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Oz

Bu arastirmanin amaci; 6nemli bir turizm igletmesi tird olan termal otel igletmelerinin,
termal otel olmalarinin getirdigi 6zellikler de dikkate alinarak personel bulma, se¢cme ve
personeli ise yerlestirme silireglerinde hangi uygulamalara basvurduklarini ortaya koyarak,
konuyla ilgili sorunlarin belirlenmesidir. Bu ¢ercevede Turkiye’nin dnemli bir termal turizm
destinasyonu olan Afyonkarahisar'daki bes yildizli termal otel igletmelerinde bir arastirma
gerceklestiriimis olup, s6z konusu isletmelerin personel bulma, se¢cme ve personeli ise
yerlestirme sureglerinin  belirlenmesinde yari yapilandiriimis gérisme yonteminden
faydalanilmistir. Arastirma sonucunda, termal otel isletmelerinin bu sureglere iligkin
uygulamalarinda literatlirdeki otel isletmeleri Gizerine yapilmig arastirmalarin sonuglarina da
yansiyan birtakim sorunlarin (nitelikli personel bulamama, turizm egitimi almis personel
adaylarina gerekli dnemin veriimemesi vb.) oldugu tespit edilmigtir.

Anahtar Kelimeler: Personel bulma, Personel se¢gme, Personeli ise yerlestirme, Termal
otel isletmeleri, Afyonkarahisar.

Abstract

The purpose of this study is to determine issues related to personnel recruitment, selection
and placement processes of thermal hotels, which are among the most important types of
tourism enterprises, by taking account of thermal hotels’ qualities. In this context, this study
was implemented in the five-star thermal hotels in Afyonkarahisar, an important thermal
tourism destination of Turkey, and a semi-structured interview method was used to
determine the personnel recruitment, selection and placement processes of the thermal
hotels. As a result of the research, it was found that there are some problems related to
these processes (such as not being able to find qualified personnel, not giving enough
importance to tourism educated personnel) as reflected in the results of the researches on
the hotel enterprises in the literature.

Keywords: Personnel recruitment, Personnel selection, Personnel placement, Thermal
hotels, Afyonkarahisar.
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1. Girig

Hayatin her alanina yansiyan bilgi ve teknolojideki gelismeler, hangi alanda faaliyet
gOsterirse gostersin isletmeleri bu gelismelere hakim daha kaliteli insan kaynagina
sahip olmaya zorlamaktadir (Adigizel, 2009: 243). Bu baglamda yeni veya mevcut
pozisyonlari doldurmak igin personelin bulunmasi ve secilmesi; boyut, yapi veya
etkinlik ne olursa olsun tim turizm igletmelerinde de insan kaynaklari yoénetimi
faaliyetlerinin 6nemli bir unsurudur (Nickson, 2007: 88). Nihayetinde bir isletmenin
omrunu planlayan, tasarlayan, tamamlayan, sirdiren ve sona erdiren bir unsur olan
insan kaynagi; isletmeler igin blyik 6nem arz etmektedir (Senyiicel, 2009: 11). Ayrica
kiiresel rekabetin hizla arttigi giiniimiz is ortaminda insan kaynag, isletmeler icin en
degerli ve ikame edilemez rekabet unsuru haline gelmektedir (Erdil ve Ozutku, 2013:
3). Bu baglamda turizm isletmelerinin hizmet sektoriinde yer almasi sebebiyle bu
husus turizm sektoriinde daha da o6n plandadir. Clnki turizm sektérinid diger
sektorlerden ayiran en dnemli 6zelliklerden biri, sektériin emek-yogun bir yapiya sahip
olmasidir. Bu durum da turistik faaliyetlerde ve drin olusturmada kaliteye
ulasabilmenin en d6nemli yollarindan birinin kalifiye insan kaynagdina sahip olmaktan
gectigini ortaya koymaktadir (Sit, 2016: 115-116). Turizm sektdrinde basari, isletmenin
amacina ulagsmasina yardimci olan personelinin kalitesine ve etkin yonetimine baghdir
(Atoyan, 2015: 1). Bu yuzden turizm igletmelerinde ve 6zellikle bir konaklama isletmesi
olan otel igletmelerinde insan gucinden yararlanma ihtiyaci, hala &nemini
kaybetmeyen bir zorunluluk ve gereklilik durumundadir (Ozgan ve dig., 2010: 30).

