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Calismanin amaci, Mersin ilinde faaliyet gésteren aile sahipligindeki otel isletmelerinde, patron ve st | Cilt 8, Sayi 1, 2024
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arasinda, amagli érnekleme yéntemiyle belirlenen, Mersin’deki 15 otel isletmesinin patron ve
yéneticileriyle ayri ayri ve yiiz yiize goriismeler gerceklestirilmistir. Veriler, gelistirilen iki ayri yari
yapilandirilmis gériisme formu ile elde edilmistir. Verilere igerik analizi ve betimsel analiz
uygulanmistir. Arastirmada isletme sahiplerinin, genel miidiir istihdaminda éncelikle genis misafir
portféyiine ve sosyal cevreye sahip olan yéneticileri tercih ettikleri ve basarili bir genel miidiir olma
sartinin éncelikle otel dolulugunu saglamasi oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica, aile isletmesi otellerin

operasyonel faaliyetlerinde patron merkezli yénetimin agirlikli oldugu ve aile liyelerinin otel isleyisine
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Boss and Manager Relationship in Family Businesses: A Research in Hotel Organizations
Operating in Mersin

Abstract Research Article

The aim of this study is to examine the working relationship between the boss and senior hotel | Vol 8, No 1, 2024
managers in family-owned hotel businesses operating in Mersin province. For this purpose, between | pp. 301-327

03 April and 15 May 2023, face-to-face interviews were conducted with the bosses and managers of
15 hotel enterprises in Mersin, which were determined by the purposive sampling method. The data
were obtained through two separate semi-structured interview forms. Content analysis and
descriptive analysis were applied to analyze the data. The results of the study revealed that business
owners prefer managers with a large guest portfolio and a wide social circle in the employment of
general managers, and the condition of being a successful general manager is to provide hotel
occupancy. In addition, it was also among the findings of the study that the boss-centered
management is predominant in the operational activities of family-owned hotels and that family
members intervene in the functioning of the hotel.
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GIRIS

Ekonomik ve toplumsal yasamin her alaninda agirligini hissettiren aile isletmeleri, is
ve ailenin biitiinlestigi, isletme yOnetiminin ve kontroliiniin tamaminin veya bir
kisminin bir ailenin elinde bulundugu isletme tiirii olarak tanimlanmaktadir
(Mustakallio, 2002: 27). Diger bir ifadeyle, ayn aileden iki veya daha fazla kisinin aym
isletmede calistyor olmasi ve bunlardan biri veya birkaginin isletmenin ¢ogunluk
hisselerine sahip oldugu isletme tiirii olarak da ifade edilmektedir (Alayoglu, 2003:
15). Dolayisiyla, aile isletmelerinde aile ve isletme sistemleri karsilikli olarak etkilesim
halinde ve bir arada oldugu i¢gin karmasik bir olgudur (Ada, Sengiil & Capraz, 2004:
256). Aile kurumu biinyesinde duygu, beraberlik ve destek gibi daha soyut ve
duygusal unsurlar1 barindirirken; isletme yapisi ise daha ¢ok neden-sonug iligkilerinin
tizerine kurulu, rekabetin 6ne ¢iktig1 daha rasyonel bir yapi olarak ifade edilmektedir
(Kamaci, 2019: 4). Aile isletmelerine baktigimizda bu iki zit yapinin karsilikli olarak
etkilesim halinde bir arada oldugu goriiliir. Alayoglu'na (2003: 49) gore, bu durum aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran en onemli fark ve aym1 zamanda aile
isletmelerinin en zayif noktasidir. Nitekim aile isletmelerinin siirekliligi agisindan
belki de en 6nemli sorunu bizatihi kendi yapilari, yani aile isletmesi olmalaridir. Diger
taraftan, varligini devam ettirme ve biiylime istegi olan her isletme gibi aile
isletmelerinin de kiiresellesme olgusunun getirdigi cevresel ve ekonomik kosullarda
yasanan hizli degisimlere ve giderek hizini artiran yaris (rekabet) ortamma uyum
saglamalar1 gerekmektedir (Getz, Carlsen & Morrison, 2004; Klein & Bell, 2007; Yolag
& Dogan, 2011). Her seyden 6nce bir isletmenin yagam siiresi, sahip oldugu yonetim
becerileri ile hizla degisen kosullara ve rekabete uyum yetenegi ile yakindan iliskilidir
(Oztiirk, 2008: 110). Degisen kosullar altinda, isletmeler agisindan etkin yonetim ve
profesyonellik 6n plana ¢ikmaktadir. Profesyonel yonetim, her sektdrde oldugu gibi
emek yogun ve insan faktoriiniin 6nemli oldugu turizm sektorii i¢in de ¢ok onemlidir
(Girgen, 2020: 452). Oyle ki, kurucu {iiyenin emegi olan aile isletmelerinin,
kurumsallasmaya ve profesyonellesmeye oOnem verdigi takdirde varliklarim
siirdiirebilecekleri belirtilmektedir (Akdogan, 2000; Ozbay & Ellidort, 2020; Unur &
Colak, 2016; Yolag & Dogan, 2011). Unur & Colak (2016) tarafindan yapilan ¢alismada,
Mersin’de faaliyet gosteren ve bir aile isletmesinin tutarly, ilkeli ve kurumsal bir kimlik
olusturdugu i¢in basarili oldugu ortaya ¢ikmustir.

Hizmet sektoriiniin bir parcasi olan otel isletmelerinde tiretim ve tiiketimin es zamanlh
olmasi, sunulan hizmette standartlasmanin saglanamamasi, soyutluk gibi degiskenler
bu isletmelerde hizmet kalitesini ve miisteri memnuniyetini 6n plana ¢ikarmaktadir
(Saymm & Aydin, 2015: 246). Otel isletmelerinde miisteri memnuniyetini saglamak,
yani hizmetlerin aksamadan yiiriitiilebilmesi ve miisteri istek ve sikayetlerine hizli ve
dogru yanit verebilmek igin profesyonel yonetime ihtiya¢ duyulmaktadir (Akyol,
2010; Aksoy, 2021; Ozbay & Ellidort, 2020). Bu noktada, yoneticilerin yonetsel rolii
geregi, bagimsiz kararlar verip, uygulamalari, yani yOnetim becerileri devreye
girmektedir. Ancak, profesyonel yoneticilerin kendileri kadar isletmeye bagh
kalmayacag1 diislincesinde olan aile isletmesinin patron/sahipleri ile profesyonel
yOneticiler arasinda mesleki anlamda zaman zaman yonetim konusunda sorunlar
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yasanabilmektedir (Aksoy, 2021; Akyol & Zengin, 2014; Biite, 2010; Kamaci, 2019;
Kogel, 2020; C)zbay & Ellidort, 2020).

Kurumsallasmamis aile isletmelerinde isletme ya aile iiyeleri tarafindan ya da
profesyonel bir yonetici tarafindan yonetilmektedir. Birdir'e (2000) gore, profesyonel
yoneticiler tarafindan yonetilen isletmelerde aile iiyeleri zaman zaman yonetime
miidahale edebilmektedir. Bu durum isletmelerde yoneticilerin ¢alismasini
zorlastirmakta ve yonetimle ilgili sorunlara yol acabilmektedir. Arastirmada, isletme
sahiplerinin; yonetime miidahale etmesi, turizm bilincine sahip olmamas: ve otelleri
profesyonellikten uzak, evi gibi yonetmek istemelerinin yarattig1 yonetsel sorunlarin
genel miidiirlerin isten ayrilmalarma yol ac¢tigim1 ve yonetimle ilgili yasanan bu
sorunlarin isletme performansini olumsuz yonde etkilendigi ortaya koyulmustur. Bu
olumsuz durumlar, yani aile isletmelerinde profesyonellikten uzak bir yonetim
anlayis1 ve kurumsallasma sorunlar1 bu isletmelerinin kisa Omiirlii olmasina yol
acarak turizm sektoriine olan katkisini da azaltabilmektedir (Akyol & Zengin, 2014: 3).
Dolayisiyla, yoneticilerin karsilasti$1 temel sorunlardan bir tanesi patronlarin ve diger
aile tiyelerinin yonetilmesidir denebilir. Bu baglamda, aile isletmelerinde faaliyetlerin,
etkin ve verimli sekilde yiiriitiilebilmesi agisindan tiist diizey otel yoneticileri ile
isletme sahipleri arasindaki ¢alisma iligkilerinin ele alinip incelenmesinde yarar
vardir. Bu ¢alismada amag, aile isletmelerinde patron ve ist kademede gorev yapan
otel yoneticileri arasindaki is iliskilerini Mersin’de faaliyet gosteren aile isletmesi otel
yoneticileri, isletme sahipleri ve aile tiyeleri 6rnekleminde ortaya koymaktir.

Alanyazin incelendiginde; turizm sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinde
yasanan kurumsallasma sorunlarini ele alan ¢alismalarin (Aksoy, 2021; Akyol &
Zengin, 2014; Erdem, Ceylan & Saylan, 2013; Karakaya & Akbulut, 2010; Mesci,
Batman & Oncii, 2016; Ozbay & Ellidort, 2020; Yolag & Dogan, 2011) bulundugu, ancak
aile sahipligindeki otel isletmelerinde yonetici ile patron arasindaki is iligkilerini ele
alan ve her iki tarafin goriislerini yansitan bir ¢calismaya rastlanilmamaistir. Bu yonden,
arastirmanin; Ozelde otel isletmelerinde, genelde ise hizmet isletmeleri ve aile
isletmelerinde yasanan patron yonetici iliskisinin daha iyi anlasilmas: agisindan
alanyazina Onemli katkilar saglayacagi diistiniilmektedir. Ayrica, c¢alisma
bulgularindan yola ¢ikarak, otel isletme yoOneticilerine ve isletme sahiplerine yonelik
cesitli Oneriler gelistirilmistir. Arastirmanin bu yoniiyle uygulamaya doniik onemli
katkilar saglayacag1 ongoriilmektedir.

Kavramsal Cerceve
Profesyonel Yonetim ve Profesyonel Yonetici

Isletme y6netiminde, temel politik karar organlarinin ve hiyerarsik yapidaki diger tiim
kademelerin uzmanlik ve yetenek esasmna dayali olarak segilen kisiler tarafindan
yonetilmesi durumunda profesyonel yonetimden soz edilebilmektedir (Kogel, 2020:
93). Profesyonellesme, disaridan yoneticilerin benimsenmesi, miilkiyet ve kontroliin
ayrilmas1 veya en azindan isin fiili yOnetiminde aile kontroliiniin seyreltilmesi
anlamina gelmektedir (Zhang & Ma, 2009: 120). Bu agidan, profesyonel yOnetim, aile

isletmelerinin geleneksel dezavantajlarinin cogunun tistesinden gelmesinde, rekabet
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avantaji ve aile isletmelerinin siirekliliginin saglanmas1 agisindan oldukc¢a 6nemdir
(Diéguez-Soto vd., 2016: 338).

