta
dereceye uygulayan isletmeler “2”, performans dederleme sistemleri tim zincirlerde
ortak olan isletmeler “1”, bagimsiz olan isletmeler “2”, performans dederleme yéntemi
olarak 360 dereceyi kullanan isletmeler “1”, grafik dederleme yontemini kullananlar “2”
olarak siniflandinimistir. Performans dederleme siirecini 3 ayda bir gergeklestirenler “1”,
6 ayda bir gercgeklestirenler “2”, yilda bir kez yapanlar “3” olarak kategorik hale
getirilmistir. Oryantasyon olan isletmeler “1”, olmayan isletmeler “2”, egitim yontemleri
tim zincirlerde ortak olan isletmeler “1” ve badimsiz olan isletmeler “2” olarak
siniflandinlmistir. Ote yandan siirekli dedisken olan isgiicii devir hizi da kategorik hale
getirilmis ve bu galismanin isglict devir hizi bulgularina gére %0-2 arasi gbrece dusuk,
%?2 ve Ulzeri gorece yiksek devir hizi olarak tanimlanmistir. Tim degiskenler kategorik
hale getirildikten sonra capraz tablolar olusturulmus, satir, siitiin ve toplamda belirlenen
yuzdeler Gzerinden yorumlar gerceklestirilmistir. Yapilan capraz tablolar sonucuna goére is
analizi yapilan isletmelerin tiimiinde isgiici devir hizi gérece disiktir. Is tanimlanyla
isglcl devir hizi arasinda olusturulan capraz tablo sonucuna goére tim zincirlerde ortak is
tanimi bulunan isletmelerin %®60’'Inda isglcl devir hizi dadsuktir. Yapilandinimamis
mulakat uygulayan isletmelerin timuinde isglicli devir hizi gorece yuksektir. Performans
degerlemeyi tim calisanlarina uygulayan isletmelerin %43’inde isglici devir hizi gorece
dusukttr. Performans dederleme yontemleri tim zincirlerde ortak grafik dederleme
kullanan isletmelerin %57'sinde is glcl devir hizi goérece yiliksektir. Performans
dederlemeyi 6 ayda bir gerceklestiren isletmelerin %75'inde isglicti devir hizi gbrece
yuksek, yilda bir gergeklestiren isletmelerde fark gérilmemistir. Oryantasyon uygulayan
isletmelerin %57 sinde isgicl devir hizi gorece dustktir. Hizmet ici editimi tim
zincirlerde ortak gergeklestiren isletmelerin % 67’sinde isgici devir hizi gérece yuksektir.

4. Sonug ve Tartisma

Bu calismada temel olarak konaklama isletmelerinin IKY uygulamalari nitelik ve nicelik
olarak incelenmis, isletmelerin IK birimlerinin farkliliklari ortaya konmustur. Ayrica IKY
uygulamalan ile isgucii devir hizi iligkilendirilmistir. Orneklemdeki konaklama
isletmelerinin isgicl devir hizlan ortalamalan %0,0 ile %2,80 arasinda degdismektedir.
Bu oran konaklama isletmeciliginde Turkiye genelindeki ortalamalarindan gok uzaktadir.
Turkiye'de yapilan bir arastirmada isgiicti devir hizini Ankara ve Istanbul’da %30 olarak
tespit edilmistir [53]. Baska bir arastirmaya goére ise, konaklama endistrisinde isgtcu
devir hizi orani %52 olarak bulunmustur [54]. Isgiicii devir hizi yiiksek olmasi genellikle
olumsuz bir durum olarak dederlendirilse de bu orani yorumlamak ilgili sektorin
gereklerini dederlendirmekle mimkin olabilir. Calismanin 6érneklemini Ankara’daki bes
yildizli  konaklama islemelerinin olusturmasi bir kisit olarak dederlendirilse de bu
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calismada isglici devir hizinin endistri ile karsilastinimasi dedil IKY uygulamalan ile
iliskilendirilmesi amaglanmistir.

