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OZET

Bu ¢alismanimn amaci, otel isletmelerinde insan kaynaklar1 yonetimi islevlerinden isgéren
bulma, segme ve egitim islevlerinin stratejik insan kaynaklar1 bakis acisiyla incelenmesidir.
Bu kapsamda, isletmelerin insan kaynagina bakis agilar1 ve uygulamalari arastirilmis, isgéren
bulma, segme ve egitim uygulamalar1 hakkinda ayrmtili bilgi toplanarak “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” ¢ergevesinde degerlendirilmistir. Calisma kapsaminda Tiirkiye’deki
bes yildizli otel isletmeleri incelenmis ve c¢aligmada gereksinim duyulan verilerin
toplanmasinda yapilandirilmis anket kullanilmistir. Arasgtirmanin  evrenini ¢alismanin
yuriitildiigic dénemde Tiirkiye’de faaliyet gostermekte olan tim bes yildizli otel
isletmelerinin genel miidiir veya insan kaynaklari miidiirleri olusturmus ve arastirma
sonucunda 53 adet ankete ulasilmistir. Arastirma sonucunda, isletmelerin isgbren bulma,
secme ve egitim uygulamalar1 incelendiginde, bakis acilarinin Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi Yaklasimi ile tam olarak Ortiismedigi ve kendi igerisinde celigkiler gosterdigi

belirlenmistir.
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ABSTRACT

This study intends to investigate the employee recruitment, selection, and training
functions of human resources management within the accommodation sector with a Strategic
Human Resource Management Approach. Within this frame, views and practices of the
businesses towards human factor were questioned, and by collecting in depth information
about employee recruitment, selection, and training practices, it was aimed to find out to
which degree they overlapped with the Strategic Human Resource Management Approach.
Within the scope of this study, five star hotels in Turkey were investigated and a structured
questionnaire was adopted to collect the data needed. The general manager or human
resources managers of all five star hotels formed the main population and 53 questionnaires
were attained. At the conclusion of the research, when employee recruitment, selection, and
training practices of hotel businesses were examined, it was found out that their approach was
not in harmony with Strategic Human Resource Management principles and shows

contradictions within itself.

Keywords: Strategic Human Resources Management, Hotel Establishments, Employee

Recruitment, Selection, Training

1. GIRIS

Son yillarda turizme olan ilginin artmasi, yeni turizm tiirlerinin ortaya
¢ikmasi, uluslararasi dolasim hareketlerinin yogunlagmasi, ekonomik
konjonktiir gibi pek ¢cok nedenden dolay1 Tiirkiye’de turizm endiistrisi yogun
bir rekabet ortamina sahne olmaktadir. Buna ilave olarak, kiiresellesme, is
diinyasindaki hizli degisim ve belirsizlik, tiiketici taleplerindeki degigim gibi
etkenler de isletmeleri yeni arayislara yonlendirmektedir. Bu kosullarda
yasamini siirdiirmek ve basarili olmak isteyen isletmeler stratejik yonetime
yonelmektedir (Siirgevil ve Budak, 2006). Turizm endiistrisinin énemli bir
kolu olan ve turizm gelirlerinde 6nemli paya sahip olan otel isletmelerinde
de stratejik yonetim anlayist her gecen giin daha 6nemli hale gelmektedir.
Isletmelerin  kurulma asamasindan, ise alim asamasma, egitim
caligmalarindan pazarlama stratejilerine kadar her alanda hissedilen stratejik
yOnetim anlayisi, 6zellikle rekabet avantaji elde edebilmek adina son derece
yasamsal kabul edilmektedir.

Stratejik  yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler
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biitiinii olarak tanimlanabilmektedir (Dinger, 1991: 20). Daha acik bir
ifadeyle, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve secim c¢abalarmni; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirli Onlemin alinarak yiiriirliige
konulmasini; daha sonra da yapilan c¢alismalarin kontrol edilerek
degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsayan biitlinsel bir siirectir.
Stratejik yonetimin amaci, orgitiin fiziksel, orgiitsel, beseri ve teknolojik
kaynaklarinin ~ orgiite bir rekabet stiinliigli saglayacak bigimde
diizenlenmesidir. Eren (2005), stratejik yonetimi ii¢ kisimda incelemektedir;

e Orgiitin uzun doénemli basarisini belirleyecek karar ve planlarm
yapilmast,

o Stratejinin yiiriirliige konulmasi i¢in organizasyon, program, biitge ve
faaliyet siireclerinin yapilip uygulanmas,

e Basar1 i¢in amaglar ve misyonlarda belirtilen sonuglara ulasilip
ulagilmadigini her evrede siirekli olarak kontrol etme ve diizeltici
onlemler alma.

Uzun donemli bagarilarin bir noktada en 6nemli yapi taslarindan birisi
olarak degerlendirilen stratejik yonetim dogast geregi, orgiit genelinde tiim
elemanlarin ayni paydada bulusmak adina giidiilenmelerini, bireysel degil
orgiitsel amacglarin  énem kazanmasii  gerektirmektedir. Orgiitlerde
stratejilerin {list diizey yonetim tarafindan belirlenmesi ve yirirliige
konulmasi aslinda tek basina bir anlam ifade etmemektedir. Zira orta diizey
yoneticiler ile alt yonetim diizeyindeki yoOneticilerin ayni bakis acisini
yakalamalari, bu noktada ortak amag i¢in kaynaklarin dogru yerde, dogru
zamanda ve dogru kisiler tarafindan kullanilmasin1 saglamalar
gerekmektedir. Oyle ki en alttan gelen islevsel amaglarin taktikleri,
taktiklerin ise stratejileri destekler nitelikte olmalar1 sarttir. Bu noktada
dikkati ¢eken ise oOzellikle alt kademeler ile iist diizey yoneticiler arasinda
koprii gorevini istlenen orta diizey yoneticilerdir. Genellikle iglevsel temelde
boliimlerin ifade edildigi orta diizeyde, yoneticiler bolim miidiirlerinden
olusmaktadir. S6z konusu boliimler ise pazarlama, muhasebe, iiretim ve
insan kaynaklar1 boliimleri isimlerini tagimaktadir. Her boliimiin kendisine
ait bir gorevi, ulagmak istedigi amaglar1 s6z konusudur. Ancak s6z konusu
amaglar iist diizeylerde yapilanan amaglara uygun olarak tanimlanmaktadir.
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Bu durumda, is birimlerinin ve boliimlerin yoneticileri boliimsel stratejileri
hazirlamakla gorevli ve sorumludur (Ulgen ve Mirze, 2004:62). Dolayisiyla
s0z konusu bdliimlerin faaliyetleri stratejik yonetimin basarisin1 yakindan
ilgilendirmektedir. Bu c¢alismada, s6z konusu birimlerden insan
kaynaklarinin stratejik rolii irdelenmektedir.

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin (IKY) temel amaglarindan birisi, dogru
insanlarin dogru islerde calismalarmi saglamak ve oOrgiitiin hedeflerine
ulasmasma katkida bulunmaktir (Bakan vd., 2006: 613). Orgiitlerin
basarisinda en onemli role sahip oldugu kabul edilen insan kaynagim
(Worsfold ve Jameson, 1991: 99) en etkin bi¢imde elde edebilmek igin
isgbren bulma ve isgéren sec¢imi, iizerinde durulmasi gereken Onemli
konulardan birisidir (Barutgugil, 1989: 162; Bakan vd. 2006: 614).
Yapilacak ise ve calisilacak oOrgiite uygun c¢alisanin bulunmasi, daha sonra
ortaya g¢ikabilecek bir¢cok sorunun iistesinden gelmeyi saglayabilecegi gibi
(Akoglan, 1998: 29), kalifiye bireyler c¢alistirmanin saglayacagi
kazanimlardan da yararlanma olanagini saglamis olacaktir. S6z gelimi,
arastirmalar isgoren devir hizi disiik olan hizmet isletmelerinde miisteri
memnuniyet diizeyinin yiiksek oldugunu gdstermektedir (Schneider ve
Schechter, 1991: 220). Bu baglamda, sektoriin, isin ve Orgiitiin sartlarina
yanit verebilecek niteliklere sahip, yenilik¢i, yaratici ve gelismeye acik
calisganlarin  kazandirilmast igin Orgiitlerin  yogun ¢aba gostermeleri
gerekmektedir.

Orgiitlerde insan kaynagmin verimli kullaniminda &nemli bir asama olan
insan kaynagi se¢imi; “ise bagvuran adaylar arasindan isin gerektirdigi
niteliklere uygun olan bireyin belirlenmesi” olarak tammlanmaktadir
(Akoglan, 1998: 27). Ancak, tamimda da isaret edildigi gibi, isgoren
seciminde basarili olunabilmesi, istenen niteliklere sahip adaylarin ise
basvurmalarinin saglanabilmesi ile de yakindan ilgilidir. Diger bir ifadeyle,
isgdren se¢imi kadar, uygun iggorenlerin bulunmasi ve ige bagvurmalarimin
saglanmasi da biiylik 6nem tagimaktadir.