Aile yoOnetiminde olan isletmelerde ise isletme sahipleri ayni zamanda isletme
yonetiminin basinda bulunabilirler. Aile isletmelerinde sahiplik ve yoneticiligin
ayrilmasi ile sermayedar ile girisimci arasinda yer alan “patronluk” kavrami ortaya
cikmistir (Kogel, 2020: 95). Alayoglu (2003: 18), girisimcileri risk alan ve atak bireyler
olarak belirtirken, patronlar1 ise elindekileri korumaya c¢alisan, temkinli ve
muhafazakar bireyler olarak ifade etmektedir. Bir isletme sahibinin girisimcilik ve
yoneticilik 6zellikleri korelmis ve yalnizca patronluk 6zelliklerini 6ne ¢ikararak biitiin
gayretini sadece elindekileri korumak i¢in kullanmasi durumunda kisa siirede
isletmesi yok olmasa da orta vadede yok olmasmin kac¢inilmaz oldugu ileri
striilmektedir. Bu nedenle isletme sahipleri, giderek daha karmasik hale gelen pazar
ortamma uyum saglamak ve isletmenin isleyisini siirdiirmek adina profesyonel
yoneticilerin yonetim bilgisine ve deneyimlerine ihtiya¢ duymaktadir (Yuan, Tao,
Ramsey & Degefu, 2021: 16).

Ekonomik ve toplumsal gelismeler sonucunda yonetimin bir meslek haline gelmesi,
isletme yOnetiminde isletme sahibi olmadan da s6z sahibi olan profesyonel yonetici
tipini ortaya ¢ikarmistir (Kogel, 2020: 95). Profesyonel yonetici, yonetim isini meslek
olarak yapan ve bu meslegi ifa edebilmek i¢in gerekli egitimi almis ve bir isletmeyi, o
isletmenin sahibi haline gelmeden yoneterek ve bu hizmetin kargiliginda belirli bir
maddi kazang elde eden kimseler olarak tanimlanmaktadir (Celik & Simsek, 2013: 8).
Profesyonel yoneticilerin yonetim alaninda uzman olduklar1 ve miisteri igin neyin iyi
oldugunu bildikleri kabul edilir ve aile baglarina dayali statiiniin aksine basari ile statii
kazanirlar (Dyer, 1989: 221). Profesyonel yoneticiler, aile sirketlerinde astlarmni
yonetmekle sorumlu oldugu kadar patronu/aileyi de yonetmek durumundadir
(Arslan, 2006: 109). Gabarro & Kotter (1980) tarafindan ortaya atilan “patronunu
yonetmek” ifadesi ile isletme i¢in miimkiin olan en iyi sonuglar1 elde etmek adina
yonetimin yukaridan asagiya oldugu kadar ayni zamanda yukariya dogru yonetmek
gerektigi de savunulmaktadir.

Tiirk aile isletmelerinin tasidig1 kendine has kiiltiirel 6zellikleri, profesyonel yonetim
anlayisina engel olabilmektedir. Bu anlamda, biiyiiklere karsi mutlak sayg1 anlayisinin
isletmede hakim olmasi;, uzmanligl, yetenegi ve egitimi géz ardi etme pahasina
istthdam konusunda es-dost, akraba kayirmaciliginin yapilmasi ve profesyonel
yoneticilere giivenmeme seklinde rasyonellikle ¢elisen durumlarin ortaya ¢ikabilecegi
belirtilmektedir (Biite, 2010: 20). Oysa faaliyetlerini genisleten isletmeler yoneticiligi
bir meslek olarak yapan profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duymaktadir. Profesyonel
yonetim ve dogru karar almak s6z konusu oldugunda duygulara, kisilere ve adetlere
bagh degil; aklin ve isletmeciligin esas alinmasi, sorumluluk alma, seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkelerine dayali bir yonetim anlayisinin benimsenmesi gerekmektedir
(Biite, 2010: 20; Kamaci, 2019: 41; Ozler vd., 2007: 444).
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Aile Isletmelerinde Kurumsallasma ve Vekalet Teorisi

Kiiresellesme olgusu, yasanan ekonomik krizler, isletmeleri; kurucu lidere bagimli
yonetimden, sisteme baglh yonetime gecilmesini zorunlu kilmaktadir (Alayoglu, 2003:
61). Diger bir ifadeyle, sartlar isletmeleri kurumsallasma konusunda zorlamaktadir.
Kurumsallasma, isletmenin bir sistem haline gelmesiyle, her tiirlii etkilesim ve
iletisimde belirli kurallarin hakim olmasi olarak ifade edilmektedir (Biite, 2010: 1).
Diger bir anlatimla, isletmelerin belirledikleri amaglar dogrultusunda kisilerden
bagimsiz olarak, kurallarla ve ilkelerle yonetilmesidir (Aydmn & Tan, 2019: 227).
Karpuzoglu'na (2004: 45) gore basarili bir isletme yonetimi igin aile i¢i dengelerin
gozetilmesi yerine, is yasaminda genel kabul gormiis normlarla ve yontemlerle
hareket edilmelidir. Ciinkii organizasyonlar biiyiidiikge, yapilan iglerin sayis1 ve
karmasikligl, calisan sayis1 ve islerin nasil yapilacag ile ilgili teknik bilgi diizeyinin
artmasi isletmelerde profesyonel yonetimi bir ihtiyag haline getirmektedir (Kogel,
2020: 192).

Aksoy (2021: 90-91) aile isletmelerinin, belirli biiytikliige ulastig1 ve bir sonraki nesle
devir donemlerinde kurumsallasma ihtiyaci duyduklarimi belirtmektedir. Bunun
temel nedeni ise, kurucu tiyenin biiyiiyen bir organizasyonu yonetmekte zorlanmasi
ve bu asamada islerin bir kismini profesyonel yoneticilere birakma ihtiyac
hissetmesidir. Ancak, bazen kurucu tiiyeler isleri devretme konusunda isteksiz
olabilmektedir (Baraz, 2010: 32). Oysa isletmenin daha iyi yoOnetilebilmesi igin
kurucunun yetkilerini profesyonel bir yoneticiye devretmesi, yani kendi adina
isletmeyi yonetecek bir vekil tayin etmesi (birine vekalet vermesi) gerekir. Vekalet
iligkisi, bir ya da daha fazla sermaye sahibinin (vekalet verenler) isletmenin
yOnetimini, kendi adlarina gorevlendirilen bagka bir kisiye (vekile) belirli bir ticret
karsiiginda, bazi karar verme yetki ve sorumluluklarinin devredilmesini igerir.
Vekalet teorisi, vekalet iliskilerinde ortaya ¢ikabilecek iki sorunu ele almaktadir.
Birinci sorun, asil (vekalet veren) ile vekilin amaglar1 ¢atistiginda ve ayni zamanda bu
amaglar1 gerceklestirmenin zor oldugu durumlarda ortaya ¢iktig1 belirtilmektedir.
Tkinci sorun ise risk paylagimu ile ilgilidir. Isletme sahipleri bir girisimci olarak daha
fazla risk almaktadir. Ancak yoneticiler ise riske karst farkli tutumlara sahip
oldugundan ve bu nedenle farkli eylemlerde bulunabileceginden dolay: sorunlar
yasanabilecegi one siiriilmektedir (Jensen & Meckling, 1976: 308). Diger taraftan,
kurumsallasma yoluna giren aile isletmeleri; isletme yonetiminde, aileye daha sonra
katilacak fertlere karsi hak ve yetkilerini netlestirdikleri ve glivence altina aldiklar: aile
anayasalar1 olusturmaktadirlar (Aksoy, 2021: 91).

Aile anayasasi, yonetim giiciinii elinde bulunduran aile bireylerinin birbirleriyle olan
karsilikli hak ve sorumluluklarmi belirlemede ve isletmeyle olan iligkilerini
diizenlemede temel metin olarak aileye yol gostermektedir. Aile anayasalar:
hazirlanirken, isletmede hakim olan sosyal yapmin degerlerinden, ilkelerinden ve
aliskanliklarindan hareket edilmektedir (Ozuysal, 2006: 21-22). Akyol & Zengin (2014:
18-20), aile isletmelerinin, verimli ve saglikli isleyisi ic¢in ailenin hedeflerinin,
degerlerinin, misyon, vizyon ve amaglarmin net ve agikca belirtildigi; aile igindeki ve
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disindaki kisilerin nerede duracaklari ve aile tiyelerinin ise ne sartlarla katilabilecekleri
konularindaki ¢eligkileri ortadan kaldirmak adma net kurallarin belirtildigi aile
anayasasl ya da aile protokoliiniin olmasi gerekliligini belirtmislerdir. Benzer sekilde,
Ongar (2015: 106) da yaptig1 calismada, isletmenin bir sonraki kusaga devrindeki
belirsizliklerin ve iki kusagm bir arada oldugu isletmelerde yasanan kusaklararasi
catismalarin profesyonel yoneticileri olumsuz etkiledigini ve verimliliklerini
diistirdiigiinti saptamistir. Bu agidan, aile isletmelerindeki, halef belirsizligini ve
kusak catismalarini onlemek adina aile konseyi kurulmasimi ve aile anayasasi
olusturulmasi gerekliliginden s6z etmektedir.

Aile isletmeleri ve kurumsallasma ile ilgili konularin isletme literatiiriinde bir¢ok
farkli akademik ¢alismalarda (Alayoglu, 2003; Catal & Korkmaz, 2020; Kamaci, 2019;
Mustakallio, 2002; Yola¢ & Dogan, 2011) ele alindig1 goriilmektedir. Bu ¢alismalarin
ortak noktasinin aile igletmelerinin sahip olduklar: giiclii yonlerine ragmen, degisen
diinya ve artan rekabet kosullar1 karsisinda, varliklarini devam ettirebilmeleri ve
kurumlarimni gelecek nesillere aktarabilmeleri i¢in profesyonel yonetime ge¢meleri ve
kurumsallasmalar1 gerektigine dikkat cekilmesidir.

Literatiir incelendiginde, turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerde,
yatirnmlarin giivenilir bir ortamda gerceklesmesi ve isletmelerin markalagmasini
saglamak, isletmenin kazanglarini, firma degerlerini ve nitelikli calisan sayisini
arttirabilmek adina kurumsallasma ve profesyonel yonetime ihtiya¢c duyuldugu
(Mesci vd., 2016), profesyonel yoneticilerin aldiklar1 egitim ve tecriibeleriyle
isletmelerinin daha yiiksek performans saglayabilmesi ve isletmelerin biiyiime
asamasinda ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢6ziimii i¢in profesyonel yoneticiye ihtiyag
duyuldugu (Biite, 2010), otel isletmelerinin yogun rekabet kosullarinda yasamini
devam ettirebilmesi i¢in profesyonel yonetim anlayisinin benimsenmesi gerektigi
(Kingir, 2006) ve profesyonel yonetimin isletme performansi tizerinde olumlu etkileri
oldugu (Shariff & Abidin, 2017) belirtilmektedir.

