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(074

Rekabetin kiiresel boyuta tasindigr giiniimiiz ekonomisinde, orgiitler acgisindan dogru yer ve
zamanda, en akilct kararlart alip uygulayabilmek, gelecekte varligini devam ettirebilmenin temel
anahtaridr. Aksi halde orgiitler zaman iginde, ¢okiis denilen sancili ve tehditkar bir siiregle basa
¢thkmak zorunda kalabilirler. Bu ¢alisma, kiiresel rekabetin en yogun yasandigi sektorlerden biri olan
konaklama sektoriinde, orgiitsel ¢okiisiin varligina ve nedenlerine iligkin ipuclari aramaktadir.
Yapilan anket ¢aligmasi sonucunda, Antalya’da gorev yapan konaklama isletmeleri yoneticilerinin,
orgiitleri ¢okiise siiriikleyebilecek operasyonel, stratejik ve ¢evresel nedenlere yonelik sektorel
degerlendirmeleri olgiilmiistiir. Yoneticiler, daha ¢ok ekonomik durgunluk, kriz, talep diisiikliigii,
kamusal diizenlemeler gibi cevresel unsurlarin bélgedeki konaklama igletmelerini zayiflattigint ve
dolayisiyla ¢okiise siiriikledigini belirtmislerdir. Cokiisii hizlandirabilecek operasyonel ve stratejik
nedenleri olgmek amaciyla belirlenen degiskenlerin ¢coguna yénelik ise, isletmelerin genellikle giiglii
oldugu ancak soz konusu bu nedenlere iliskin de birtakim unsurlara dikkat etmeleri gerektigini

vurgulamislardir.
Anahtar Kelimeler: Orgiitsel Cokiis, Konaklama Isletmeleri, Konaklama Sektérii.

JEL Siniflandirmasi: M10, L0OO, L83

ACCOMMODATION ENTERPRISES MANAGERS’ SECTORAL ASSESSMENTS
ABOUT ORGANIZATIONAL DECLINE: A RESEARCH IN ANTALYA

ABSTRACT

In today’s economy in which competition has been reached to a global level, taking the most
rational decisions and applying them in the right place and time is the essential key for organizations
to continue their existence in the future. Otherwise, in time organizations may have to overcome a
painful and threatening process that is called decline. This study aims to search for clues which are
related to the existence and reasons of organizational decline in the hospitality industry that is one of

the industries in which global competition is experienced most intensively. As a result of the
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questionnaire study, sectoral assessments of managers, who work for hospitality businesses in
Antalya, towards operational, strategic and environmental reasons that might lead to decline of
organizations, were measured. Administrators stated that environmental factors such as economic
recession, crisis, decrease in demand, public regulations weakens the hospitality businesses and thus
lead to their decline more than others. It is also emphasized for most of the variables which are
determined in order to measure the operational and strategic reasons which might accelerate the
decline that businesses are generally strong but it is necessary to pay attention to some factors that

are related to such reasons.
Key Words: Organizational Decline, Accommodation Enterprises, Hospitality Industry.

JEL Classification: M10, L0O, L83

1. GIRIS

Postmodernist sartlarin hakim oldugu gilinlimiiz bilgi ¢aginda, acik sistemler olarak isletmelerin
hayatlarin1 devam ettirebilmelerinde ¢esitli etkenlere maruz kaldiklar1 ve bu etkenlerin bazilariyla basa
cikabildikleri, bazilariyla ise basa ¢ikmakta zorlandiklar1 goriilmektedir. Uluslararasi konjonktiirde en
son 2008 yilinda yasanilan, merkez iissii Amerika Birlesik Devletleri (ABD) olan kiiresel krizin,
diinya c¢apindaki biiyiik veya kiigiik cogu isletmeyi etkiledigi, bazilarini ¢okiise siiriikkledigi ve hatta
bazilarinin iflasina neden oldugu bilinmektedir. Bu durum orgiitsel ¢okiise neden olan ¢evresel
etkenlerden sadece bir tanesi olarak gozlemlenebilir. isletmelerin hem 6rgiitiin i¢inden (operasyonel ve
stratejik) hem de disindan (gevresel) gelebilecek tehditleri iyi analiz edebilmesi ve gozlemlemesi
orgiitsel ¢oOkiise girmesini engelleyebilecek veya ¢okiis sonrasi hayata geri doniislini
kolaylastirabilecektir. Dolayisiyla orgiitsel c¢okiise neden olan etkenlerin iyi belirlenmesi ve
olusabilecek tehditlere kars1 saglikli hareket edilebilmesi, yiiksek diizeyde talep esnekligine sahip olan

turizm sektoriindeki konaklama igletmeleri agisindan biiyliik nem tagimaktadir.

Otomasyona elverigli olmayan, emek yogun sekilde faaliyet gosteren turizm sektori,
uygulandig1 {lkenin sosyo-ekonomik gelisim diizeyine ve politik istikrarina, diinya ekonomik
konjonktiiriindeki olumsuz sartlara biiyiik dl¢iide bagimli ve duyarlidir. Ayrica iilkedeki yapisal ve
konjonktiirel bozukluklarin timiinden farkli boyutlarda ve olumsuz bir bi¢cimde etkilendiginden risk
orani yiikksek olmaktadir (Olali ve Timur, 1988: 242). Artan rekabet, kiiresellesme, ekonomik kosullar,
hiikiimet icraatlar1, teknolojik-sosyal degisimler ve i¢ zayifliklar ¢Okiisliin yonetsel ve c¢evresel
nedenlerinden bazilaridir. Turizm sektdrii igerisinde yer alan konaklama isletmelerini bu
dinamiklerden ayr1 diisiinmek miimkiin degildir. Bu konuda oteller iizerine yapilmis spesifik
aragtirmaya nadir olarak rastlanmasina ragmen, otel endiistrisi ampirik ve yazinsal alanda iflas,
basarisizlik, zayif finansal performans ve getiri diistikliigii ile genel olarak bagdastirilmaktadir (Solnet,

Paulsen ve Cooper, 2010).
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Bu aragtirmanin amaci, Antalya Ili’nde bulunan turizm isletme belgesine sahip 5 yildizli
otellerde calisan iist ve orta kademe yoneticilerin oOrgiitsel ¢okiise neden olan boyutlara iligkin
degerlendirmelerini analiz etmektir. Bu calisma ile: “Konaklama igletmelerinde gorev yapan {ist ve
orta kademe yoneticilerin oOrgiitsel ¢okiisii hizlandirabilecek boyutlara (operasyonel, stratejik ve
gevresel) iliskin sektorel degerlendirmeleri nelerdir?” sorusuna yanit aranmistir. Konuya iligkin ulusal
ve uluslararasi yazin taranmis, ulusal yazinda turizm endiistrisini baz alarak orgiitsel ¢okiis konusunu
inceleyen herhangi bir caligmaya rastlanmamistir. Bu nedenle orgiitsel ¢okiise neden olabilecek
degiskenlerin belirlenmesi ve bu degiskenlerin konaklama isletmeleri yoneticileri agisindan ne
diizeyde tehdit olarak algilandiginin belirlenebilmesi agisindan bu calisma 6nem arz etmektedir.
Ayrica galigma sonucunda elde edilen verilerin ulusal yazin yaninda, konaklama isletmesi sahipleri ve

yoneticileri i¢in de dnemli katkilar saglayacag diisiiniilmiistiir.

2. ORGUTSEL COKUS KAVRAMI

Yonetim bilimi ¢ergevesinde, ozellikle de stratejik yonetim alaninda, oOrgiitlerin rekabet
avantajlar1 ve basarisi ile ilgili caligmalara siklikla rastlanmaktadir. Bu tiir ¢aligmalar oOrgiitsel
bliylimeye Onemli katkilar sunan c¢alismalardir. Ancak oOrgiitiin yasam dinamigindeki diisiisii ifade
eden orgiitsel ¢okiise verilen onemin, ilgili yazinda ¢ok daha az oldugu goriilmektedir (Carmeli ve
Sheaffer, 2009). Orgiitsel ¢okiis veya ¢okiis tehdidi yasam déngiisii boyunca her isletmenin basina
gelmesi muhtemel bir durumdur. Bu durumdan kimi zaman kaginilabilir kimi zaman da kaginilamaz

(Crow ve Hartman, 2003).