Otel isletmelerinde iiretimin yogun isgiicli ile ger¢ceklesmesi ¢ok sayida
isgéren istihdamimi zorunlu kilarken; bazi islerin miisteriler ile ortak
alanlarda (servis, Onbiiro hizmetleri gibi) gerceklesmesi, hizmetlerin ilk
seferde dogru yapilmasi zorunlulugu, es zamanli iretim/tiketim gibi
ozellikler kalifiye eleman zorunlulugunu da ortaya c¢ikartmaktadir. Diger



SU 1IBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 203

taraftan, otel isletmelerinin mevsimlik olmalari, diizensiz ¢alisma saatleri,
maliyet baskis1 nedeniyle diisiik iicretler 6demeleri gibi o6zellikleri diger
sektorlere gore farkli yonlerini igaret etmektedir (Akoglan Kozak, 1999) ve
insan kaynaginin yonetilmesinde bazi zorluklar1 beraberinde getirmektedir.

Turizm endiistrisinin énemli bir boliimiinii olusturan ve ayni zamanda da
hizmet isletmeleri olan “otel isletmeleri” agisindan ele alindiginda, insan
kaynag1 lizerinde Onemle durulmasi gereken yasamsal bir faktér olarak
dikkati ¢ekmektedir. Bir hizmet igletmesi olmanin neden oldugu kosullar ve
buna ek olarak turizm endiistrisinin kendine 0&zgii Ozellikleri otel
isletmelerinde insan faktoriiniin 6nemini artirmaktadir. Otel igletmelerinin
basarisinda anahtar role sahip insan kaynaginin bulunmasi, se¢imi ve egitimi
de bu baglamda biiyiik 6nem tagimaktadir.

Bu calismanin amaci, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan
isgbren bulma, segme ve egitim islevlerinin otel isletmelerinde nasil
yiiriitiildiigiinii incelemek ve otel isletmelerinde Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi Yaklasimi’nin ne derecede benimsendigini belirlemektir. Bu
kapsamda, isletmelerin insan faktoriine yonelik bakis agilar1 ve uygulamalar
aragtirllmig, isgdren bulma, segcme ve egitim uygulamalar1 hakkinda ayrmntil
bilgi toplanarak “Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi Yaklasimi”
cergevesinde degerlendirilmistir.

2. STRATEJIK iINSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Insan faktorii son yillarda gelisen cagdas yonetim anlayislarinin
merkezinde yer almaktadir. Insan odakli yénetim anlayisinin benimsenmesi
ise Bilimsel Yonetim Yaklasimi’m Insan Kaynaklari Yénetimi (IKY)
asamasina tagimig, insan kaynagi yoOnetimi, Orgiitlerde, yonetim
yaklasimlarinda son derece &nemli hale gelmistir. IKY, literatiirde
1970’1erin basindan itibaren kullanilmaya baslanmig, kullanimindan itibaren
ise stirekli degisim ve gelisim igerisine girmistir (Gok, 2006).

IKY, en genis anlami ile “bir drgiitiin en degerli varhigimin, yani
insanlarin etkin yonetimi icin gelistirilen stratejik ve tutarli bir yaklasim”
olarak tamimlanabilmektedir (Barutgugil, 2004). Diger bir tanimda ise IKY;
“Orgiit icinde bulunan isgiiciiniin memnuniyeti, gelisimi, motivasyonu ve
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yiiksek performansin siirekliliginin saglanmast igin tistlenilmis etkinliklerin
yonetimidir” (Harvey ve Bowin’den aktaran Gok, 2006).

Cogu zaman IKY ile Personel Yonetimi kavramlar1 birbirine
karigtirilmaktadir. Ancak temelde aralarinda 6nemli farkliliklarm oldugunu
soylemek gerekmektedir. Ozellikle, IKY, isletme stratejisinin belirlenmesi,
uygulanmasi, denetlenmesi gibi konularda islevsellige sahip iken personel
yonetimi, sadece bireye ait bazi islerin yapildig1 bir birimdir. Yine personel
yonetiminde yonetimin uygulamalar1 bazi prosediirlere bagl iken, IKY’ de
esnek ve orgiitiin gereksinimlerine uygun bir anlayis gecerli olmaktadir. Ote
yandan IKY’de, personel yonetimi ile kiyaslandiginda karar alma siirecinin
hizli isledigi dikkati ¢ekmektedir. Dolayisiyla, bireye atfedilen deger,
orgiitiin misyon ve vizyonu, orgiit kiiltiirii gibi pek ¢ok kavram personel
yonetiminden IKY’ye gecis siirecinde ifade edilen yeniliklerdir. Artik
personel yonetimi sadece personel departmani ile kisith kalmayan orgiitiin
tim kademeleri ile koordineli olarak isleyen bir yapiyr sergilemektedir
(Akoglan Kozak, 2004).

Buradan hareketle cagdas isletmelerde IKY’nin sahip oldugu bazi
Ozellikler lizerinde durmak gerekmektedir. Bu o6zellikler ¢alismanin ileriki
asamalarinda Stratejik Insan Kaynaklar1 kavramma 1sik tutacaktir. Soz
konusu 6zellikler agagida yer almaktadir (Barutgugil, 2004);

e iKY, orgiitlerde yerine getirilmesi zorunlu bir fonksiyonel ydnetim
sorumlulugudur. Stratejik rolii ve onemi nedeni ile en iist yOnetim
diizeyinde ele alinmas1 gerekmektedir.

o Stratejik uyum saglama gerekliligi nedeni ile orgiitlerin genel stratejileri
ile Insan Kaynaklar1 (IK) politikalarmin biitiinlestirilmesi son derece
Oonemlidir.

¢ IKY etkinligi giiclii orgiit kiiltiiriine dayanmaktadir. Bu nedenle, IKY
orgiitlerde inang ve degerler sisteminin gelistirilmesini ve Orgiitsel
kiiltiiriin yerlestirilmesini saglamaya ¢alismaktadir.

¢ iKY, calisanlarin tutum ve davrams ozelliklerine dnem verilmesini,
onlarm insan 6zelliklerine duyarl olunmasini gerektirmektedir.



SU 1IBF Sosyal ve Ekonomik Aragtirmalar Dergisi 205

e iKY, kaliteye, verimlilige, etkin miisteri hizmetlerine, katilimc1
yoOnetime, takim g¢alismasina ve esnek rollere sahip olan calisanlara
odaklanmay1 tercih etmektedir.

e iKY, pazar kosullarindaki rekabetci baskilara ve diger dis gevre
faktorlerine duyarli olmayi ve tepki vermeyi gerektirmektedir.

¢ IK politikalar1 ve uygulamalari, IK yoneticileri ve fonksiyonel
birimlerin iist ydneticileri tarafindan Dbirlikte gelistirilmekte ve
uygulanmaktadir.

¢ iKY, calisanlarin bireysel ve takim olarak gelismelerini saglamak ve
aralarmdaki iligkileri etkin sekilde yonetmek igin ¢alismaktadir.

IKY, orgiitsel amaglara ulasma noktasinda ¢alisanlar1 dnemli stratejik
kaynak olarak gormektedir. Ozellikle bilgi toplumunun 6nemli iiretim
faktorii olan insan kaynaklari, bilginin {iretilmesi, islenmesi, kullanima hazir
hale getirilmesi, saklanmasi siirecinde bilgi ¢aligani olarak iiretimin en temel
katma deger yaratan kaynag1 haline gelmistir. Bu yonii ile IKY, érgiitlerin en
stratejik birimlerinden birisi haline gelmistir (Yenigeri (Ed.) icinde Ince,
2006). Diger bir deyisle, 1KY, stratejik bakis agisin1 gerektirmektedir. Bu
yaklasimla birlikte anildiginda 1K béliimii, sadece belli bir alanda uzmanlik
ve destek hizmeti sunan bir birim olmaktan ¢ikacak orgiitiin amaclar ile
biitiinlesmis, vizyonunu, misyonunu paylasan, diger birimlere tagiyan bir
merkez roliinii iistlenecektir. Ote yandan ige doniik bir birim olmaktan
¢ikacak olan IK disa acik, anlasilan bir boliim haline gelecektir. IK
boliimiiniin dniine ¢ikan segenekleri ne sekilde degerlendirdigi 6rgiitiin uzun
donemdeki performansini da etkileyecek niteliktedir. Ozellikle, ise alim ve
yerlestirme Orgiitiin en temel kaynaklarindan birisi olan insan kaynagmin
performansinin ne kadar hayati bir kararla IK béliimiine bagl oldugunun
gostergesidir.  Dogru  insanlarin dogru  zamanda  dogru  yerde
gorevlendirilmesi son derece Onemlidir. Bu noktada IK sistematik bir
yaklagim ile hem orgiit kiiltiirline dnemli hem de yeterli teknik yetenek ve
becerilere sahip adaylar1 tercih etmek zorundadir. Sadece ise alim ile
fonksiyonu sona ermeyen IK, calisanlarin en iist potansiyellerini
gerceklestirmelerini  de saglayabilecek egitim ve Kkariyer gelistirme
olanaklarmi saglayarak hem potansiyelleri artrmak hem de motivasyonu
saglamak ile yiikiimlii kabul edilmektedir (Barutcugil, 2004:56-63).
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Etkin bir IKY, ancak 6rgiit stratejisi cercevesinde ortaya ¢ikabilmektedir.
Bu nedenle stratejik diislinmenin en Onemli becerilerden birisi haline
doniismesi ve bunda IKY’nin rol oynamasi sarttir. Her orgiit, oncelikle
gelecege iliskin  bir “Stratejik  Vizyon” olusturmali, bu niyetin
gerceklesmesine yonelik olarak gereken yeteneklerin elde edilmesi ve
gelistirilmesi islevini de temel 1K islevi haline getirmelidir (Kirim, 2005).

