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Oz

Gintimuzde istthdam yaratict sektorlerin basinda gelen hizmetler sektdrii icinde turizm isletmeleri en 6énemli yeri
olusturmaktadir. Diinyanin her alanda yagadigi makinelesme ve dijitallesme tretimde emek faktSriiniin nicel olarak
azalmasina sebep olmustur. Ancak turizm isletmeleri belitli 6l¢ide bu otomasyondan etkilenmis olsa da, hala insan
faktoriinin hizmet tretiminde en 6nemli unsur oldugu isletmelerdir. Miisteri memnuniyeti ve sadakatinin galisan
performansiyla dogrudan iliski iginde oldugu turizm isletmelerinde insan kaynagi planlamasi bu isletmelerin verimliligi
icin hayati 6nem tasimaktadir. Insan kaynaklari yénetiminin temelini olusturan insan kaynaklart planlamasi, biitiin bir
insan kaynaklart yonetim siirecinin baslangicint da olusturmaktadir. Bu ylizden planlamanin hatastz yapilmast butiin
bir strecin sagliklt islemesini de saglayacaktir. Bu ¢alisma turizm isletmelerinde insan kaynaklari planlamast, insan
kaynaklari birimlerinin roli ve planlamada ortaya ¢ikan hatalar ve bu hatalara ¢6zim 6nerileri getirmek amaciyla
gerceklestirilmistir. Calismada, ulagilan kaynaklar dokiiman incelemesi yontemiyle taranmustir. Ayrica arastirmactlarin
sektordeki bireysel deneyim ve gozlemleri ile elde ettikleri sonuglar literatiirden elde edilen veriler ile birlestirilerek
turizm isletmelerinde insan kaynaklari planlamasi ile ilgili ortaya ¢ikan sorunlar belirlenmeye calisiimis ve bu sorunlara
bazi ¢6ziim Onerileri getirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Tnsan Kaynaklar1 Planlamasi, Turizm Isletmeleri, Insan Kaynaklari Planlama Sorunlart

An Investigation on Human Resource Planning as A Human Resource Management
Function and Its’ Problems in Tourism Business

Abstract

Today, tourism enterprises constitute the most important place in the services sector, which is one of the leading
sectors of employment creation. The mechanization and digitization in the world has led to a quantitative decrease in
every field of labor factor in production. Although tourism enterprises ate affected by this automation at a certain
level, still the most important factor in production is human factor. Human resource planning in tourism
establishments, where customer satisfaction and loyalty are directly related to employee performance, is vital for the
efficiency of these enterprises. Human resources planning, which forms the basis of human resources management,
constitutes the beginning of an entire human resources management process. Therefore, the planning of the whole
process will ensure a healthy process. This study was catried out for the purpose of human resources planning in
tourism enterprises, the role of human resources units and issues in planning and solutions to these issues. In the
study, the sources were investigated by document analysis method. In addition, the results obtained from the
individual experience and observations of the researchers in the sector are combined with the data obtained from the
literature and the problems arising in the human resources planning in tourism enterprises have been tried to be
determined and some solutions to these problems have been offered.
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PELIT ve CETIN
Turizm Isletmelerinde Insan Kaynaklar: Yonetimi Islevi Olarak Insan Kaynaklari Planlamast ve Sorunlar Uzerine Bir
Degerlendirme

Girig

Isletmeler pazar paylarini, satislarint ve karlarint artirmak icin siirekli bir rekabet icerisinde yasamlarini
stirdirmektedir. Boyle bir ortamda basarilt olabilmek icin isletmeler strekli maliyetleri dustirerek, trin ve
stregleri yenileyerek, kaliteyi, tiretkenligi ve pazara giris hizlarini arttirarak performanslarint iyilestirmeye
calisir (Caligkan, 2010, s. 101). Kurumsal ve stratejik yonetim gibi, insan kaynaklart yOnetimi de
organizasyonun siirekliligzi ve etkinliginde 6nemli rol oynamaktadir. Insan kaynaklart yénetimi
organizasyonun pazarlama, Uretim ve satig gibi kurumsal islevlerini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi
icin calisanlar ile ilgili kritik kararlarin alinmasinda sistematik insan kaynaklari planlamasint uygulayarak bu
rold yerine getirmektedir (Cania, 2014, s. 373-374).

Isletmeler dinamik birimlerden olusan dinamik yapilardir. Bu yapilar icerisinde daima degisim ve
gelismeler, beklenen ya da beklenmedik durumlar yasanabilir. Emeklilik, 6liim, is kazalar1 gibi sebeplerle
bosalan pozisyonlara personel bulmak, is glicii devri, isletmenin genisleme planlari, teknolojik degisimler
ve gelismeler ve ihtiyaglarin degerlendirilmesi yani mevcut durum analizi isletmelerde insan kaynaklart
planlamasint gerekli kilan durumlardir (Kumar, 2011, s. 40-41). Ortaya ¢ikabilecek b&ylesi durumlar ya da
stratejik planlar icerisinde gerceklestirilen insan kaynaklari planlama faaliyetleri gibi biitin planlama
faaliyetleri daima bir stireci gerektirir. Bu slrecin asamalarimi, bilgilerin  toplanmasi, analiz ve
degerlendirme, gelecege iliskin tahmin ve sonuglarin uygulanmasi olusturmaktadir (Saruhan ve Yildiz,
2012: 251). Bu asamalarin her birinin kendi icinde ¢esitli uygulamalar barindirdigt insan kaynaklari
planlama faaliyetleri, isletmelerin isglict israfini ya da kithigim énleme ve ihtiyaglarini belirleme konusunda
isletmeler icin vazgecilmez bir 6neme sahiptir (Reilly, 1996, s. 16-17). Ayrica isletmelerde stratejik
planlarin gergeklestirebilmesi icin insan kaynaklari planlamasinin da dahil edilmesi gereklidir.

Turizm isletmeleri hizmetler sekt6ri icinde yer alan ve sanayi devriminden sonra hizla makinelesen
tretim sistemi icerisinde hala emegin en 6nemli Gretim faktorii oldugu isletmeler arasinda yer alir. Turizm
sektoriinde yer alan isletmeler arasinda rekabet son derece yiiksektir (Lew ve McKercher, 2006). Bu ytksek
rekabet ortaminda basarili olabilmek icin serbest piyasa ekonomisi igerisindeki isletmelerin digerlerinden
farkldagmasi gerekmektedir (Martin vd. 2016, s. 31). Cinki turist sayiarinda buyiik artislar yasanmasina
ragmen taleplerin her gecen giin degismesi ve ilkeler ve destinasyonlar arasinda biyiik benzerliklerin
olmast pazar igerisinde yer alan turistlerin ¢ekimini ve memnuniyetini glgclestirmektedir. Misteri
memnuniyetinin retilen hizmete (Sonne, 1999), tretilen hizmetinde agirlikli olarak emege dayalt oldugu
turizm isletmelerinde hizmet kalitesinin artirilmasi ve musteri memnuniyetinin saglanmasi kaliteli bir insan
kaynagina sahip olmakla dogru orantilidir (Pelit ve Guger, 20006, s. 159). Bu ylizden emegin yonetilmesi
biytik 6nem kazanmaktadir.

Dinya turizm 6rgltd, turizmin emek yogun bir sekt6r olarak bir¢ok insana istihdam sagladigini ancak
minimum dlizeyde bile mesleki yeterlilik ve yetenege sahip personel istthdaminda sorun yasandigini
belirtmektedir. Bunun gerekgeleri arasinda is ve ¢alisma sartlarinin personel beklentilerini karsilamamasint
gostermekte bu nedenle insanlarin daha iyi is firsatlart buldugunda isten ayrildigini ifade etmektedir
(UNWTO, 2018). Turizm sektorii emek yogun yapist ve isgoren devir oraninin yiksekligi (Tuna; 2007;
Unliiénen ve Sahin, 2011, s. 18) sebebiyle insan kaynaklari birimlerinin 6nem kazandigr sektérlerin basinda
gelmektedir. Ozellikle stratejik insan kaynaklart planlamasinin  isletmenin  gelecek hedeflerini
gerceklestirmedeki yeri goz 6niine alindiginda bu 6nem ortaya cikmaktadir. Insan kaynaklari yénetimi,
planlama islevi 6zelinde turizm isletmelerinin incelenmesi bu agidan 6nemli gériilmektedir. Bu ¢alismada
literatiir taramasi ile elde edilen veriler yardimiyla turizm isletmelerindeki insan kaynaklari planlamasina
iliskin uygulamalar ve karsilasilan sorunlar ortaya konularak bu siirecte insan kaynaklari yénetimi biriminin
roliine deginilmis ve konuya yonelik ilgili taraflara Oneriler getirilmistir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi Iglevi Olarak Insan Kaynaklari Planlamas1 ve Turizm
Isletmeleri Agisindan Onemi

Yoénetimin temel fonksiyonlarindan olan planlama, organizasyonlarin amaclarina ulasmak icin ara¢ ve
imkanlarin segimi veya belirlenmesi olarak tanimlanabilir (Unsalan ve Simseker, 2011, s. 146). Planlama bir
yerden baslamast ve belitli bir amag icin tamamlanmast gereken bir stireci ifade eder. Yoneticilerin dogru
kararlar alabilmesini saglayan bilgileri toplamay: icerir. Elde edilen bilgiler hedeflere ulasmak icin de
gereklidir. Planlama her faaliyette oldugu gibi insan kaynaklart yonetiminde de son derece 6nemli ve
belitleyici bir siirectir (Demir ve Cavus, 2010, s. 3). Insan kaynaklari biriminin islevlerinden biri olan insan
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kaynaklar1 planlamasi esas itibatiyle bir isletmenin insan kaynagi ihtiyacinin tahmini ve ihtiyacinin
giderilmesi icin faaliyetlerin basamaklandirilmast anlamina gelmektedir (Pelit, 2015, s. 83).

Insan kaynaklari planlamast, gelecekte insan kaynagina iliskin yapilmast gerekenleri belirleyerek ortaya
cikabilecek degisimlere karsi politika ve stratejiler olusturabilmek amactyla yapilir. Bir 6rgltin isgiict
talebini tahmin etmeye calistigt ve bu talebi karsilanacag arzin biyiikligiing, niteligini ve kaynaklarini
degerlendiren bir stre¢ olan (Reilly, 1996, s. 14) insan kaynaklar1 planlamasinin temel islevi insan kaynagt
talebiyle i¢ ve dis personel arzinin uyumlagtirilmast olarak ifade edilebilir (Ibicioglu, 2006, s. 1). Insan
Kaynaklart planlamast uzun vade de isletmenin insan kaynagi ihtiyaciu ve temin yontemini belirleme
stirecidir (DeCenzo ve Robbins, 2010). Ayrica mevcut isgilicii seviyesinin belirlenmesi ve ihtiyacin
tespitinin yaninda personelden faydalanma ve isgiici gelistirme islemleri de planlama faaliyetleri
kapsaminda gergeklestirilir (Keklik, 2007, s. 20). Bu sebeple isletme stratejilerinin olusturulmasinda insan
kaynaklart planlamasi hayati bir rol oynar.

Insan kaynaklari planlamast iki diizeyde ele alinabilir. Birincisi insan kaynaklart planlamasini érgiit
boyutunda ele alan, Orgiit icindeki c¢alisanlarin bugiinkit durumunu ve gelecege iliskin ortaya ¢ikmast
beklenen degisikligi ele alan yaklagimdir. Tkincisi ise insan kaynaklari planlamasini daha genis Slgekte ele
alan makro yaklasimdir. Bu yaklasimda ise, bir tlkenin is glicti nitelik ve nicelik olarak ele alinarak incelenir
(Kozak, 2012, s. 57). Kumar (2011, s. 37), ise insan kaynaklar1 planlamasmnin farkli seviyeler ve farkl
amagclarla yapilabildigini ulusal planlamacilarin  ulusal diizeyde bir plan gerceklestirirken firma
stratejistlerinin birim diizeyinde planlamalar gerceklestirdigini ifade etmektedir. Buna bagl olarak ta
planlama seviyelerini ulusal, sektérel, is kolu (alt sektér), birim ve departmanlar seviyesinde olmak tizere
bes farkli diizeyde ele almaktadir.