Orgiitsel ¢okiis, bir orgiitin yok olmaya baslamasi, fonksiyonlarmi tam olarak yerine
getirememesi ve varligini siirdiirmekte zorlanmasi durumudur (Heine ve Rindfleisch, 2013). Bazi
kaynaklarda ¢okiis; “bir kurulusun temel kaynaklarinda azalma” olarak agiklanmaktadir. Bu baglamda
orgiitsel ¢okiis, orglitlerin varliklarimi devam ettirmeleri agisindan dlgtilebilir (tahmin edilebilir) bir
tehdit olarak algilanmaktadir (Mone, McKinley ve Barker, 1998). Cokis, orgiitiin finansal ve insan
kaynaklar1 bakimindan gerilemesi veya ekonomik performansindaki azalmalar olarak belirtilmektedir

(Jeyavelu, 2009).

Orgiitsel kiigiilme ve orgiitsel ¢okiis kavramlari genellikle birbirleriyle karistirilmaktadir.
Aslinda bu kavramlar teorik olarak birbirinden son derece farklidirlar (Weitzel ve Jonsson, 1989).
Cokiis orgiit kaynaklarinda meydana gelen erozyon nedeniyle istem dis1 olusan g¢evresel veya
organizasyonel bir durumdur. Orgiitler kii¢iilme yoluna gitmeden de ¢dkiise ugrayabilirler (Freeman
ve Cameron, 1993). Oysa; kiiciilme isteyerek, proaktif ve genellikle reaktif olarak ydnetimin
stratejisine dayali, cevresel dalgalanmaya ve belirsizlige karsi alinan bir stratejik tedbirdir (Carmeli ve
Sheaffer, 2009).

Orgiitsel ¢okiis, kavram olarak negatif algilansa da kimi zaman orgiitsel performansin

tazelenmesi i¢in faydali da olabilmektedir. Bununla birlikte yenilik girisiminde bulunan herhangi bir
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bir igletmenin bu atilimi, orgiitsel ¢okisiin tetikleyicisi de olabilmektedir (Heine ve Rindfleisch,
2013). Arastirmacilar, Orgiitsel ¢oOklis durumunda genellikle kargasa, gizlilik, kat1 tutum,
merkezilesme, biri veya birilerini giinah kegisi yapma ve muhafazakar tutumun arttig1 konusunda hem
fikirdirler. Ayrica moral, yenilik, katilim, lider etkisi ve uzun vadeli planlarin ise bu déonemde azaldig1

goriilmektedir (Cameron, Kim ve Whetten, 1987).

3. ORGUTSEL COKUSUN NEDENLERI

Glinlimiizde artan rekabet, tiiketici talebindeki degisiklikler, piyasalardaki kaynak sikintisi,
pazar daralmasi, talep yetersizligi gibi sebepler firmalarin biiylime siireglerine ciddi sekteler vurmakta
ve onlar1 orgiitsel ¢okiise mecbur birakmaktadir (Sénmezer, 2006). Orgiitsel ¢okiis iizerine yapilan
arastirmalar gostermektedir ki bazi isletmeler orgiitsel ¢okiise karsi sert bir durus sergilerken bazi
isletmeler ise daha rahat ve risk almaya yatkin hareket etmektedirler (Rosenblatt, Rogers ve Nord,
1993).

Orgiitsel ¢okiis bir isletmenin siirekli zaman diliminde performans ya da kaynak bazinda
yasadig1 sorunlarla baslar. Rekabet piyasasindaki degisiklikler veya ani ¢evresel darbeler gibi digsal
faktorlerden kaynaklanabilmektedir. Ayni zamanda bu nedenler pazara doniik uygulamalardaki
eksiklikler veya etkili olmayan kaynak yonetimi gibi i¢sel faktorler de olabilir (Trahms, Ndofor ve
Sirmon, 2013). Orgiitsel ¢okiisiin nedenleri goz Oniine alindiginda ilk olarak, cevresel ve
organizasyonel faktorler akla gelmektedir (Weitzel ve Jonsson, 1989). Koksal (2002) ise
organizasyonel faktorii operasyonel ve stratejik olmak tizere iki gruba ayirmis ve dolayisiyla orgiitsel

¢oOkiis nedenlerini ¢evresel, operasyonel ve stratejik olmak iizere ii¢ grupta incelemistir.
Cevresel Nedenler

Cevresel degisiklikler blyiik, hizli ya da tahmin edilmesi zor oldugunda isletmeler
devamliliklarin1 = siirdiirebilmek i¢in bu ani degisikliklere ayak uydurabilmelidirler. Aslinda
isletmelerin uyum sorunu baglica ¢Okiis sebebi olarak goriilmektedir (Weitzel ve Jonsson, 1989).
Yeniligi uygulamak belirsizlik yaratmakla birlikte, birimler arasinda koordinasyon gerektirdigi i¢in
isletmeler acisindan risk olusturabilmektedir. Bu durum ayni zamanda yoneticilerin uygulanacak
yeniligin maliyeti ve faydalar1 hakkinda dogru tahminlerde bulunamamalarindan da
kaynaklanmaktadir (Mone vd., 1998). Miisteri talebindeki dalgalanmalar veya degisiklikler ayrica
¢okiis nedenlerindendir (Cameron vd., 1987). Zammuto ve Cameron (1982)’un ¢6kiis modelinde iki
temel cevresel faktor vurgulanmaktadir. Bunlar; nis pazarin mevcut tasima kapasitesinde azalma ve

nis pazar icerisinde kaliteli gecisler saglama konusundaki giigliiklerdir.

Bir {iriin veya hizmete olan talebin azalmasi, devlet diizenlemelerinin artmasi, liriin ve
hizmetleri de etkileyen teknolojik degisimler ve bu degisimlere ayak uyduramamak orgiitsel ¢okiise
sebep olan ¢evresel nedenlerdendir (Cameron ve Zammuto, 1983). Cogu sirket yoneticisi kur

dalgalanmalarini, faiz oranlarin1 ve diisiik maliyetli dis rekabeti genellikle kontrol edilemeyen dis
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faktorlerden goriirler. Bu goriis kismen dogru olsa da bu tiir olumsuzluklarin sinyallerini yoneticiler
onceden fark etmelidirler (Lorange ve Nelson, 1987). Ornegin konaklama isletmelerinin mali
basarisizliga ugramasina neden olan, kontrol edilemeyen bu faktorler isletmelerin dis c¢evresinde
gerceklesen ve genellikle hiikiimet politikalarindan etkilenen faktorlerdir. Kigisel milli gelir
dagiliminin bozulmasi, ¢ok esnek bir talep yapisiyla karst karsiya bulunan konaklama isletmelerini
olumsuz etkilemektedir. Ekonomide yasanan yiiksek enflasyonun ve doviz kurlarindaki dalgalanmanin
isletme maliyetlerini artirict rolii, 6demeler bilangosunun acik vermesi nedeniyle getirilen yasal
diizenlemeler, mevsimlik olarak ortaya ¢ikan istihdam sorunlari, d6viz kurlar1 ve doviz kurlarini baski
altinda tutan politikalar konaklama isletmelerinde dolayli olarak zararlara ve mali basarisizliga yol

acabilecek diger faktorler arasinda gosterilmektedir (Tiirksoy, 2007).
Operasyonel Nedenler

Operasyonel anlamda ise yonetimin degisimlere direng gdstermesi, riskten kaginmasi ve sadece
kigisel kariyerini dusiinerek bencilce hareket etmesi, isletmelerin mevcut potansiyellerini
kullanmalarin1 engelleyip ¢okiise zemin hazirlamaktadir (Whetten, 1987). Yoneticilerin benimsedigi
bazi tutumlar, orgiitsel degisikliklere sekte vurup dolayli olarak orgiitsel krizi tetikleyebilmektedir
(Carmeli ve Sheaffer, 2009).