Turizm endiistrisinin emek yogun &zelligi, Stratejik Insan Kaynaklari
Yaklasim (SIKY)’nin 6nemini giindeme getirmektedir. SIKY, &zellikle
stratejik yonetim ve insan odakli yonetim yaklagiminin etkisi ile ortaya
¢ikmaktadir. SIKY anlayisinin ortaya ¢ikmasi, orgiitsel gelisme ve orgiitsel
ogrenme gibi kavramlarm yamsira IKY alanini da yeniden sekillendirmistir.
1980°li yillardan sonra arastirmacilarm IKY terimine “Strateji” terimini
eklemesiyle birlikte “Stratejik Entegrasyon” dikkati ¢ekmeye baglamustir.
Burada “Stratejik Entegrasyon”dan kastedilen ise ic¢sel insan kaynaklari
stratejisinin unsurlar1 ile birlikte digsal isletme stratejisi arasindaki
uygunlugun kurulmasidir (Dalay, Coskun ve Altunigik, 2002).

3. OTEL ISLETMELERINDE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Kiiresellesen i3 diinyasinda her gegen giin yeni gelismelerle
karsilagilmaktadir. Teknolojinin gelismesi, yoOnetim yaklagimlarindaki
gelismeler, isgiicli arzinin yapi olarak degismesi, rekabetin artmasi gibi
etkenler insan kaynagma farkli bir bakis agisini gerektirmektedir. Tim
isletmelerde oldugu gibi turizm sektoriinde faaliyet gdsteren ve en Onemli
kaynag1 insan olan otel isletmelerinde de IK'Y nin yasamsal bir éneme sahip
oldugu gergegi her gegen giin daha fazla anlagilmaktadir. Diger bir deyisle,
calisma alani, kullandigi teknoloji, biiyiikliigii ne olursa olsun her orgiitteki
en onemli 6ge insandir. Ozellikle turizm gibi hizmet sektdriinde yer alan,
emek-yogun Ozellik tasiyan, miisteri ile ¢alisanlarin etkilesimlerinin
siireklilik arz ettigi bir alanda insan unsuru daha da 6nem kazanmaktadir.
Dolayisiyla, emek yogun oOzelligi dikkate alindiginda, caliganlar, otel
isletmelerinde 6nemli bir kaynak olarak kabul edilmektedir (Akoglan Kozak,
2004). Bu nedenle otel isletmelerinde IK béliimiiniin gorevinin iiretim
sektoriinde yer alan isletmelerdeki IK béliimlerine gore daha karmasik bir
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yapiya sahip oldugunu sdylemek olanaklidir (Ogiit, Giiles ve Cetinkaya,
2003). Zira s6z konusu isletmelerin basarisi sunulan hizmetin kalitesine, s6z
konusu hizmetleri sunan bireylerin se¢imine, ise alinmasina, egitimine,
motivasyonlariim saglanmasina baghdir (Demirkol ve Zengin (Ed.). icinde
Batman, 2004).

Yukarida bahsi gegen nedenlerden o6tiirli, insanlar arasindaki iligkilerin
farkli bir perspektiften degerlendirilmeleri ve yeniden ele alinmalar
gerekmektedir. IKY de bu farkli bakis agisin1 sunabilmek igin vardir. iKY,
personel yonetimi islevlerini de iceren ancak sadece bu boyutuyla simirh
kalmayan bir perspektife sahiptir. Buradan hareketle IKY; eleman
ihtiyacinin belirlenmesi, eleman alimi i¢in ilanlarin verilmesi, uygun
elemanlarin secilmesi, segilen elemanlarin rgiit kiiltliriine adapte edilmesi,
caliganlarm  motivasyonunun saglanmasi, performans degerlendirmesi,
catismalarin ¢Oziimii, bireylerarasi iligkilerin ve iletisimin saglanmasi,
yonetim-organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanmanin saglanmas,
saglikli bir 6rgit ikliminin olusturulmasi, “biz” duygusunun gelistirilmesi,
calisanlarm egitilmesi ve gelistirilmesi gibi birgok fonksiyonu ve alani
kapsamaktadir. Gériildiigii gibi IKY, insana odaklanmus, calisan iliskilerini
yonetsel bir sistem igerisinde ele alan, Orgiit kiiltiiriine uygun personel
politikalarini gelistiren ve orgiit yonetiminde kilit islev goren stratejik bir
yaklagim ve yapidir (Findikei, 2003:12-13; Giinlii, 2007:188).

Bu noktada IKY’nin 6nemli islevlerinden birisi isletmenin kurumsal
ctkarlart  ile ¢alisanlarin  bireysel  ¢ikarlari  arasindaki  iliskileri
diizenleyebilmek ve her iki tarafin uyumlu bir sekilde isbirligi
yapabilmelerini saglayabilmektir. Bu isbirliginin taraflar1 olan is¢i, igveren
ve sendikalarla iligkilerin basarili olarak yonetilmesi de insan kaynaklarinin
faaliyet alani igindedir. Diger bir husus da, caliganlarmm kurum iginde
saglikli, giivenli ve emniyetli bir ortamda bulunmalarmin geregidir. Insan
kaynaklar1 bu islevleri de yiiriitmektedir. Islevsel yonetim stratejilerine
bakildiginda otel isletmelerinde her boliimiin stratejilerine ayri ayri énem
vermek gerekmektedir. Aragtirmanin hedef kitlesinin yer aldigi otel
isletmeleri insan kaynaklar1 boliimiine bakildiginda stratejilerin ortaya ¢ikma
alanlar1 asagidaki sekilde siniflandiriimaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004:293-
294);
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e Isgiicii Planlamasi

Isgiicii talebinin planlamasi sirasinda, isletmenin iiriin, pazar ve siireclerle
ilgili olarak degisebilen gelecekteki talep ve kapasite durumu, isgiicii miktar
ve Ozelliklerini etkilemektedir. Dolayisiyla orgiitlerde gelecekle ilgili olarak
mal ve hizmetlerin talep ve kapasite tahminlerinin yapilmasi; isgiiciinde
istifa, emeklilik veya ise son verme nedeni ile olusabilecek gelecekteki
isgiicti agigimin tahmininin yapilmasi; teknolojik degisimlere uygun isgiicii
ozellik ve yeteneklerinin belirlenmesi ve Orgitiin isgiicii i¢in gerekli mali
yetenek analizinin yapilmasi gerekmektedir.