Insan kaynaklart planlamasini stratejik ve operasyonel olarak ele alan yaklasimlara gore ise; stratejik
insan kaynaklari planlamasi, stratejik insan kaynaklart yonetimi cercevesinde ortaya ctkan bir yaklasimdir
(Bjorkman ve Xiucheng, 2002). Stratejik insan kaynaklart planlamast, organizasyonun belli bir déneme ait
personel ihtiyaclarinin, belirlenen hedeflere ulasabilmek icin gerekli olan kalite dizeyinde saglanmasini
hedefler (Arslan, 2012, s. 91). Basartyt yakalamak icin isletmelerin hedeflerini ve bu hedefleri
gerceklestirmeyi saglayacak insan kaynagini belirflemeleri gerekmektedir (Ozer, 2015, s. 70). Bu siireg
gelecege doniik bir bakis acist ile uzun vadeli gerceklestirilmelidir. Isletmenin uzun dénemde basariya
ulagabilmesi i¢in gerekli hedefler ve stratejiler, bunlari yiriitebilecek nitelik, motivasyon ve yetenege sahip
calisanlar ile mimkindir. Bu ylzden stratejik insan kaynaklari planlamasi, isletme stratejisi dogrultusunda
dogru zamanda, dogru kisilerin, dogru islerde konuslandirilmasi siirecidir (Sabuncuoglu, 2000, s. 28;
Arslan, 2012, s. 91; Torrington vd., 2017, s. 92). Bu yaklasim daha cok isletmelerin uzun vadeli
hedeflerinin gerceklesmesine yoénelik bir tutum olustururken, operasyonel insan kaynaklari planlamast ise
kisa vadede gerekli isglicti ihtiyacinin belirlenmesinde kullanilan bir yaklasimdir (Boella ve Turner, 2013, s.
198).

Bir isletme iginde yer alan biitiin calisanlar o isletmenin insan kaynagint olusturmaktadir. Insan
kaynaklari yonetimi, isletmenin amaclarina ulasabilmesi i¢in, var olan ¢alisanlart en dogru ve etkin sekilde
kullanarak verimliligi artirict bir gérev iistlenmektedir. Isletmeler mal ve hizmetleri uygun yéntemleri
kullanarak minimum maliyetle Gretebilmek icin verimliligi daima 6n plana alirlar (Yiksel, 2000, s. 1).
Isletmelerde verimlilik dinamik bir kavramdir ve 6lgii parametresi zaman ve birim olarak ele alinir. Turizm
isletmelerinde ise verimliligin Slciilmesi olduk¢a zordur. Bunun temel sebebi turizm isletmelerinde,
Ozellikle konaklama isletmelerinde ¢alisan her birey dogrudan musteri ile birebir iliski icerisindedir ve geliri
de gideri de yaratan calisanlardir. Bu ylizden turizm isletmelerinde isgliciine etki eden uygulamalarin
diizenlenmesi ve iyilestirilmesi isletme verimliligine etki etmektedir (Kayinova, 2014). Isgiiciinii etkileyen
uygulamalar isletmede yonetimin aldigi kararlar dogrultusunda yuritilmektedir. Bu kararlar isletme icinde
yonetimin, gerekli arastirmalar ve planlamalar yapilmadan ve gerekli bilgiler olmadan alabilecegi kararlar
degildir. Bu bilgiler ise isletme igerisinde insan kaynaklari birimlerinin elde ettigi ve veri tabanlarinda
depoladigi verilerden elde edilecek bilgilerdir (Calp, 2016, s. 542). Insan kaynaklart yénetimi bu verileri
isletme icerisinde birden fazla fonksiyonu kullanarak toplamaktadir. Bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi ise
bir anlamda insan kaynaklari planlama faaliyetleri ile baglamaktadir.

Insan kaynaklari planlamasi, isletmenin insan kaynaklari ihtiyaclarina temel planlama siireglerinin
uygulanmasini icermektedir. Planlarin basarili olabilmesi, isletmenin uzun dénemli planlarina ve faaliyet
planlarina uygun olmasina baghdir. Tsletmenin uzun vadeli planlari isletmenin basarist icin cesitli faktorleri
bir araya getirmeye calisir ve isletmenin pazardaki bagarisina odaklanmistir (Bjérkman ve Xiucheng, 2002;
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Tonus, 2013). Guntumiuzde isletme stratejik planlart icerisine daha fazla dahil edilmeye baslanan insan
kaynaklari ile isletme stratejik planlart arasinda ciddi bir iliski vardir. Stratejik planlar ile insan kaynaklar
planlarint butiinlestirmek isletme amaclarina ulasmak icin gereklidir (Briggs ve Keogh, 1999, s. 447).
Isletmelerin siirekli degisim igerisinde olan cevre kosullarina hizli tepki verebilmesini saglayan stratejik
planlama, Ust yonetimin kapsaml Orgiitsel amag¢ ve hedefleri belitleme ve onlart gerceklestirme siirecidir
(Jackson ve Schuler, 1990). Ust yénetim, insan kaynaklari faaliyetlerinin stratejik hedeflerle iliskilendirilerek
bu hedeflere ulagmada katki saglamasini bekler (Bingél, 2016, s. 170). Isletmeye gore farklilik
gosterebilecek isletme  stratejilerine gbre uygulanabilecek insan kaynaklart planlamalarina  iligkin
uygulanabilecek yontemler sekil 1’de verilmistir.

Isletmenin hedefleri dogrultusunda ihtiyac duydugu insan kaynagt belirlenerek, secme, yerlestirme ve
egitim gibi faaliyetler ile ihtiya¢ giderilir. Insan kaynaklart planlamasinin isletme genel planlaryla uyumlu
olmast gelecekteki ise alim ihtiyaglarini  degerlendirmek, egitim programlarinin  olusturulmasim
kolaylastirmak, terfi ve kariyer gelistirme politikalarini iyilestirmek ve degisen gereksinimlerin karsilanmasi
icin esnek bir isgiicii saglarken personel maliyetlerini azaltmaya da yardimct olur (Deniz ve Unal, 2007).

Isletme Stratejisi Insan Kaynaklar1 Planlamas

Biiyiime ve Genisleme Nitelikli Insan giicii Saglama,
P Egitim ve Tesvikler

Tasarruf [sten Ayirma Faaliyetleri

Cesitlilik Yeni Kadro, Tesvikler,
P Egitim ve Ise Alma

Birlesme ve Satin Alma Ortak Kiltiir Olusturma, Ise

Alma Isten Ayirma

Degisim Yok Kadroyu Diizenleme, Gegici
Gorevlendirme ve Isten Ayirma

Farklilagtirma Yerel Diizeyde Ise Alma ve
P Egitim

Diisiik Maliyetli Uretim Maliyeti Azaltma, Ucretleri
Kisma Verimliligi Artirma

Yiksek Kalite Ustiin Becerili Insan
Kaynaklart
Bgitim ve Ozel Planlar

Sekil 1. Isletme Stratejileri ve Insan Kaynaklar: Planlamas:

Kaynak: Anthony, W. P., Perrewe, P. L. ve Kacmar, K. M. (1996). Strategic human resource management. New York: Dryden Press.

Insan kaynaklari planlamast insan kaynaklari fonksiyonlari igerisinde diger fonksiyonlarinda yerine
getirilmesinde asli rol oynayan bir fonksiyondur. Insan kaynaklari yonetimi icinde diger fonksiyonlarla
iliskisi ve etkisi Sekil 2’de gbsterilmistir.
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Is analizi

Bulma, se¢me ve

yetlestirme

Planlama

Performans

Degetlendirme o
= Egitim,

Is Degerleme ve Ucret Yonetimi,

Kariyer Yonetimi

Isgéren Koruma ve Gelistirme
Endiistri ve Sendikal Tligkiler

Sekil 2. Planlamanin Insan Kaynaklar: Yinetimi Igindeki Yeri
Kaynak: Yazatlar tarafindan olusturulmustur

Isletmede insan kaynaklart yonetimine iliskin bitin faaliyetler insan kaynaklari planlamasina baglt
olarak baslamali yiiriitilmelidir. Isletme stratejileri ile uyumlu, insan kaynaklari yénetimi stratejileri
cercevesinde gerceklestirilen is analizlerinden elde edilen veriler planlamanin ilk girdilerini olusturmaktadir.
Isletmenin ihtiya¢c duydugu personel ihtiyacinin belirlenmesi igin gerekli islemler isgiicii planlanmast
strecinde gerceklestirilerek, arz kaynaklarinin tespiti yapilir. Eger i¢ kaynaklar kullanilacak ise bununla ilgili
performans degerleme ve ise uygunlugu degerlendirmek, egitimleri organize etmek, kariyer planlart ve
ticret planlamalarint yapmak gerekir. I¢ kaynaklar yeterli degilse, bulma, secme ve ise alma islemlerinin
gerceklestirilmesi, oryantasyon ve egitim gibi stireclerin isletilmesi ve belirli bir stire sonra performans
degerlendirmelerin gerceklestirilerek alinan personelin yeterliligi Slclilmeli, gerekirse egitimler artirlmali ya
da yeni personel bulma yoluna gidilmelidir. Bing6l’e (2016) gbre ise alma, gelecekte ihtiya¢ duyulan zaman
ve yerde, belirli say1 ve nitelikte personel saglanarak isletme faaliyetleri sorunsuz ytiriitilebilmesi gibi gercek
bir amaca dayandirilmalidir. Béylece planlama faaliyetinde basart saglanmast ya da bosalacak kadrolar icin
her yénden hazir personelin bulundurulmasindaki basari (Palmer ve Winters, 1992, s. 34), ayni zamanda
insan kaynaklari y6netiminin biitlin fonksiyonlarini etkin bir bicimde yerine getirmesine de yardimct
olacaktr (Bing6l, 2016).

Isletmenin stratejik planlarint gergeklestirebilmesi bu planlara insan kaynaklari planlamasinin dahil
edilmesiyle mimkiin olmaktadir. Insan kaynagi planlamasi bu yiizden tek basina distiniilemez ve Sekil 3°de
belirtildigi sekilde isletme icindeki ve ¢evresindeki ¢esitli unsurlarla etkilesim icindedir (Mathis ve Jackson,
2008).
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. . Rekabetci/ Finansal Yo
Isletme Stratejisi Orgiit Kiiltiirii ¢ Mevecut Orgiitsel
Cevre Durum
Insan Kaynag1 Thtiyact: Nicel ve Mevecut Finansal Kaynaklar
Nitel

\/

I:K Planlari ve Politikalarr: Ise alim, Secim
IK Gelistirme, Tazminat
Performans Yo6netimi, Personel Ayarlamalari

Sekil 3. Insan Kaynaklar: Planlamasinda Etki Eden Faktorler
Kaynak: Mathis, R. L. ve Jackson, J. H. (2008). Human resource management (12% Edition). Mason: Thomson.

Sekil 3, bir kurumun gelistirecegi insan kaynaklart planlarini nihai olarak belirleyen degiskenler
arasindaki iliskiyi gostermektedir. Goriildigh gibi isletmenin is stratejisi insan kaynaklari alanindaki strateji
ve faaliyetleri etkilemektedir (Martin vd., 2016). Ornegin bir otel isletmesinin stratejik hedeflerinden temel
iki tanesi kiresel bir genis gorislilitk olusturmak ve hizmet kalitesini yitkseltmektir. Bu iki hedefin yerine
getirilmesinde insan kaynaklar1 i¢ pazar ve dis pazar operasyonlar icin ise alim, tazminat, sosyal haklar vb.
uygulamalar1 yerine getirerek isletmeye destek saglamayr planlamaktadir. Ancak hizmet kalitesinin
artirtlmasinin tamamen yetismis ve yetenekli personele bagli olmasi (Becker ve Huselid, 1998) ve bu
personelin teminin zor olmasi insan kaynaklar1 planlamasina isletmenin hedefleri dogrultusunda personelin
saglanmasi icin egitim kurs ve seminerleri gibi uygulamalart da eklemelerini gerektirecektir. Bu sekilde
insan kaynaklari planlarinin kurumsal stratejik planlart desteklemesi ile otelin stratejik hedeflerine ulagmasi

saglanacaktir.