Operasyonel nedenler arasinda isletmeler agisindan en ¢ok finansal ve mali konular tehdit
unsuru olusturmaktadir. Nakit sikintist ve kredi talepleri de yetersiz kaynak sikintisindan dolay1
meydana gelen olumsuzluklardandir. Deneyimli bir yonetici kredi ihtiyacina ¢6ziim bulmali ve nakit
sikintisin1 giderebilecek tecriibeye sahip olmalidir. Ayrica donanimli bir yonetici finans, muhasebe ve
yasal prosediirler konusunda yetkin kigileri géreve atamali ayni zamanda ihtiyari harcamalari, borg

sozlesmelerini, kontratlari ve sermaye maliyetlerini kontrol etmelidir (D’Aveni, 1989).

Konaklama igletmelerinin maliyetlerinin biiylilk kismini yatinm giderleri olusturmaktadir.
Yatinm maliyetleri, isletmenin kurulmasindan fiziki tesislerin yapimina ve isletmenin agilmasina
kadar gecen siirede katlamlan maliyetlerdir. Isletmenin faaliyete gegmesinden sonra ise emek yogun
ozelligi nedeniyle isgiicli maliyetleri, yiyecek ve icecege iliskin malzeme maliyetleri, konaklama
hizmetlerine iliskin maliyetler 6ne ¢ikmaktadir. Yatirim doneminde kullanilan yiiksek borg¢lanma
maliyetleri faaliyet doneminde isletmeyi olumsuz etkileyebilmektedir. Ayrica, artan maliyetler, idari
bakimdan bir takim bosluklara ve koordinasyonda bazi zaaflara, dolayisiyla hizmet endiistrisinin en
temel Ozelligi olan hizmet kalitesinin diiserek isletmenin zarar etmesine neden olabilmektedir
(Tirksoy, 2007). Bu nedenle bu tarz problemlerin asilabilmesinde, konaklama isletmelerinde iist
yonetimde bulunanlarin egitim ve deneyim diizeyleri ile orgiit igerisinde olusturulan etkili iletisimin

Onemi yadsinamaz bir gergektir.
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Sonug olarak, orgiitlerin gelecegini ilgilendiren konulara yonelik karar alma siirecinde olusan
yonetsel yorumlar ve bu yorumlarin bagkalarina nasil iletildigi ¢okiis asamasinda énemli rol oynar

(Rosenblatt vd., 1993).
Stratejik Nedenler

Yoneticilerin iiriin pazarini yonetirken yapmis olduklar1 hatalar, siibjektif ve 6n yargili stratejik
kararlar, hissedarlarin ¢elisen talepleri, biirokrasilere kolay adapte olamama, sosyal hedeflerin finansal
hedeflerin iizerinde olmasi da ¢okiisiin nedenlerindendir (Jeyavelu, 2009). Islenmeyen kaynaklar kimi
zaman yoneticilere asirt gliven verir ve kriz aninda bu giiven nedeniyle gerekli tedbirleri almakta
gecikebilirler (Mueller, McKinley, Mone ve Barker, 2001). Bir isletme i¢in mali tasarruf da son derece
6nemlidir (Trahms vd., 2013).

Cok basgarili igletmeler kimi zaman egolarinin kurbani olabilmektedirler. Bu durum iiriin veya
hizmet gelistirme ve kalitede azalmaya, duyarsizlia, olumsuz miisteri geri bildirimlerine, yenilikleri
takip etmemeye ve satislarda kisa siirede meydana gelen diistislerin ciddiyetini fark etmemeye neden
olmaktadir (Adler ve Hall, 1996). Ayrica isletmelerin temel stratejilerine sadik kalmamalar1 da onlar
cokiise gotiirmektedir (Porter, 1985: 17). Eger belirlenen strateji yeterince kapsamli ve makul ise
degisiklige gitmeye gerek yoktur. Strateji agik ve net olursa iist yonetim iizerine diisen gorevi iyi bilir
ve o goreve adapte olur (Fredrickson ve Iaquinto, 1989). Agir hiyerarsik baskilar, ¢alisanlarin ve

mevcut pazarin gereksinimlerini anlayamamak da nedenler arasindadir (Adler ve Hall, 1996).

Konaklama isletmelerinde, Ozellikle de otel isletmelerinin stratejik planlarinda ¢evresel
faktorlerin etkilerini belirlemek zaman ve ¢aba gerektiren zorlu bir siiregtir. Bu etkilerin analizlerinde
ekonomik, teknolojik, politik ve yasal ¢evresel faktorlerin yaninda pazar ve rekabete iligskin etkenlerin
de devamli gbézden gecirilmesi gerekmektedir (Bolat, 2000:4; Akt. Kaya, 2010). Giliniimiizde
Tirkiye’de turizm sektoriinde bazi igletmelerin konaklama fiyatlarini minimum diizeyde tutup,
yiyecek ve igecek gelirlerinden arzuladiklari kara ulagma stratejisini benimsemeleri, bu hizmetlerde
ortaya cikabilecek zararin isletmeyi daha biiylik oranda etkilemesine yol agabilmektedir (Tiirksoy,

2007).

2001 yilinda Tiirkiye’de meydana gelen ekonomik kriz, ne turizm isletmelerinin ne de devlet
yoneticilerinin olabilecekleri 6ngoéremediklerini ortaya koymustur. S6z konusu sancili siire¢ i¢in hali
hazirda belirlenmis bir strateji uygulanmamistir. Kriz siirecinde verilen cevaplar etkiye tepki halinde
gerceklesmis ve basarist onceden kestirilemeyen gegici ¢oziimler denenmistir. Bu durum konaklama
isletmesi yoneticilerinin olas1 durumlar karsisinda uygulamaya koyabilecekleri saglam stratejilerinin
bulunmadigimi gostermistir (Okumus ve Karamustafa, 2005). Dolayisiyla sektore 6zgli mevsimsel
degiskenlikler, fiyat degisiklikleri ve rekabet gibi nedenlerden dolay: talepteki belirsizlikler giiclii
strateji uygulamada profesyonelligi gerektirmektedir (Kaya, 2010).
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4. ORGUTSEL COKUS SURECI VE ASAMALARI

Yasam dongiisii dort asamadan ibarettir. Bunlar; dogum, biiyiime, olgunluk ve c¢okiistiir.
Orgiitlerin yasam dongiisii icinde yer alan ¢okiis, bazen yenilenme veya doniis asamasi da
olabilmektedir (Serra, Ferreira ve Almeida, 2013). Orgiitsel ¢okiis ve iflas kavramlar: literatiirde
genellikle birbirleri ile karistirtlir. Oysaki iflas, isletmenin ¢ok biiyiik tehlike altinda oldugu hatta bir
sekilde iflas yoluna gittigi, agiga alindig1 ve yok oldugu anlamina gelir. Orgiitsel ¢okils asamasi ise
isletmenin kaynaklari, miisterileri, ¢alisanlart ya da finansal meseleleri vb. ile ilgili yasadiklart
sorunlardir. Isletmeler bu siiregte kendilerini ¢ok kritik bir doniim noktasinda hissederler. Eger
mantikli hareket ederlerse geri doniis miimkiindiir ancak ¢okiis derinlesmeye devam ederse iflas s6z

konusudur (Adler ve Chaston, 2002; Serra vd., 2013).