¢ Yonetici Yetistirme ve Gelistirme

Yetistirme, genel olarak, belirli bir igin yapilabilmesi igin sahip olunmasi1
gerekli olan bilgi, beceri, yetenek ve davraniglarin bireylere kazandirilmasi
sirecidir. Gelistirme ise, daha genis bir anlam tasimaktadir. Konusunda
yetismis, teknik beceri sahibi kisilerin yaptiklar1 isleri degistirerek
kurumlarinda ve toplumda daha fazla verimli olmay1 saglayabilecek birer
degisim elemani1 (change agent) olarak egitilmesidir.

e Isgiiciiniin Sahip Oldugu Yeteneklerin Degerlendirilmesi

Rekabet Ustlinliigli, her diizeydeki gelistirilmis isgiiciiniin bir eseri olarak
kazanilmaktadir. S6z konusu {stiinlik, deger zincirindeki varlik ve
yeteneklerin sayesinde kazanilmaktadir. Bu nedenle, isgiicliniin yeteneklerinin
Olgiilmesi ve rakiplere veya pazardaki isgiiciine oranla yetenek ve
becerilerinin degerlendirilmesi 6nemli bir konudur.

e Rekabet ve Yaraticihga Yon Veren Orgiit Kiiltiiriin Olusturulmasi

Orgiit kiiltiirii, isletmedeki tiim bireylerin ortak varsayim, diisiince, goriis
ve deger yargilarindan olusan, bu konuda yaratilan norm ve standartlar ile
orgiitii diger oOrgiitlerden farkli kilan belirli bir degerler sistemidir. Orgiit
kiiltiirli, bulundugu orgiitteki iiyeler icin bir iist kimlik 6zelligi tagimaktadir.
S6z konusu Ust kimlik, ¢alisanlarda isletmenin amaglarmin elde edilmesine
yonelik bir sorumluluk yaratmaktadir.

e ise alma, Secme, Yerlestirme ve Egitim

IK stratejilerinin  belirlenmesi ve uygulanmasi asamasmda [K
fonksiyonlarinin orgiitiin etkinligine katkis1 ¢ok 6nemlidir. Bu ¢alisma sz
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konusu fonksiyonlardan en onemlisi sayilabilecek ise alma, yerlestirme ve
egitim konular1 {izerinde yogunlagmaktadir.

Bilindigi iizere, ihtiya¢ duyulan entelektiiel sermayeye sahip olabilmek
icin yeterli ve yetkin bir isgliciiniin Orgiite dogru pozisyonlar bazinda
katilmas1 ve s0z konusu isgiicliniin bilgilerini ve yaraticiliklarim
gelistirebilecekleri egitimler almasi gerekmektedir. Bu dogrultuda etkin
entelektiiel sermayeyi destekleyen faaliyetler, oOrgiit tarafindan model
olusturulacak sekilde IK tarafindan harekete gegirilmelidir. Orgiitsel
stratejiler degistiginde ise IK politikalarmin da yeni ihtiyaclara gére gozden
gecirilmesi, gerektiginde degistirilerek yeniden diizenlenmesi gerekmektedir
(Barutgugil, 2004:70-75). Kirim (2005: 126), stratejik diisiinme
aliskanligmin daha yeni sayildig1 giiniimiizde, gercek bir IK stratejisinin
orgiit stratejisi cercevesinde ortaya cikabilecegini belirtmekte, IK
boliimiiniin  strateji  olusturma siirecinde mutlaka rol oynamasinin
gerekliligine isaret etmektedir. Ancak bu sekilde stratejik amag
cercevesinde bir IK politikasmin olusturulmasimnmn daha olumlu ve anlamli
olduguna deginen Kirim, o&zellikle bu stratejik amacin gergeklesmesine
yonelik olarak gerekecek “yetencklerin” elde edilmesi, gelistirilmesi
islevinin temel bir SIKY islevi oldugunu dile getirmektedir. Oyle ki yiiksek
tirbiilansin ortasinda oldugu varsayilan giniimiiz is diinyasinda basarili
olmanm yolu buradan ge¢mektedir (Kirim, 2005: 127). Bu noktada IK
yoneticilerinin uygulamada dogru insanlarin yer almasina 6zen gostermeleri;
teknik yeterlilikleri kanitlanmig, kritik kaynaklara ulagim giiciine sahip,
engeller ile karsilastiginda yardim ve yoOn tayini konusunda ilk
bagvurulabilecek dogal liderleri tespit edebilmeleri; sorun yaratma
potansiyeline sahip, coskudan yoksun ve egosu siskin bireyleri kolayca
taniyabilmeleri ve orgiitlin kiiltiirii ile bagdasmadiklar1 6lgiide bireyleri ise
almama konusunda giivenilir bir deneyim sergilemeleri beklenmektedir
(Luecke, 2008:144-145).

Giinlii ve Aktas (2007) tarafindan yapilan arastirmada, Izmir ilinde yer
alan otel isletmelerinin, pazarlama ve satis bolimii ¢alisanlarini ise alirken
uyguladiklar1 insan kaynaklar1 politikalari, SIKY bakis acis1 1s1ginda
sorgulanmis ve ¢arpici bazi sonuglara ulagilmustir. Bilindigi gibi rekabet
istiinliigi, her diizeydeki gelistirilmis isgliciiniin eseridir. S6z konusu
istiinliikk, c¢aliganlarin varlik ve yetenekleri sayesinde kazanilmaktadir. Bu
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nedenle, iggiiciiniin yeteneklerinin Ol¢iilmesi ve rakiplere veya pazardaki
isgiicline oranla yetenek ve becerilerinin degerlendirilmesi 6nemli bir konu
olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla daha ise alim asamasinda belirlenmis
olan politikalar ozellikle kaynaklarm etkin kullanimi i¢in son derece
onemlidir. S6z konusu aragtirma sonucunda zincir otellerin disinda kalan otel
isletmelerinin eleman seciminde SIKY boyutlarmndan biraz daha uzak
olduklar1 belirlenmistir. Bu tiir bir bakis agisi ise mikro anlamda isletmeye
makro anlamda ise iilke turizmine fayda saglamayacak bir yaklasim olarak
kabul gormektedir. Zira rekabet avantaji elde etmek igin gerekli yetenek ve
Ozelliklere sahip olmayan bireylerden olusan takimlarin var olmasi, eleman
secimi gibi dnemli bir fonksiyona sahip olan IK béliimiinde kaynaklarin
israfina, uzun vadeli bakis acisim1 ve planlar1 gerektiren stratejilerin ve
stratejik planlarin uygulama sirasinda sikintilara maruz kalmasina neden
olmaktadir. Bu baglamda, yapilan arastirmada stratejik bakis acisinin
gerektirdigi uzun vadeli planlarin ve politikalarin zincir otellerde s6z konusu
oldugu ve bagimsiz otel igletmelerinin stratejik bakis acisindan uzak daha kisa
vadeli ¢ikarlar1 dikkate aldig tespit edilmistir.

4. INSAN KAYNAKLARI BOLUMU VE STRATEJILERIN
UYGULANMASI  ASAMASINDA  KARSILASTIKLARI
SORUNLAR

Orgiitlerde stratejik yonetim anlayis1 cok gelismis olsa da insan
kaynagina yeterince onem verilmedigi takdirde en basarili stratejiler bile
olumsuz sonuglar ile karsilasma potansiyeline sahiptir. Orgiitlerin, stratejileri
uyguladiklart1 sirada insan kaynaklar1 agisindan karsilasabilecekleri
potansiyel sorunlar 3 baglik altinda toplanabilmektedir (David, 2007: 294);

1. Orgiitte sosyal ve politik yapilarm bozulmasi

2. Calisanlarin  egilim ve beklentilerinin uygulamadaki goérev ve
sorumluluklari ile uyusmamasi

3. Uygulama faaliyetlerinde iist diizey yOnetimin desteginin yetersiz
olmasi

S6z konusu sorunlarin &nlenmesinde kilit konuma sahip olan IK
boliimiiniin s6z konusu siirece oOrgiitiin tiim iiyelerini dahil etmeleri son
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derece onemli bir adim sayilmaktadir. Her ne kadar zaman kaybi olarak
goriilse de s6z konusu yaklasim, giliveni, bagliligi, sadakati gelistirecek ve
diismanlik ya da kiskangliklar1 6nleyecektir. Dogru insami ise alip, egitmek
SIKY’de temel fonksiyonlar olsa da elde bulunan insan kaynagm orgiitte
tutmak da bir o kadar énemli bir SIK'Y fonksiyonudur.