Etkin bir insan kaynaklart planlamasi, isletmenin icindeki ve disindaki gelismeleri de igeren ve egitim
ve gelisim ihtiyaglarini da kapsayan bir yapiya sahip olmalidir (Yilmaz, 2008, s. 42). Buradan hareketle insan
kaynaklart planlamasinin iki temel amact oldugu gorillmektedir. Bunlardan birincisi uygun deger diizeyinde
eleman istthdam etmek ve ikincisi ise ¢alisanlardan azami sekilde istifade etmek (Bing6l, 2016, s. 172). Bu
amaglar benzer sekilde ele alan Kumar (2011, s. 30) ise; insan kaynaginin yeterli diizeyde tedarik edilmesi,
insan kaynaginin uygun kalitede olmast ve insan kaynaginin etkin kullanimi olarak tge ayirmakta ve insan
kaynaklart faaliyetleri icerisinde planlamanin 6nemini bu konulara dayandirmaktadir. Genel olarak
bakiddiginda insan kaynaklari planlamast isletmenin eksik ya da fazla personelle calismasini Onleyen,
cevresel degisimlere isletmenin uyum saglamasinda etkili olacak personelle ilgili faaliyetleri yonlendiren bir
islevdir (Yiiksel, 2000, s. 68). Insan kaynaklar1 planlamasinin amaglarini pek cok arastirmact benzer sekilde
belirtmektedir. Barutcugil, (2004, s. 247) bu amaglari; “Insan kaynag: ihtiyacina yoénelik uzun ve kisa
donemli tahminler yapmak, ¢alisanlari 6rglite baglayarak verimlerini arttirmak icin ihtiyaglarint karsilamak,
insan kaynaklarina yapilan yatirimlarin geri dénlsimiini saglamak, insan kaynaklarina iliskin ihtiyaclarla
orgltiin bitiin olarak faaliyetleri arasinda baglanti kurmak, orgiitiin istthdam firsatlarini yakalamasini
saglamak, Orgiitte zaman icinde meydana gelen teknolojik degisim diizeyine gére olusan calisan fazlaligint
ongorerek 6nceden gerekli 6nlemleri almak ve etkin bir insan kaynaklart planlamas ile 6rgiit yonetiminin
denetim yiikiinii azaltmak” olarak &zetlemistir. Insan kaynaklart planlamast yukarida genel amaglart
belirtilerek aciklanmaya calisildigt tizere, dogru zaman ve dogru yerde en ekonomik insan kaynagini
saglayabilecek faaliyetleri gerceklestirme stirecini ifade etmektedir.

Insan kaynagina yatirim giiniimiizde isletmelerin stratejik bir yaklasim olarak benimsedikleri 6nemli
konulardan biridir (Anca-loana, 2013, s. 1521). Insan kaynaginin her isletme icin énemli oldugu kabul
edilmekle birlikte, turizm isletmeleri icin ayri bir 6éneme sahiptir. Turizm isletmeleri ¢alisan ve miusteri
arasinda yogun bir iligkinin oldugu, isletme fonksiyonlarinin yerine getirilmesinde calisanlarin en 6nemli
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rolt ustlendigi isletmelerdir (Angelo, 1998, s. 403). Bu ylizden calisan performansi isletme performanstyla
dogru orantil olarak degisebilmektedir.

Insan kaynaklari planlamast 6rgiit ici ve orgiit dist degiskenlere iliskin tahminlere dayali gelecege
iliskin calismalar1 ele almast bakimindan Onemlidir (Kozak, 2012). Turizm isletmelerinde 6rglt ici
degiskenler, emekli olma, isten ayrilma, sezonluk istthdam ve terfi gibi degiskenlerdir. Orgiit dist
degiskenler ise, sektordeki talep esnekliginin yitksek olmasi, egitim diizeyindeki degisimler, sektdrde
meydana gelen yenilikler, toplumun meslege bakis acisi, rekabet sartlarindaki degisimler gibi degiskenler
olusturmaktadir. Ozellikle talep esnekliginin yiiksek oldugu turizm sektdriinde, bahsedilen bu degiskenlere
laveten turist génderen ilkelerdeki gelismeleri, bu iilkelerdeki tur operatorlerini, bu ilkelerle olan siyasi
iliskilerin gelisimini vb. pek ¢ok konuyu da g6z 6ntinde bulundurarak planlama yapmay1 gerektirmektedir.
Tahminlerin iyi yapilabilmesi hem 6rgiit hem de toplum agisindan insan kaynaginin en uygun kullanimina
imkan saglayacagt icin planlama ¢ok 6nem kazanmaktadir (Yiiksel, 2000, s. 69).

Cagdas yaklagimlarda insan kaynaklari planlamasi, sadece personel sayilariyla iligkili degildir. Sayisal
planlamalar yaninda isletmenin sahip oldugu bilgi, beceri ve kalite (Dolgun, 2007, s. 33) gibi nitel
unsurlarin gelistirilmesi ve orgutte kiltiriin olusturulmasi, degistirilmesi ve devamuyla ilgili bir kavramdir.
Ozellikle calisan performansinin isletme verimliligine etkisi diisiiniildiigiinde turizm isletmelerinde miisteri
memnuniyetini saglamaya yonelik bir kiiltiriin olusturulmast ve benimsenmesi olduk¢a 6nemlidir.

Turizm isletmeleri acisindan insan kaynaklart planlamasini belki de en 6nemli hale getiren ise, Ttrkiye
gibi turizmin tlke ekonomisi icin oldukca 6nemli oldugu iilkelerde sadece isletme devamliligt degil tlke
kalkinmasinin da gbz 6ntinde bulundurularak, rekabeti komsunuzla degil tlke sinirlart disinda bulunan
diger isletmelerle yapmanin gereginden kaynaklanmaktadir. Bu bakis acst nitelikli isgliciinii zorunlu hale
getirmektedir. Dolayisiyla isletmelerin “personel lazim oldugunda nasi olsa buluruz” mantigiyla degil
stratejik planlama mantigiyla hareket etmeleri gerekir. Thtiyac duyulan ve gelecekte ortaya crkabilecek
ihtiyaglar belirlenerek insan kaynaklari personel se¢imi kariyer planlamasi ve diger aktiviteleri yerine
getirmeli (Keklik, 2007, s. 22), insan kaynag temin yollari, kaynaklar1 ve zamanlari belirlenerek dogru
zaman da dogru kisiler secilmelidir.

Turizm Igletmelerinde Insan Kaynaklari Planlama Siirecinde Insan Kaynaklart
Biriminin Rolii

Insanlar fizyolojik yapilarinin karmasikligi kadar, hatta daha fazla ruh diinyast karmasik canlilardir.
Dolayistyla insan kaynaklari yoneticisi olarak, insanlarla ve insana ait islerle ugrasmakta karmasgik ve zor bir
istir. Bunun nedeni sadece kurumsal kurallar, politikalar ve prosediirler ile ugrasmayip, aynt zamanda farkls
tipte kisilikler, ihtiyaglar ve krizlerle de ugrasmak zorunda olmasidir (Muoki, 2011, s. 3). Aynt zamanda
insan kaynaklar1 yoneticileri isletme icin stratejik 6neme sahip cesitli gorevleri de yerine getirmektedir.
Bunlardan en 6nemlilerinden biride insan kaynaklari planlamasidir. Ashinda isletmelerin insan kaynagi
planlamasinda her birim yoneticisi sorumluluk altindadir. Birim yoOneticileri performans degerleme,
planlama, atama gibi insan kaynaklari fonksiyonlarinin kendi birimleri ile entegrasyonundan sorumludur.
Insan kaynaklari yonetici ve uzmanlarinin bu noktada gérevi arag, bilgi, egitim ve destek saglayarak
yoneticilerin bu sorumluluklarint yerine getirmelerine yardimet olmaktir (Cascio ve Aguinis, 2014, s. 253).
Ancak insan kaynaklari biriminin sorumluluklari yalnizca bundan ibaret degildir. Tsletmeler gelecege iliskin
belirsizlikleri en aza indirmek i¢in planlama yapmaktadir. Hicbir isletme hicbir kaynaga sonsuz Slctide
sahip degildir. Sahip oldugu kaynaklari iyi yonetmek ve olabilecegi kaynaklari éngbrerek gelecege bir
dlciide sekil vermek ve belirsizligi azaltmak zorundadir. Insan kaynaklart planlama siireci ve asamalart sekil
4 de gosterilmistir.

Isletmeler cevre analizlerini yaparken, stratejik amaglarina ulagmasina etki edebilecek dis cevre
icerisindeki firsat ve tehditler ile icerideki giicli ve zayif yonleri belirleyerek, isletmenin isgiici
piyasasindaki simdiki ve gelecekteki egilimlerin géz 6niine alinmasina olanak saglar. Ayrica isletmenin
elinde bulunan kaynaklarinin, belirledigi amaclara ulagsmasindaki yeterliligini 6l¢me amact da tasir (Arslan,
2012, s. 94). Insan kaynaklar1 planlamast siireci esas olarak insan kaynaklar1 talebinin tahmin edilmesi, insan
kaynaklart arzinin belirlenmesi ve bu arz ve talebin karsilastirilmasint igerir.

Insan kaynaklart talebi tahmin edilirtken gercek, yedek, ek ve yeni olmak iizere dért farkli sekilde
personel ihtiyact tanimlanabilir (Tonus, 2013, s. 38). Bu ihtiyaclarin belitlenmesinde is analizi, personel
devir hizi, devamsizhk orant ve dis gevreyle ilgili bilgiler kullanilabilir. (Agaoglu, 1992; Dalli, 1998; Kozak,
2012).
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Sekil 4. Insan Kaynaklar: Planlama Asamalar:

Kaynak: Demir, C. ve Giizel, B. (2005). Planlama. Icinde C. Demir. Konaklama isletmelerinde insan kaynaklars yonetimi ilkeler ve
uygnlamalar (ss. 53-80). Ankara: Nobel Yayincilik.

Is analizi bir isin niteligini, niceligini, gereklerini ve calisma kosullarint ortaya koyan calismadir. Personel
ne yaptyor, isi nasi yapiyor, isi yaparken hangi yardimet araglart kullantyor, hangi ciktilar saglantyor, hangi
kosullarda yapilir ve iste ne tiir yetenek, bilgi ve tecritbe gerekiyor sorularina verilecek yamtlar is analizinin
sonuglart olacaktir (Geylan, 1996). Yapilan is analizi sonucunda ise isin nasil yapilacagini gOsteren is
tanimlart ve isin normal diizeyde yapilabilmesi i¢in personelde bulunmasi gereken nitelikleri iceren is
gerekleri hazirlanir. Bu hazirlanan rapora isgiicti envanteri denilir bu envanter ¢alisanlarin durum Szetlerini
gosterilecegi grafiklerin ¢ikartilmasinda ve durumun hizlica gérilebilmesinde oldukega faydalidir (Temizkan,
2016, s. 131).

Personel devir oraninin yiiksek olmast isletmelere 6zellikle personel maliyetlerinin artmasi, kalite ve
verimliligin diismesi gibi olumsuz etkileri olmasina ragmen belirli oranlarda personel devir oranin ise
isletmeye faydalarinin oldugu yapilan calismalarla belirlenmistir (Tuna, 2007). Isten ¢ikanlarin toplam
sayisinin ortalama personel sayisina orant olan personel devir hizi, isletmenin yapisina, is koluna, personel
sayisina ve isletmenin buyiikligine gbre degisik oranlarda olabilir (Sabuncuoglu, 2000). Personel devir
orant asagidaki yontemle hesaplanir.