Weitzel ve Jonsson’a (1989) gore isletmeler i¢ ve dis baskilar1 tahmin etme, tanima, 6nleme,
etkisiz hale getirme veya bu gibi olumsuzluklara ayak uydurabilme konusunda basarisiz olduklar
zaman ¢Okiis asamasina girerler. S6z konusu yazarlar olusturduklart modelde orgiitsel ¢cokiis siirecini 5
ayr1 asamada gostermislerdir. Bu asamalar; 1. Orgiit ¢okiisiin ilk asamasinda kordiir, 2. Degisim
ihtiyacinm1 fark eder fakat harekete gecmez, 3. Harekete geger fakat gerceklestirilen eylem ya da

eylemler uygunsuzdur, 4. Durum kriz noktasina ulasir ve 5.C6ziim bulmakta zorlanir (Bkz: Tablo 1).

Tablo 1. Orgiitsel Cokiisiin Asamalari ve Orgiitsel Eylem

Asama Orgiitsel Eylem

1. Korliik Sorunu tahmin edememe ya da algilayamama; ¢okiis baslar
2. Eylemsizlik Dogru harekete gegmeme; ¢okiis belirginlesir

3. Hatali Eylem Yanlig kararlar, kararlarin uygulanmasindaki yanhglar

Cevrenin yanlis karar agamasini affetmemesi, alinan yanlis kararlardan geri donmek

4. Kriz icin son sans, fakat ¢evre affedici olursa yavag siddette bir erozyon

Kriz asamasinda ¢evrenin affedici olmamasi sonucunda hizli 6liim, affedici bir ¢evrede

5. Yok Olma* . et .
ise yavas O0lim gerceklesir.

*Yok olma asamasi hari¢ diger tiim asamalarda kurtulma sansi vardir. Ancak son agamada kaynaklar ciddi
sekilde tiikendigi i¢in geri doniis miimkiin olmaz.

Kaynak: (Weitzel ve Jonsson, 1989)

Organizasyonun zayiflayan finansal oranlar1 drgiitsel ¢okiisiin ilk belirtilerindendir. Isletmenin
birikmis kari, kazang stabilitesi, isletme sermayesi, biiyiikliigii, nakit durumu, faiz karsilama durumu
aslinda bir isletmenin ¢okiisliniin baslangi¢ asamasinda olup olmadiginin gostergeleri arasindadir
(Adler ve Hall, 1996). Bu belirtiler isletmenin olumsuz olan gidisatinin habercisidir. Cokiisten
kaginmak i¢in igletmelerin mevcut diizenleri ile ilgili mantikli bir degerlendirme yoluna gitmeleri
gerekir. Cokiisiin birgok 0Oznel kriteri vardir. Bunlardan prestij veya itibar kaybi isletme disi
belirtilerdendir. Savunmaci, negatif veya kotiimser yorumlar ise orgiit igerisinde agikga goriilebilen

yorumlardandir (Crow ve Hartman, 2003).

Isletmede kaynak sikintisi arttik¢a, calisanlar isverenlerin kendilerine kaynak tahsis edebilirligi

konusunda rasyonel kriterlerden 6te kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket ederler (Daly ve Geyer,
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1995). Calisanlar isletmenin tiriin ve hizmet kalitesi agisindan performansimi giiclendirebilecegi ve
miigteri beklentilerine yanit verebilecegine inanirlarsa isletmede kalirlar. Eger isletmenin gelisimine
dair inanglarin1 kaybederlerse isletmeyi terk ederler. Barry’e (1974) gore isletmede kalma veya
isletmeden gitme 4 sekilde gergeklesir; 1.Kalmak ve sessiz kalmak, 2.Kalmak ve vokal olmak (sessiz
kalmamak), 3.Gitmek ve sessiz kalmak, 4.Gitmek ve sessiz kalmamak (Akt. Kolarska ve Aldrich,
1980).

Isletmenin karlilik, gelir veya pazar paymdan herhangi birinde azalma var ise orta diizeyde bir
cokils so6z konusudur. Fakat bu ii¢ faktér eszamanli olarak gergeklesiyor ve yiiksek seviyelerde
seyrediyorsa ¢okiisiin siddeti biiyiiktiir ve iflas s6z konusu olabilir. Cokiis ¢ok kritik bir noktadir, eger
kisa zamanda fark edilmis olursa isletme tiim kaynaklarmi ve hissedarlar katkilarini bu yone

yonlendirirler. Boylelikle ¢okiisten geri doniisii saglayabilirler (Jeyavelu, 2009).

Cokiisiin nedeni ister i¢ ister dis kaynakli olsun ydnetici, isletmenin rekabet¢ci konumunu
iyilestirmek i¢in kaynaklarin1 yonlendirmede dogru stratejileri segebilir (Rasheed, 2005). Cokiisii fark
ettiklerinde isletmede herhangi bir yenilik yerine azalan kaynaklara takviyede bulunma yoluna
gidebilir. Bu kendilerini giivende hissetmeleri igin izledikleri bir yoldur. Ancak bu noktada hangi

secenegin daha az risk tagidigini belirlemek ¢ok 6nemlidir (Latham ve Braun, 2009).

Orgiitsel ¢okiis sonucu kiigiik isletmelerin yok olma oram daha yiiksektir. Ciinkii Boyle ve
Desai’ye (1991) gore kiigiik isletmelerdeki sorunlar genellikle yonetim kontrolii odakli meydana
gelmektedir. Kriz aninda bliylime stratejisi isletme i¢in iyi bir hayat kurtarici olabilmektedir, ancak
kiigiik isletmeler bu gibi durumlarda tasarruf yolunu daha iyi ve kisa siireli sonuglar getiren bir yol
olarak goriirler. Hayatta kalabilmeye odaklanirlar ve yeni iiriin ve hizmet {iretme konusunda

kendilerini kisitlama yoluna giderler (Akt. Rasheed, 2005).

Saglikl1 bir igletmenin iist yonetim kadrosu isletme karakteri ve dis ¢evreyi tanima konusunda
basarilidir. Boylece ¢okiis durumunda isletme i¢in uygun stratejiler gelistirebilirler. Baz1 galigmalar ise
isletmelerin yas1 biiyiidilkce yok olma oranlarinin azaldigini gostermektedir (Koksal, 2002). Geng
isletmeler koklii isletmelere gore daha savunmasizdirlar. Uzmanlagsmis isletmelerin rakipleri kiigiik
isletmelerden ibaretse yok olma olasiliklart daha diisiiktiir. Fakat eger rakipleri biiyiikse durum
degiskenlik gosterebilir (Serra vd., 2013). Cokiis asamasina girdigi halde bunu farkedemeyen bir
isletme ile saglikl bir isletmeyi kiyaslayacak olursak; her ikisinin de biiylime yolunu sectigi aralarinda
herhangi bir fark olmadigi goriliir. Fakat zamanla ¢okiis asamasindaki firmalarin genislemeye
gosterdikleri caba diizeyi degisir. Bu durum eylemlerindeki diizensizlikten kaynaklanir ancak risk
alma konusunda bagarili isletmelerle arasinda 6nemli 6l¢iide bir fark yoktur (Wiseman ve Bromiley,
1996).

Orgiitsel ¢okiis siirecinin isletmeler acisindan dogurabilecegi ¢ok yénlii yikict sonuglar, etkili

yonetim uygulamalar1 sayesinde ortadan kaldirilabilir veya hafifletilebilir. Ozellikle yoneticilerin
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¢okiisii olusturan faktorlere iligskin kisisel ve sektorel degerlendirmeleri, ¢okiise iliskin yerinde
kararlarin alinmasini kolaylastiracaktir. Arastirmanin bu kisminda, sunulan teorik ¢ergeve géz Oniine
almarak, konaklama isletmeleri yoneticilerinin ¢okiise neden olan faktorlere iligkin sektorel

degerlendirmeleri Ol¢iilecektir.

5. ARASTIRMANIN YONTEMIi
5.1. Arastirmada Kullamlan Ol¢me Araclar ve Giivenilirlik Analizleri

Konaklama isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin, orgiitsel cokiisii hizlandirabilecek
degiskenlere iliskin bakis acilarim1 Slgmek amaciyla gelistirilen anket formu iki boliimden

olusmaktadir.