5. YONTEM

Bu c¢alismanin amaci, otel igletmelerinde insan kaynaklari yonetimi
islevlerinden isgoren bulma, segcme ve egitim islevlerinin stratejik insan
kaynaklar1 bakis agisiyla incelenmesidir. Bu kapsamda, isletmelerin insan
kaynagina yonelik bakis agilar1 ve uygulamalar1 arastirilmis, isgdren bulma,
secme ve egitim uygulamalar1 hakkinda ayrintili bilgi toplanarak Stratejik
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimi cercevesinde degerlendirilmistir. Bu
ama¢ cerg¢evesinde gereksinim  duyulan verilerin  toplanmasinda
yapilandirilmig bir anket kullanilmustir. Anket formu iki ana bdliimden
olusmaktadir. Anketin birinci boliimii, i ankete yanit veren yoneticiler ve
isletmeleri hakkinda tammlayici bilgi edinmeye yoneliktir. Anketin ikinci
boliimiinde ise otel isletmelerinin iggdren bulma, se¢cme ve egitim
islevlerinin stratejik insan kaynaklar1 bakis agisiyla incelenmesine olanak
saglayacak sorular ve Onermeler yer almaktadir. Bu boliim, gereksinim
duyulan verileri elde etmeye yonelik olan ve dokuz alt boliim igerisinde
toplanan 85 soru ve dnerme icermektedir. Anketin ikinci boliimiinde yer alan
onermeler bes’li likert 6l¢egi kapsaminda yer almaktadir. Anketin mantiksal
gecerliligini  gelistirmek, doniis oranini  yiikseltmek ve yanitlarin
giivenilirligini saglamak amaciyla Dillman (1978), Conant, Mokwa ve
Varadarajan (1990), Churchill (1991), Faria ve Dickinson (1992) ve Sekaran
(2000) tarafindan getirilen oneriler dikkate alinmistir. S6z konusu Oneriler
anket tasarimi, 6n uygulama, anketlerin dagitim ve geri toplanma siireci gibi
konular1 i¢ermektedir. Caligmada kullanilan anketin  gelistirilmesi
asamasinda &ncelikle konuyla ilgili Tiirk¢e ve Ingilizce bilimsel yazinda yer
alan arastirmalar incelenmistir. Siirgevil ve Budak (2006), Akoglan (1998),
Bayraktaroglu (2002; 271-279), Aldemir, Ataol ve Budak (1998; 93-157),
Akova, Sarusik ve Akbaba, (2007), Alleyne, Doherty, ve Greenidge (2006)
tarafindan yapilan ¢aligmalar anketin olusturulmasinda katki saglamustir.
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Uygulamada kullanilan anketin gegerliliginin ve giivenilirliginin
saglanmasi i¢in li¢ asamali bir 6n ¢alisma gergeklestirilmistir. Gegerlilik,
belirli bir kavramu 6lgmek i¢in gelistirilmis bir 6l¢egin ger¢ekten bu kavrami
Olglip 6lgmedigi ile ilgilidir. Giivenilirlik ise, gelistirilen 6l¢egin zamana ve
yere gore degisiklik gostermemesi, tutarli ve dengeli sonuglar iiretmesi ile
ilgilidir (Sekaran 2000:204). Ug asamali 6n calisma ile anketin dlgegin
goriiniis gecerliligi ve mantiksal gecerliligi saglanmistir. Anket formu ilk
olarak ilgili alanda ¢aligan akademisyenler tarafindan (birinci asama) ve
sonrasinda otel yoneticileri tarafindan (ikinci asama) incelenmistir. Bu
incelemeler sonrasinda bir de 6n uygulama gerceklestirilmistir (ii¢iincii
asama). Hazirlanan anket formu, kullanilan dil, yap1 ve biitiinliik agilarindan
lic agsamada degerlendirilmis ve her asamada yapilan oneriler dogrultusunda
gerekli diizeltmeler yapilmistir. Ugiincii asamada gerceklestirilen 6n
uygulama gergevesinde 17 otel yoneticisinden anket formlarini doldurmalari
istenmistir. Bu 6n uygulamada anket formlarinin yoneticiler tarafindan
anlasilmasinda ve doldurulmasinda hi¢ bir zorlukla karsilagilimadigi ve
ankette kullanilan dilin kolayca anlasildig1 gézlemlenmistir.

On uygulama sonrasinda uygulama asamasina gegilmistir. Uygulamanin
ana Kkitlesini ¢aligmanin yiritildigi 2008 yilinda Tirkiye’de faaliyet
gostermekte olan tiim 5 yildizli otel isletmeleri olusturmaktadir. S6z konusu
otellerin her birine bir adet anket formu gonderilmis ve yanit verebilecek
bilgi ve yetkinlige sahip olduklari diisiiniildiigii i¢cin otel genel miidiirleri
veya insan kaynaklarindan sorumlu yoneticilerin anketi yanitlamalar
istenmistir. Anketin gelistirilmesi asamasinda otel yoneticileri ile yapilan
goriismelerde, anketin hedefledigi bilgilerin en saglikli olarak insan
kaynaklarindan sorumlu yoneticilerden ve/veya otel yoneticilerinden
almabilecegi  belirlenmistir.  Otel isletmeleri, Turizm Tesislerinin
Belgelendirilmesine ve Niteliklerine iliskin Yénetmeligin 19. maddesinde
“asli fonksiyonlar1 miigterilerin otel ihtiyaglarmi saglamak olan, bu hizmetin
yaninda, yeme-igme, spor ve eglence ihtiyaclari i¢in yardimecir ve
tamamlayici birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesisler” olarak
tanimlanmaktadir (1). Otel igletmeleri sahiplik, biiyiikliik, yonetim sekli gibi
degisik Olgiitler agisindan simiflandirilabilmektedir. Otel isletmelerinin
smiflandirilmasinda dikkate alinan Olgiitlerden birisi de yildiz sayilaridir.
Yukarida s6zii gecen yonetmelikte de otel isletmeleri yildiz sayilara gore
bir, iki, ti¢, dort ve bes yildizli oteller olarak siniflandirilmaktadir. Bes
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yildizli oteller, yerlesme durumu, yapi, tesisat, donatim, dekorasyon ve
hizmet standardi olarak istiin 6zellikler gosteren, dort yildizli oteller igin
aranan sartlarla birlikte bazi ilave nitelikleri de tasimasi beklenen en az 120
odal1 tesislerdir (1). Bes yildizli otel isletmelerinin, daha az sayida yildiza
sahip isletmelere gore, daha fazla sayida odaya sahip olmalari, daha fazla
tesise (restoran, saglik tesisi, havuz, disko gibi) sahip olmalari, hizmet
standardi olarak iistiin 6zellikler gosterme gereklilikleri ve bunlara bagl
olarak daha fazla sayida isgdrene sahip olmalari, yonetimleri ve Orgiit
yapilar1 bakimindan daha kurumsal bir yapilanma i¢cinde olmalar1 nedeniyle
calisma i¢in tercih edilmistir. Calismanin Orneklem c¢ergevesinin
belirlenmesinde Hotel Guide 2006 Tirkiye Otel Rehberi ve Tiirkiye Seyahat
Acentalar1 Birligi (TURSAB) tarafindan derlenen veriler (2) temel
almmustir. Yapilan inceleme sonucunda, arastirmanin uygulandigi déonemde
Tirkiye’de 216 adet 5 yildizli otelin faaliyet gostermekte oldugu
anlagilmistir. Uygulama 2008 yili Mart, Nisan ve Mayis aylar1 igerisinde
yiriitilmiis ve s6z konusu otellere elektronik posta ile anketler
gonderilmistir. Katilimcilardan anketleri yanitlayarak kendileri i¢in en kolay
olan yolla (elektronik posta, faks, posta, kargo gibi) arastirmacilara geri
gondermeleri istenmistir. 2 haftalik bir bekleme doéneminden sonra yanit
gelmeyen otellere birer hafta ara ile 2 defa daha anket gonderilmistir. Doniis
oranini artirabilmek amaciyla, faks, mektup ve kisisel goriisme yoluyla da
yoneticilere ulagilmaya c¢alisilmis ve sonugta 53 adet forma ulagilmustir.
Yanitlar, veri olarak bilgisayar ortamina aktarilmig SPSS 11.0 (Statistics
Programme for Social Sciences) paket programi yardimiyla gerek duyulan
analizler uygulanmistir.

Anketin birinci boliimiinde yer alan, yoneticiler ve isletmeleri hakkinda
bilgi edinmeye yonelik her bir soru frekans dagilimlari agisindan analiz
edilmistir. Anketin ikinci bolimiinii olusturan, otel isletmelerinin isgdren
bulma, se¢me ve egitim islevlerinin stratejik insan kaynaklar1 bakis agisiyla
incelenmesine olanak saglayacak sorular ve Onermelere iliskin aritmatik
ortalamalar ve standart sapmalar hesaplanmistir.
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6. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Anketin birinci boliimiinii olusturan, yoneticiler ve isletmeleri hakkindaki
sorulara verilen yanitlar frekans dagilimlari agisindan analiz edilmistir. Bu
boliimden elde edilen veriler Tablo 1°de frekans ve ylizde dagilimi olarak
sunulmaktadir.

Tablo 1: Demografik Ozellikler, Isletmelere iliskin Nitelikler ve Genel
Bilgiler (s = 53).