Personel Devir Orarn= [sten Cikanlar/Ortalama Cahsan Savisi*100

Ortalama Calisan Sayisi= Donem Basi Calizan Savisi + Dénem Sonu Calisan Sayisy2

Turizm sektérl icin 6nemli sorunlardan biri olarak kabul edilen personel devir oranlarinin belirli
oranlarda tutularak isletme dinamizminin ve verimliliginin artirilmasinin saglanmast 6nemlidir. Bu ylzden
bu oranlarin turizm isletmelerinde insan kaynaklart planlamalarinda dikkate alinmasi olduk¢a 6nemlidir.

Devamsizhk Orani= Kavbedilen Toplam Isgiicii Saati / Planlanan Toplam Isgiicii
Saati* 10 (%o saat)

Talep tahmininin dogruluk oranini arttiracak devamsizlik orani ise; belirli bir faaliyet déneminde
personelin ise ge¢ gelmesi veya hi¢ gelmemesi sonucu olan devamsizlik nedeniyle kaybedilen c¢alisma
saatlerinin planlanan c¢alisma saatlerine oramdir. Izin ve yillik tatiller bu kapsama dahil edilmez (Yiksel,
2000; Tonus, 2013).

Ekonomik, sosyal, politik ve yasal degisiklikler, teknolojide yasanan gelismeler ve rekabet kosullarinin
degismesi dis ¢evreyle ilgili bilgiler olup insan kaynaklari talebinin belitlenmesinde dikkate alinmalidir
(Demir ve Glizel, 2005; Arslan, 2012: Tonus, 2013).

Insan kaynaklarinin planlama igin kullandigt bu yoéntemlerden is analizi icinde degerlendirilebilecegi
distinilen ve turizm isletmelerinin en énemli tirlerinden biri olan otel isletmelerinde en yaygin planlama
olcuti olarak kullanilan bir yontemde oda/yatak basina disen personel oranidir (Agaoglu, 1992).
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Yatak Basina DHisen Personel Oratu= Personel SavisyYatak Sayisi

Oda Basimna DHigen Personel Sayvisi= Personel Sayvis1/'Oda Sayisi

Uluslararast yapilan ¢aligmalar otel isletmelerinde yatak basina ortalama 0,5 personel dismesi gerektigi
sonucunu ortaya koymustur. Ancak bu oran verilen hizmetin nicelik ve niteligine gére farklilik
gOsterebilecegi gibi, personelin bélimler arasindaki dagilimi da bu oranin degisimine etki edebilir (Kozak,
2012: 63). Bu hesaplamalar ile isletme personel durumunu ne oldugunu ve neye ihtiyact oldugunu daha
kolay gorebilecek ve planlamalarint gerceklestirebilecektit.

Insan kaynaklari yonetimi planlama yaparken ileriye doniik bazi tahminlerde bulunmaktadir. Beceri
gerektiren ve deneysel bir siire¢ olan tahminleme islemlerinin (Bing¢l, 2016, s. 175) dogru yapilmas: buyiik
Olctide insan kaynaklari biriminin calismalarina baglidir. Bir isletmede isgiici talep tahminleri belirli bir is
kategorisi veya beceri alani i¢in yapilmaktadir. Gerekli olan beceri veya is kategorisi gerekleri saptandiktan
sonra planlamacilar her tiirlii talebi ayrica degerlendirmelidir. Ts giicii talep tahmininde nicel ve nitel olmak
tizere iki yontem kullanilmaktadir. Bu yontemlere iliskin bilgiler tablo 1 de verilmistir.

Tablo 1. Iggiicii Talep Tabmininde Kullanilan Teknikler

Oznel yontemlerden biridir ve bir grup ¢alismast seklinde gerceklestirilir. Uzun
dénemli planlamada etkili olan bu yénteme gore belirli bir grup yoneticiden gelecek
Delphi doénemlere ait is giicti talebine iliskin gortas alinir. Her bir yonetici digetlerinden
Yontemi bagimsiz bir bigcimde sorulart yanitlar. Gelen cevaplar arasinda 6nemli farkliliklar var
ise bunlarin nedenleriyle beraber tekrar yorum alinir. Bu sekilde goriis birligi
saglanincaya kadar devam eder.

Nitel Teknikler

Bir odada toplanan gruba gelecekteki insan kaynagi ihtiyact ne olacak? Sorusu yoneltilir
ve yazilt olarak alinan cevaplar bir tahtaya yazilir. Ortaya ctkan sonuglara iliskin acik bir
tartisma gerceklestirilir ve tartisma sonunda en ¢ok kabul edilenden en aza dogru bir
stralama yapilarak cogunluk kararina gére bir tahminleme yapilmis olur.

Nominal
Grup
Yontemi

Gegmisten elde var olan insan kaynaklari bilgileri ile bir veya birden fazla gecmis
iliskilerin istatistiksel bir karsilastirmasini yaparak isgiici ihtiyacinin tahmin edilmesini
saglar. Regresyon analizinde bilinen bir degisken ile bilinmeyen bir degisken arasindaki
iliski matematiksel olarak formiile edilir ve bir tahminleme esitligi olusturulur. Ornegin
bir karsilayict acente yOneticisi gelen turist sayisint esas alarak caligan sayisini tahmin
etmeye calisir. Eger gelen turist sayist ve caligan sayist arasinda 6énemli bir iliski varsa;
gelecekteki transferman ve sof6r gereksinmesini ge¢mis yillarda istthdam ettigi
personel ve transferi gerceklestirilen turist sayisindan hareketle gelecekteki muhtemel
turist sayisina gore istthdam ihtiyacini tahmin edebilit.

Regresyon
Analizi

Nicel Teknikler

Isletmedeki istihdam seviyesinin gegmis birkag yil (genellikle bes yil) verileri incelenir.
Bu verilerden hareketle ileriye dénitk tahminler gerceklestirilir. Tleriye doniik
tahminlerde genellikle bes yillik stre icin yapilir. Burada amag gelecekte devam edecek

Trend Analizi  egilimi belitflemektir. Bu veriler gelecege yonelik tahminlerde yardimer olabilir ancak
personel ihtiyacindaki degisim ile zaman arasindaki iliski nadiren dogrusal ve
kesintisizdir. Bu ytizden turizm sekt6rii gibi talebin olduk¢a esnek oldugu sektorlerde
bu yéntemin verimli olmast ¢ok zordur.

Kaynak: Demir ve Giizel, 2005; Sabuncuoglu, 2009; Tortop vd. 2010; Gomez-Meija vd., 2012; Bing6l, 2016; Temizkan, 2016.

Isgiicti talep ve arzinin planlamasina iliskin nitel teknikler karar vericilerin yargisal kararlarina baghdir
(Torrington vd. 2017, s. 97). Bu yaklasgimin odak noktast, bir kurumdaki insan kaynaklari fazlasini ve
eksikliklerini tahmin etmektir. Bu yontemin kullanimi yénetici ve uzman pozisyonlarindaki calisanlarin
deneyim ve bu deneyimlere dayalt sezgileri ile 6rglit planlarina dayanarak isglicii tahmininde bulunmayi
saglar. Degerlendirilecek durumlar konusunda olduk¢a esnek ve kapsamli olan bu tekniklerin dezavantaji
ise nicel hesaplamalara oranla daha disik dogruluk derecelerine sahip olmalaridir (Gomez-Meija vd.,
2012).
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Nicel teknikler, gecmis dénemlerde elde edilen verilerden istatistiksel yontemler ile gelecege iliskin
tahminlerde bulunulur. Nitel tekniklere gbre daha yaygin olarak kullanilan bu tekniklerin en 6nemli
kisitlayicist ise Ust seviye uzmanlik gerektirmesi ve gecmiste yasanan durumlarin, ginimiizin hizli degisen
dinyasinda tekrar etme ihtimalin diistik olmasidir (Demir ve Giizel, 2005; Bingol, 2016).

Isgiicii talebinin tahmin edilmesinden sonra isgiicii arzinin da tahminlenmesi gerekmektedir. Tsgiicii arz1
tahminlenmesi, isletmede mevcut ¢alisanlardan olusan isletme ici arz kaynagi ve isletme disinda bulunan is
arayanlarin ya da baska isletmelerde ¢alisanlarin olusturdugu isletme dist arz kaynagi olmak tzere iki sekilde
ele alinmaktadir (Pilbeam ve Corbridege, 2010; 93-95). TIsletme ici arz kaynagmin gelecege yonelik
egilimleri isglicii envanteri sayesinde hesaplanabilmektedir. Ancak isletme icindeki ¢alisan hareketlerini de
gorebilmek icin ise alma, isten cikarma, transfer, tcretleme, gelistirme gibi uygulamalarda gbz Sniinde
bulundurulmalidir. Tsletme dist arz kaynagint etkileyen faktorler ise genel ekonomik durum, yerel pazarin
durumu ve mesleki pazar durumudur (Torrington vd. 2017). Bu yiizden bu konulardaki istatistiki verilerin
dogrulugu olduk¢a 6nemlidir. Isgiicii arzinin tahminlenmesinde kullanilan yontemler nicel yontemlerdir ve
tablo 2 de belirtilmistit.

Tablo 2. Iggicii Ary Tabmininde Kullanilan Teknikler

Gelecekte ortaya cikacak istthdam seviyelerini belitflemede kullandan uzun dénem tahmin

Slmul'zjs.yon yontemidir. Sanal olarak olusturulan bir ortamda isletmenin gelecekteki durumuna yénelik
Teknigi . I y -
alternatif kararlar alinarak gesitli varyasyonlarin sonuclart degerlendirilir.
Isletmedeki calisan hareketliligini izleyen bir bilgi sisteminin kurulmas: ve tim birimlerce
oo kullaniabilir hale getirilmesi isglici tahminde 6nemli bir veri kaynagi olusturmaktadir. Bu
Bilgisayar . A on L o .

. 1. sistemde calisanlara iliskin aldigt egitimler, calistigi birimler, performans sonuglari, Uretimde
Destekli Bilgi . . S . . . o . .
Sistemi birim basina saatlik iscilik maliyetleri ve kariyer planlamada 6ngorilen pozisyonlar gibi

verilerden yola ctkarak gelecege iliskin projeksiyonlar yapmayi, tretimdeki artiglarin isglict

ihtiyacint ve maliyetleri nasil etkileyecegini gérmeyi kolaylastirmaktadir.

Isletme ici is adaylarinin varligini tahminlemek igin kullanilan matematiksel bir tekniktir. Tsletme

icinde daima bélimler arasinda, isletme disina ya da isletmeye gegisler olabilmektedir. Markov
Markov analizi bu tiirdeki ¢aligan hareketlerinin analiz edilmesi sayesinde isletme de genel olarak degil
Analizi bolimler bazinda bir isgiicii planlamasinin yapilmasini saglamaktadir. Markov analizi sadece

biyik isletmelerde kullaniabilen bir yontemdir. Bunun sebebi analizin yapilabilmesi icin
herhangi bir is bélimiinde en az 50 kisinin bulunmast gerekliligidir.

Kaynak: Demir ve Glizel, 2005; Sabuncuoglu, 2009; Tortop vd. 2010; Gomez-Meija vd., 2012; Bingdl, 2016.

Insan kaynaklari talebi ve arzi belirlendikten sonra karsilastirlmast gerekmektedir. Insan kaynaklari
arzinin talepten az oldugu durumlarda mevcut personel egitilebilir, vardiya sayist arttirilabilir, fazla mesai
olusturulabilir veya yeni personel alnabilir. Tersi durumda ise personeli elden ¢ikarma maliyetine,
isletmenin amaglarinin revize edilip edilemeyecegine ve is hacminde olusabilecek artislara bakilmalt ve en
rasyonel karar verilmelidir (Guler, 2017). Turizm isletmeleri, diger insan kaynaklari islevlerine ge¢meden
once mutlaka isglici talep ve arzint ve bunlarin temin kaynaklarini net bir sekilde ortay koyan isglicii
analizlerini iceren iyi bir insan kaynaklari planlamast yapmak zorundadirlar. Ciinkii hangi sayida ve nitelikte
calisan ihtiyact oldugu bilinmeden insan kaynaklari islevlerini yerine getirmek miimkiin degildir (Exrdem,
2004, s. 44).