Birinci boliimde; orgiitsel ¢okiisii hizlandiran operasyonel (17 ifade), stratejik (8 ifade) ve
cevresel (11 ifade) faktorlere yonelik toplam 36 ifadeye yer verilmistir. Yoneticilerden bu kapsamda;
yoneltilen ifadelerin, Antalya Bolgesi’'nde faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerini ne diizeyde
giiclii (veya zayif) kildigin1 belirtmeleri istenmistir. ifadeler, 5°1i Likert Olgegi’nde ¢oktan segmeli
sekilde (isletmeleri; 1-Cok Zayif Kilmaktadir; 2-Zayif Kilmaktadir, 3-Oldukca Giiglii Kilmaktadir, 4-
Glgli Kilmaktadir, 5-Cok Giiglii Kilmaktadir) olusturulmus, operasyonel, stratejik ve gevresel
nedenler olarak {i¢ bashk altinda toplanmustir. Orgiitsel ¢okiisiin onciilleri olan bu ifadeler
hazirlanirken Koéksal’in (2002) ¢alismasindan yararlanilmistir. Koksal’in (2002) calismasi, ¢okiise
iligkin 6lgek gelistiren son ¢aligmalardan biri olmakla birlikte, kiiresel ticaretin merkez tilkelerinden
biri olan Amerika’da gergeklestirilmistir. Arastirmada kapsam gegerliligi saglanmakla birlikte
goriiglerin 1liml1 ve tutarli oldugu elde edilen yanitlardan goriilmektedir (Koksal, 2002: 124).

Arastirmada kullanilan Orgiitsel ¢okiis 6lceginin giivenilirlik katsayilar1 incelendiginde, tatmin
edici sonuglara ulasildigi goriilmektedir. Cokiisiin operasyonel boyutunu 6l¢mek igin gelistirilen 17
ifadenin giivenilirlik katsayisimin 0,72; stratejik boyutunu olgmek igin gelistirilen 8 ifadenin
giivenilirlik katsayisinin 0,74 ve ¢evresel boyutunu 6lgmek igin olusturulan 11 ifadenin giivenilirlik
katsayisinin 0,82 oldugu goriilmektedir. Giivenilirlik katsayisinin (Cronbach’s Alpha) 0.70 ve sti
oldugu durumlarda 6l¢egin giivenilir oldugu ifade edilmektedir (Durmus ve digerleri, 2011: 89).

Anketin ikinci boliimiinde ise, katilimcilara iliskin demografik (yas, cinsiyet, egitim durumu) ve
kisisel 6zellikler (isletmedeki gorevleri, isletmede ve sektorde caligma siireleri) ile katilimeilarin gorev
yaptiklar isletmelere iligkin nitelikleri (faaliyet siiresi, oda sayisi, yonetim kurulunda yabanct uyruklu
iiye sayist) belirlemek amaciyla 9 kapali uglu soru hazirlanmistir. Anket sonucunda elde edilen veriler

IBM SPSS (Statistical Packet for Social Science) 20.0 paket program kullanilarak degerlendirilmistir.
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5.2. Arastirmamn Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Antalya ilinde faaliyet gosteren turizm isletme belgesine sahip 5 yildizl
otel isletmelerinin iist ve orta kademe yoOneticileri olusturmaktadir. Tiirkiye’de turizm isletme
belgesine sahip 5 yildiz statiisiinde bulunan 442 (T.C. Kiiltir ve Turizm Bakanligi, 2014) otelin
255’inin  Antalya’da (Antalya 11 Kiiltir ve Turizm Miidiirliigi, 2014) bulunmasi nedeniyle
aragtirmanin bu ilde yapilmasi uygun goriilmistiir. Anket ¢alismasi 2014 yili eyliil ve ekim aylarinda

gerceklestirilmistir.

Antalya’daki 5 yildizli otellerde calisan iist ve orta kademe yoneticilerin sayilarinin
belirlenmesinde, Kozak’in (2008) calismasinda belirttigi biiyiik otel isletmelerinde bulunmasi bir
anlamda zorunlu olan bélimler dikkate almmistir. Bu boliimler; yonetim, onbiiro, kat hizmetleri,
yiyecek-igecek, insan kaynaklari, muhasebe, pazarlama ve destek hizmetler olarak belirtilmektedir.
Dolayisiyla 5 yildizli otel isletmelerinin biiyiik otel isletmeleri igerisinde yer almasi nedeniyle bahsi
gecen bolimlerde calisan st diizey yoOneticinin bir, orta kademe yoneticilerin yedi kisi oldugu
goriilmektedir. Antalya 11 Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii (2014) istatistiki verilerine gore, il genelinde
turizm isletme belgesine sahip olan 5 yildizli otel sayis1 255°tir. Bu otellerde calisan {iist kademe
yOnetici sayis1 255, orta kademe yonetici sayist 1.785 toplamda ise 2.040 yonetici sayisina biiyiik

otellerdeki boliimler temel alinarak ulasilmustir.

Aragtirmanin  0rneklem sayisinin  belirlenmesinde ise Ryan’in  (1995) formiiliinden
faydalanilmistir. Arastirmaya konu olan evren 2040 alinarak, orneklem sayisi, asagida belirtilen

formiil yardimiyla 367 olarak belirlenmistir.

Formiil: n= Ornekleme say1s1
N = Arastirmaya konu olan topluluk
n= NJP; P = Topluluk orani veya tahmini
N—él B+ P q=1-P (1)
vA B = Katlanilabilinir hata orani

7 = 7 sayisi (istenilen giiven araliginda)

N=2.040

P=0.5

g=0.5

B=0.05
7=(1.96)*

n = 2040 (0,5) (0,5)
(2.040-1) (0,05)*+(0,5) (0,5)
(1,96) n =367 yOnetici
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Arastirmanin 6rneklemi olasiliga dayali olmayan 6rnekleme yonteminden, kolayda érnekleme
yontemi ile belirlenmistir. Altumisik ve arkadaslarina (2010:140) gore, olduk¢a yaygin olarak
kullanilan bu teknikte ankete cevap veren herkesin 0rnege dahil edilmesi 6n plandadir. En kolay
bulunan denek en ideal olanidir. Denek bulma islemi arzu edilen 6rnek biiyiikliigiine ulasilincaya
kadar devam etmektedir. Anket c¢aligmasinin uygulanma siireci tamamlandiginda, 388 orta ve st

kademe yoneticiden geri bildirim elde edildigi belirlenmistir.

Uygulanan anket caligmasi sonucu istatistiki verilerin elde edilmesine katki saglayan 388
yoneticinin 63’1 (%16,2) iist kademe, 325’1 (%83.8) ise orta kademe yoOnetici olarak gorev
yapmaktadir. Yoneticilerin sosyo-demografik o6zelliklerine bakildiginda, 242’sinin (%62,4) erkek
yoneticilerden olustugu goriilmektedir. Yine yoneticilerin agirlikli yas ortalamalari incelendiginde, 26-
34 yas (n= 146, %37,6) ve 35-43 (n= 181, %46,6) yas araliklarinda olduklari gbze ¢arpmaktadir.
Yoneticilerin yarisina yakin bir kisminin 6n lisans (n= 191, %49,2), diger yarisina yakin bir kisminin
ise lisans (n= 176, %45,4) diizeyinde tniversite egitimi aldiklar1 belirlenmistir. 207 (%53,4)
yOneticinin 6 ile 15 yil arasinda, 119 (%30,6) yoneticinin ise, daha tecriibeli olarak, 16 yildan uzun

zamandir turizm sektoriinde yonetici olarak calistiklar: saptanmaistir.