Degiskenler Dazgsl)llm Y(I;Z(;e
Cinsiyet

Bayan 31 58,5
Bay 22 41,5
Egitim durumu

[lkogretim 0 0
Lise ve dengi 6 11,3
On lisans 7 13,2
Lisans 29 54,7
Lisansiistii 11 20,8
Turizm alaninda egitim alip almadid

Evet 25 47,2
Hayir 28 52,8
Sektordeki deneyim siiresi

1 yildan az 1 1,9
1-3 yil 13 24,5
4-6 yil 8 15,1
7-9 yil 3 5,7
10 y1l ve tizeri 28 52,8
Calisilan isletmedeki deneyim siiresi

1 yildan az 10 18,9
1-3 yil 27 50,9
4-6 yil 7 13,2
7-9 yil 2 3.8
10 y1l ve {izeri 7 13,2
Otelin hizmete agik oldugu donem

Biitiin y1l 44 83,0
Sadece turizm sezonunda 9 17,0
Isletmede insan Kaynaklar Béliimii

Var 48 90,6
Yok 5 9.4
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Isletmede Stratejik Planlama
uygulanmiyor mu?

Evet 48 90,6
Hayir 5 9.4
Isletmede personel planlamasi
yapiliyor mu?

Evet 51 96,2
Hayir 2 3,8
Ise alma goriismelerini kim yapiyor?
(Birden fazla sik isaretlenebilir)

Genel Miidiir 10 18,8
Insan Kaynaklar1 Miidiiri 10 18,8
Ilgili Boliim Miidiirii 8 15,1

Insan Kaynaklar1 Miidiirii ve ilgili boliim 33 62,3
miidiirii Diger - -
Ise personel almada son karar1 kim
veriyor? (Birden fazla sik

isaretlenebilir)

Genel Midiir 29 54,7
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 19 35,8
[lgili boliim miidiirii 10 18,9
Diger 2 3,8

Isletmenin basvurdugu egitim
kaynaklar: (Birden fazla sik

isaretlenebilir)

Isletme igi

Disaridan saglanan danigmanlik 50 94,3
hizmetleri 20 37,7
Uzman yardimi 16 30,2
Egitim kurumlari 23 43,4
Is ve is¢i bulma kurumu 1 1,9
Diger 1 1,9

Tabloda verilen bulgular incelendiginde anketi yanitlayan katilimcilarin
%58,5’inin bayanlardan, %41,5’inin erkeklerden olustugu goriilmektedir.
Yoneticilerin %54,7’sinin lisans diizeyinde bir egitime sahip oldugu, ancak
yoneticilerin %52,8’inin turizm alaminda herhangi bir egitim almadiklari
goriilmektedir. Yoneticilerin %52,8’inin sektérde 10 yil ve iizeri deneyime
sahip oldugu anlagilmakta, yine yoneticilerin %50,9’unun su anda
caligmakta olduklar1 isletmelerde 7-9 yillik bir ¢aligma siiresine sahip
olduklar1 goriilmektedir. Uygulamaya katilan otellerin %83’ yil boyunca
hizmet vermektedir. Otellerin %90,6’sinda insan Kaynaklar1 Boliimii’niin
bulundugu goriilmektedir. Ankete yanit veren yoneticilerin bagh
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bulunduklar1  otel isletmelerinin = %90,6’sinda  stratejik  planlama
uygulanmaktadir. Personel planlamasi yapan otel isletmelerinin orani
%96,2°dir. Arastirmaya katilan otel isletmelerinde personel ise alma
goriismelerini bilyiik ¢ogunlukla insan Kaynaklar1 Miidiirii ve ilgili béliim
miidiirleri (%62,3) gerceklestirmektedir. Ise personel almada son kararm ise
agirlikli olarak Genel Miidiir (%54,7) tarafindan verildigi anlasilmaktadir.
Bu soruda “Diger” segenegi altinda “Insan Kaynaklari Miidiirii ve ilgili
boliim miidiirii oy birligi ile” ve “Genel Koordinator tarafindan” karar verilir
seklinde iki farkli uygulama da dile getirilmistir. Isletmelerin bagvurduklari
egitim kaynaklari igerisinde “igletme i¢i egitimin” ( %94,3) 6n plana ¢iktigi,
“Is ve Isci Bulma Kurumu”nun en az basvurulan kaynak oldugu
goriilmektedir. Bir otel igletmesi de “Diger” secenegi altinda egitim kaynagi
olarak “dis kaynakli makaleleri” kullandiklarini belirtmistir.

Otel isletmelerinin isgdren bulma, segme ve egitim iglevlerinin
stratejik insan kaynaklari bakis agisiyla incelenmesine olanak saglayacak
sorular ve Onermelere iliskin aritmatik ortalamalar ve standart sapmalar
hesaplanmustir. Bu béliimden elde edilen degerler Tablo 2°de sunulmaktadir.

Tablo 2: Isgéren Bulma, Segme ve Egitim Islevlerinin Stratejik insan
Kaynaklar1 Bakis A¢istyla Incelenmesine Yénelik Onermelere liskin
Aritmetik Ortalamalar ve Standart Sapmalar (s = 53).

Aritmetik | Standart

Onermeler
ortalama sapma

Stratejik insan kaynaklar yonetimi boyutlar:

Insan kaynaklar1 uygulamalarimiz isletme stratejik planlarina uygun 4,0755 1,0349

1 Lo laoliel

Isletmemizde “insan faktorii” siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii

yaratmada en 6nemli kaynak olarak degerlendirilmektedir. 41132 127

Isletmemizde “Degisim Miihendisligi” calismalari (Grgiit yapisinin
yalinlastirilmasi, otonom takimlar, bilgi teknolojilerini kullanma,
degisimi destekleyen giiclii liderlik gibi) etkin bir bigimde
yiriitiilmektedir.

Isletmemizde insan yonelimli, agik ve paylagimer bir liderlik anlay1gt 4,1321 ,8557

Lotnds

il
Isletmede “isyerinde dgrenmeye” (bireysel, takim ve érgiitsel 6grenme) 43774 ,8140
. "

34717 | 1,1702

Isletmemiz sendikalarla yogun isbirligi yapmaktadir. 2,2075 1,4982
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isletmede uygulanan insan kaynaklar politikalar:

Seg¢me ve ise alma 4,5094 7238
Ise alistirma (oryantasyon) programi 4,3208 9151
Personel performans degerleme 4,1509 1,0076
Kariyer planlama 3,7358 1,2113
Egitim 4,3396 ,9795
Ucretlendirme ve diger sosyal olanaklar 4,3208 ,8939

isletmede insan kaynaklari uygulamalarinin amaglanma diizeyi

Is giivencesi sunma 4,3962 7426
Isletme stratejilerine uygun personel segimini saglama 4,3208 ,7009
Takim ¢alismasi ve otonom takim uygulamalarin yerlestirme 4,2075 9478
Isletme performansina dayali yiiksek iicret ddeme 3,3962 1,0440
Egitimi yaygin hale getirme 4,2453 ,9982
Bilgi paylasimini saglama 4,1509 ,8180
Orgiit yapisinda hiyerarsinin sadelestirilmesi 3,8491 ,8857

Yararlanmilan personel ihtiyaci 6ngoriilmeme teknikleri

Geleneksel yonetici yargisina dayanan ongériimleme teknigi 3,8491 1,0812
Delfi teknigi 2,0755 1,2534
Nominal teknik 2,3962 1,3494
Basit dogrusal regresyon analizleri 2,3585 1,3459
Coklu regresyon analizleri 2,1698 1,3550
Yararlanilan personel bulma kaynaklar:
Orgiit i¢i kaynaklar 4,1132 1,0859
Calisan personelin onerileri 3,7925 1,1156
Bireysel bagvurular 4,1698 ,9949
Yazili ve gorsel basin yoluyla verilen ilanlar 3,8491 1,2770
Is ve igci bulma kurumlari 2,5283 1,3098
Egitim kurumlari 3,3396 1,2080
Ozel danismanlik girketleri 2,3774 1,4173
Internet 4,0377 1,2398

Sendikalar 1,6226 1,0782
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Basvurulan personel segme yontemleri

Is isteme kagidi (Bagvuru kagidr) 4,6604 ,7581
Swnavlar (zeka testleri, genel kiiltiir/bilgi diizeyi sinavlar: gibi) 2,7736 1,5146
Ise alma goriigmesi 4,6981 ,5033
Degerleme merkezi (¢cok sayida teknigin bir arada kullanilmasr) 3,1321 1,4011
Referanslar 4,2642 ,9230
Biografik envanter (adayin ge¢misteki is basarilarinin belirlenmesi ve 3,9057 1,1646
/J\day ;aklkm’da bi;gi toplanmasi 4,0755 1,0162
Saglik kontrolii 43774 ,9035
Personel ise alma goriismelerinde dikkate alinan konular
Kisinin genel goriiniimiiniin isin gereklerine uygunlugu 4,6038 ,5664
Konusmasi, goriisme esnasinda sergiledigi davraniglar 4,7547 4766
Kisilik o6zellikleri ve diisiince yapisi 4,4717 ,7495
Egitim diizeyi 4,5283 ,6078
Aldig1 mesleki egitim 4,4340 ,7969
Yabanc dil bilgisi ve kullanabilme becerisi 4,5660 ,6358
Daha 6nce ¢alistig1 yerlere iliskin referanslar 4,4717 ,7233
Ozel durumlari (askerlik/cocuk sahibi olma gibi) 3,2453 1,1078
Istedigi iicret ve beklentisi olan ¢aligma kosullar: 4,0377 7835
Talep ettigi is ve isle ilgili daha 6nce almis oldugu sorumluluklar 4,4528 ,5740
Yaptig1 ise karsi ilgi ve sevgisi 4,4528 ,7223
Saglik durumu ve fiziksel olarak ige yatkinlik 4,5660 5721
Daha 6nceki is yerlerinden ayrilma nedenleri 4,3019 ,7987
Etik davranislara sahip olma ya da kazanabilme becerisi 4,5283 7233