Termal otel igletmeleri de hem tip biliminin termal turizm ile ilgili gelismelerini
binyesinde toplayan hem de turizmin gerektirdigi konaklama ve bos zamanlari
degerlendirme gibi hizmetleri sunan isletmeler olmalari sebebiyle diger otel
isletmelerine kiyasla daha fazla ve daha farkli alanda personele ihtiyag duymaktadir
(Aslan, 2015: 27). S6z konusu bu personel ihtiyaglari karsilanirken insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerinin etkin ve basarili bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir. Bu
baglamda personel bulma, segme ve personeli ise yerlestirme; insan kaynaklari
yonetiminin diger faaliyetlerini ve 6rgltsel basariy! etkileyen énemli bir iglev olarak
ortaya gikmaktadir (Acar, 2010: 85). Cunkl bu islev kapsaminda 6nemli olan, bos
pozisyonlara isglci bulmak degil; dogru ise dogru personeli bulabilmektir (Erdem ve
Gezen, 2014: 21). En iyi ve en dogru personeli ise almak ise belirli planlamalar ve
rasyonel bicimde yapilandirilmis bir stre¢ gerektirmektedir (Colak, 2010: 86). Bununla
birlikte isletmeler dogru ise dogru personeli bulamazlarsa isletmenin misyonunu,
vizyonunu ve uzun vadeli hedeflerini kapsamli bir sekilde yerine getiremeyeceklerdir
(Mathis ve Jackson, 2008: 226). Ayica turizm sektoriindeki isletmelerde personelin
musterilere kaliteli ve verimli bir hizmet verebilmeleri i¢in insan kaynaklarinin dogru bir
sekilde secilmesi daha buyik dnem arz etmektedir (Simsek ve dig., 2014: 147).

Turizm sektérindn tasidigi gesitli 6zellikler (uzun galisma saatleri, kisith sosyal
olanaklar, sezonluk c¢alisma, dislk Ucretler vb.) nedeniyle turizm isletmelerinde
personel devir hizi, genelde diger isletme tiirlerine oranla daha yilksektir (Erdem ve
Gezen, 2014: 20; Pelit ve Kilig, 2012: 126). Yiksek personel devir hizi ise turizm ve
Ozellikle otelcilik sektdriinde en énemli sorunlardan birini olusturmaktadir (Cho ve dig.,
2006: 267). Clnku otel isletmelerinde galisan personelin isten ayrilmasi, yeni personel
ihtiyacindan dolay! personel seg¢imi konusunda daha fazla zaman harcanmasina ve
maliyetlerin artmasina yol agmaktadir (Akova ve dig., 2015: 88). Ancak bu noktada
ironik bir bicimde, turizmde personel devir hizinin yiiksek olmasinda yukarida siralanan
faktorler etkili olmakla birlikte isletmelerin yanlis ise alim politikalarinin da sorunun
onemli bir pargasi oldugu dusidnilmektedir (Erdem ve Gezen, 2014: 20). Bu noktadan
hareketle degerlendirildiginde, yanlis ise alim politikalari neticesinde ise yerlestirilen
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ancak ise uygun olmayan personelin gelistiriimesi de turizm isletmeleri i¢in oldukga gig¢
ve maliyetlidir. Buna karsin iyi segilmis bir personel, egitimler ile daha yeterli hale
gelebilmekte; eksikleri olsa bile bunlari giderebilmektedir (TUtlinct ve Demir, 2002: 10).
Bu baglamda 6zetle dogru personelin igse alinmasi; emek yogun bir sektdr olan
turizmde insan kaynagdindan verimli olarak vyararlanmak, personel devir hizini
disirmek ve personel egitim masraflarini azaltmak i¢in son derece énemlidir (Akoglan,
1998: 26).

Bu kapsamda sektorin degisik isletme tlurlerinde bu konuyla ilgili mevcut
durumunun ve sorunlarin belirlenerek 6neriler gelistiriimesi, bu alandaki gelisime katki
saglayacak unsurlardan olacaktir. Bu dogrultuda arastirmada, termal otel isletmelerinin
termal otel olmalarinin getirdigi 6zellikler de géz 6nlinde bulundurularak personel
bulma, secme ve personeli ise yerlestirme sireglerinde basvurduklari uygulamalar
incelenerek, tespit edilen birtakim sorunlarla birlikte isletmelerin s6z konusu bu
suregler kapsaminda karsilastigi zorluklar ortaya konularak dneriler gelistirilmistir.