Yoneticilerin gorev yaptiklar1 konaklama isletmelerine iliskin 6zellikler incelendiginde ise, 94
(%24,2) isletmenin 1-5 yildan bu yana faaliyet gosteren geng isletmeler oldugu, yarisina yakin bir
kismini olusturan 174 (%44,8) isletmenin 6-10 yildan bu yana ve 120 isletmenin ise 11 yil ve iizeri bir
zamandir faaliyet gosterdigi goriilmektedir. Isletmelerin oda sayilar1 incelendiginde, yarisina yakin bir
kismimin (n= 188, %48,4) 221 ile 420, diger yarisinin ise 421 ve lizerinde (%51,6) oda kapasitesine
sahip olduklar1 belirlenmistir. Isletmelerin %67,3’{i (n=261) yonetim kurullarinda yabanc1 uyruklu iiye
bulundurmazken, %18,6’sinda (n=72) 1, %6,7’sinde 2 ve %7,5’inde (n=29) 5 ve lizeri yabanci

uyruklu iiye bulunmaktadir.

5.3. Arastirma Bulgulan

Antalya ilinde gorev yapan konaklama isletmeleri yoneticilerinin, orgiitsel ¢okiise neden
olabilecek operasyonel, stratejik ve cevresel faktorlere karsi sektorel degerlendirmeleri, aritmetik

ortalama, standart sapma ve tek 6rneklem t-testi sonuglarina dayanarak irdelenmistir.

Anket sonuglarmin istatistiki yollarla degerlendirilmesinde kullanilan tek orneklem t-testi,
ankette yer alan her bir ifadeye ait aritmetik ortalamanin, 6lgek orta degeri olan 3 (oldukga giiclii)
degerlendirmesinden ne Olciide farkli oldugunun testini yapmaktadir. Yapilan testlerde istatistiki
anlamlilik diizeyi olarak 0,05 degeri kullanmilmistir. 1-5 likert tipi ol¢ekle olusturulan orgiitsel ¢okiis
Olcegi, her bir ifadenin bolgedeki konaklama isletmelerini ne diizeyde giiclii veya zayif kildigim

Olgmektedir.
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5.3.1. Operasyonel Unsurlara Iliskin Bulgular

Orgiitsel ¢okiise neden olabilecek operasyonel unsurlara iliskin sayisal verilerin istatistiki olarak
test edilmesinde kullanilan 17 ifadeden 16’sinin 6lgek orta degeri olan 3 (oldukga giiglii) noktasindan
onemli 6l¢iide farkli oldugu goriilmektedir (Bkz: Tablo 2).

Yoneticilerin operasyonel faktorlere iligkin degerlendirmelerini 6lgmek amaciyla gelistirilen 17
ifadenin genel aritmetik ortalamasi 3,4 olup; Olgek orta degerinden Onemli Olglide farklidir
(p=0,00<0,05). Elde edilen t-degerinden de (t=20,63) anlasilacag1 tizere yoneticiler genel olarak
operasyonel faktorleri, sektorde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin ¢okils siirecine girmesi

acisindan bir tehdit unsuru olarak gérmemektedirler.

Tablo 2. Orgiitsel Cokiise Neden Olan Operasyonel Unsurlara iliskin Degerler

Std.
A.O Sapma t-degeri p-degeri

1- Isletmelerin geng isletmeler olmasi (1- 5 yasinda) 3,4 1,12 6,38 0,00*
2- Isletmelerin oda kapasitelerinin kiiciik olmas1 2,7 1,14 -5,44 0,00*
3- Isletmelerin genellikle aile isletmeleri olmasi 2,7 1,19 -4,21 0,00*
4- Isletmelerde dikey iletisimin etkili olma diizeyi 3,6 0,99 11,12 0,00*
5-Isletmelerde yatay iletisimin etkili olma diizeyi 3,5 0,92 11,35 0,00*
6- Is.le.tn.lelerlvn merkezilesme diizeyi (farkli gruplara karar verme 3.4 1 7.47 0,00%
yetkisinin dagilimi)
7- Islet.r.nele.rde y'flzﬂl is tanimlari ile belirlenmis kural ve 3.7 0,95 14,8 0,00*
prosediirlerin etkin kullanim1
8- Isletmelerin uzmanlagma seviyesi (faa}qetlerlr} pazarlama, 3.9 0.95 18.13 0,00%
planlama, satin alma vb.. uzmanliklara boliinmesi)
9-Isletmelerde standardizasyona yonelik egilimler (belirli bir
fiuzenl takip edeq ve isletme tarafindan mesrulastmlmas'1 gereken 28 118 2302 0.03*
i¢ raporlama, proje toplantilari, departman toplantilart gibi
faaliyetlerin azlig1)
10- isletmelerin, kaynak saglayicilara olan bagimlilik diizeyi 33 1,14 5,03 0,00*
1}- Is.le.tflllel.erm yonetim uygulamalarindaki gelismelere 3 1,14 071 0,48
gosterdigi direng
12- Isletmelerin teknolojik gelismelere direng gdstermesi 34 1,19 6,25 0,00*
13- Isletmelerdeki yoneticilerin egitim diizeyi 3,8 1,1 13,49 0,00*
14-isletmelerdeki yoneticilerin mesleki deneyimi 4 1 20,05 0,00*
15- Isletmelerdeki yoneticilerin ise yonelik bilgisi 4 1,02 18,72 0,00*
16- Isletmelerdeki yoneticilerin, ydneticilik deneyimi 3,9 1,03 17,21 0,00*
17- Isletmelerin yonetim kurulunda yabanci uyruklularin olmast, 3.2 1,02 3,5 0,01*

Genel Ortalama (Operasyonel Boyut) 3.4 0,4 20,63 0,00*

* p<0,05 diizeyinde anlamli * Toplam N= 388

Konaklama igletmelerinin ¢okils silirecine girmesini tetikleyebilecek operasyonel unsurlara

iliskin ifadeler tek tek incelendiginde ise, genel ortalamanin diismesine neden olan 3 ifadenin sektorel
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acidan ciddi bir tehdit unsuru olusturabilecegi géze carpmaktadir. Yoneticiler, oda kapasiteleri kiigiik
olan (A.O= 2,7; t= -5,44), aile isletmesi olarak kurulmus (A.O= 2,7; t= -4,21) ve faaliyetlerini
standardize edebilme yetisi olmayan (A.0=2,8; t= -3,02) konaklama isletmelerinin piyasada daha zayif
olduklarmi belirtmiglerdir. Bu ti¢ ifadenin diginda operasyonel boyutu 6lgen, isletmelerde mevcut
iletigim tiirlerinin diizeyi, isletmelerin merkezilesme diizeyi ve yoneticilerin mesleki yeterlilikleri gibi

diger unsurlara karsi isletmelerin gii¢lii olduklar1 sonucuna varilmstir.

5.3.2. Stratejik Unsurlara fliskin Bulgular

Orgiitsel ¢okiisii hizlandirabilecek stratejik nedenlere iliskin sayisal verilerin istatistiki olarak
test edilmesinde kullanilan 8 ifadenin tamami 6l¢ek orta degeri olan 3 (olduke¢a giiclii) noktasindan

6nemli dl¢tide farklidir (Bkz: Tablo 3).

Genel ortalamalara bakildiginda, stratejik boyutu olusturan ifadelerin genel aritmetik
ortalamasinin 3,5 oldugu ve bu degerin dlgcek orta degerinden onemli Olgiide farklilik gosterdigi
goriilmektedir (p=0,00<0,05). Elde edilen t-degerine (t=18,13) bakilarak konaklama igletmelerinin,

stratejik karar ve eylemleri iceren unsurlara karsi, kendilerini giiglii gordiikleri sonucuna ulasilabilir.