Turizm isletmelerinde insan unsurunun iyi yonetilmesi isgiiciiniin verimli kullanilmasini saglayacaktir.
Otel, seyahat, yiyecek icecek ve rekreasyon isletmeleri gibi, karsilikli iliskilerin ve insanin insana hizmeti
olgusunun en yogun yasandigl isletmelerde insan unsurunun yonetilmesi, ancak iyi bir planlama ve bu
alanda uzmanlik gerektiren insan kaynaklart yonetimi ile gergeklestirilebilir. Turizm isletmeleri acisindan
insan kaynaklari planlamasi, verimliligi etkileyen ve belitleyen temel unsurlardan biridir. Clunkd insan
kaynaklar1 planlamas: sadece ¢alisan sayisint planlayarak tasarruf etmeyi degil, ayn1 zamanda isin niteligine
uygun calisanlarin belirlenmesini, se¢imini ve istthdamini da saglayarak misterilere sunulan hizmetin
kalitesinin artirilmasinda da etkili olur (Kaynak, 1990, s. 7).
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Turizm [gletmelerinde Insan Kaynaklari Planlamas ile Ilgili Sorunlar ve Coziim
Onerileri

Planlama daha 6nce de belirtildigi gibi uzun bir zamani kapsadigi ve gelecege dogru oldugundan, insan
kaynaklari planlamasi daha karmasik bir hal almaktadir. Bu konuda acemi olan isletmelerin daha fazla hata
yapma olasiligt ortaya ¢tkmaktadir. Bu nedenle asagidaki bahsedilen sorunlar gecmeden 6nce temel sorun
olarak bunu belirterek bu konuda isletmelere daha kisa dénemli planlama faaliyetlerinde uzman olduktan
sonra uzun vadeli planlama faaliyetlerine dahil olmalar1 gerektigi séylenebilir (Jackson ve Schuler, 1990).

Etkili bir insan kaynaklart planlamasi gerceklestirilitken isletme gesitli zorluklar ve sorunlarla
karsilasmaktadir. Bu sorunlardan bir tanesi talep ve arz arasindaki farklardir. Ortaya cikan bu fark,
isletmede insan kaynaklarina yonelik olarak faaliyet programlamast sirasinda alinacak 6nlemler ile arz ve
talep arasindaki denge kurulabilir (Arslan, 2012).

Arslan’a (2012) gore faaliyet programlamast insan kaynaklarinin tim fonksiyonlarini kapsayan ¢ok
yonli calismadir. Faaliyet programlamast kapsaminda fonksiyonlarin hepsinin bir yeri vardir, ancak bu
kapsamda iliski yogunlugu en fazla olan fonksiyonlar; ise alma ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, kariyer
yOnetimi ve isten ayirma fonksiyonlaridir. Faaliyet programlamasinin yogunlasacagi konular arz ve talep
karsilastirmasina bakilarak belitlenebilir. Bu  kargilastirma sonucunda isletmenin insan kaynaklari
gereksinimi oldugu ortaya ¢ikmissa aday toplama, se¢me, uyumlastirma ve gereksinim duyulan elemanlara
egitim verme Uzerine yogunlagsmast beklenir. Bunun tersi olarak insan kaynaklarina da bir azaltma
gerekliligi var ise, bu sefer de faaliyet programlarinin isletmenin insan kaynaklarina yonelik gerekli
ayarlamalari yapmak tizerine yogunlasmast gerekir. Bununla ilgili olarak turizm isletmelerinden bir 6rnek
vermek gerekirse; mevsimsellik 6zelliginin yiksek oldugu bolgelerde faaliyet gdsteren turizm isletmeleri,
sezonun basladigi dénemlerde isgiicti talebi arzdan yliksek oldugu icin aday toplama, segme, uyumlagtirma
ve egitim verme faaliyetlerine yogunlasirlar. Ornegin sezon éncesinde yiksek egitim kurumlarini ziyaret
eden, stant kuran ya da okul sektdr bulusmalarina katilan isletmeler buralardan aday toplayip, secim
yaparak sezon 6ncesi bu dgrencilere gerekli egitimleri vermektedirler. Bunun tersini yasandigt dénemlerde
ise isten ctkartilacaklarin sayist ve tarihi, tazminat islemleri gibi islemleri gerceklestirirler.

Turizm isletmelerinin planlamaya iliskin karsilastiklari bir baska 6nemli sorun ise isveren ve ¢alisanlarin
beklentilerinin birbiriyle uyumlu olmamasidir. Tirkiye 6zelinde durum ele alindiginda, turizm isletmeleri
yoneticileri insan kaynagini 6nemli bir maliyet unsuru olarak gérmekte ve tasarruf tedbirlerinin
uygulanmast gereken durumlarda, o6ncelikli tasarruf tedbiri olarak calisan sayiarint azaltma yoluna
gitmektedir (Erdem ve Tokmak, 2015: 185). Ancak bu durumun gegici olarak tasarruf saglasa bile sonraki
dénemlerde yeniden isgiici bulma, se¢me, uyumlastirma ve egitme sireclerinin isletme icin daha biyiik
maliyetlere katlanmayi gerektirdigi g6z ard: edilmektedir. Bununla beraber egitilmis ve deneyimli
isgiicinden alinacak verim ve yaratacagl musteri memnuniyeti de (Gunarathne, 2014; Della Corte vd.
2015) buyuk o6lciide kesintiye ugramaktadir. Ayrica bir baska 6nemli konu, isletmeler verimliliklerini
artirmak icin diger isletmelerden pek ¢ok seyi kendi isletmelerine kopyalayabilir ve kullanabilir. Turizm
isletmeleri icin verimlilige etki eden en 6nemli unsur olan insan kaynaklart (Delery ve Doty, 1996; Becker
ve Huselid, 1998) ise diger isletmeler tarafindan kopyalanabilecek ve kisa siirede yetistirilebilecek bir
kaynak degildir (Barney ve Wright, 1998). Turizm isletmeleri icin bu tir sorunlarin tamamen ortadan
kaldirilmas: belki mimkin olmayabilir ancak insan kaynaklart birimlerinin ¢alisanlarin performans
degerlendirmelerini 6zenli ve gercekel bir zeminde yapmalart (Pelit ve Cetin, 2019) ile isletme icin 6nemi
fazla personellerin belirlenerek elde tutulmasi yoluna gidilebilir. Siirdtrtlebilir rekabetin saglanmasi kaliteli
isglicintn isletme tarafindan korunmasina baglidir.

Insan kaynaklari planlamasinda karsilasilan ve turizm isletmelerinin de en 6nemli sorunlarindan biri
olan, isin geregi sahip olunmast gereken beceriler ve bagvuranlar arasindaki uyumsuzluktur. Bunun
nedenleri isyerinin mevcut isgiicti arzindan daha fazla isgiicii talep etmesi veya daha farkli isgiiciine ihtiyag
duymast ya da isletmenin ise alim stratejilerinin dogru isgiiciinii isletmeye ¢ekmemesi olabilir. Bu durum
isletmenin operasyonel hedeflere ulasmak icin kritik olan pozisyonlart nitelikli ve uygun personel ile
dolduramamasina ve isletmenin pozisyonunun zayiflamasina neden olur (Bianca, 2017). Tutizm
isletmelerinin maliyet kaygilariyla nitelikli personel almaktan kaginmast (Oriicii, 2002, s. 131) ya da nitelikli
personel icin cazip olabilecek imkanlari saglamamast sektérde sikea rastlamilan bir durumdur. Bu nedenle,
insan kaynaklart ihtiyaclarinin tahmin edilmesi, ¢alisanlarin etkili bir sekilde ise alinmasi, degistirilmesi ve
korunmast insan kaynaklari birimlerince izlenmeli ve tist yonetim ile bilgi paylasimi gerceklestirilmelidir.
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Isletmenin biyikligi ve yapisinin karmasikligi insan kaynaklari planlamasini zotlastiran unsurlardan
biridir. Genellikle buytk isletmelerde planlamayla ilgili olarak bulma, se¢gme ve yerlestirme gibi faaliyetler
ve sonrasindaki egitim ve uyumlastirma uzun ve ¢esitli agamalardan olusmaktadir (Saruhan ve Yildiz, 2012,
s. 2069). Biylk caplt isletmelerde planlama sitirekli bir bigimde hem birim hem de isletme c¢apinda
gerceklestirilmelidir. Ornegin biiyiik 6lgekli konaklama isletmelerinde insan kaynagi planlamasi yapilirken
insan kaynagina olan talebin karsilanacagt i¢c ve dis kaynaklar iyi belirlenmeli isletme ici arz kaynaklarinda
dustik sezonda egitim ve rotasyonlar uygulanarak acil durum ihtiyaclarini karsilayabilecek personel hazir
tutulmalidir. Planlama periyodlar1 daha sik gerceklestirilmeli ve departmanlardan personel ile ilgili bilgi akist
stirekli hale getirilmelidir.

Isletmeler acisindan insan kaynaklari planlamasinda yasanan sorunlardan bir digeri de genel isletme
stratejilerini giiclendirecek planlarin hazirlanamamasidir. Bunun nedenlerinden bazilari su sekilde ifade
edilebilir (Gomez-Meija vd. 2011); Ust yonetim her zaman isletme stratejilerini acik bir sekilde dile
getirmeyebilir, Genel is stratejisini desteklemek icin hangi insan kaynaklart stratejilerinin kullanilmast
gerektigine dair belirsizlikler veya anlagsmazliklar olabilir. Yani insan kaynaklar stratejilerinin 6rgiitsel
stratejilerin basarisina nasil katkida bulunacagi belirli olmayabilir. Uctincii olarak, biiyiik sirketlerde her biri
kendi is stratejilerine sahip, farkli is birimleri olabilir. Turizm isletmeleri agisindan isletme genel
stratejilerini giiclendirecek insan kaynaklari planlarinin olusturulmast icin stratejik planlamalar yapilirken,
insan kaynaklar1 yoneticilerini bu streclere dahil edilmesi ile yanlis anlagilma ya da bilgi eksikligi sorunlart
minimize edilebilir. Tnsan kaynaklari yoneticilerinin insan kaynaklari stratejilerini belirlerken her bir
stratejinin isletme stratejisine katkist gOstergeleri ile birlikte belirlenirse stirecin takibi de kolay olacaktir.
Konaklama isletmeleri icindeki departmanlarinin birim = stratejileri olusturulurken insan kaynaklar
yonetimiyle birlikte hareket edilmesi gereklidir.

Turizm isletmelerinin yapmakta oldugu 6nemli hatalardan biri de, en iyi oldugu distiniilen ya da
poptiler insan kaynaklar uygulamalarinin ve stratejilerinin isletmeye dogrudan uyarlanmaya ¢alisiimasidur.
Ancak 6rgltsel yapilara uymayan herhangi bir en iyi insan kaynaklart uygulamasinin dahi bagarisiz olma
ithtimali yiiksektir. Cinki orgutler, kilttrleri, liderlik yapilari, teknoloji kullanimlari, tarihleri vb. pekcok
unsur sebebiyle asla aynt degillerdir ve ayni uygulamalar ayni sonuglar vermez (Gomez-Meija vd. 2011).
Ornegin karsiladiklart yolcu sayist ayni olsa bile, Ingiliz tur operatérlere hizmet veren bir karsilayict
acentenin planladigt ara¢ doluluk orant ve personel miktari ile Alman tur operatdtlerle calisan bir acentenin
ara¢ doluluk oranlari ve personel sayist farkli olmalidir.