Calismalarda, kurumsallasmanin ve profesyonel yonetimin sagladig1 faydalar agik bir
sekilde goriilmektedir. Ancak, profesyonel yonetimin sagladig: faydalara ragmen, aile
isletmelerinde aile kiiltiirtintin isletme yOnetimi ve stratejileri tizerinde acikga etkili
olmas: ve aile iligkilerinin is iligkilerinin Oniine gegebilmesi aile isletmelerinin
varliklarmi saghkli bir sekilde siirdiirebilmelerinin 6niinde engel olabilmektedir
(Alayoglu, 2003: 17). C)rnegin, Yola¢ & Dogan (2011) calismalarinda, Tiirk aile
isletmelerinin yasam stirelerinin kisa olmasindaki nedenler arasinda kurumsallasma
alt  yapisimin  eksikligine  ve  kurumsallasmaya  yOnelik  ¢alismalarin
yayginlastirilamamasimdan kaynakli isletmelerin siirekliliginde yasanan probleme
dikkat cekmislerdir. Benzer sekilde, Ozler vd., (2007: 444-445) Tiirkiye’de ataerkil aile
yapisina dikkat cekerek, aile isletme sahiplerinin, isletmenin kontroliinii kaybetme
korkusu ve aile i¢i meselelerin veya ticari sirlarin disariya sizmasi gibi kaygilarinmn
profesyonel otel yoneticilerinin istihdamini zorlagtirabilecegini ortaya koymuslardir.
Ote yandan, Catal & Korkmaz (2020) tarafindan, Isparta ve Burdur'daki aile
isletmelerinin siirdiiriilebilirligini etkileyen bagar1 ve basarisizlik faktorlerini ele
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aldiklari calismada, basari ve siireklilik ile iliskili temel dinamiklerin; kurumsallasma,
yenilikgilik, isletme kaynaklarmnin aile harcamalarindan korunmasi, ozgiiven ve
disiplin, is ahlak: ve isletme calisanlar1 arasindaki uyum gibi davranislarin oldugu
ortaya ¢ikmigtir. Diger taraftan, aile isletmelerinin stirdiiriilebilirligini etkileyen
basarisizlik nedenlerinin ise aile-is sistemlerinin ayri1 tutulamamasi, halefin devir
siirecine hazirlanmamasy, is ahlakinin olmamasi, yeni kusag: rakip olarak gorme,
durgunluk donemine gecis, kaliteden 6diin verme, kurumsallasgamama oldugu tespit
edilmistir. Aile isletmelerinde aile, sahiplik ve yonetim ikilemlerinin ¢oziilmesi
gerektigine vurgu yapan Beckhard & Dyer (1981: 24) ise aile isletmelerinde beklenti ve
rollerin net bir sekilde agikliga kavusturulmas: gerektigini, isletmede yetki ve
sorumluluk ¢izgilerinin tanimlanmasinin 6nemine deginmislerdir.

Klein & Bell (2007), aile isletmelerinde aile dis1 yoneticilerin énemine degindikleri
calismada, aile isletmesinin ne kadar biiyiik ve organizasyon yoniinden karmasiksa,
daha yiiksek diizeyde profesyonellik ve dis bilgi gerektirdigini belirtmislerdir.
Diéguez-Soto vd., (2016), yeni iiriin gelistirme ve siireg inovasyonuyla ilgili olarak,
profesyonellesmis aile isletmelerinin, aile tarafindan yonetilen isletmelere kiyasla
daha etkili oldugunu ve yonetim sistemlerinde daha fazla yenilik sergilediklerini
tespit etmiglerdir. Shala & Spahi (2022) Kosova’da faaliyet gosteren aile isletmelerinin
karsilastig1 yonetimsel sorunlari tespit etmek amaciyla sekiz yonetici ile yaptiklari
goriismelerde, isletmelerin biiyiik bir kisminin stratejilerinin olmadig1, calisanlarin
sorumluluk ve gorevlerinin net olmadigy, isletme sahiplerinin aile dis1 yoneticilerin
yetkilerine miidahale ettigi ve yoneticilerin isletme sahipleri tarafindan goz ard:
edildigi ortaya ¢ikmistir. Ayrica, aile isletmelerinde kilit pozisyonlarin yetkin olmayan
kigiler tarafindan yonetildigini ve karar alma siirecindeki ana roliin isletme
sahiplerinde oldugu belirtilmistir. Calismada, aile isletme sahiplerinin bu
tutumlarmdan dolay1 profesyonel yonetim eksikligine dikkat cekmiglerdir.

Arslan (2006) cesitli sektorlerde faaliyet gosteren aile sirketlerinde gorev alan
profesyonel yoneticilerin bilgilendirme/iletisim, isin niteligi ve esitlik konularinda
isletme sahipleriyle ikilem yasadiklar1 ve profesyonel yoneticinin isiyle ilgili ikilem
yasamast durumunda, ise kars1 ilgi ve bagliliginin azalacagini ve bu durumun dogal
olarak isletme basarisin1 olumsuz etkileyecegini ifade etmistir. Erdem vd., (2013: 188),
Kiitahya’'da yaptiklar: calismada, aile isletmelerinde her iki otelden birinin tist diizey
yOneticisinin (%51,5) aileden secildigini ve bu aile isletmelerinin ¢ogunda (%52,5),
insan kaynaklar1 ile ilgili uygulamalarin aile {iyeleri tarafindan ydiriitiilmesinin
nepotizme (akraba kayirmacilifl) zemin hazirladig: belirtilmistir. Benzer sekilde,
Ozbay & Ellidort (2020) tarafindan gergeklestirilen c¢alismada da Kocaeli
destinasyonunda, konaklama sektoriinde faaliyet gosteren aile isletmelerinin
yonetiminin ¢ogunlukla aile ici iiyelerden olustugu ve stratejik kararlarin sadece
isletme sahibi tarafindan alindigi, ¢cogu alinan kararda aile biiytigiine damisildig: ve
bazi kararlarin dogru olmasina ragmen isletme sahibi tarafindan veto edildigi ve
isletme sahibinin kendi kararlarim1 uyguladigi ortaya ¢ikmistir. Aile tiyesi olmayan
yoneticilerin, yonetimle ilgili kararlarda etkisinin olmamasindan ve aile iginde
yasanan problemlerin isletmeye yansitilmasinin isletmenin isleyisine engel
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oldugundan ve alman kararlarin hizli bir sekilde kendilerine bildirilmemesi
durumlarindan sikayetci olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Benzer bulgular, Ongar (2015)
tarafindan yapilan calismada da goriilmektedir. Eskisehir’deki kurumsallasmis aile
isletmelerinde galisan profesyonel yoneticilerin sorunlarmi tespit etmek amaciyla
yaptif1 tez calismasinda, aragtirmaya katilan isletmelerin bircogunda, yonetim
kurulunda herhangi bir karar alinmadan 6nce isletme sahibine mutlaka damisildig: ve
isletme sahibinin onay1 alindiktan sonra kararlarin uygulamaya konuldugu, eger
isletme sahibinin goriislerine ters ise kararlarin tekrar yenilendigi belirtilmistir. Yazar,
bu durumun arastirmaya katillan isletmelerin aslinda sadece kagit tiizerinde
profesyonel sekilde yonetildigini gosterdigini ileri stirmiistiir. Ayrica, aile disi
yoneticilerin performans degerlendirmelerinin aileden olan yoneticiler ile esit
kosullarda yapilmadigini ve aileden olan yoneticiler ile aralarinda is-licret dengesinin
bulunmadig1 da ¢alisma bulgular1 arasinda yer almistir. Neffe, Wilderom & Lattuch
(2020: 895-898) aile iginden olan yoneticiler ile aile dis1 yoneticilerin farkli hedeflere
odaklanma egiliminde olduklarini tespit etmiglerdir. Aile iiyesi olan yoneticilerin aile
ici uyum ve sahiplik, sosyal itibar gibi finansal olmayan konularin yani sira gelecek
kusak i¢in nakit akis1 saglamak ve gelecek neslin rotasini ¢izmeye daha fazla onem
verdikleri belirtilmistir. Aile dis1 yOneticilerin ise gelir artis1 ve pazar pay1 gibi nesnel
sonuglara, analitik araclara ve ayrintili veri kaynaklarina daha fazla odaklandiklar:
tespit edilmistir.

Son olarak, aile isletmelerinde profesyonel yonetimin dnemine verilecek baska bir
ornek ise Biite’'nin (2010) c¢alismasidir. Calismada, Trabzon’da farkli sektorlerde
faaliyet gosteren aile isletme sahiplerinin, kurumsallasma ve profesyonel yoOnetici
konusundaki diisiinceleri ele alinmistir. Arastirmaya katilan isletme sahiplerinin
%>52’si aile bireyleri ile profesyonel yonetici arasinda yonetim konusunda sorun
yasadigini ve isletme sahiplerinin sadece %30u isletme yOnetiminin, profesyonel
yoneticide olmasi gerektigini belirtirken; %51’i ise yonetimin hem sermaye sahibinde
hem profesyonel yonetici de olmasi gerektigini belirtmistir. Arastirmaya katilan
isletme sahiplerinin %56’s1 gibi 6nemli bir ¢cogunlugunun, profesyonel yOneticinin
kararlar1 tek basina alamayacag: yoniinde goriis bildirmislerdir. Bununla birlikte,
isletme sahipleri, profesyonel yonetici istihdaminin saglanmasinin isletmeye olumlu
katkilarinin olacagi yoniinde fikir belirtmelerine ragmen, katilimcilarin %82’sinin
genel mudiiri aileden segtikleri tespit edilmistir. Calismada, isletme sahiplerinin aile
sirketi olmanin kendilerine en fazla sagladig1 yararin, tek elden yonetim ile hizli karar
almak oldugu belirtilirken; ayni zamanda tek elden yonetim ile aldiklari hizlh
kararlarin, yanlis kararlar vermelerine yol actig1 da arastirma bulgular1 arasinda yer
almigtur.

YONTEM

Arastirmanin amaci, Mersin sehir merkezinde faaliyet gosteren aile sahipligindeki otel
isletmelerinde patron ve iist diizey yonetici arasindaki galisma iligkisini ve otel
isletmelerinde hakim olan yonetimsel yaklasimm ne oldugunu tespit etmektir.
Tanimlayic tiirde tasarlanan arastirmada veriler, 03 Nisan-15 Mayis 2023 tarihleri
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arasinda amach (kasitll) ornekleme yontemiyle belirlenen ve calismaya katilmayi
kabul eden Mersin’de bulunan 15 gsehir otel isletmesinin patron ve iist diizey
yoneticileriyle yiiz yiize yapilan gortismeler ile elde edilmistir.