Tablo 3. Orgiitsel Cokiise Neden Olan Stratejik Unsurlara iliskin Degerler

Std.
A.O Sapma t-degeri p-degeri

18- Isletmelerin kapsamini tanimlamadaki basarisi (uzun donem 3.7 0,88 15,7 0,00%
hedef ve basarilar vb..)
19- Isletmelerin kaynak kullanimindaki bagarisi (insan kaynaklart 3.6 1,02 1112 0,00
ve operasyonel kararlar vb..)
20- Isletmelerin rekabet avantajlarim tanimlamadaki basaris 3,6 0,93 12,31 0,00*
21- Isletmelerde rekabet stratejisini harekete gecirecek uyumun 3.6 001 13.78 0,00
olmasi
22- Isletmelerin iiriin pazarimi ¢esitlendirmedeki basarisi 3,7 0,98 14,95 0,00*
23-Isletmelerin iiretim portfoyiinii ¢esitlendirmedeki basaris
(materyal, imalat veya perakende gibi is kollariyla ilgili tiretim 3,6 0,84 12,97 0,00*
faaliyetleri)
24- Uretim veya hizmet hattlndakl kritik faaliyetlerde kisisel 3.4 0,89 9.86 0,00%
performans gostermedeki basari
25- Eletmelerin asir1 ve kontrolsiiz biiyiimesi 2,4 1,01 -11,23 0,00*

Genel Ortalama (Stratejik Boyut) 3,5 0,5 18,13 0,00*

* p<0,05 diizeyinde anlamli * Toplam N= 388

Stratejik karar ve uygulamalara yonelik olusturulan ifadeler tek tek incelendiginde ise
yoneticiler, konaklama isletmelerinin asir1 ve kontrolsiiz biiylimelerinin (A.O= 2,4; t=-11,23; p=0,00)
kendilerini zayiflattig1 goriisiinde birlesmislerdir. Bu tek ifadenin disinda, iiretim, pazarlama ve hizmet
bandinda gerceklestirilen stratejik hamlelerin, konaklama isletmeleri yoneticileri a¢isindan risk unsuru

olusturmadig: belirtilmistir.
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5.3.3. Cevresel Unsurlara iliskin Bulgular

Orgiitsel ¢okiise neden olabilecek ¢evresel unsurlara iliskin sayisal verilerin istatistiki olarak test
edilmesinde kullanilan 11 ifadenin tamaminin 6lgek orta degeri olan “olduk¢a gii¢lii” noktasindan
onemli dlglide farkli oldugu saptanmstir (Bkz: Tablo 4). Ancak bu farklilik diger iki boyutta oldugu

gibi olumlu yonde degil, tam tersine isletmeler a¢isindan olumsuz sonuglar dogurabilecek yondedir.

Tablo 4. Orgiitsel Cokiise Neden Olan Cevresel Faktorlere iliskin Degerler

Std.
A.O Sapma t-degeri p-degeri

26- Ekonomik durgunluk 1,6 0,63 -42,17 0,00*
27- Yiksek faiz oranlari 1,8 0,67 - 36,39 0,00*
28- Kar marj1 yiiksek projelerle yatirimeilarin bdlgeye gekilmesi 34 0,98 8,48 0,00*
29- Tur.lzm endiistrisinin geligiminde, {ilkemiz agisindan olumsuz 25 1,23 761 0,00%
beklentilerin olmast
30- Turizm talebinde diisiis 2,1 1,09 -15,29 0,00*
31- Turizm sektoriinde 6nemli arz sikintisi 2,5 1,19 -8,01 0,00*
32- Turizm sektoriinde karmagik dagitim sistemlerine adapte
olmada zorluk (Acentalardan maksimum fiyat garantisi alma, 2,5 1,07 -10,24 0,00*
karmasgik sanal aglara uyumsuzluk)
33- Turizm sektoriinde nitelikli is giicii eksikligi 2,3 1,17 -12,37 0,00*
34- Turizm iriinlerinin teknolojik gelismeler ve degisimlerle olan 3.3 0.95 6.68 0,00%
uyumu
35- Dogal afetler 1,7 0,77 -33,31 0,00*
36- Destekleyici olmayan devlet diizenlemeleri 1,7 0,71 -36,02 0,00*

Genel Ortalama (Cevresel Boyut) 2,3 0,58 -23,29 0,00*

* p<0,05 diizeyinde anlamli * Toplam N= 388

Isletmeleri ¢okiise siiriikleyebilecek cevresel unsurlara iliskin ifadelere verilen yanitlarin genel
aritmetik ortalamasi 2,3 olup, bu deger ol¢ek orta degerinden 6nemli 6lciide farklidir (p=0,00<0,05).
Elde edilen t-degerinden de (t= -23,29) anlasilacag {izere yoneticiler, konaklama isletmelerini ¢okiise

stiriikleyebilecek nedenlerden en 6nemlisi olarak ¢evresel nedenlere isaret etmektedirler.

Konaklama igletmelerinin, dig ¢evre kosullarindan ne derece etkilendiklerini saptamak amaciyla
yoneltilen 11 ifade tek tek incelendiginde, sadece 2 ifadeye iliskin verilen yanitlarin ¢okiis riskini
azalttign goriilmektedir. Bu dogrultuda, kar marj1 yiiksek projelerle yatirimcilarin bolgeye cekilmesi
(A.O= 3,4; t= 8,48) ve turizm tiriinlerinin teknolojik gelismelere olan uyumu (A.O= 3,3; t= 6,68)
isletmeleri pazar kosullarinda zayif kilmamaktadir. Bunun disinda yoneticiler, ekonomik sorunlar,
gelecege doniik olumsuz beklentiler, karmasik dagitim sistemlerine uyum saglayamama, kamusal
diizenlemelerin yetersizligi, dogal afetler, nitelikli isgiicii eksikligi gibi ¢evresel sorunlarin konaklama

isletmeleri agisindan birer tehdit unsuru haline doniistiigiinii belirtmislerdir.
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6. SONUC ve ONERILER

Orgiitler, kurulduklar1 andan itibaren, kontrol edilebilen veya edilemeyen bircok i¢c ve dis
tehditle karsi karsiyadir. Bu tehditler iist yonetimler tarafindan, zaman i¢inde dogru analiz edilip
yorumlanmadig: takdirde, orgiitler “¢okiis” denilen bir yok olma siirecinin esigine gelebilirler. Bu
calisma ile konaklama isletmeleri yoneticilerinin, gorev yaptiklan isletmelerin de i¢inde bulundugu
sektorde, oOrgiitsel ¢okiise neden olabilecek i¢c ve dig unsurlara iligkin degerlendirmeleri istatistiki
yontemlerle Slclilmiis ve degerlendirilmistir. Sonug olarak, ¢okiise neden olabilecek operasyonel,
stratejik ve gevresel unsurlarin, Antalya ilinde faaliyet gosteren 5 yildizli konaklama isletmelerinde

yaratti1 etki diizeyi, yoneticilerin bakis a¢ilarindan yararlanilarak irdelenmistir.

Yapisal-fonksiyonel olarak, orgiitlerin kendi i¢inde ne diizeyde etkili ve verimli bir mekanizma
haline doniistiiglinii belirleyen operasyonel faktorler, ¢okiis siirecini hizlandirabilecek birgok riski
biinyesinde barindirmaktadir. Orgiitlerin geng olmasi, diisiik kapasitede calismasi, aile isletmesi
olmasi, etkili bir iletisim zincirine sahip olmamasi, kurumsallagamamasi, uzmanlasamamasi, kaynak
bagimliliginin yiiksek olmasi ve yonetsel yetersizlikler gibi nedenler 6rgiitsel ¢okiise zemin hazirlayan
operasyonel nedenlerdir. Arastirmaya dahil olan konaklama isletmeleri yoneticileri, operasyonel
unsurlarin yaratabilecegi ¢okiis olasiliina karsi isletmelerin genel olarak giiglii olduklarini
belirtmislerdir. Ancak ¢okiisiin operasyonel nedenleri bu c¢alisma kapsaminda detayli olarak
sorgulandiginda, iki 6nemli hususun g6z ardi edilmemesi gerektigi belirlenmistir. Bunlardan ilki,
¢okiise neden olan operasyonel degiskenler tek tek incelendiginde, ii¢ ifadeye yonelik alinan yanitlarin
konaklama isletmeleri i¢in ciddi tehditler olusturabilecegi gercegidir. Yoneticiler, diisiik kapasite ile
calisan, aile sirketi olarak kurulan ve yonetsel iglerde standardizasyona gitmeyen igletmelerin pazarda
zaylf konumda olduklar1 kanisindadirlar. Bu sonug, orgiit kuramlarinda da iizerinde durulan bir
konudur. Popiilasyon Ekolojisi Yaklasimi, rekabet sartlarinda, biiyiimeyen ve giiclenmeyen orgiitlerin
gevre tarafindan elemine edilecegi ve zamanla yok olacagini iddia etmektedir. Yine Kurumsal Kuram,
standardize edilmis, es bigimli koordineli faaliyetlerin eksikligi halinde, Orgiitlerin zamanla
zayiflayacagini belirtmektedir. Bu nedenle, isletmelerin hayatta kalabilmeleri icin, faaliyet gosterdigi
siirece fiziksel yonden biiyiimeyi hedeflemeleri, daha profesyonel ve standardize is siirecleri ile

hareket etmeleri gerekmektedir.