2. Personel Bulma, Se¢me ve Personeli ise Yerlestirme Uygulamalar ve Termal
Otel Isletmeleri Agisindan Onemi

isletmelerde insan kaynaklari yénetiminin temel islevleri arasinda yer alan personel
bulma, segme ve personeli ise yerlestirme islevi; bazen sadece personel secimi olarak
ele alinmakta olup bu iglevin ilk adimi olan personel bulma siireci goz ardi edilmektedir
(Pelit, 2015: 86). Personel bulma, nitelikli bagvuru sahiplerinin bulunmasi ile ilgilidir ve
orgutsel isler icin nitelikli basvuru havuzlar Gretme sirecidir (Mathis ve Jackson, 2011:
194). Personel bulma, isletmenin agik pozisyonlarina bagvuranlarin bulunmasi ve/veya
cekilmesi anlamina gelmektedir (Dessler, 2013: 146). Personel bulma sireci,
isletmedeki acik islerin saptanmasi ile birlikte bu islerin analiz edilip is gerekleri ve ig
tanimlarinin yapilmasi neticesinde iglere uygun nitelikteki personelin nereden ve nasil
saglanacagini belirlenmesi sonrasinda isletme iginden veya disindan personele
ulasiimasi ile bir aday havuzunun olusturulmasi asamalarindan olusmaktadir (Ayan,
2011: 115-116). Ancak gliniumizde isletmeler, personel bulma sirecinde o6zellikle
isglicii piyasasinin siirekli degistiginin farkinda olmalidir (Dias, 2011: 31). Ornegin,
isglici piyasasini olugturan bireylerin artik isle ilgili farkli deder ve beklentileri
bulunmaktadir. Daha ylksek maas istekleri, drgutsel karar alma surecine katiima
olanaklarinin bulunmasina énem vermeleri, daha saygili ve adil davraniimasini
beklemeleri, calisma sUrelerinin aileleri ve kisisel yasamlari Uzerindeki etkileri
konusunda endise duymalari, bu degdisen deger ve beklentiler kapsaminda dikkat
cekmektedir (Burke ve Ng, 2006: 86). Nitekim isglcu piyasasindaki yasanan
degisimlerle birlikte (Temizkan, 2015: 281-282) nitelikli personel bulmanin zorlugunun
(Keskin, 1998: 49) personel bulma surecinde isletmeleri zor duruma soktugu
dislndlduginde, otel isletmelerinde halen ihtiya¢c olan personelin belirlenmesinde
amator tutumlarin sergilenmesi (Cabuk, 2005: 115-116) ve ihtiya¢ duyulan personeli
bildirmede diger departmanlar ile insan kaynaklari departmani arasinda sistematik bir
diizenin olmamasi (Erdem, 2002: 161), otel isletmelerindeki personel bulma siirecinin
etkinligini ve ciddiyetini azaltan faaliyetler olarak gbze c¢arpmaktadir. Ayrica otel
isletmelerinin personel bulma agsamasinda bireysel basvurulari ve 6rgut i¢i kaynaklari
yogun bir sekilde tercih etmesinin (Akbaba ve Guinlii, 2011: 221) yani sira; Tirkiye Is
Kurumu, egitim kurumlari, sendikalar ve internet gibi personel bulma kaynaklarini ihmal
etmesinin (Akbaba ve Gunli, 2011: 219; Bilgigli, 2010: 95; Temizkan, 2010: 163),
personel bulma sireclerinde otel isletmelerinin uyguladigi yanhs stratejilerin mevcut
oldugunu isaret ettigi asikardir.
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Personel bulma gabalari sonucu bir aday havuzu olusturulduktan sonra, sira ise
alinacak uygun personelin secimine gelmektedir (Acar, 2010: 129). Personel se¢me,
basvuru sahiplerinin veya adaylarin hangilerinin ise alinmasi gerektigine karar
verilmesiyle ilgili bir slrectir (Armstrong ve Taylor, 2014: 226). Bu suregte etkili se¢im
yaklagimlarinin gelistiriimesi, dogru ise dogru personel ilkesi igin gok dnemlidir (Chien
ve Chen, 2008: 280). Otel isletmelerinde de personel se¢gme slirecinde ise uygun aday
ilkesinden hareket edilmesi gerekmektedir. Aksi takdirde bu konuda yapilacak bir hata
bir otel icerisinde konaklayan mdugterilerin hizmet kalitesi ve buna bagl olarak
isletmeye iliskin imaj algilamasi izerinde olumsuz bir etki olusturabilmektedir (GUmus
ve dig., 2010: 1). Ayrica isletmeler tarafindan; personel segme siirecinde, siirecin etkin
ve rasyonel bir sekilde islemesini etkilemekte olan isglici planlari, is analizleri,
performans degerleme, ahlaki degerler ve personel bulma asamasina verilen énem
gibi birtakim orgltsel kisitlayicilar (Kozak, 2009: 106) g6z 6niinde bulundurularak
hareket edilmelidir. Ancak otel isletmelerinde kalitesiz personelin secilmesinin daha
kolay ve masrafsiz algilanmasi (Bilgicli, 2010: 97; Ozdemir ve dig., 2015: 137),
gerceklesen ayrimcilik ve hemsehricilik uygulamalari (Yesiltas ve dig., 2010: 192-193;
Yesiltas ve dig., 2012: 99; Temizkan, 2010: 163-166; Demir, 2011: 781), turizm egitimi
almis insanlarin turizm tecriibesine sahip insanlara nazaran daha az tercih edilebilir
nitelikte olarak degerlendiriimesi (Chan ve Kuok, 2011: 429; Simsek ve dig., 2014: 163)
gibi etmenler; dikkat edilmesi gereken unsurlarin 6neminin algilanmasina ve ise uygun
aday ilkesinin benimsenmesine olanak tanimamaktadir. Otel isletmelerince personel
segme slrecinde goérisme, is basvuru formu, referans degerlendirme yontemlerinin
yogun bir sekilde uygulanmasi (Akoglan, 1998: 27; Akbaba ve Gunli, 2011: 221; Chan
ve Kuok, 2011: 429); isletmelerde halen siiregelmis personel se¢cme yodntemlerinin
tercih edildigini ve daha kapsamli (biyografik yontemler gibi) yontemlere
basvurulmadigini géstermektedir.