Turizm isletmelerinde isgéren devir hizinin yiksek olmasit (Aydin, 2005, s. 265) insan kaynaklari
planlamast agisindan 6nemli sorunlardan biridir. Isgéren devri isletmenin faaliyet ve planlarini 6nemli
Slctide etkileyen bir durumdur (Erdem ve Tokmak, 2015, s. 187). Isgoren devir hizint etkileyen isletme igi
ve isletmeden bagimsiz pek ¢ok faktérden s6z edilebilir. Ancak bunlati; calisanlardan kaynaklanan etkenler
(kisisel beklentiler), yonetimden kaynaklanan etkenler (isten ¢ikarma vb.) ve sektorel etkenler (turizmin
mevsimlik 6zelligi nedeniyle diisiik sezonda isletmelerin kapanmast) seklinde li¢ ana baslkta toplamak
mimkindir (Ginel, 2009, s. 110). Turizm isletmelerinin dis faktorlere karst dogrudan miidahale imkanlart
olmasa bile tye olduklart birlikler araciliiyla bu konularda devlet kurumlarinin diizenleme yapmasina
yonelik éneriler getirmeleri mimkiindiir. I¢ faktorlere iliskin ise calisan beklenti ve isteklerinin daha iyi
anlasilmast ve isletme icin 6nemi yiiksek personelin elde tutulmasina iliskin uygulamalarin gelistirilmesi gibi
onlemler alinabilir. Bu 6nlemler arasinda bazi isletmelerin piyasalardaki gecici daralmalarda gegici olarak
calisanlart isten ctkarmalarinda uyguladiklart bazt uygulamalar gz 6niine alinabilir. Ornegin diisiik sezonda
isten cikardmasi gereken personelin sosyal giivenlik primleri yatirilmaya devam edilebilir. Isten cikarma
streleri azaltilabilir 6rnegin 4 ay yerine 2 aya disirilip daha az maaglar 6denebilir. Mevsimselligin
azaltilmast yoniinde yine devlet kurumlari ile koordine sekilde yillik tatil planlamalari, ucuz ulagim
imkanlart gibi i¢ turizmin canlandirilmasina yonelik adimlar atilabilir (Erdem ve Tokmak, 2015, s. 188).

Bu sorunlarin yaninda planlama dikkatli ve strekli yapilsa bile, uygulamada saghkli bir sekilde
yapilmasina engel olan faktdrler ortaya cikacaktir. Bu faktérler asagida Tablo 3’de ¢6ziim 6nerileri ve bu
¢cozlimlerde insan kaynaklari birimini rold ile birlikte verilmeye ¢alistlmistir.
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Tablo 3. Insan Kaynaklar: Planlamasinda Ortaya Cikabilecek Diger Sorunlar ve Coziim Onerileri

Sorunlarin Céziimiinde Insan Kaynaklar

Isletme ve IKY birimlerine Olas1 Céziim

Sorunlar Yonetimi (IKY) Biriminin Rolii Onerileri

Ozellikle yitksek issizlik donemlerinde sosyal ve Insan  kaynaklart  planlamalart  stratejik

ckonomik degisiklikleri dogru olarak tahminleme planlarin  yaninda ara  planlamalar  da

zotlugu. Mevcut ve gelecekteki egilimleri dogru bir  uygulayarak daha stk araliklarla
insan Kaynaklart sekilde takip etmek ve aynt seyl anlamli eylem gerc_;eklcﬁirilmeli' ve denetlenebilit, somut
planlamasin da kurallarina dénﬁ§tﬁrmenlg her zaman mimkin g(’jﬁergel;r belirlenerek  bunlar  kontrol
tahminletin ~ yanilma olmamam: on uzun streli ve uzun aralikli planlarin  edilmelidir.
cehlikesi yanilma riskinin yiiksek olmast gibi sebeplerle ortaya

¢tkan bu sorunda Insan kaynaklari yoneticilerinin

hedefler ve gostergelerini net belitlemeleri ve ara

planlamalar icin dst yoOnetimle hareket etmeleri

gerekir

Insan  kaynaklart  planlama  sireglerinde  hat Tim tyelerin insan kaynaklari planlamasinin

yoneticilerinin ve/veya tst yonetimin katilmamasi, degeti hakkinda ikna edilmeleti, aytica hat
Ust vSnetimin planlarin igletme stratejilerine desteginin agik olarak  yoOneticilerinin =~ planlama  stirecinde  rol
desteginin ’ cksikligi belirtilmemesi ve yliksek maliyet gibi sebepler bu glmalarl gerekir. Planlama siirecigde he'rkesi
Yénetim iiyeleri soruna nec}ep plur. Dolayistyla bu sorunun ortaya 1kga e<'ie'cek gerekeeler actk seklinde ifade
arasinda muhalefet ctkmamast i¢in insan kaynaklart yoneticilerinin isletme  edilmelidir.

veya siiphecilik

yoneticileri arasinda iyi koordinasyon olusturmasi,
etkili iletisim saglamasi ve planlama galismalar1 zaman
cizelgelerini herkesin katilimini  saglayacak sekilde
yapmast gerekir.

Getiye yonelik tam
ve dogru personel
kayitlarina sahip
olmama

Isletmelerin gegmis dénem kayitlarinin tutulmast ve
arsivlenmest konusunda yeterince titiz
davranmamalar1, uygun bir dosyalama sisteminin
isletmede kurulmamis olmasi ve dijital dosyalama icin
uygun yazilimlarin kullanilmiyor olmast bu sorunun
temel sebebidir. Bir isletmede insan kaynaklart
yonetimi géreve gelir gelmez arsiv ve kayitlart kontrol
edip verimli bir dosyalama sisteminin hayata
gecirilmesini saglamalidir.

Isletmeler yapilaria gore kendilerine uygun
bir dosyalama ve arsiv sistemi olusturmali ve
her birimde bu konudan sotumlu bir kisi
bulunmalidir. Sadece muhasebe kayitlar1 ve
hukuki zorunluluktan dogan evraklar degil
insan kaynaklart ile ilgili diger tim kayitlar
diizenli olarak saklanmalidir.

Lider eksikligi ya da
liderin ~ butin  isi
yapacagi inanct

Isletmelerde lider sadece bir sifat degil tim ekibin
isletme vizyonunu ve hedeflerini tim ekibin daha net
sekilde anlamasini saglayacak 6nemli bir kavramdir.
Isletmelerde lider ve yonetici kavramlarinin tam
olarak anlagtlmamis olmast her yéneticinin kendini
lider olarak gbrmesi ancak liderlik vasiflarina sahip
olmamasi kararlari tek bagina almaya calismast ve her
seye miudahale etmesi bu sorunun ortaya ctkis
nedenidir. Bu ylizden insan kaynaklari yonetimi
planlama asamasina ge¢meden, yapilan is analizlerinde
her isin gereklerini belirlerken bu isleri yapacak birim

yoneticilerinin ~ yetki  ve  sorumluluklarini  da
belirleyerek ~ bunlart  agtk  sekilde  raporlarinda
belirtmelidir.

Liderlik yoneliminin Srgiitsel 6zelliklere gore
degisiklik gbstermesi nedeniyle liderligin
etkili olabilmesi igin Orglt tipi ve Orgit
hiyerarsisi ile uyumlu olmasi gerekmektedir.
Ozellikle turizm isletmelerinde departmanlar
arast yonetici yaklasgimlarinin  ¢ok  ciddi
farkliliklar g6stermesi isletme icinde denge ve
uyumu azaltacagindan ve bununda misteriye
yansimasi mutlak olacagindan gerekli uyarilar
o6nemle yaptlmali ve strekli g6zlemler
yapimalidir.

Sayilarin, niteligin
Sniine gegmesi

Isletme icinde insan giicii planlamast yapilirken is
analizlerine uygun personelden ziyade yeter sayilar
tzerinde durulmasi ve gerekli egitim tecriibenin gz
ardi edilmesi bu sorunun temel kaynagidir. Insan
kaynaklart yoneticileri her is icin gerekli nitelikleri
belirlemeli ve bu vasiflara sahip kisilerin temini icin
caligmalidir.

Is analizlerinin  diizgiin ~ yapilarak  is
gereklerine  uygun  nitelikte  personel
belirlenmelidir. Unutulmamalidir ki her
zaman yeterli sayiya sahip olmak isin
gerektigi gibi yapilacagt anlamina
gelmeyebilir. Ornegin 6n  biiroya 4 adet
resepsiyon  personeli alinacaksa bu 4
personelin egitimleri, yabanci dil seviyeleri,
tecriibeleri aynt olabilir ancak bu kisilerin
hepsinin iletisim becerileri, duygusal emek
diizeyleri ayni olmayabilir. Boyle bir durumda
dort tane personel almak resepsiyondaki
personel ihtiyacint tam olarak karsilamus
olmayacaktir.
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Tablo 3 — Devann

Sorunlarin Céziimiinde Insan Kaynaklar1
Yénetimi (IKY) Biriminin Rolii

Isletme ve IKY birimlerine Olast Coziim
Onerileri

Degerlendirme
Sorunlar
Kisith  zaman  ve

yiksek masraflar

Insan giicii planlamast zaman alict ve pahali bir
strectir. Veri toplama ve tahmin etme konusunda
azimsanamayacak zaman ve maliyet s6z konusudur.
Dolayisiyla iist yonetim bu zamant ve maliyeti g6z
o6ntnde bulundurarak isleri daha kestirme sekilde
halletme yaklasim1 gosterebilir. Ancak bu durum uzun
vadede isletmeye daha biyiik maliyetler yaratacaktir.
Bu yiizden insan kaynaklart yénetiminin durumu ist
yonetime ikna edici sekilde izah etmesi ve yine isletme
ctkarlarint da gozeterek gerekli maliyet ve zaman
hesaplamalarint net bir gekilde yapmast ve bunu
yonetime rapor etmesi gerekir.

Harcanan ~ zaman ve  paranin  geri
donisiminin  isletme icin daha 6nemli
oldugunun tim kesimlerce anlagilmasi icin
calismalarin yapilmasi gereklidir.
Distiniildigi zaman turizm isletmelerinin
gelecek planlamasinda insan faktdrind goz
ardt etmek mimkin degildir. Gelecegi insa
edecegi temelleri saglam atmayan, sektérdeki
yeniliklere ayak uyduramayan, giinin geregi
yetkinliklere ~ sahip  olamayan insanlarla
isletme kendini gelecege tastyamaz. Bu
yuzden is analizleri, isletme i¢i kaynaklar ve
dis kaynaklarin en iyi sekilde
degerlendirilmesi bununla birlikte piyasalarin,
tiiketicilerin ve sekt6riin durumu ve trendler
iyi analiz edilerek gerekli adimlarin atilmas:
Snemlidir.

Isletme planlart  6zellikle turizm isletmelerinde
degismez yapida oldugunda sektdriin hassasiyetlerine
uygun  degisimlerin  gergeklesmesi  mimkin
olmamaktadir. Bu  yluzden insan  kaynaklar
yoneticilerinin isletme stratejik planlari olusturulurken

planlamaya dahil olmas1 gerekir.

Esnek olmayan bir stratejik plana sahip bir
firma, belirli bir hareket tarzina bagl oldugu
icin, degisikliklere hizli bir sekilde cevap
veremez. Bu yiizden stratejik bir vizyon
olusturmak ve degisime ayak uydurmak icin
esnek planlarin olusturulmasi sektdriin inis
cikiglart ve genel durumunun takip edilmesi
gereklidir.

Cok  katr  isletme
planlart
Stajyetlerin ana
isgtict
kaynaklarindan  biri

olarak gortlmesi

Ozellikle turizm isletmelerinde stk¢a karsilasilan
sorunlardan biridir ve genellikle isgiici maliyetini
disiik tutmak isteyen st yonetimin politikalart
sonucu ortaya ¢tkmaktadir. Bu sorun engellemek icin
insan kaynaklari yonetimini konuyla ilgili olarak
stajyerlerle ilgili verimlilik ve misteri tatmini
calismalarint gerceklestirip ist yOnetime sunmasi ve
stajyerlerin ana isglicii kaynagindan ziyade yan kaynak
oldugunu ve gelecek planlamalarinda dikkate alinmasi
gerektigini izah etmesi 6nemlidir.