Egitim ¢caliymalarinda kapsanan konular

Isletmenin genel yapisi (fiziksel 6zellikleri, 6rgiit yapist gibi) 4,4340 7723
Isletmenin misyonu, vizyonu gibi genel konular 4,5283 ,6681
Yapilacak isin 6zellikleri (¢altsma saatleri, isin tarifi, sorumluluk 4,6792 ,5104
Tslle illgili olLu\sturulan standartlar ve standartlara uyma 4,7358 ,5244
Isletme ici iletisim ve sorun ¢dzme 4,5472 ,6375
Miisterilerle iliskiler ve basari kosullar 4,7547 5154
Is igin gerekli arag-gerecler ve kullanim bigimleri 4,7547 5154
Saglik, ticret, lojman gibi personele saglanan hizmetler 4,1698 ,9555
Kullanilan yazili evraklar ve hazirlama sekilleri 4,3396 ,7323

Is programlari, risk unsurlari, is basitlestirme 4,3774 ,6857
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Egitim ¢caliymalarinin isletmeye sagladig: yararlar
Personelin is verimliligini artirir 4,6981 ,4635
Personel devir hizim azaltir 4,3585 ,8108
Is kazalarinin 6nlenmesine yardimei olur 4,4717 ,6681
Isin basitlestirilmesini saglar 4,3396 8758
Isgiicli maliyetlerini azaltir 4,2830 ,8407
Gereksiz ekipman ve malzeme kullanimini 6nler 4,3585 , 7868
Personelin isi yerine getirme becerisini artirir 4,6038 ,5993
Personelin isletmeye bagliligint artirir 4,4906 ,6968
Uyum siiresini kisaltir 4,5094 ,7499

Tablo 2 incelendiginde; otel isletmelerinin insan kaynaklari
politikalarindan “segcme ve ise alma”, “egitim”, “ise aligtirma”,
“Ucretlendirme ve diger sosyal haklar” ve “isgdren performans
degerlendirme” politikalarma siklikla bagvurduklari, bununla birlikte
“kariyer planlama” politikasinin ise goreli olarak daha az siklikla uygulanan
bir politika oldugu anlasilmaktadir. Isletmelerin hedefledikleri insan
kaynaklar1 uygulamalar1 igerisinde “is giivencesi sunma” ve “isletme
stratejilerine uygun personel secimi saglama” amagclarinin ilk siralarda yer
aldigi, “isletme performansina dayali yiiksek iicret 6deme” amacinin ise son
sirada geldigi goriilmektedir. Isletmelerin yararlandiklar1 personel ihtiyact
ongoriimleme teknikleri arasinda “geleneksel yonetici yargisina dayanan
ongoriimleme teknigi” en siklikla bagvurulan tekniktir. Personel bulma
kaynaklar1 igerisinde “bireysel basvurular”, “orgiit i¢i kaynaklar” ve
“internet” ilk siralarda yer almakta, “sendikalar” ve “is ve is¢i bulma
kurumlar1” en az basvurulan kaynaklar olarak ortaya ¢ikmaktadir. Personel
secme yontemleri igerisinde otel isletmeleri “ise alma goriismesi (miilakat)”
ve “ig isteme kagidi (bagvuru formu)” yontemlerini daha yogun olarak
kullanmakta, “sinavlar” ve “degerleme merkezleri” yontemlerini ise daha az
tercih etmektedirler. Personel ise alma goriismelerinde dikkate alinan
konulara bakildiginda “konusmasi, gorlisme esnasinda sergiledigi
davraniglar” ve “kisinin genel goriiniimiiniin isin gereklerine uygunlugu”
ifadelerinin ilk siralarda geldigi, “6zel durumlar1” ile “istedigi iicret ve
beklentisi olan c¢aligma kosullar’” ifadelerinin son siralarda yer aldigi
goriilmektedir. Otel isletmelerinin egitim ¢alismalarinda kapsadiklar
konular igerisinde “is i¢in gerekli arag-geregler ve kullanim bigimleri” ve
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“miisterilerle iliskiler ve basar1 kosullar1” ifadeleri en 6nemli konular olarak
belirtilmekte, “saglik, iicret, lojman gibi personele saglanan hizmetler” ve
“kullanilan yazili evraklar ve hazirlanma sekilleri” konulari ise daha az
Oonemli konular olarak belirtilmektedir. Egitim caligmalarinin isletmeye
sagladig1 yararlar igerisinde “personel is verimliligini artirir” ve “personelin
isi yerine getirme becerisini artirir” ifadeleri ilk siralarda yer almakta,
“isgiicti maliyetlerini azaltir” ve “isin basitlestirilmesini saglar” ifadeleri son
siralarda yer bulmaktadir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi boyutlarin
inceleyen ifadelere verilen cevapyanitlara bakildiginda ise, “Isletmede is
yerinde ogrenmeye Onem verilir” ifadesinin (4,3774), “Isletmede insan
yonelimli, agik ve paylagimcr bir liderlik anlayisi sergilenmektedir”
ifadesinin  (4,1321), “Isletmede insan faktorii siirdiiriilebilir rekabet
istliinliigii yaratmada en Onemli kaynak olarak degerlendirilmektedir”
ifadesinin (4,1132) ve “Insan kaynaklar1 uygulamalarimiz isletme stratejik
planlarina uygun olarak belirlenir” ifadesinin (4,0755) yiiksek puanlar aldigi,
diger taraftan “Isletmede sendikalarla yogun isbirligi yapilmaktadir”
(2,2075) ifadesi ile “Isletmede Degisim Miihendisligi ¢aligmalar1 etkin bir
bi¢cimde yiiriitiilmektedir” ifadesinin (3,4717) goreli olarak diisiik puanlarda
kaldiklar1 goriilmektedir.

Yukarida 6z olarak siralanan veriler incelendiginde, otel isletmelerinin
onemli bir bolimiinde stratejik planlama uygulandigi, yine igletmelerin ¢ok
biiyitk bir boéliimiinde personel planlamasi faaliyetlerinin yiiriitiildigi
anlagilmaktadir. Ancak isletmelerin yararlandiklar1 personel ihtiyaci
ongoriimleme teknikleri aragtirildiginda, katilimeilarin s6z konusu teknikleri
beklenen diizeyde kullanmamakla birlikte geleneksel yonetici yargisina
dayanan ongoriimleme teknigini daha fazla tercih ettikleri goriilmektedir.

Isletmelerin basvurduklari egitim kaynaklarma bakildiginda, ¢ok biiyiik
bir agirlikla isletme i¢i kaynaklara bagvuruldugu goriilmektedir. Bu sonug,
egitim caligmalarinda kapsanan konularin 6nem diizeyinin belirlendigi
béliime verilen yamtlarla da paralellik gdstermektedir. Isletme biinyesindeki
kaynaklarin, siirekli ve biiyiik bir hizla degisen dis ¢evreyi ne dlglide takip
edebilecekleri ve isgorenlere yeni olarak neler katabilecekleri ise bir soru
isareti olarak goriilebilmektedir. Isletmelerde kullanilan insan kaynaklari
politikalar1 ger¢evesinde kariyer planlama faaliyetlerinin en az basvurulan
politika olarak ortaya ciktig1 goriilmektedir. Oysaki 6zellikle otel isletmeleri
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s0z konusu oldugunda, stratejik bir yaklasimda kariyer planlamasi
caligmalarmin ¢ok énemli bir yer tutmasi beklenmektedir. Otel igletmelerinin
isgébren bulma kaynaklarmna bakildiginda, yaygin olarak yararlamlan
kaynaklarin; bireysel bagvurular ve oOrgiit i¢i kaynaklar oldugu, egitim
kurumlarmin ise altinc1 sirada yer bulabildigi anlasiimaktadir. Isgéren
temininde egitim kurumlari ile daha yiiksek diizeyde iliskilerin kurulmasi
isletmeler agisindan olumlu sonuglar yaratabilecektir. Diger taraftan, igsgoéren
temininde en az basvurulan kaynak olarak sendikalar goriilmektedir.
Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin boyutlarmin arastirildigi boliimde
“sendikalarla yiiriitiilen isbirliginin diizeyi” ifadesinde de bu iligkinin
beklendigi bicimde olmadig1 goriilmektedir.