Calismanin sonucuna godre uluslararasi zincir bagi olan konaklama isletmelerinde iK
birimlerinin kurgulanmasi her ne kadar isletmelerin acilisi ile birlikte gerceklesmis olsa da
tim islevler merkez kaynakh oldugu icin IK birimlerinin IKY uygulamalarina yén verme
gibi bir kaygilarinin olmadigi gérilmektedir. IK biriminin isletme icindeki énemi goz
oniinde tutuldugunda diger tim birimlere destek bilgi sadlayacak IK birim personelinin
beseri sermayesinin yiiksek ve IKY ile ilgili yeterli bilgi sahibi olmasi beklenmektedir. Her
ne kadar her yéneticinin IKY sorumlulugu oldudu bilinse de, IK birimi isletmelerde IKY’nin
basarili gergeklestirilmesi igin katalizér roli oynamaktadir. Bu nedenle de glgld,
konusuna egemen ve IKY uygulamalarindaki degisiklik ve yenilikleri takip eden bir iK
birimi isletmenin IKY konusunda énemli katkilar saglayacaktir. Ancak iKY ile ilgili bilgi
egitim baglaminda incelendiginde en temel sorunun Tirkiye'de IKY alaninda egitim veren
yuksek lisans ve Uzeri programlarin az sayida olmasi ve dolaysiyla yerel 6rtik bilginin
olmayisi, isletmeleri kiresel kaynaklara ve uygulamalara yoneltmekte ve kiresel
uygulamalanin Tirkiye baglaminda gecerlilifinde ise sorunlarla karsilasiimaktadir. IKY
konusundaki dikkat ceken bir diger unsur ise, uluslararasi zincir bagi olan konaklama
isletmelerinin IKY uygulamalarini (is analizi, performans dederleme, egitim) kopyalama
mantigi ile gergeklestirmesi ve gecgerli klresel edilimleri dogrudan uygulamaya
calisiimasidir. Buna ek olarak o6zelikle yerel zincir bagi olan ve badimsiz konaklama
isletmelerinin isletme ici halkla iliskiler uygulamalarini (ayin personeli secimi, piknik
dizenleme vb. gibi) IKY uygulamalan olarak adlandirmalarn IK konusundaki bilgi
yetersizliginin de bir gostergesi olabilir.

Calismanin sonuclart daha ©6nce vyapilan kdltir calismalarn ile butldnlestirilerek
yorumlandiginda, yerel zincir badi olan ve bagimsiz konaklama isletmelerinin IKY
uygulamalarinin Tlrkiye'nin hem Hosftede hem de GLOBE calismasinda belirlenen
kiltirel 6zelliklerini yansittigi gorilmektedir. Ornegin yerel zincir bagdi olan ve bagimsiz
konaklama isletmeleri performans dederlemeyi sadece (st ve orta dizey personele
uygulamakta ve tek yonlli olarak gerceklesmektedir. Sadece tek yonli yapilan bu
dederlemeler ve 360 derece performans dederlemenin uygulanmamasi ortaklasaci
kaltirian yiuksek gic mesafesi 6zelligini yansitmaktadir. Yine bu konaklama isletmelerinde
calisan referanslarinin dikkate alinarak secim ve yerlestirme yapmak ve yapilandirilmamis
milakat ortaklasaci kiltliriin dodasini yansitmaktadir [52]. Uluslararasi zincir bagi olan
konaklama isletmelerinin kopyalama mantidi, bu isletmeleri Tiarkiye icin tanimlanan
klltdrel 6zelliklere gdére yorumlamayi engellemektedir.