Personel seciminin nihai amaci, kiginin dogru ise yerlestiriimesidir. Bir personelin
bir ise ne kadar iyi uyum sagladigi, isin niteligini ve kalitesini etkilemekte bunun yani
sira bireyi ¢calisma hayatina hazirlamak icin gereken egitim ve igletme giderlerini de
etkilemektedir (Mathis ve Jackson, 2011: 214). Bu baglamda personel bulma ve segme
sureclerinden sonra ise alma surecinin son agsamasi olan Kiginin ise yerlestiriimesi; ise
baslayanlarin bireysel yeteneklerini, bilgilerini, becerilerini, tercihlerini, ilgilerini ve
kisiliklerini isle eslestirme eylemidir (Karacaoglu, 2013: 192). ise yeni baslayan
personelin kendi haline birakilmamasi gerekmektedir. Yeni ise baglayan personel, hem
is arkadaslan ve ilgili yoneticilerle tanistirilmali hem de calisma ortami ve isyeri
kurallar gibi konularda bilgilendiriimelidir (Colak, 2010: 106). Bu durum personelin
isletme ile butlinlesmesine olanak saglamaktadir. Bu suregte butinlesmenin tam
olarak saglanabilmesi icin isletmenin stratejik amaglari, misyonu, vizyonu, kaltiri gibi
kavramlari da personele agik bir sekilde aktariimalidir. Bunun yani sira; personele bu
kavramlara uygun davraniglar sergilemesi gerektigi belirtimeli ve personel tarafindan
uygulamasi saglanmalidir. Esasinda bu husus insan kaynaklari yénetiminin énemli
diger bir islevi olan hizmet ici egitiminin ilk ve 6nemli bir basamagini olusturan
oryantasyonla da butinlesik bir isleyise sahiptir. Bu sirec¢ dahilinde ¢alisma sartlarinin
personel adaylarina dogru ve eksiksiz bir sekilde anlatiimamasi (Kolu, 2006: 90-91),
agir gcalisma sartlarina ayak uyduramayacak personelin ise yerlestiriimesi (Boz, 2006:
59), ise uygun olmayan personelin birtakim nedenlerden dolayi (pozitif ayrimcilik,
hemsehricilik gibi) ise yerlestiriimesine gcalisiimasi (Yesiltas ve dig., 2012: 99; Demir,
2011: 781) ve ayni gorevdeki personel arasinda personel lojmanlarindaki agirlama
sartlarinda olusabilecek farkliliklar (Cavdar ve Cavdar, 2010: 91); personeli ise
yerlestirme surecinde yasanan sorunlarin ve yapilan hatalarin  bazilarini
olusturmaktadir. Butiin bu personel bulma, se¢me ve personeli ise yerlestirme
uygulamalari; glinimizde c¢ogu sektordeki isletmeler igin slrdurdlebilir olmanin
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geregidir. Nitekim o6zellikle turizm sektériini olusturan otel isletmeleri agisindan bu
uygulamalarin ve slreglerin 6nem derecesi, isletmedeki hizmetlerin Uretiminin yogun
olarak insan unsuruna dayanmasindan dolayl daha Ust dizeydedir. Bu baglamda,
dinlenme ve eglence amacli seyahatlerin halen turistler agisindan en 6énemli seyahat
motivasyonu oldugunun bilinmesiyle birlikte son yillarda degisik turizm tirlerinin éne
ciktigr gérilmektedir. Bu turizm tirlerinden birisini de saglik amaglh yapilan seyahatler
olugturmaktadir. Gunimuzde saglik turizminin temel &gesini termal turizm, termal
turizmin temel 6desini ise termal otel isletmeleri olarak belirtmek mimkindir (Erdem
ve dig., 2015: 254).