Tiirkiye’de aile isletmesi statiistindeki otel sayis1 bilinmedigi i¢in ¢alismanin evrenini
Tirkiye’de bulunan toplam 20838 otel olusturmaktadir (turizmdatabank.com).
Aragtirmanin ¢alisma evrenini ise, Mersin sehir merkezinde bulunan 98 aile isletmesi
otel olusturmaktadir (yigm ktb.gov.tr). Orneklemi ise calismaya katilmay1 kabul eden
15 sehir otel isletmesi olusturmaktadir. Arastirmaya 15 sehir otel isletmesinden birer
patron ve birer yonetici olmak tizere 30 kisi katilmistir. Nitel veri ile toplanan
calismalarda 6rneklem biiytikliigiiniin en az 15 olmas1 gerekmektedir (Mason, 2010:
13). Arastirma kapsaminda belirlenen arastirma sorularma yanit bulabilmek icin
veriler, isletme sahipleriyle yapilan goriisme icin yedi adet a¢ik u¢lu soru ve tist diizey
yoneticiler icin ise on adet acik uglu sorudan olusan iki ayr1 yar1 yapilandirilmis
goriisme formu araciligiyla elde edilmistir. Soru formunda ayrica yoneticiler igin
dokuz adet demografik soru ile isletme sahipleri igin de alt1 adet demografik soru yer
almaktadr.

Gortisme sorularinin gelistirilmesinde ve yapi1 gecerliliginin tespit edilebilmesinde
oncelikle literatlirden  yararlanilarak  hazirlanan  goriisme  formlarimna,
uzman/akademisyen gortisleri ile birlikte sektor tecriibesi olan iist diizey yoneticiler
ve otel sahipleri ile yapilan 6n goriismeler neticesinde belirlenen konular da dikkate
alarak son sekli verilmistir. Arastirilan olay veya olgunun olabildigince yansiz
gozlenmesi, arastirma alanina olan yakinlik, yiiz ytlize gortismeler yoluyla ayrmtili ve
derinlemesine bilgi toplama, arastirmaya konu olan dogal ortam iginde uzun siireli
bilgi toplama nitel arastirmada gecerliligi olusturmay saglayan 6énemli 6zelliklerdir
(Yildirim & Simsek, 2016: 290-291). Bu dogrultuda arastirmada, goniilliiliik esasina
dayali olarak goriismeye katilmay1 kabul eden katilimcilara, sorulan sorulara icten
cevap vermeleri i¢in isimlerinin sakli tutulacag1 sdylenmis ve goriismeler arastirmaci
tarafindan yansiz ve yonlendirme olmadan yiiriitiilmiistiir. Yapilan gortismelerin bir
saatin tistlinde slirdiigii gortilmistiir. Gortismeler, arastirmaci tarafindan bizzat
yapilarak, isletmecilerin isyerlerinde gerceklestirilmistir. Tim goriismeler yiiz yiize
yapilmis olup goriisme sirasinda katilimcilarin izniyle ses kaydi alinmistir. Aragtirma
kapsaminda 15 otel isletmesinden isletme sahipleri ve genel miidiir olmak tizere
toplam 30 katilimci ile gortisme yapilmistir.

Calismada elde edilen verilere, icerik analiziyle (content analysis) birlikte, betimsel
analiz (descriptive analysis) uygulanmigtir. Bu yonden, verilerin analizinde her iki
analiz tiiriiniin uygulanmas: ile yapilan calismanin i¢ giivenilirliginin artmasi
beklenmektedir (Yildirirm & Simsek, 2016: 273). Elde edilen nitel verilerde, birbirine
benzeyen ifadeler belirli kavramlar ve temalar altinda toplanmasi gerekmektedir.
Boylelikle goriisme yoluyla elde edilen nitel verilerin, frekans analizi ve tematik analiz
yontemleri araciligiyla sayisallastirilmasi saglanir. Bu yontemlerle, nitel verilerin
saytya dontistiiriilmesi, olusturulmus tema ve kategoriler arasinda karsilastirilma
yapilmasma imkan saglamaktadir (Karagoz, 2021: 898). Nitel verilerin analiz
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siirecinde temalarin ve kategorilerin olusturulmas: onemli bir asamadir. Calismada
goriismeci yanitlarindan olusturulan tema ve kategorilerin belirlenmesinde
literatiirden yararlanilmistir. Ardindan, verilerin tamamai belirlenmis olan temalara
yerlestirilmistir. Daha sonra yerlestirilen biitiin verilerin, her tema igerisinde siklik ve
ylizdelik dereceleri hesaplanmistir. Betimsel analiz ise icerik analizine gore daha
ylizeysel bir yontem olup; daha 6nceden belirlenen veriler 6zetlenir ve yorumlanur,
neden-sonug iligkisi kurularak bireylerin goriislerini yansitmak adma dogrudan
alintilara yer verilir (Yildirim & Simsek, 2016: 239).

BULGULAR

Arastirmaya katilan 15 otel yoneticisinin 4'ti kadin, 11'i erkek olup; yas aralig1 ise 30-
53 yas arasimndadir. 6 yonetici lisans, 2 kisi on lisans ve 7 kisi ise lise mezunudur.
Yalnizca 6 yoneticinin turizm egitimi aldig1 ve arastirmaya katilan tiim yOneticilerin
calistiklari otel isletmelerinde ticretli olarak ¢alistig1 ve kurucu aile ile is disinda higbir
yakinlig1 olmadig: belirtilmistir. Katilimcilarin sektordeki ¢alisma stirelerinin 7-28 yil
arasinda oldugu ve su an calistiklar1 otellerde ise en az siireyle ¢alisan yoneticinin 2,5
yil ve en uzun siire gorev yapan yoneticinin ise 24 y1l calistig1 goriilmiistiir.

Arastirmaya katilan aile sahipligindeki otel isletme sahiplerinin hepsinin erkek
patronlardan olustugu ve 40-73 yas araliginda olup, turizm egitimi almadiklar1 ve
otelcilik sektorii disinda farkli sektorlerde de galistiklari belirlenmistir. Patronlarin
cogunlugunun (9 kisi) ilkogretim mezunu oldugu, 4 kisinin lise ve sadece 2 kisinin
iiniversite mezunu oldugu ortaya ¢ikmistir. 13 patronun isletmenin kurucu tiyesi
oldugu ve 2 kisinin geng ticiincii kusak oldugu belirtilmistir.

Otel Yoneticilerinin Aile isletmeleri ve Patronlar Hakkindaki Gériislerine Yonelik
Bulgular

Calisma kapsaminda, Mersin’de faaliyet gosteren aile isletmesi niteliginde olan otel
yoneticilerinin, isletme sahipleri ve aile iiyeleriyle olan calisma iligkisinin ortaya
konulmasina yonelik arastirma sorularina, katilimcilar tarafindan verilen yanitlara
gore icerik analizi ve betimsel analiz sonuclar1 asagida sunulmaktadar.

Tablo 1. Yoneticilerin isletme Yonetimi Konusundaki Diisiinceleri

Kullanilan ifadeler i ey % % (100,0)
1) Yonetimde  (1.1) Kurucu iiye sahipliginde 13 86,7
kusak durumu 15 — 214
(nesil) (1.2) Geng iiciincii kusak sahipliginde 2 13,3

(2.1) Operasyonel faaliyetlerde patron merkezli 9 281

yonetim !
@) Aile (2“.2) .Operasyonel faaliyetlerde yonetici merkezli 6 188
. . yonetim
isletmesinde 0 40
yonetimde karar (2.3) Patronun, otel yonetiminde aktif olarak 6 188 !
merci miidahalesi yoktur !

(2.4) Yonetici sadece kararlar1 uygulayan kisidir 8 25,0

(2.5) Yonetici sadece patrona bilgi verir 3 9,4
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(3.1) Isletme faaliyetleri, samimi ve aile ortaminda

gerceklesir 6 26,1
3) Yénetimd (3.2) Ileriyi hedefleyen ve yeniliklere acik bir yonetim 5 217
Onetimde ,
benimsenen anlays: 23 32,6
anlayig 3.3) Kurumsallagsmaya onem verilir 5 21,7
y y
(3.4) Calisan haklarin1 gozeten 4 17,3
(3.5) Misafir memnuniyetini saglama odakl 3 13,0

Konuya iliskin M7, M9, M10 kodlu (M harfi, “‘miidiir’ kelimesini temsil etmektedir)
katilimcilarin ifadeleri asagida sunulmaktadir.

“Bir aile oteli evet ama diger zincir oteller gibi kurumsallasmaya calisiyor. Bu sekilde adimlar:
da mevcuttur. Mersin'deki yerel oteller gibi degil, daha ¢ok zincir otellerin gerektirdigi gibi
faaliyetlerini, isleyisini siirdiiriiyor. Biz de bunun yonetim tarzina aktarmaya calistyoruz.
Calisanlar bazinda, maaslar bazinda kurumsallasmayr ongoriiyoruz. Patronlarim ileri
goriigliiler, turizm konusunda da bilgililer. Diger patron otellerinden kesinlikle farklarinin
oldugunu diisiiniiyorum. (M7)”

“Aile isletmesi olmasindan dolay: herkes birbirini yillardir taniyor, samimi bir ortam hirs falan
yok, kendi halinde biz bize bir oteliz. Otelin isleyisine gelirsek de fiyat politikasindan tutun da
alim-satim personel alimz otelim tiim isleyisi patrona aittir.” (M9)

“Otel yonetiminde bizim patron var. Tiim isleyis son karar mercii bizim patronda su fiyattan
satacagiz, sunlart alacagiz, suralara gidilecek tiim yonlendirme kendisine ait ben yardimci
olurum. Verdigi talimatlarin yerine getirilmesini ve yapilip yapilmadigini denetlerim. Onun
g0zii kulag gibiyim otelde. Onun kararlarini uyguluyorum” (M10)

Tablo 2. Yoneticilerin Yoneticilik Vasiflar1 Konusunda Kendilerini Tanimlamalar:

Kullanilan ifadeler Y i@ % % (100,0)
(1.1) Uyumlu 14 16,1
(1.2) Empati kurabilen 13 150
(1.7) Saburl 13 150
(1.4) Yardimsever lider 10 T

(1) Yoneticilik 6zellikleri (1.5) Becerikli 10 11,5

87 100

(1.3) Duygusal 6 6,9
(1.6) Vicdanl 6 69
(1.9) Paylasgima 6 6,97
(1.10) Kuralca 6 T
(1.8) Tleri goriislii 3 35
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Tablo 3. Yonetici Goziiyle Patronlarin Yoneticilerden Beklentileri

ullanilan ifadeler i i (154) o o (100,0)
Kullanilan Ifadel % %
(1.1) Otel dolulugunu saglamak
15 21,0
(1.2) Kar elde etmesini saglamak 15 21,0
(1) Kar ve Maliyete —
Yénelik Beklentiler (1.3)' Kredilerin,  hesaplarin ~ kagmamasini, 1 7 17,0 16,1
tahsilatlar1 yapmak
(1.4) Maliyetleri azaltmak 12 17,0
(1.5) Otel ekipmanlarini korumak 10 14,0
(1.6) Israfi 6nlemek 7 10,0
(2) Misafire Yonelik (2.1) Misafir memnuniyetini saglamak 15 50,0
. 30 19,5
Beklentiler (2.2) Misafir sikayetlerini minimuma indirmek 15 50,0
(3) Personele Yonelik (3.1) Personele gorevlerini yaptirabilmek 15 60,0
. 25 16,2
Beklentiler (3.2) Personeli egitmemi ister 10 40,0
(4.1) Patronum kendisiyle ¢atismamamu ister 10 35,7
o isletme (4.2) Ise baglilik ve aidiyet duymami ister 10 35,7
Sahiplerine Yonelik (4.3) Otelde mesai saatlerimin disinda da calismanu 28 182
Beklentiler ister 5 17,9
(4.4) Ttibarin1 ve ismini korumamu ister 3 10,7

Konuyla ilgili M3ve M7 numarali katilimcilari goriisleri asagida sunulmustur.