Stajyer 6grencilerin  turizm  isletmelerinde
isglictiniin azimsanamayacak bir boliimin
olusturdugu bir gercektir. Ancak stajyetler
heniiz egitim gormekte olan ve gelecek
planlamasinda g6z 6niinde bulundurulmast
gereken, hentiz yeterli birikim ve tecriibeye
sahip olmayan gen¢ insanlarin olusturdugu
bir gruptur. Bu yiizden bu Jgrenciler
isletmenin gelecekte kullanabilecegi ve buna
uygun olarak gerekli isbasi egitimlerin isletme
icinde is ile beraber verilmesi gerektigi
unutulmamalidir. Bu  6grencilerin  isletme
kultirini  benimseyebilmeleri ve  yeterli
tecribeyi  edinebilmeleri i¢in  calismalar
gergeklestirilmeli onlardan potansiyellerinin
Uzetinde  verim  beklenerek  hateket
edilmemelidir.

Stajyerlerin staj
stirelerini
doldurmadan  isten
ayrilmalart ya da isten
cikartilmalatt

Stajyetler ile ilgili bir baska sorun da stajyerlerin staj
strelerini tamamlayamadan isten c¢ikartimalart ya da
ayrilmalaridir. Aslinda bu sorun ustteki sorun ile
baglantili bir sorundur. Cinkii ana is giicti olarak
gorilen stajyerden isletmenin beklentisi daha yiiksek
olmakta ve bu beklentiyi karsilayamadigt distintlen
ya da ¢ok stk  hata yapan stajyer isten
ctkartilabilmektedir. Stajyerin isten ayrilmasi ise,
kendisinden ¢ok sey beklendigini distinen stajyer
lizerinde cok fazla is yuki ve baski hissetmekte yast
ve tecriibesi bunu kaldirmaya yetmedigi icinde isten
ayrilmakta ve hatta isten sogumaktadir. Bu sorunun
ortaya ¢itkmamast icin insan kaynaklart birimi ok
6nemli hale gelmektedir. Ciinkii sektorde  stirekli
nitelikli isgliciine ihtiyagtan bahsederken, egitim alan
kisilerin bu sekilde sektérden sogumalart sadece
isletme icin anhk ya da sezonluk gecici bir sorun
olmaktan cok daha Gte bir anlam tasimakta sektoriin
gelecegini bir anlamda riske atmaktadur.

Stajyer Ogrencilerin yukarida da bahsedildigi
gibi ana isglici olarak degil egitim
asamasinda geng insanlar oldugunun dikkate
alinmasi, stajlart siiresince egitimleri yaninda
sektore 1sinmalarint  saglayacak faaliyetler
gerceklestirilebilir.  Bunun yaninda  insan
kaynaklart biriminin = stajyerler icin 6zel
oryantasyon egitimleri ve danigmanlik ve
rehberlik hizmeti vermesi saglanabilir. Ciinki
bu insanlar sadece isletme icin degil sektoriin
gelecegi icinde 6nem arz etmektedir.
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Tablo 3 — Devann

Sorunlar

Sorunlarin Céziimiinde Insan Kaynaklar
Yénetimi (IKY) Biriminin Rolii

Isletme ve IKY birimlerine Olas1 Céziim
Onerileri

Nesiller arasindaki is
degerlerinin
planlamada
alinmamast

dikkate

Yoénetim, motivasyon ve deger tizerine yapilan pek
cok calismada ¢esitli kusaklar arasinda beklentilerin ve
is degerlerinin oldukea farkli oldugu ortaya ¢ikmustir.
Bu farkliliklar 6zellikle turizm isletmeleri gibi 15-16
yasinda stajyerler ile 50 yasinda ve daha biyik
kisilerin bir arada calistigt isletmelerde daha biyiik
boyutlarda yasanmaktadir. Insan kaynaklari birimleri
bu tir farkliliklardan  dogabilecek  sorunlarin
Onlenmesi i¢in isletme icerisinde calisanlara iliskin
beklenti, deger vb gibi konularda arastirmalarin
yapmali ve bilimsel literatiiri bu anlamda izleyerek
bilgi sahibi olmalidir.

Turizm  isletmelerinde  bebek  patlamast
kusagi, X kusag, Y ve Z kusagt gibi
kusaklara ait insanlart ¢alistigt ve bu kugaklar
arasinda buyiidikleri dbéneme ait sosyal,
teknolojik, kiltiirel ve egitim kaynakli pek
cok farkldiklarin  olustugu, farkli deger
yargilarina, algt ve beklentilere sahip olduklart
unutulmamalidir.  Bu  farkliliklar ~ dikkate
alinarak bu ¢alisanlarin beceti, memnuniyet
ve motivasyon kaynaklart 6grenilmeli ve bu
dogrultuda planlama faaliyetleri
gerceklestirilmelidir.

Calisanlar arasindaki
kiltirel farkhiliklarin
g6z ard1 edilmesi

Turizm isletmeleti hizmet verdikleri alan itibariyle cok
farklt ulusal, etnik ve kilttrel kimlige sahip insanlara
hizmet vermektedir. Bu yiizden isletmelerin bazilart
ortaya ctkabilecek dil sorunlarini, gelen misafirlerin
gliven sorunlarint agabilmek ve kendilerini daha rahat
hissetmelerini  saglayabilmek igin agirhkli  olarak
cabistiklart bu pazarlara ait uluslardan calisanlar
biinyelerinde barindirabilmektedir. Ornegin Biiyitk bir
karsilayict acente hizmet verdigi tur operatorinin
bunyesinde faaliyet gosteren farkli itlkelere ait tur
operatorlerinin her birinden sezon icerisinde, tur
operat6ri tarafindan génderilmis, havaalani karsilama
elemani, transfer rehberi, otel rehberi ve sorumlu
rehber gibi calisanlart biinyesinde ¢aligtirmaktadir.
Aslinda tur operatdriiniin personeli olan bu kisiler
sezon boyunca karsilayict acente yonetimi altinda ve
onun kurallart dogrultusunda iglerini  yiiriitmekte
ancak maag ve sosyal givence gibi hususlar tur
operatorii tarafindan saglanmaktadir. Bu durum hem
bu farkli tilkelerden gelen ¢alisanlarin kendi aralarinda
hem de karsilayict acentenin kendi ¢alisanlart
arasindaki farkliliklardan dogan is yapis yontemleri,
isyerinden beklentileri vb. konularda sorunlara yol
a¢maktadir. Ayrica kendi tlkesinde farkll bir isletme
kiltirt icinden gelen bu insanlarin geldikleri yeni
isletmedeki kiltire adaptasyon sorunlari
olusmaktadir. Insan kaynaklart birimi bu  tir
sorunlarin asgari dizeye indirilmesi konusunda en
6nemli role sahiptir. Benzer durum otel isletmeleri
icinde gegerli olup daha ¢ok, biinyelerinde farkli
kiiltirlere ait insanlarin ¢alistigr otellerin bu durumu
planlama siirecinde g6z ardi etmesi sonucu ortaya
ctkmaktadir.

Insan kaynaklari yéneticileri bu sorunu
engellemek ya da en dugik seviyede
tutabilmek icin gesitli yontemler kullanabilir.
Bunlardan biri isletmelerin calistiklart her bir
tur operatoriyle disik sezonlarda da
personel degisimi gerceklestirerek islerin ok
az oldugu dénemde kiiltiirel oryantasyon ve
isletmelerin kendi kiltlrlerinin calisanlarca
taninmast ve uyum saglama siireglerinin
atlatilmasi saglanabilir. Bunu saglamak icinde
her iki tarafin insan kaynaklar1 yoneticilerinin
ortak calismalar gerceklestirmeleri ve etkili
bir iletisim ag1 olugturmalarr ile mimkiindur.
Bir bagka yontem ise yine 6li sezonlarda
ortak egitim programlari ve is bast egitim
uygulamalarinin  yapilmast olabilir. Ayrica
tim isletmelerin insan kaynaklari birimleri
araciligtyla evrensel etik degerler, turizm etik
ilkeleri ve isletmenin etik kurallart konusunda
bilgi vermeleri ve bu etik ¢ercevenin isletme

icinde yoneticiler ve lidetler araciligiyla
pekistirilmesini ~ saglayacak ~ ¢aligmalarin
yapilmast gereklidir.

Kaynak: Jackson ve Schuler, 1990; Gomez-Meija vd. 2011; Majumder, 2014; Chand, 2015; Bing6l, 2016; Bianca, 2017; Rajshekar,
2017; Dillon, n.d den yararlanarak yazatlar tarafindan olusturulmustur.

Yukarida bahsedilen sorunlar isletmelerin yapilarina, yonetim felsefelerine, buyiikliiklerine, faaliyet
alanlarina ve siirelerine gore degisiklik gésterebilir. Ornegin sezonluk otel isletmesi ile tiim yil faaliyet
gOsteren otel arasinda isgbren devir hizi farkli olacagindan (Tuncer, 2014), bu isletmelerin bu sorunu
yasama diizeyleri farkl olacak ve planlamalarini bu dogrultuda yapmalar: gerekecektir. Yine ayni sekilde
bahsedilen farkliliklar1 dikkate almadan en iyi uygulama olarak g6rdigli uygulamalart yurtdist turlar
diizenleyen bir seyahat acentesinden, bir karsilayict acentenin aynen alip uygulamast isletmeye hicbir yarar
saglamayacagl gibi zaratlara neden olacaktir. Ciinki personel niteliklerinden is tanimlarina, performans
degerlendirme ve egitim uygulamalarina kadar pek ¢ok sey birbirinden farklidir. Dolayist ile insan
kaynaklart planlanirken her isletmenin kendine 6zgii bir planlama yapmast ve bu planlamalarin tim
isletmeyi kapsayacak sekilde olmast 6nemlidir.

Insan kaynaklari planlamasinin basarili olmasina engel olan sorunlar sadece bahsettigimiz bu
sorunlardan olugmayabilir. Bunlar disinda turizm isletmelerinin faaliyette bulunduklart destinasyonun
kiltiirel ve sosyal yapisy, isletmelerin sahiplik durumlari, insan kaynagi arz ve talep durumlari, tlkedeki
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turizm egitiminin durumu, yasal ve geleneksel yapt ve yonetim felsefelerinden kaynakli farkli sorunlatla
karsilasilabilecegi unutulmamalidir. Ancak sorun her ne olursa olsun sorunu olusturan sebeplerin
belitlenerek soruna 6zgii problem ¢6zme yaklasimlart uygulanarak bunlarin istesinden gelinebilir. Insan
kaynaklar1 planlamasi, is piyasasinda degisikliklere ayak uydurmak icin organizasyonel &grenmeyi,
planlamay1 ve personel becerilerini gelistirmeyi icermelidir (Bianca, 2017). Bu acidan insan kaynaklari
planlamasinin dogru yapilmasi 6ncelikle isletmenin kendini dogru tanimlamasina, isletme cevresini dogru
analiz etmesine, ilgili teknolojileri takip etmesine, Orgiitsel 6grenme ve ¢alisan psikolojilerine 6nem
vermesine ve isletme icinde Ust yOnetim, hat yoneticileri ve insan kaynaklari yoénetici ve planlayicilart
arasindaki etkili iletisime baglidir. Planlama siireci bagindan itibaren her adimi geri bildirimler ve siire¢ ici
denetimler ile kontrol edilerek sorunlar ortaya ¢itkmadan onlenmeye calisimali ya da en kisa stirede
miidahale edilebilir esnek bir yapida olmalidur.