Termal otel isletmeleri; yapimi, isletiimesi, pazarlanmasi, tanitiimasi ve yapilan
diger uygulamalar yoninden diger otel isletmelerine gore farkli Ozellikler arz
etmektedir. Bu baglamda termal otel igletmelerini farkli kilan bu 6zellikler arasindan
insan kaynaklarini etkileyenleri ve insan kaynaklariyla ilgili olanlarina deginmekte fayda
gorilmektedir. Buna gore diger turizm isletmelerinden farkl olarak termal otel
isletmelerinde, hasta ve saglikl kisilerin bir arada konaklamalarindan dolayi ¢ok farkli
yapida turist ve kuristin (herhangi bir tedavide uygulanan kurden yararlanan kimse)
ihtiyaglarini kargilayabilecek nitelikte personel istihdam edilmektedir (Ozbek, 1991: 16).
Ornegin, termal otel igletmelerinde rekreasyon alanlarini canlandiracak; gesitli
aktiviteleri ydnetebilecek ve bu konuda bilgi verebilecek animatdrlerin istihdam edilmesi
gerekmektedir. Bununla birlikte termal otel isletmelerinde normal turizm personeli
disinda; uzman doktor, fizyoterapist, psikiyatrist, hemsire, diyetisyen, masor gibi gesitli
saglik personeli de istihdam edilmektedir. Bu nedenle; guler yizll, nitelikli, insani
seven ve hasta psikolojisinden anlayan bir saglik personeli kadrosu, termal otel
isletmelerinde énem tasimaktadir. Ayni zamanda istihdam edilen saglik personelinin
kiristlerle uzun sire (2-3 hafta) sudrekli bir arada bulunmalari sebebiyle mesleki
deneyimlerinin yaninda musgterilerle yiz ylze iliski halinde bulunan diger turizm
personelinin sahip olmasi gereken niteliklere de sahip olmasi gerekmektedir. Termal
otel isletmelerinin insan kaynaklarini etkileyen diger &6zelliklerini, doluluk orani en
yuksek turizm isletmelerinden biri olmalari ve tim yil boyunca agik olmalari seklinde
belirtiimek mimkinddr (Aslan, 2015: 27-39). Doluluk oranlarinin yiiksek olmasi ve tim
yil hizmet vermeleri, diger otel isletmelerine oranla termal otel isletmelerinin daha fazla
personeli istihdam etmesini gerektirmektedir.