Cokiisii meydana getiren operasyonel nedenlere iliskin alinan yanitlarin genel ortalamasi
(A.0=3,4) 6l¢ek orta degerinin (oldukea giiclii) {izerinde ancak 6l¢ek tist degeri olan 5 (¢ok giiclii)
noktasinin da yakininda degildir. Bu durum c¢dokiisiin operasyonel nedenlerini agiklarken {izerinde
durulmasi gereken ikinci bir husus olup; operasyonel faktorlerin, kisa donem iginde ¢okiis acisindan
yeniden degerlendirilmesi ve isletmeler tarafindan siirekli kontrol altinda tutulmasi gerektiginin

sinyalini vermektedir.
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Anket calismasina katilan yoneticiler, isletmelerdeki meslektaglarimin yetkinliklerini
degerlendirirken olumlu geri bildirimlerde bulunmuslardir. Bu konuda gesitli {ilkelerde yapilan birgok
calismada (Carmeli ve Sheaffer, 2009; Sap¢i, 2007; Whetten, 1980) tam tersi sonug elde edilirken,
Antalya ili konaklama isletmeleri yoneticilerinin yanitlar1 dogrultusunda olusturulan bu ampirik
calismada, yoneticilerin orgiitsel ¢okiislin yasanmasinda olumsuz bir etkisinin olmayacagi sonucuna

ulagtlmisgtir.

Orgiitlerin, kendi iglerinden baslayarak, hizmet verdikleri pazarlari da kapsayacak bicimde
stratejik kararlar alip uygulama yetilerini ifade eden stratejik unsurlara iligkin alinan yanitlar da genel
olarak olumludur. isletmelerin, uzun dénem hedef ve basarilarmi net bir bigimde tanimlayabilme,
kaynaklarini etkin kullanabilme, rekabet avantaji saglayabilme, pazar payini ve iiretim portfoyiini
cesitlendirebilme gibi hususlarda giiclii konumda olduklar1 belirtilmistir. Ancak isletmelerin, yeni
pazar, hizmet veya liretim kapasitesi gibi konularda asir1 ve kontrolsiiz biiylimeleri ciddi bir sorun
kaynagi olarak gosterilmistir. Asirt ve kontrolsiiz biiylime sorunu, McKinley (1993) tarafindan
Amerika’da faaliyet gdsteren teknoloji firmalarinda yapilan calismada da ¢okiisiin kaynaklarindan biri
olarak gostermistir. Ancak bu ¢alisma sonucu elde edilen bulgularin aksine, Alexander, Fennell ve
Halpern (1993) tarafindan Amerikan saglik sektoriinde yapilan bir ¢alisma sonucunda, stratejik
nedenlerin ve ozellikle de yoneticilerin stratejik karar almadaki tutarsizliklarinin ¢okiisii tetikledigi

belirlenmistir.

Operasyonel nedenlerde oldugu gibi, stratejik nedenlere iligkin ifadelerin de genel ortalamasi
(A.0=3,5) incelendiginde, olgek tist degeri 5 (¢ok giiglii) noktasina ulagsamadigi goriilmektedir. Bu
durum, ¢okiisiin 6rgiitlerden tamamen uzak olmadigi ve her orgiitiin siklikla orgiitsel ¢okiise neden

olan unsurlari analiz etmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Koksal (2002) tarafindan Amerikan ingsaat sektoriinde yapilan genis kapsamli bir ¢alisma
sonucunda, Amerika’daki ingaat firmalarimin ¢okiis siirecine girmesinde operasyonel ve stratejik
nedenlerin ¢evresel nedenlerden daha etkili oldugu ortaya konulmustur. Konaklama isletmelerini baz
alarak gerceklestirilen bu calisma sonucunda ise tam tersi olarak, cevresel nedenlerin isletmeleri
cokiise siiriikleme olasiliklari, diger nedenlere nazaran ¢ok daha yiiksek c¢ikmistir. Yoneticiler,
ekonomik durgunluk ve kriz, talep diisiikliigl, faiz oranlarindaki artislar, kamusal diizenlemelerin
yetersiz olmasi (vergiler, politikalar vs.) gibi ¢evresel unsurlarin bolgedeki konaklama isletmelerini
zayiflatigim ve dolayisiyla ¢okiise siiriikledigini belirtmiglerdir. Orgiitlerin faaliyetlerini sosyal ve
iktisadi boyutlarda diizenleyen dis ¢evre unsurlarmin ¢okiis yaratabilecek diizeyde etkili olmasinin,
Tiirkiye agisindan iki baskin gerekgesi olabilir. Bunlardan ilki, turizm sektoriiniin dis ¢evre kosullarina
kars1 olan hassas yapisidir. Ozellikle konaklama ve seyahat isletmeleri, dis ¢evrede meydana gelen
olumsuz kosullardan ¢ok ¢abuk etkilenerek, pazar paylarmi énemli 6lgiide kaybedebilirler. ikinci
gerekge ise, Amerikan ekonomisi ile Tiirkiye ekonomisi kiyaslandiginda kendini gdstermektedir.

Iktisadi ve sosyal agidan, gelismis bir iilke olan Amerika’nin gelismekte olan bir iilke olarak
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Tirkiye’ye oranla, kalkinma diizeyinin daha yiiksek olacagi inkar edilemez. Ancak yine de,
konaklama isletmelerinin kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi i¢in uygun c¢evresel kosullarin

saglanmasi adina gerekli 6nlemlerin alinmasi, ¢okiisii onlemek adina dnemli bir adim olacaktir.

Orgiitlerde ¢okiisiin nedenleri kadar, dogurdugu sonuglar da iizerinde durulmas: gereken bir
konudur. Giiniimiizde ¢0Okiisiin, orgiit ici ve disinda yaratabilecegi olumsuz sonuglari hakkinda
bilimsel nitelikte ¢alismalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Lemke ve Schminke (1991), Amerika’daki hava
yolu sirketlerinde yapmis olduklart calismalarinda, ¢okiis yasayan isletmelerde etik olmayan
davraniglarin ¢ogaldigr sonucuna ulasmiglardir. Elde edilen bu sonug, ¢cokiisiin beseri faktorler
iizerindeki olumsuz yikici ve davranissal etkisini de bariz bir bicimde ortaya koymaktadir. Orgiit
icinde istenmeyen etkilere maruz kalan yonetici ve galisanlarin, mesleki kariyerlerine ayni isletmede
devam etme olasiliklar1 ¢ok diisiiktiir. Bu durum Rosenblatt ve Sheaffer’in de (2001) belirttigi gibi,
orgiitlerin hizli bir bicimde c¢okiis silirecini tamamlayarak, yok olmasi sonucu doguracaktir. Bu
nedenle, ¢okiis lizerine yapilacak iliskisel ¢aligmalarin, orgiitsel davranis ve diger yonetim kuramlarini

da kapsayacak bigimde alani genisletilerek devam ettirilmesi ve artirilmasi gerekmektedir.
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