“Patronum benden uzun saatlerde otelin basinda durmami, sabah erkenden gelip gece ge¢
gitmemi ister. Otelin dolu olmasini, otele miisteri getirmemi ister. Kredilerin, hesaplarin
kagmamasini, tahsilatlart yapmamu ister. Personeli calistirmami, misafir sikdyetlerini
minimuma indirmemi ister. Kendisiyle catismamam ister. Bunu yaparsan basarilisindir.
Yoksa basarisizsindir...” (M3)

“Otelin para kazanmasi, doluluk saglamasi, otelin teknik ekipmanlarin, malzemelerin daha az
zarar gormesi, giderlerin ve maliyetlerin daha az olmasi, misafir memnuniyetinin saglanmas,
gelir seviyelerinin yiikselmesi genel beklentileri bu yondedir. (M7)”

Diger taraftan, arastirmada ortaya ¢ikan bulgulardan bir tanesi de patronlarin yonetici
istthdaminda yoOnetici adaymin yoneticilik vasfindan 6nce satis yapabilme becerisine,
sosyal gevrelerinin ve misafir portfoylerinin genisligine odaklandiklar1 soylemidir.
Konuyla ilgili 2 katilimcimnin goriisleri asagida sunulmustur.

“Ben spor tesislerinde yoneticilik yaptim. Beni sporcu gruplarini getiririm diye ise aldilar.
Turizmle ¢cok alakam yok ama oteli doldurabilme, miisteri getirme potansiyelim oldugu icin
onlarla i¢li disl oldugum icin aldilar. Yabanci dilim yok, otel programz hi¢ kullanmadim. Zaten
bunu yapacak resepsiyon gorevlisi var. Chek-in (giris) / Check out (¢ikig) terimlerini ben bu
otelde ogrendim. Onun diginda ¢ok turizm bilgim yoktur. Ama oteli doldurabilece§imi
diisiindiikleri i¢in benimle ¢alismak istiyorlar.” (M10)
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“Otele kaliteli misafir gelsin isterler. Doluluk isterler Personeli ¢calistirmamizi, gelir elde
etmemizi isterler. Yeterli ekipman, nitelikli calisan olmadan mucize yaratmamizi bekliyorlar.
Ama is maasa geldi mi asgari iicretin bir tik iistiinii yeterli goriirler. Isletmecilikten
anlamadiklar: gibi her isinize karismay: da marifet bilirler... (M13)”

Tablo 4. Yéneticilerin Kime Rapor Verdigine Yonelik Katilimcr Ifadeleri

Kullanilan ifadeler i i) % % (100,0)
(1) Sadece patronuma hesap veriyorum. 11 73,0

15 100
(2) Tiim aile tiyelerine hesap veriyorum. 4 27,0

Konuyla ilgili M6 ve M8 numarali katiimcilarin goriisleri asagida sunulmustur.

“Sadece patronuma hesap veriyorum. Babasi, annesi, o8lu hi¢ kimse islere karisamaz. Paraya
da dokunamaz. Tek hesap verdigim yonetim kurulu baskani ve patronumuzdur. Murat Beyin
disinda kimse bana para nerededir diye soramaz, hesab: getir diyemez. Diyemez kurumsaldir.
Zaten benim hesaplarim hazirdir. 40 giin sonra istesin hepsi dosyalr bir sekilde hazirdir. Her
yapti§im harcamanin, giderin hesabini soyleyebilirim. Muhatabim tek kisidir.” (M6)

“Otelde, patron ve patronun gelinleri, ogullar1 sik sik otelde olduklari i¢in oda fiyatlarinin
belirlenmesinden tutun otele alinan malzeme, ise alinan personel hakkinda kendilerine ayrica
malumat verilmesini isterler. Yonetici olarak ¢ok fazla kisiye hesap vermek, sorguya cekilmek
ve aldi§iniz kararlarin siklikla sorgulanmast bazen bogucu olabiliyor. Patronumuzda kendi
cocuklariyla aralar: bozulmasini istemedigi icin ¢cogu seye g6z yumuyor...” (M8)

Aragtirmaya katilan sadece 6 otel isletmesinde aile tiyelerinin ¢alistigin1 ve bu aile
iiyelerinin sadece idari boliimlerde (muhasebe, satis ve pazarlama ve satin alma)
calistiklar1 belirtilmistir. Diger otel isletmelerinde ise sadece patronun ¢alistig1 ifade
edilmistir.

“Tki oglu ¢alismaktadir. Cocuklardan biri satis ekibinde, digeri ise satin alma béliimiindedir.”
(M1)

“Esi var muhasebe de calistyor. Onceden vardi akrabalart ama artik yok.” (M3)

“Sadece satin almada bir kisi ¢calistyor. Digerleri disarda baska islerle mesguldiir.” (M7)
“Tiim aileyi gorebilirsiniz.” (MS§)

“Erkek kardesi var, satin almada gorev almaktadir.” (M10)

“Patronun yegeni finans boliimii mezunu muhasebe ve satin alma ile ilgileniyor.” (M12)

Gortisme gergeklestirilen otel isletmelerinde yalnizca iki aile isletmesinde, aile fertleri
arasinda yasanan anlasmazliklarin ve tartismalarin yoOnetime ve otel isleyisine
yansidigl ve bunun sonucunda bazi isgorenlerin isine son verildigi belirtilmistir.
Konuyla ilgili M8 ve M12 nolu katilimcilarin ifadeleri asagidaki gibidir.

“Evet, siirekli islerimize ¢ok karisiliyor. Hatta birbirlerinin islerine de karisiyorlar. Isi
bilmeyince daha kétii oluyor. Kimi dinleyece§imizi sagiriyoruz. Asil isletme sahibi, babalari da
ses cikarmayinca arada kaldigimiz cok oluyor. Siirekli her adiminizda agiklama geregi
hissediyorsunuz. Satis personelleri siirekli kagtyor, istifa ediyorlar.” (M8)
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“Oglu, babasimdan parayla ilgili konularda bir seyler saklamisti. Aralarinda siddetli bir
tartisma ¢ikti. Bu anlasmazliktan dolay: muhasebe gorevlimizi ve akabinde satis pazarlamamiza
bakan cok sevdigim is arkadaslarimizin islerine son verilmisti. Biiyiik patron, oglunun
kesinlikle otele girisini yasakladi. Ama nasil engel olacagiz. Bir sonraki patron o olacak, kan
bag1 oldugu icin arada biz kayniyoruz. Biz kapimin dis mandalyiz sonugta...” (M12)

Tablo 5. Aile Uyeleri ve Yonetim Arasinda Yagsanan Anlagmazlik Nedenleri

Kullanilan ifadeler i Yi2) % % (100,0)
(1) Isveren ve calisanlar arasindaki problemler 8 19,1
(2) Catisma yasanmadi 7 T
(3) Gelen misafir konusunda seg¢ici davranmamak 6 14,3
(4) Otel Thtiyaglarini tedarik konulari 5 T
42 — 100
(5) Fiyat politikalarinda yasanan tutarsizliklar 5 11,9
(6) Caligma saatleri ve izin konular1 4 9,5
(7) Personel egitimi konular1 4 9,57
(8) Maas zammu ve prim konular1 3 7,2

Konuyla ilgili M3 ve M1 numarali katiimcilar goriislerini su sekilde aktarmistir.

“...Patron ile isci arasinda képriiyii ben kuruyorum. Her iki tarafi da idare ediyorum. Onemli
olan hem patronu yonetebilmek hem isletmeyi yonetmek ancak iyi bir yonetici bunu yapabilir.
Ben de her iki tarafi idare edebildigim icin iyi bir yoneticiyim. Burada ki stkint1 su patronun
istekleri ile calisamin isteklerini bir araya getirebilmek, ciinkii ikisi zor bir operasyon, bu
operasyonu yonetmek icin hem is¢iden yana olacaksin hem patrondan yana olacaksiniz. Bigak
sirt gibi iki arada duracaksimiz. Ikisini de idare edeceksiniz. Misafiri bulacaksin malzemeyi
bulamayacaksin, bu sefer misafiri bulamayacaksin malzemeyi bulacaksiniz. Catali bulacaksin
bardag1 bulamayacaksin boyle bir operasyonu yonetiyorsunuz. Kurumsal, zincir oteller gibi
degil boyle durumlar sik¢a yasaniyor. Bunlarla da ugrasiyorsunuz. Boyle isletmeleri yonetmek
daha zordur. Nabza gore serbet vermek ve arti her an kural ve kaideler degisiyor. Miidiir
oldugunu unutacaksin yeri geldiginde isin ucundan sen de tutacaksin. Otelimizde
resepsiyonist ayrildi deske ben gectim. 24 yillik miidiir olarak gegip resepsiyonist oldum. Yani
burada operasyonu yonetmek cok zor. Bunu yaparsan basarili olursun. Miidiir dedigin her seyi
bilecek. Patrondan sonra gelen ikinci kisidir. Iyi oldugu zaman patron yapti kétii oldugu zaman
miidiir yapti olur...” (M3)

“Ayn sirkette uzun yillardr gorev almakta oldugum icin ok biiyiik anlasmazlik ve catisma
olmamaktadir. Genelde konusarak ortak bir noktada bulusabiliyoruz.” (M1)
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Tablo 6. Yoneticilerin Giinliik igleyigle Hgili Bagimsiz Karar Verip Verememeleri

Kullanilan ifadeler i Yien % % (100,0)
(1) Bazen onaylanir bazen de kendi bildiklerini yaparlar. 7 29,2

(2) Kararlarim genelde degistirilmez ama yine de patronuma danisir ona da 6 25,0

bilgi veririm. 24 100
(3) Tek basima degil patronumla ortak verebiliyorum 6 25,0

(4) Aldigim kararlar dogru olsa bile reddedildigi oldu. 5 20,8

Konuya yo6nelik bir katilimc1 durumu su sekilde aktarmaktadir:

“Genelde ortak noktada bulusabiliyoruz. Almis oldugum cogu karar patronumuz tarafindan
onaylanmaktadir.” (M1)

Bagimsiz karar verebildikleri ancak 20 yili askin siirenin verdigi aileden biri olma
hissiyat1 ve giivenin olugsmasi patronu yonetime miidahalesini geri ¢ekmektedir.
Zamanla olusan bu giiven, yoneticilerin bagimsiz karar verebilmesini, yani yetkilerini
¢ok fazla miidahale olmadan kullanabilmesini saglamaktadir.