Sonug ve Degerlendirme

Insan kaynaklart planlamast temel olarak isletmenin hedeflerine ulasabilmesi icin ihtiya¢ duyulan isgiicii
sayist ve niteliginin tahminlenmesine iliskin bir stireci ifade eder ve bu stirece is analizi siiregleri de dahildir.
Ancak is analizleri, is tanimlar1 ve gereklerinin belitlenmesiyle planlamaya girdi saglayan ve planlamanin ilk
asamasint olusturan islemlerdir. Daha sonra bu streg, ihtiya¢ duyulan is glic ihtiyacinin tahminlenmest,
kaynaklart ve temin yontemleri gibi konular ele alinarak devam ettirilir. Insan kaynaklari planlamast
ginimizde isletmelerin faaliyetlerini = strdiirebilmeleri agisindan  6nemli  bir insan kaynaklar
fonksiyonudur. Isletme iginde ve disinda gelisen olaylar, degisen miisteri beklentileri, teknolojik degisimler
ve piyasa kosullart gibi unsurlara uyum saglamak isglicii nitelik ve niceliginin dogru belirlenmesiyle
mumkin olabilmektedir. Ozellikle hizmet treten isletmelerde bu durumda daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Cinki turizm isletmeleri gibi hizmet isletmelerinde hizmeti alanla veren insandir ve
aralarinda yogun bir iliski mevcuttur (Pelit ve Turkmen, 2007). Turizm isletmeleri de faaliyet alant fark
etmeksizin butiin diger isletmeler gibi kiiresellesme, cesitlenen tliketici ihtiya¢larinin temininde kalite-fiyat
dengesi ve artan rekabet sorunlarryla miicadele etmektedir ve bu miicadele de bagarili olmak icin isgliciniin
6nemini g6z 6niinde bulundurarak planlamasina 6nem vermelidir.

Insan kaynaklart planlamasinin amaci, dogru insanlarin dogru zamanda dogru iste olmasini saglamak
oldugundan, organizasyonun stratejik planlartyla baglantili ve uyumlu olmast gerekmektedir. Tsletmelerin
biyik bir kismi, is planlart ve insan kaynaklari planlamast arasindaki iki yonli bir baglantidan
yararlanmalart  gerektiginin  farkinda olmakla birlikte ¢esitli sebepletle bu  baglanttyt  dogru
olusturamamaktadir. Bu iligkiyi engelleyen ya da dogru kurulamamasina sebep olan unsurlardan bir kismi,
st yonetimden kaynaklanirken, bir kismt1 da insan kaynaklar planlarinin dogru yapilamamasi ve bu yiizden
isletme stratejik planlarina entegre edilirken yanlis verilerin hesaba katilmast nedeniyle olmaktadir. Ozellikle
Turkiye’de turizm isletmelerinde karsilastlan bu sorun son yillarda nispeten azalmis olsa da hala biytk
capta bir entegrasyon sorunu oldugu goriilmektedir. Bu yiizden isletme genel planlart yapilirken bu
planlarin insan kaynaklart planlart ile koordine bir sekilde yapilmasi ve insan kaynaklari planlarinin bu
stratejik planlart destekleyici 6zellikte olmasi gerekmektedir.

Turizm isletmeleri 6zelinde insan kaynaklari planlamasina iligkin sorunlar ele alinirken incelenen
literatiirde, sorunlarin pek cogunun tim isletmelerde benzer 6zellikler gosterdikleri gérilmustiir. Bununla
birlikte bazi sorunlarin turizm isletmelerinde daha fazla ve dizeyinin daha yiksek oldugu belirlenmistir.
Bunlar; stajyerler ile ilgili planlama sorunlari, nesiller arasi farkhiliklarin dikkate alinmamasindan kaynaklt
planlama sorunlari, kiltiirel farkliliklart gz ardi edilmesinden kaynakli planlama sorunlari, sayilarin
niteligin 6ntine gegmesinden kaynakli planlama sorunlari, geriye yonelik tam ve dogru personel kayitlarina
sahip olunmamasindan kaynakli planlama sorunlari, isgéren devir hizinin yiksekliginden kaynakli planlama
sorunlari ve isin niteligi ve calisan becerileri arasindaki uyumsuzluktan kaynakli planlama sorunlart olarak
stralanmaktadir. Calismada bu sorunlarla birlikte diger sorunlarda ele alinmis ve her birine yonelik insan
kaynaklarinin rolii ve ¢6ziim Onerileri getirilmeye calisilmustir.

Insan kaynaklart planlamasindaki turizm isletmelerinin karsilastigi sorunlarla ilgili elde edilen bulgular
degerlendirildiginde, turizm isletmelerinin emek yogun yapilart geregi insan kaynaklari birimlerinin ve bu
birimlerin gerceklestirecekleri planlamalarin isletme verimliligi ile dogrudan iligkili oldugu ortaya
cikmaktadir. Isletmelerde stratejik planlamalara insan kaynaklari birimlerinin dahil edilmesi ve insan
kaynaklari planlamalarinin bu stratejileri desteklemesinin biiytik bir 6neme sahip oldugu gérillmektedir. Bu
ylizden isletme stratejik planlarini destekleyecek insan kaynaklari planlamalarinin olabildigince hatasiz
olmasi gerekmektedir. Insan kaynaklari planlamasi insan kaynaklari faaliyetlerinin biitiiniini ilgilendiren bir
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stre¢ olmast nedeniyle planlamanin cesitli sorunlar nedeniyle hatali yapilmast bitiin diger islevlerinde
yerine getirilirken gesitli sorunlarla karsilasmasina ya da hatali islemler yapilmasina yol agacaktr.

Turizm isletmelerinde insan kaynaklari planlamasina iliskin literatiirde cesitli ¢alismalar olmasina
ragmen insan kaynaklari planlamasinda ortaya ¢ikan sorunlara iliskin caligmalar sadece genel cercevede ele
alinmis olup turizm isletmelerinde agirlikli olarak karsilagilan sorunlarin ele alindigt calismalara
rastlanllmamustir. Bu ylzden turizm isletmeleri Ozelinde insan kaynaklari planlamasinda karsilagilan
sorunlarin belirlenmesi ve bu sorunlara cesitli 6neriler getirmesi agisindan bu ¢alismanin literatiirdeki bu
boslugu doldurmaya katki saglayacagi disinilmektedir. Bu calisma literatlr taramasi seklinde teorik bir
inceleme olup arastirmacilarin deneyimleri ile desteklenmis ancak ele alinan sorunlar uygulamali olarak test
edilmemistir. Fakat ¢alismanin sinurhiliklarindan biri olan bu durum gelecek ¢alismalar icin bir uygulama
firsati olarak gorilebilir. Bu agidan caligmada ele alinan sorunlarin bundan sonra bu alanda calisma
yapmay! planlayan arastirmacilara uygulamali arastirmalar yapmalari 6nerilebilir.

Konunun turizm isletmeleri agisindan 6nemi géz 6niine alinarak bu konuda yapilacak calismalara
destek vermeleri en azindan uygulamali arastirmalar icin isletmelerini arastirmacilara agmalart hem Turkiye
turizminin en 6nemli ayagini olusturan bu isletmelerin gelisimi hem de genel olarak turizm sekt6riinin
ilerlemesi acisindan Snemlidir. Ayrica turizm isletmeleri yoneticilerinin insan kaynaklari planlamalarina
destek vermeleri ve insan kaynaklari yoneticilerini stratejik isletme planlama siireclerine dahil etmeleri
ayrica planlamaya iliskin ¢alismada ele alinan sorunlari géz 6ntinde bulundurarak bu strecleri isletmeleri
o6nemli gorillmektedir.

Etik Beyan

“Turizm Tsletmelerinde Insan Kaynaklari Yénetimi Islevi Olarak Insan Kaynaklari Planlamast ve Sorunlar
Uzerine Bir Degerlendirme” baglikli bu ¢alismanin yazim siirecinde bilimsel, etik ve alinti kurallarina
uyulmus; toplanan veriler Uzerinde herhangi bir tahrifat yapilmamis ve bu calisma herhangi bagka bir
akademik yayin ortamina degetlendirme icin génderilmemistir.
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EXTENDED ABSTRACT

Because of the customer satisfaction and loyalty are directly related to employee performance in
tourism establishments, human resource planning is vital for the efficiency of these enterprises Human
resources planning, which forms the basis of human resources management, constitutes the beginning of
an entire human resources management process. Therefore, the planning of the whole process will ensure
a healthy process. This study was carried out for the purpose of human resources planning in tourism
enterprises, the role of human resoutces units and issues in planning and solutions to these issues. Human
resources planning is a process of gathering information, analyzing and evaluating, estimating the future
and applying the results (Saruhan & Yildiz, 2012, p. 251). Human resources planning activities, where each
of these stages have various applications in itself, are indispensable for enterprises to prevent the wastage
or scarcity of enterprises and to determine their needs (Reilly, 1996, p. 16-17).

Tourism enterprises are among the enterprises which are within the services sector and are the most
important production factor of labor within the production system which is rapidly mechanized after the
industrial revolution. The competition among the enterprises in the tourism sector is extremely high (Lew
& McKercher, 2006). Success in this competitive environment depends on creating customer satisfaction.
Customer satisfaction is dependent on the service produced (Sonne, 1999), and the service is based on
labor in tourism enterprises, for this reason, increasing the service quality and ensuring customer
satisfaction is directly proportional with having a qualified human resource (Pelit & Gucer, 2006, p. 159).
Therefore, the smooth running of human resources planning in tourism enterprises is an important
activity concerning the whole enterprise.
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Human Resources planning is the process of determining the human resource need and supply
method of the enterprise in the long term (DeCenzo & Robbins, 2010). In addition, determination of the
current workforce level and determination of the need, as well as personnel utilization and labor force
development operations are carried out within the scope of planning activities (Keklik, 2007, p. 20). For
this reason, human resources planning plays a vital role in the establishment of business strategies. Human
resources planning can be discussed at two levels. The first is the approach that addresses the current
situation of the employees within the organization and the expected change in the future regarding the
human resources planning in the organizational dimension. The second one is the macro approach that
addresses human resource planning on a larger scale. In this approach, the labor force of a country is
examined by considering quality and quantity (Kozak, 2012, p. 57). Another approach is; Strategic and
operational approaches to human resource planning (Bjorkman & Xiucheng, 2002). Strategic human
resources planning aims to ensure that the personnel needs of the organization for a certain period are at
the required quality level in order to achieve the determined goals (Arslan, 2012, p. 91). This process
should be realized in a long-term perspective. All activities related to human resources management in the
enterprise should be started and carried out depending on human resources planning. Modern human
resources planning is not only associated with the number of staff. It is a concept related to the
development of qualitative elements such as the knowledge, skills and quality of the business besides the
numerical planning (Dolgun, 2007: 33) and the formation, change and continuation of the culture in the
organization. Especially, considering the effect of employee performance on operational efficiency, it is
very important to create and adopt a culture to ensure customer satisfaction in tourism enterprises.

In terms of tourism enterprises, human resources planning is the most important; In countries where
tourism is very important for the economy of the country such as Turkey not only business continuity but
also country development should be taken into consideration. This point of view makes the qualified labor
force mandatory. Therefore, businesses should act with strategic planning, not with the logic of
“somehow we find out staff when we needed”.

In carrying out effective human resources planning, the business faces various issues and challenges.
Some of the problems that tourism enterprises often encounter are as follows (Jackson & Schuler, 1990;
Gomez-Meija et al. 2011; Majumder, 2014; Chand, 2015; Bingol, 2016; Bianca, 2017; Rajshekar, 2017;
Dillon, n.d); the risk of errors and misconducts in human resource planning, lack of support from senior
management, opposition or skepticism among management members, lack of complete and accurate
personnel records, lack of leaders or the belief that the leader will do all the work, the numbers to override
the quality, time and costs, very rigid business plans, interns to be seen as one of the main labor resources,
internship time to leave the job without leaving or dismissal, the job values between generations not taken
into account in planning and cultural differences between employees to be ignored. But these mentioned
problems may vary according to the structures of the enterprises, management philosophies, size, activity
areas and durations.

Considering the findings of the problems faced by tourism enterprises in human resources planning,
due to the labor intensive structures of tourism enterprises, it is revealed that human resources units and
the planning of these units are directly related to the operational efficiency. It is seen that the inclusion of
human resources units in the strategic planning and the human resources planning supports these
strategies.
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