Bu arastirmanin sonucunda dikkati ceken unsurlardan biri IKY’nin en énemli islevi olan is
analizinin periyodik olarak hicbir isletme tarafindan gergeklestiriimemis olmasidir. Is
analizinin diger tim IK islevlerine dogrudan katki saglayan ve diger islevlerin olusumuna
taban olusturan vyapisi dusunlldiginde, is analizi yapilmadan gergeklestirilien her
uygulama 6zlnde gercedi yansitmayan ve retorik olarak gerceklesen siirecler olacaktir.
Yani performans dederleme de hangi yontem kullanilirsa kullanilsin, is analizinden
beslenmiyor ise bireyin performansini da dederlendirmiyor anlamina gelmektedir. Ayni
durum egitim icin de gegerlidir. Egitim ihtiyag analizi yapilmadan olusturulan her egitim
isletme imajina katki saglayabilir, ancak birey dlizeyinde bir gelisime katkisi sinirli
olacaktir. Buna ek olarak verilen egitimlerin bigimsel yontemlerle etkinliginin 6lgilmemesi
editimin sadladigi katkinin dederini belirlemeyi de olanaksiz kilmaktadir. Buradaki en
onemli nokta uluslararasi zincir bagi olan ve yerel zincir bagi olan ve bagimsiz konaklama
isletmelerinin bu konuda ortak 6zellik géstermesidir. Bunu sebebi uluslararasi zincir bagdi
olan konaklama isletmelerinin iKY bilgisini dogrudan kopyalamasi, yerel zincir bagi olan
ve bagimsiz konaklama isletmelerinin ise IKY uygulamalan ve felsefesi hakkinda yeterli
bilgi sahibi olunmamasi hatta buna ihtiyac duyulmamasidir. Bu badglamda her iki
konaklama isletmesi yapisinin da IKY uygulamalarinda igerik farkl bile olsa sonucta gok
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farklilasmadi§i gorilmektedir. IKY uygulamalarn ve birey bazindaki sonuglari iliskisini
arastiran calismalarin biayik c¢ogunlugu bati Ulkelerinde yapilmistir [55]. Dodu ve Bati
Ulkeleri arasindaki kultir, politikalar, ekonomik kosullar, isletme cevresi gibi farkliliklar,
IKY uygulamalarinin niteligi ve nicelifinde de degiskenlik géstermelerine neden
olmaktadir. Sadece uygulamalar dedil uygulamalarin sonuglar da ulkeler baglaminda
farklilasabilmektedir. Durum Tirkiye ve bu calisma baglaminda disinildiginde IKY
uygulamalarinin farkliliklar géstermekte oldugu ve bazi IK islevlerinin retorik olarak
gergeklestirildigi gorilmektedir.

Bu calismanin konaklama isletmelerinin IKY faaliyetleri, IK birim yapisi ve iceridi ile ilgili
oénemli bulgularinin yani sira bazi sinirliliklari da mevcuttur. Ilk olarak bu calismanin
yvalnizca Ankara’da bes yildizli konaklama isletmelerinde gergceklesmis olmasi, incelenen
isletme sayisini azaltmistir. Bu durum niteliksel bir dedgerlendirmeye engel olmasa da
yorumlarin genellenebilirligini kisitlamistir. Ayni durum kultlirel baglam hakkinda yapilan
yorumlar igin de gegerlidir. Calisma bulgularinin daha genis bir 6érnekleme ne 6lglde
genellenebilecedi ise gelecekte yapilacak c¢alismalarda incelenecek bir konudur.
Gelecekteki calismalarda IK birim vyapisi ve isletme performansindaki roliiniin de
uygulamali olarak tartisiimasi IK performansinin degerlendiriimesinde bir dedisken olarak
distnilmelidir. Bu calismadan cikan bir diger sonuc ise isletmelerin IKY uygulamalarinin
karsilastinldigi galismalara daha ¢ok ihtiyag duyuldugudur. Gelecekteki calismalar
sektorler arasi kiyaslamal yapildiginda konu ile ilgili daha gercekci yorumlar yapmayi
saglayacaktir.”
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