“llk bastaki zamanlar gibi her seye miidahil olmuyorlar. 24 yilim doldu. Giiven sagalaninca
otelin isleyisi ile ilgili kararlar: size birakiyorlar. Perdenin, duvar boyasinin, mobilya
degisecekse ben karar veriyorum. Patron isletmelerinde bu serbestlik zamanla sana doner ilk
zamanlarda patronla calisti§inda kendinizi ispatlamaniz gerekir. O giiveni patrona vermek
gerekiyor. Yine patron gozii kapali size teslim etmez oteli yine sorgulamirsiniz, yine
inanmazlar. Ben patronuma baba diyorum, 6z cocuklarindan daha yakimim. 24 yildr
yamndayim. Ama onun dedigini her sekilde yapsaydim da burada kalamazdim. Kigilik,
karakter, caliskanlik ve sabir 6nemlidir. Sabirl olmak demek korkaklik demek degildir. Sabir en
onemli seydir. Size drnek vereyim su bildigimiz su diinyamn en giiclii silalmidir. Damlaya
damlaya kayay: bile deler. Oniine bir engel ciksin o engelle kavga etmez gececek yollar arar.
Selaleleri diisiiniin kaya ¢ikmistir asamuyordur. Birikir birikir iizerinden asagiya akar ama
muhakkak asar. Su, hicbir kaba si§gmaz, her kaba koyduunuzda o kabin seklini alir. Oranin
diizenine ayak uydurur. Kendine uydurur. Ben de hep kendime suyu 6rnek almisimdir.” (M3)

Tablo 7. Yoneticilerin Aldiklar: Ucret Konusundaki Diisiinceleri

Kullanilan ifadeler i D) % % (100,0)
(1) Yetersiz buluyorum. 8 53

15 100
(2) Evet, tatmin edici maas aliyorum. 7 47

20 yil tizeri genel midiirlilk yapan katiimcilar kendi maaslarimi kendileri
belirlediklerine yonelik goriisleri asagida aktarilmistir.

“...Uyum saglamak, degisime ve yeniliklere ayak uydurmay: basarmak lazim bunu yapamayan
turizmi birakiyor baska islere yonmeliyor. Ezilmedim mi ezildim, aglamadim mu agladim
baskalar: Mercedeslere binerken ben yaya gezdim olsun énemli olan basarmak, gelistirmek,
biiyiitmektir... Benim su an her yerde kolum var. Ararim bir herhangi bir oteli efendim abi
der... Otel sahibi su an beni arayip kag para maas verece§ini bana soruyorsa ve buradan bir
giin gittigimde, buradan ismim geciyorsa demek ki o zaman iyi bir miidiirsiin. Patronla iliskim
24 yil olunca baba ogul gibiyiz...” (M3)
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Ote yandan, otellerin yarisindan fazlasmin genel miidiirlerine yetersiz maas verdikleri
gorilmistiir. Bu sorunun sadece patronlarda degil meslektaslarindan da
kaynaklandigini, yoneticilerin sadece genel miidiirliik unvani igin ¢alisma
kosullarindan 6diin vermelerini ve hak ettikleri {icretlerin daha azina razi olmaya
devam etmeleri durumunda bu sorunun da devam edecegi belirtilmistir. Konuyla
ilgili bir yonetici asagidaki agiklamay1 yapmustir:

“Ben burada sadece patronlar: suclamiyorum. Agikcasi, burada ise basvuran kisi, yonetici aday:
da sebep oluyor acikcasi. Hichir yonetici adayt verilen kosullari kabul etmezse boyle bir durum
da ortaya ¢tkmaz. Her patron oteli de demek ki bu insanlar bu sekilde ilerlemiyor. Kendi talepleri
var. Kendi talepleri dogrultusunda, bizde is tekliflerimizi sunalim, giiven ortam: olusturalim.
Buradaki cogu yonetici ne yazik ki title (unvan) olsun bu title la amlayim seklinde yaklastikca
maalesef boyle bir durum ortaya ¢ikiyor. Patronlart hakly ¢ikariyorlar.” (M7)

Tablo 8. Yonetici Bakis Agisiyla Aile Otelinde Yonetici Olmanin Fayda ve Sakincalari

Kullanulan ifadeler i X % %

(147) (100,0)

(1.1) Yarattig1 samimi ve keyifli ¢alisma

" 5 38,5
ortami
(1) Aile
isletmelerinde (1.2) izin alma ve mesai saatlerinde 5 13 385 90
Calismanin kolayliklar saglamast ’ ’
Sagladig1 Faydal
aglacigt taydatar (1.3) Asir1 kuralcilik, resmiyet ve kati 3 230
hiyerarsinin olmamasi ’
(2.1.1) Stratejik planlama yoklugu 13 351
(2.1) Planlama (2.1.2) Planlardan ¢ok sezgilerle hareket
. . 12 37 324 252
sorunlari edilmesi
(2.1.3) Patronun son karar merci olmasi 12 32,4
(2.2.1) Yiriitmenin patron tarafindan 9 257
yapilmasi ’
(2.2)  Yiiriitme (2.2.2) idari boliimlere aile iiyelerinin
.. . 9 26 257 17,7
sorunlari yerlestirilmesi
(2) Aile (2.2.3) Yaptiginiz her iste gereginden 8 29
Isletmesinde fazla iginize karigiliyor olmasi ’
Calismanin _
Yarattig1 Sakincalar (2.3.1) Orgiit yapisinin informel olmast 13 52,0
(2.3.2) Saglikl1 is boliimiiniin olmamasi 9 25,7
(2.3.3) Emir komuta zincirinin olmamast 5 13,5
(“2'3) (2.3.4) Calisanlarin tiim aile {iyeleriyle ig 4 16.0
Orgiitlenme ice olmast 39 4 27,0
sorunlari
2.3. Bag k 1
(2.3.5) aglmsm arar  almanizin 4 16,0
engellenmesi
(2.3.6) Patronlarin elindekini agir
4 16,0

muhafaza etme egilimi
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(2.4.1) Aile iyeleri ile ilgili anlasmazlik

8,1
yasamak
(24.2) Aile {yelerinin  yasadig1 3 81
catismalar arasinda kalmak ’
(2.4.3) Aile ve is iligkilerinin birbirini 4 108
etkilemesi !
(2.4.4) Profesyonel yonetime yeterince 5 135
2.4) sleyis yer verilmemesi ’
32 21,8
sorunlart (2.4.5) Miidiirler i¢in calisma saatlerinde ; 189
diizensizlik ’
(2.4.6) Parayr  verir, calistiririm 3 81
diigtincesinin yaygin olmasi ’
(2.4.7) Nitelikli isgorenin maliyetli 5 54
olacag: diisiincesi ’
2.4.8) Isletme, sadece kar elde etmek igi
( ) Isletme, sadece kar elde etmek icin 5 135

vardir diisiincesinin yaygin olmasi

Konuyla ilgili bir yonetici asagidaki agiklamay1 yapmistir:

“Kurumsal igletmelerde, genel miidiiriin asistani vardir. Satisi, muhasebesi, operasyonu, insan
kaynaklari, halkla iliskileri vardir. Kurumsallarda her seyi vardir. Bu saydiklarim bes kisinin
yaptig isi ben tek basima yapryorum. Bu yiizden, rahatim, flexiblem kurumsallarda esneklik
yoktur. Mesela misafirin 10 lira dedigi yeri ben 5 liraya da satabilirim. 5 liray: 20 liraya da
satabilirim. Bu bana bagidir. Savasta kaybettigim noktalar nedir derseniz donanim ve
techizatlar. Bu nedir yenilemedir, otelin goriiniimiidiir, imajidir, markasidir. Kurumsallarin
costtu 10 liraysa benim costtum birdir yani imkanlarim kisitli ama ona ragmen otelimiz iyi bir
konumdadir. Bunda emegim cok biiyiiktiir. O yiizden ben kurumsallardaki miidiirlere gore
daha basarilyyim. Bu yiizden kendimi basarili bir yonetici olarak goriiyorum. Getirin kurumsal
otelde ¢alisnug bir miidiirii 3 saat dayanamaz.” (M3)

Calisma kapsaminda yer alan “Siz bir yonetici olarak patronunuzu yonetebiliyor
musunuz?” sorusuna yonelik katihmecilar tarafindan verilen yanitlarin genel
kategorilendirilmesi ve olusturulan kodlarin tekrar sikliklar1 ve oranlar1 Tablo 5'te
sunulmaktadir.

Tablo 9. Yoneticilerin Patronlarini Yonetme Konusundaki Diisiinceleri

Kullanilan ifadeler i Yi5) % % (100,0)
(1) Hayar, patronumu yonetemiyorum. 6 40,0

(2) Evet, patronumu yonetebiliyorum. 5 15 33,37 100
(3) Patronumu y6netmek gibi bir diistincede hi¢ olmadim. 4 T

Konuyla ilgili 3 yonetici gortislerini su sekilde aktarmiglardir.

...Patronuma rahatca fikirlerimi diisiincelerimi belirtebiliyorum patronumu yénetmek gibi bir
diisiincede hic olmadim.” (M1)
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... Yeniliklere acik olmadi$ icin fikir uyusmazlhigr yasadirmizdan maddiyattan ve otel ile
alakalr dolay1 yonetebildigim soylenemez.” (M2)

...Ben patronumu yonetebiliyorum. Oteldeki her tiirlii deisim, asama asama bugiinlere kadar
gelmesi benim sayemdedir. Cok emek verdim. Patronum da bunu cok biliyor. Beni oglu olarak
goriir ben de ona baba diyorum. Odasinda benim ve otelin resmi var. Duvarinda asilidir. Ailesi
tepki gosterdi ama patronum ailesine ben éliince ancak kaldirirsimiz. O da deger veriyor bana,
gliveniyor ama tam giivenme ve teslimiyet gozii kapali teslimiyet degil ciinkii kimseye
giivenmez.” (M3)

Isletme Sahiplerinin Yoneticiler Hakkindaki Goriislerine Yonelik Bulgular

Calisma kapsaminda, Mersin’'de faaliyet gosteren aile isletme sahiplerine yonelik
aragtirma sorularina, katiimcilar tarafindan verilen yanitlara gore igerik analizi ve
betimsel analiz sonuglar1 agida verilmektedir.