Isletmelerin isgoren se¢mede kullandiklar1 yontemlerin stratejik bakis
acisinin gerektirdigi nitelik diizeyini yansitmadigi goériilmektedir. Geleneksel
ise alma gorlismesi ve is isteme formlarmin agirlikli olarak kullanildigi,
smavlar, degerleme merkezi, biografik envanter gibi daha detayli ve amaca
yonelik veriler saglayabilecek yontemlerin daha az tercih edildigi ortaya
¢ikmaktadir. Isletmelerde hangi insan kaynaklari uygulamalarinin daha
yaygin olarak amaglandigina bakildiginda, isletme stratejilerine uygun
personel secme Onermesinin ilk siralarda yer aldigi anlasilmaktadir. Bu
durum isgdren bulma ve se¢mede bilingli bir bakis ag¢is1 oldugu izlenimini
vermekle birlikte, orgiit yapisinda hiyerarsinin sadelestirilmesi dnermesinin
en az puanda kalmasi insan kaynaklar1 yOnetimine stratejik yaklagim
konusunda celiski yaratmaktadir. Yine Stratejik Insan Kaynaklar1 Y®6netimi
boyutlarmin arastirildigi boliimdeki “isletmemizde “Degisim Miihendisligi”
caligmalar1 etkin bir bicimde yiiriitiilmektedir” ifadesine verilen yanitlar da
bu ¢eliskinin varligini desteklemektedir.

7. SONUC

Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bir orgiitiin gelecekte gitmek
istedigi yone uygun olarak insan kaynaklari politikalarinin stratejik bir
sekilde yonetilmesidir. Orgiitiin stratejik ydnetiminin bir parcasii teskil
eden Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitiin genel stratejisi ile uyum
icerisinde ve genel stratejinin gergeklestirilmesini destekleyen faaliyetleri
kapsayan, uzun vadeli insan kaynaklar1 konular1 ile ilgilenen bir siiregtir.
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Diger bir tanima gére, stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan kaynagina
yonelik tim konular1 kapsayan, stratejik yoOnetim siirecinin yasamsal bir
parcasi, biitiinlesik bir alt siirecidir.  olarak da tanimlanabilmektedir
(Siirgevil ve Budak, 20006).

Otel isletmelerinin hizmet iireten isletmeler olarak sahip olduklar1 ayirt
edici ozellikleri ve sektoriin kendine 6zgii dzellikleri olan; yiiksek isgoren
devir hizi, kaliteli hizmet iiretebilecek nitelikli isgiicii gereksinimi ile birlikte
isgiicli maliyetlerini diisiik tutma gerekliligi, miisterinin toplam deneyiminde
isgdrenlerin en dnemli paya sahip olmasi, emek yogun yapi, yiiksek iliski
diizeyi, sirli otomasyon olanagi, sezonluk faaliyet, yiiksek diizeyde
belirsizlik gosteren bir ortamda faaliyette bulunma ve gelecegi planlama
gerekliligi gibi 6zellikler insan kaynaklar1 yonetimine stratejik bir yaklagimi
gerekli kilmaktadir.

Bu calismada, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan isgoren
bulma, segcme ve egitim islevlerinin otel igletmelerinde nasil yiiriitiildiigi
incelenmis ve otel isletmelerinde Stratejik Insan Kaynaklari Y&netimi
Yaklagimi’nin ne derecede benimsendigi belirlenmeye ¢aligilmistir. Bu
kapsamda, isletmelerin insan faktoriine yonelik bakis agilar1 ve uygulamalari
aragtirllmig, isgdren bulma, segcme ve egitim uygulamalar1 hakkinda ayrmntil
bilgi toplanarak “Stratejik Insan Kaynaklari Yénetimi Yaklasimi”
cergevesinde degerlendirilmistir. Calisma kapsaminda Tirkiye’deki bes
yildizli otel igletmelerinin ilgili yoneticilerine ulasilarak, yapilandirilmis bir
anket formu yardimu ile gereksinim duyulan veriler toplanmaya ¢aligilmustir.
Elde edilen verilerin analizi ile ilk olarak anketleri yanitlayan katilimeilarin
demografik ozellikleri, isletmelere iligkin nitelikler ve insan kaynaklari
uygulamalar1 hakkinda genel tanimlayici bilgiler belirlenmistir. Daha sonra,
otel igletmelerinin isgdren bulma, segme ve egitim islevlerinin stratejik insan
kaynaklar1 bakis agisiyla incelenmesine olanak saglayacak sorular ve
onermelerle derlenen veriler incelenmistir. Uygulanan analizler sonucunda,
arastirmaya konu olan otel isletmelerinin ¢ok énemli bir boliimiinde isletme
diizeyinde stratejik planlama uygulandigi goriilmektedir. Ancak isletmelerin
isgébren bulma, se¢me ve egitim uygulamalari incelendiginde, bakis
acilarinin Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasim ile tam olarak
ortiismedigi ve kendi igerisinde celiskiler gdsterdigi anlagilmaktadir.
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Veri tabanlarinda yapilan incelemede, gerek Tiirkce gerekse Ingilizce
bilimsel yazinda, bu makalenin ¢alisma konusundaki aragtirmalarin yetersiz
oldugu, bu alanda bir aragtirma eksikligi oldugu saptanmistir. Bu ¢aligma, bu
alandaki literatiiriin gelismesine ve arastirma eksikliginin giderilmesine
katkida bulunmaktadir. Arastirma kapsaminda gelistirilen yapilandirilmig
anketin kendisi de bu c¢alismanin katkilarindan birisidir. Arastirmacilar,
benzer veya farkli alanlarda yapacaklar1 galigmalarda bu anket formundan
yararlanabileceklerdir.

Bu c¢alisma planlanirken kisitlarinin  en aza indirilmesine 0zen
gosterilmistir. Ancak yine de bulgular degerlendirilirken dikkate alinmasi
gereken bazi kisitlar s6z konusudur. Bu ¢alisma sadece Tiirkiye’deki bes
yildizli otel isletmeleri lizerinde gergeklestirilmistir. Arastirmada ulagilan
isletme sayis1 (s=53) amaglanandan ¢ok daha diisiik diizeylerde kalmustir.
Arastirmanin uygulandigi donemde Tirkiye’de 216 adet 5 yildizli otelin
faaliyet gostermekte oldugu bilinmektedir. Orneklem sayisinin diisiik
olusmasi da bu c¢alismanin smirliliklarindan birisini  olusturmaktadir.
Bulgularin degerlendirilmesinde bu nokta goz Oniine alinmalidir. Biitiin
cabalara karsin anket doniis orammin diisiik kalmasi, otel yodneticilerinin
bilimsel arastirmalara olan bakis acgilar1 hakkinda da bir fikir vermektedir.
Ancak, bilimsel arastirmalarin sonuglar1 yine sektordeki yoneticilerin
alacaklar1 kararlarda temel teskil edecegi gergeginden dolayi, sektorde
uygulayici konumunda bulunanlarin bilimsel ¢alismalar1 desteklemeleri
kendileri agisindan da bir gereklilik olarak algilanmalidir. Gelecekte
yapilacak arastirmalar daha fazla sayida bes yildizli otel isletmesine ulasarak
bu ¢alismanin bulgularmi test edebilir ve daha genellestirilebilir sonuglar
elde edebilirler. Arastirmacilar bu c¢alismayr bir baglangic noktasi alarak
farkli 6lgek ve smiflandirmalardaki otel isletmelerinde ve farkli sektorlerde
faaliyet gosteren isletmelerde uygulamalar gergeklestirebilirler. Bulgularin
degerlendirilmesinde dikkate alinmasi gereken bir diger kisit ise, anketin
uygulanma sekliyle ilgilidir. Baglangi¢ta s6z konusu uygulamanin internet
ortaminda gergeklestirilmesi planlanmis, ancak yeterli yamit sayisina
ulagilamadigi i¢in doniis oranini yiikseltebilmek amaci ile faks, mektup ve
kigisel goriisme yoluyla da yoneticilere ulagilmaya ¢aligilmistir. Ayrica anket
teknigi igeren uygulamalarda s6z konusu oldugu gibi bu ¢alismada da gegerli
olmak tizere, elde edilen bulgular yamt vermeyenlerin degerlendirmelerini
icermemektedir. Gelecekte yapilacak caligmalar veri toplama yontemi



224 Atilla AKBABA — Ebru GUNLU

noktasinda farkli yaklagimlar benimseyerek daha yiiksek katilim
saglayabilirler.
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