Tablo 10. Patron Bakis Agisiyla Bir Otel Yoneticisinde Olmasi Gereken Nitelikler

Kullanilan ifadeler i X % % (100,0)
(179)

(1.1) Genis cevresi olmal1 15 19,5

(1.2) Otel dolulugunu saglayabilmeli 15 19,5

(1.3) Oteli iyi isletebilmeli 15 19,5

1) Karliliga Yonelik

Beklentiler (1.4) Maliyetleri azaltmali 12 77 156 430
(1.5) Otelin demirbaslarini, malzemesini 1 15,6
korumal1
(1.6) Israfi 6nlemeli 8 10,4
(2.1) Misafir memnuniyetini saglamali 15 50,0

(2) Misafire Yonelik -

Beklentiler (2.2) Misafir sikayetlerini minimuma 30 16,8
N . 15 50,0
indirmeli

3) Personele  Yénelik (3-1) Personele gorevlerini yaptirabilmeli 15 53,6

. 28 157

Beklentiler (3.2) Personeli egitmeli 13 46,4
(4.1) Diirtist olmal 15 34,0
(4.2) Patronla ve ailesiyle uyumlu ¢alismali 11 25,0

(4) Isletme Sahiplerine (4.3) Ise baglhilik ve aidiyet duymali 10 m 22,7 216

Yonelik Beklentiler . - - —
(4.4) Calisma saatlerini yeri geldiginde

. . 5 11,4
arttirabilmeli
(4.5) Otelin itibarini ve ismini korumal 3 6,8

P3 kodlu (P harfi, “patron” kelimesini temsil etmektedir) katilimci, yoneticiyle ilgili
gortuslerini su sekilde aktarmustir:

“Calismayan1 kaytarani sevmem otelimde de calistirmam. Varsa ihtiyaclar: yardim ederiz.
Calisan insan kazanir kizim unutma, ben kimin ¢alistigini kim kaytardiginy iyi bilirim. Otel
dolu olsun misafir memnun kalsin, sikdyet ¢itkmasin, herkes isini diizgiin yapsin, personel
miidiiriin dedigini yapsin emanetci o otelde miidiir de otelin iyiligi icin personeli calistiracak.
Eger personel miidiirii dinlemezse isine son veririm. Miidiiriim benim icin kiymetlidir kag
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yildan beri birlikte ¢alistyoruz. Aile gibi olduk, cocuklar: benim cocuklarim gibidir. Otelde
emegi cok uyumlu insandir zaten siirekli atigsaydik bunca yil Allah var ¢alisamazdik. Sabah
erkenden gelir otelde isler coksa geceye kadar ¢calisir. Maags: kendi belirler. Miidiiriim ka¢ para
maas istersin kendine sorarim...” (P3)

Tablo 11. Yonetim Kimde Olmalidir Sorusuna Verilen Patron Cevaplari

Kullanilan ifadeler i X % % (100,0)
(15)

(1) Sermaye sahibi yoneticide olmalidir 6 40,0

(2) Hem sermaye sahibi hem yonetici ortak hareket etmelidir 5 15 333 100

(3) Profesyonel yoneticide olmalidir 4 26,7

Otel sahipleri yonetici istihdaminin %6011 gelen basvurulardan, %40mi1 ise yakin
cevresinin yonlendirmeleriyle gercgeklestirdiklerini belirtmistir. Katilimecilarin %901
genis misafir portfGyiine ve sosyal gevreye sahip olan yoneticileri tercih ettiklerini
ifade etmiglerdir.

Sadece 3 otel isletme sahibinin aile anayasalar1 hakkinda bilgisi oldugu ancak, bunlarla
ilgili bir calismalarinin olmadig1 ve hazirlama ihtiyaglarmi hissetmediklerini ifade
edilmigtir. P8 numarali katilimecimnin konuya iliskin gortisiisii su sekildedir:

“Aile anayasasim biliyorum biiyiik holdinglerde avukatlariyla, damismanlariyla hazirliyorlar.
Ama kiiciik igletme oldugu icin pek ihtiyac yok. Ama aslinda kimin otelin basa gececegi ta en
basta belli olup ona gore yetistirsek, egitimini alir, cevresini genisletir. Simdilik sadece yaz
tatillerinde bazen yanimizda gezdirerek isi gormelerini istiyoruz.”

Tablo 12. Patron Bakis Acisiyla Yonetimin Bir Sonraki Kusaga Devri Konusundaki Engeller

Kullanilan ifadeler i L % &
(67) (100,0)
1) Kurucu iiyeden (1.1) isleri devretme konusundaki isteksizlik 15 50,0
30 45,0
kaynaklanan (1.2) Giig kaybetme korkusu 15 50,0

(2.1) Kurucu tiiye hayatta iken ailenin

(2) Aileden kaynaklananlar gelecegini konusamama adeti

15 15 100 22,0

(2.1) Misafirlerin kurucu iiyeye bagimlilig: 12 55,0
(3) Cevreden kaynaklananlar 22 33,0
(3.1) Personelin kurucu iiyeye bagimliligi 10 45,0

“Tabi biz de bir giin gociip gidecegiz elim ayagimiz tutmayacak. Dogrudur kim basa gececekse
belli olmasi 1yidir ama ben daha hayatta iken biz boyle seyleri pek konusulmas: uygun degildir.”
(P11)

“Ben varim diye otele gelen misafirlerim var beni gormediklerinde nerede bu adam diye
velveleye verenler bile var. Hem c¢alisanlarim da benimle calismaya alisik. Gegenlerde
hastaydim, oglum bakiyordu yerime sonra otele bir geldim Halit Bey siz neredesiniz diye
o0zlettiniz herkes sizi sorup durdu. Demem o ki otele misafiri getiren, personelin sevkle ¢calismasi
benim oteldeki varligima baghdir. O yiizden daha buralardayim...” (P5)
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Tablo 13. Aile Uyelerinin Otelin Giinliik 1§leyi§ine Karisma Durumlari

Kullanilan ifadeler i i) % % (100,0)
(1) Aile fertlerinin otel isleyisine miidahaleleri var. 9 60,0

15 100
(2) Aile fertlerimden kimsenin miidahalesi yoktur. 6 40,0

Tablo 14. Patron Bakis Agisiyla Aile Oteli Olmanin Fayda ve Sakincalari

Kullanilan ifadeler i L % % (100,0)
(84)
(1.1) Sermaye sorununu kendi i¢cimizde ¢dzebiliyoruz 15 26,0
(1.2) Hizli karar alabilmek 15 26,0
(1) Faydalar: 58 69,0
(1.3) Sahiplenme duygusu daha yogun yasanir 15 26,0
(1.4) Aile tiyeleri tatil giinii veya mesai saati demeden
. 13 22,0
caligabilirler
(2.1) Aile ve is iliskileri karisabiliyor 14 54,0
(2) Sakincalar (2.2) Aileden herkesin yonetimin basina gegme isteginin 1 26 46.0 31,0

olmasi (gli¢ ¢atismast)

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Aile isletmelerinin varliklarini saglikli sekilde stirdiirebilmeleri ancak kurumsallasma
ve profesyonel yonetimle gerceklesebilmektedir. Bu dogrultuda, patron ve diger aile
tiyeleri isin iginde oldugu zaman yonetim agisindan birtakim problemlere dikkat
cekmek adina yiiriitiillen bu c¢alismada, isletme sahipleri ve {ist diizey yOneticiler
arasindaki ¢alisma iligkisi ele alinmistir.

Calisma sonuglarinda, cogunlugu erkek yoneticilerden olusan katilimcilarin en az 2,5
yil, en fazla 24 yil genel miidiirliik gorevini yerine getirdigi ve bu yoneticilerin gorev
aldiklari otellerin cogunlugunun (13 otel; %86,7) birinci kusakta (kurucu tiye) oldugu
goriilmiistiir. Arastirmaya dahil edilen otellerin operasyonel faaliyetlerinde, patron
merkezli yonetimin (9 otel; %28,1) agirlikli oldugu ortaya c¢ikmistir. Yoneticilerin
sadece patron tarafindan kendilerine verilen talimatlar1 uyguladigr gorilmiistiir.
Diger taraftan, patronun otel yonetiminde aktif olarak miidahale etmedigi, yoneticinin
karar merkezinde oldugu (6 otel; %18,8) ve sadece bilgilendirme amagl isletme
sahibiyle goriistiigii de arastirma bulgularinda yer almistir. Ayrica 20 yil ve tizeri ayni
isletmede calisan yoOneticilere patronlarin ¢ok miidahale etmedikleri gortilmiistiir.
Yoneticiler bu durumu, patron ve yoOnetici arasinda zamanla olusan giiven
duygusunun yerlesmesi, istikrar ve diiriistlitkten 6diin vermeden ilerlemenin
neticesinde olusan ve Orgiit kiiltiiriine yerlesen bir yazisiz kural haline gelmesiyle
aciklamislardir.

Yapilan gortismelerde dikkat ¢eken bir diger nokta ise isletme sahiplerinin genel
miidiirlerden beklentileri arasinda oteli doldurmanin ve kar elde etmenin One
¢ikmasidir. Bu durum, isletme sahiplerinin, yoneticilerden idarecilikten daha fazla
satisa ve pazarlamaya odaklanmalarini beklediklerini gostermektedir. Patronlar, genel
miidiir istihdam tercihlerinde genis misafir portfGyiine ve sosyal ¢evreye sahip olan

yoneticileri tercih ettiklerini ifade etmislerdir. Aile isletmelerinde basarili bir genel
320



Horisan Yavuz, Kamil Unur 8(1) 2024
Giincel Turizm Arastirmalari Dergisi

miidiir olmanin sart1 oncelikle otel dolulugunu saglamak, bunun yaninda misafir
memnuniyeti saglamak, misafir sikadyetlerini minimuma indirmek ve personele
gorevlerini yaptirabilmek seklinde siralanmustir. Diger taraftan, istedikleri ticretleri
alamayan yoneticilerden iyi bir performans sergilemeleri istenmesi yoOneticiler
tarafindan yakinilan bir durum olmustur. Ancak, bazi katilimalar tarafindan bu
sorunun sadece patronlardan kaynakli degil meslektaslarindan da kaynaklandig1 6ne
surtlmistiir. Katilimcilar, meslektaglarinin sadece genel miidiirliik unvani igin
calisma kosullarindan 6diin vermeye ve hak ettikleri ticretlerin daha azma razi olmaya
devam ettikge bu sorunun devam edecegini belirtmislerdir. Ote yandan, 20 y1l {izeri
genel miudirlilk vazifesini yerine getiren katilimcilarin da kendi maaslarin
kendilerinin belirledikleri de yapilan goriismelerde ortaya cikmugtir.

Otel sahiplerinin ¢ogunlugunun (13 otel; %87) heniiz birinci kusak (kurucu tiye)
oldugu tespit edilmistir. Patronlarin %601 (9 kisi) otel islerine aile fertlerinin miidahale
ettigini belirtmistir. Bu miidahalelerin ¢ogunlugunun isletmede aile {iyelerinin
calismasindan kaynaklandigi, kiiglik bir kismimnin ise otelde c¢alismayan aile
iiyelerinden geldigi tespit edilmistir. Diger taraftan, isletmelerin %40'inda (6 patron)
ise aile fertlerinden kimsenin otel isleyisine miidahalesinin olmadigin1 belirtilmistir.

Arastirmaya katilan aile isletmelerinde, yonetimin bir sonraki kusaga devri ile ilgili
calismalarin yapilmadigi, bu konularin gilindeme gelmedigi hatta c¢ogu otel
isletmesinde bu konularm konusulmasinin dahi dogru bulunmadig1 ortaya ¢ikmistur.
Bu durum ise kurucu iiye hayatta iken ailenin gelecegini konusamama adeti,
biiyiiklere mutlak saygi anlayisi, profesyonel yoneticilere giivenmeme, uzmanlik ve
bilgi yerine kan bagina dayali yanhs istihdam politikalarindan kaynaklanmakta ve ne
yazik ki aile isletmelerinin devamliligini tehdit eden engeller olarak ortaya
¢ikmaktadir. Cogu isletmede bir sonraki patronun kim olacagi1 konusunun belirsizligi
devam ediyor. Bu durumda olan yoneticilere ve igletme sahiplerine yonelik asagidaki
oneriler gelistirilmistir.

Oncelikle, kurucu iiye hayattayken ve isletmeyi basarili bir sekilde yonetirken giiniin
sartlarina gore Orgiit yapisii ve iiretim siireglerini tasarlamalidir. Kurucu tiyenin,
ikinci, ti¢lincli kusaklara yetki devretmekte ¢ekimser davranmak yerine kendinden
sonra yerine gececek olan aile iiyesinin se¢imi ve egitimi tizerinde ¢alismalidir.

Tirkiye’de ilk kusagmn Oliimiinden sonra aile iiyeleri arasinda yasanan miras
kavgalaridan dolay1 dagilan birgok aile sirketi (Toprak, Ozgorkey, Capamarka, Uzel,
Sahinler, Ulusoy) 6rnegi bulunmaktadir. Gliglii aile sirketlerinin ve markalarin
dagilmasinda aile {iyeleri arasmnda yasanan yetki kavgalari, yariglar ve aile
biliytigiiniin 6liimiiyle baslayan miras kavgalar: gibi etkenlerin oldugu goriilmektedir.
Ancak tam aksine Kog, Sabanci, Eczacibasi, Aras Holding, $6len gibi isletmeler basta
olmak {izere bircok aile sirketinin alaninda uzman kisileri yonetime katmalari,
yonetimde profesyonel yoneticilere yer vermeleri ve kurumsallasmay1 basarmalari ile
hem bir marka haline gelmisler hem de yogun rekabet ortaminda ayakta kalip hizli
biiyliyen isletmeler olmuslardir (Eraslan, 2015). Bu nedenle kurucu iiyenin, yani
birinci kugagin 6lmeden 6nce bu soruna ¢oziim tiretmesi gerekmektedir.
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Kilit gorevlere profesyonelleri atamak gerekmektedir. YOnetim gecisinin nasil
yapilacagi acikca belirtilmelidir. Uzmanlar yardimiyla aile anayasas1 hazirlamak aile
isletmelerine yardimci olacak yazili bir kaynak olusturmaktir. Isletmeler aile ve is
iligkileri karistirilmadan profesyoneller tarafindan yonetilmelidir. Burada profesyonel
yoneticiler kilit rol oynamaktadir. Bu nedenle, en temel haklar1 olan ticret ve yetki
konusunda hak ettikleri verilmelidir. Eger, aile isletmelerinde ¢alisan aile iiyeleri varsa
onlara yetki ve sorumluluklarma, yaptiklar1 is ve performanslarina gore {iicret
odenmelidir. Diger taraftan, bir yoneticinin bir aile isletmesinde c¢alismaya karar
vermeden Once ¢alisacag aile isletmesinin kiiltiiriinii anlamasi son derece 6nemlidir.
Bir yOnetici olarak aldig1 karalarda, soyledigi ve yaptig1 seylerde patronun/aile
tiyelerinin  tepkilerine  karst duyarli olmasi  gerektigini g6z  Oniinde
bulundurulmasinda fayda vardir.

Profesyonel yoneticiler gerek yonetim tarzlariyla gerek yonetim bilgisiyle aile
isletmelerinin yogun rekabet ortaminda varligini stirdiirmelerini saglarlar. Bu sebeple,
isletme sahiplerinin aile dig1 yoneticilere olan yaklagimlarini degistirmeleri, onlara
isletmenin bir parcasi olarak davranmalar: ve aile isletmesinin kurumlasmasi igin
yoneticilerinin desteklerini almalar1 gerekmektedir.

Isletme sahiplerinin ydnetime miidahalesi sadece bilgi edinme amagli olmalidir. Diger
tiirli karar verme mekanizmalarinda patron veya aile iiyelerinden birinin olmasi
profesyonel yoneticilerle yonetim konusunda anlagsmazliklar dogurabilir. Bu konuda,
Beckhard & Dyer (1981: 24) calismalarinda, aile isletmelerinde beklenti ve rollerin net
bir sekilde agikliga kavusturulmasi gerektigini, isletmede yetki ve sorumluluk
cizgilerinin tanimlanmasinin gerekliligine dikkat c¢ekmislerdir. Nitekim her
yoneticinin kendinden beklenen yonetsel rollerin bilincinde olarak kendisine verilen
yetki ve sorumluluklarin agik ve net olmasi halinde, bulundugu konum geregi
yOnetsel rol davraniglarini rahatca sergilemeleri miimkiin olabilecektir. Aksi
durumda, yonetimdeki rol belirsizlikleri isletme performansimni olumsuz etkileyerek
orgiit icin bir tehdit olusturabilecektir. Benzer sekilde, Gokg¢e & Sahin (2003: 154)
tarafindan yapilan calismada da Tiirkiye’deki yonetim anlayisinda genel anlamda giig,
otorite ve yetki iliskisinde smirlarin tam olarak c¢izilemedigine dikkat cekerek; bu
durumun, isletmelerde hiyerarsik yap1 igerisinde karmasikliga yol ac¢tigini Gne
sirmiislerdir. Dolayisiyla, organizasyon igerisinde rol ¢atismasi ya da rol belirsizligi
yasanmamasl adma her yoneticinin roliiniin nerede baslayip nerede bittiginin, yetki
ve sorumluluk alanlarinin agik ve net olmasi gerekmektedir.

Gabarro & Kotter’e (1980: 102) gore de etkili bir yonetici, tiretimde etkili olmanmn yani
sira, insan iligkilerini ve 6zellikle patronlariyla olan iligkilerini de iyi yonetebilmelidir.
Etkili yoneticiler, yalnizca astlariyla degil, patronlariyla iliskilerini de yonetmeleri icin
zaman ve ¢aba harcamalidir. Astlarin, tirlinlerini, pazarlarini ve teknolojileri aktif ve
etkili bir sekilde yOneten bazi yoOneticilerin, patronlarma karsi neredeyse pasif bir
tepkisel durus sergilemelerinin hem yoneticiye hem de isletmeye zarar verebilecegi
ifade edilmektedir. Bu dogrultuda, yoneticilik isinin geregi olarak patronu
yonetmenin de isin bir parcasi oldugu alt1 ¢izilmektedir. Nitekim yoneticilerin, patron
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ve isletme i¢in miimkiin olan en iyi sonuglar: elde etmek amaciyla tistleriyle, bilingli
olarak calisma siirecini yonetebilmeleri gerekmektedir. Bu noktada vekalet teorisinin
geregi, asil ve vekil sorununun ¢oziilmesinde ve her iki taraf iginde yarar vardir.
Konuyla ilgili olarak, Yuan vd., (2021) kurumsal yonetisimi gelistirmenin ve asil
(vekalet veren) ile vekil (yonetici) iligkisini iyilestirmenin on kosulu olarak, asil ve
vekil arasindaki bilgi asimetrisinin etkisini ortadan kaldiracak sekilde igsel bilgi
kanallarinin iyilegtirilmesi ve kargsilikli giiven yoluyla is birliginin kurulmasi
gerektigini ve profesyonel yoneticilere maddi ve manevi tesviklerin saglanmasi
gerekliligini savunmaktadir. Ayrica, asil ve vekilin hedeflerinin tutarliligini
desteklemek icin yaptirimin yogunlugunun arttirilmasini énermektedirler.

Konuya iligkin olarak, Peter Drucker'mn “Aile, isletmeye hizmet ettigi siirece her ikisi de
kazanir. Isletme, aileye hizmet etmeye baslarsa her ikisi de kaybeder.” tespitine katilmamak
miimkiin degildir (Alayoglu, 2003; Kamaci, 2019; Oztiirk, 2008). Gergekten bu soz aile
isletmelerinde, aile ve is rollerinde kafa karisikliginin ve aile ile is ¢ikarlar1 arasindaki
catismalarm varliginin bu tiir isletmelerin dis diinya ile rekabet edebilmesinin ve
varliklarimni siirdiirmesinin oniinde bir engel teskil edebilmektedir.

Arastirma, yalnizca Mersin ilinde sehir otelleri ile sinirh tutulmas: gibi simirliliklara
sahiptir. Yapilan gortismeler, 03 Nisan -15 Mayis 2023 tarihleri arasinda
gerceklestirilmistir. Verilerin, belirli bir tarih araliginda toplanmas: da arastirmanin
diger bir smrliigmi olusturmaktadir. Farkli donemlerde toplanan veriler farkh
sonuglar verebilmektedir. Ayrica, calismada elde edilen verilerin goriismeye katilan
katilimcailarin kigisel beyanma dayali olmas: ve katilimcilarin kendilerine yoneltilen
sorulara ideal oldugunu disiindiikleri cevaplari vermis olma olasilif1 nedeniyle
bulgular gercekte olan1 yansitmayabilirler.

Gelecek arastirmalara Oneri olarak, farkli bolgelerde benzer ¢alismalar yapilarak bu
calismanin sonuglariyla karsilastirilabilir. Tiirkiye genelinde yine oteller iizerinde
benzer bir ¢alisma yapilarak sonuglarin genellestirilmesi saglanabilir. Hatta farkl
iilkeler arastirmaya dahil edilerek uluslararasi karsilastirmalar yapilabilir. Ayrica
otellere ilave olarak restoranlar ve acenteler gibi farkli turizm isletmeleri ile
karsilastirmali calismalar yapilabilir. Bu tarz bir ¢alismanin sehirlerarasi, bolgelerarasi
kargilastirmalar yapilarak konu kapsami ilerleyen calismalarda genisletilebilir.
Calisma yas gruplar1 ve destinasyonlar gibi farkli demografik 6zellikler kullanilarak
gelistirilebilir. Calismaya teknoloji yetkinligi veya teknoloji kullanma niyeti gibi farkl
degiskenler eklenerek gelistirilebilir. Turizm hareketliliginin yogun oldugu illerde
veya bolgelerde yapilarak karsilastirmali analizler yapilabilir. Farkli demografik
ozelliklere ve teknolojik gelismisliklere sahip tilkelerde uygulanarak karsilastirmalar
yapilabilir.
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