Nihayetinde termal otel igletmelerinin alt yapi standartlarinin olusturulmasi,
sunulan hizmetin kalitesi agisindan yeterli olmamaktadir. Termal otel igletmelerinde
hizmeti sunmakta olan personelin nitelik ve nicelik yoéninden var olan standartlara
uymasi gerekmektedir. Oteldeki personel kadrolari; iyi egitilmis, yaptiklar is ile ilgili
temel bilgilere sahip ve sunduklari hizmetin diger turizm hizmetlerinden farkini bilen
kisilerden olugsmalidir (Kék, 2013: 26). Termal otel isletmeleri, termal tedavinin
gerektirdigi bilgi ve deneyime sahip tip personeli ile konaklama hizmetlerini sanitasyon
kurallari icinde vyurutebilecek kalifiye elemanlarla amaglarina daha c¢abuk
ulagabilmektedirler. Bunun igin, hizmeti sunan personelin; meslekleri ve turizm olgusu
g6z o©nudnde bulundurularak belirlenen niteliklere sahip olmasi buydk 6nem
tasimaktadir. Termal otel isletmelerinde personel secgimi sirasinda belirli niteliklerin
aranmasi halinde gelecekte ortaya cikabilecek sorunlar 6nemli odlgide azaltiimis
olacaktir (Aslan, 2015: 39). Bu kapsamda termal otel isletmelerinin diger otel isletmesi
turlerine gore birtakim farkliliklar tasimasindan yola ¢ikarak literatiirdeki otel isletmeleri
Uzerine yapilan arastirmalarda vurgulanan personel bulma, se¢cme ve personeli ise
yerlestirme uygulamalarinda karsilasilan sorunlari Ozetleyen asagidaki tabloyu
incelemek arastirmanin bulgulariyla daha o6nceki arastirmalarin  bulgularini
karsilastirmak agisindan faydali olacaktir.
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Tablo 1: Otel isletmelerinde Personel Bulma, Segme ve Personeli ise Yerlestirme

Sorunlari
isgiicii piyasasindaki yasanan degisimler Temizkan, 2015.
Nitelikli personel bulmanin zorlugu Keskin, 1998.
_ | Intiyag olan personelin belirlenmesinde amator tutumlarin Cabuk, 2005
_ & | sergilenmesi ’ ’
2 c% intiyag olan personeli bildirmede departmanlar ile insan Erdem. 2002
8 < |_kaynaklari departmani arasinda sistematik diizenin olmamasi ' )
® £ | Suregelmis personel bulma ydntemlerinin (bireysel basvuru, | Akbaba ve Gunl,
o
@ | 6rgit ici kaynaklar) yogun bir sekilde uygulanmasi 2011.
: - . . Akbaba ve Gunld,
Is ve isci bulma kurumu, egitim kurumlari, sendikalar ve internet 2011: Bilgicli. 2010
gibi personel bulma kaynaklarinin ihmal edilmesi Temi,zkar? (;2(’)10 ’
Kalitesiz personelin segilmesinin daha kolay ve masrafsiz CB')”zgdlglrlr;ir ve 2gi1v0;
algilanmasi 2015 9
Personel secimini yapan kigilerin kendi egitim dizeylerinde olan Ariicii. 2002
personeli segmesi ’ )
‘5 | Secilecek personelde egitim yerine deneyimin daha énemli bir ggfln $V|$n el}:uc:/lz
o £ | segme kriteri olmasi b s
c 03) dig., 2014.
2 o Akoglan,  1998;
e g Siregelmis personel segme yontemlerinin (gérisme, is basvuru | Akbaba ve Gunld,
& | formu, referans degerlendirme) yogun bir sekilde uygulanmasi 2011; Chan ve
Kuok, 2011.
Personel segme asamasinda gerekli olmayan, ayrimciliga tabi ;{gfgt,% T\(/eemizgle?ﬁ’
tutulabilecek bilgilerin istenmesi 2010’ '
Siyasi ayrimcilik, hemsehricilik uygulamalari ;gf'zlt,agem\i/re 20(1?”
| Calisma sartlarinin dogru ve eksiksiz bir sekilde anlatiimamasi Kolu, 2006.
[&] < . .
@ | Agir calisma sartlarina ayak uyduramayacak personelin ige
8 & Lyerlestiriimesi Boz, 2006.
3 o | Ise uygun olmayan personelin birtakim nedenlerden dolayi . .
s E (pozitif ayrimcilik, hemsehricilik gibi) ise yerlestiriimesine \z(gflglt-agem\ilf Zocilf"
4 | caligiimas! ’ ' '
-3 Ayni gorevdeki personel arasinda, personel lojmanlarinda | Cavdar ve Cavdar,
> agirlama sartlarinda olusabilecek farkliliklar 2010.

Tablo 1 incelendiginde otel isletmelerinde; personel bulma, se¢gme ve personeli
ise yerlestirme sureglerinde ayri ayri birgok sorunun yasandigi, konuyla ilgili
calismalarda g6ze carpmaktadir. Bu kapsamda s6z konusu bu sorunlarin termal otel
isletmeleri agisindan da degerlendirilerek ortaya konulmasi ve bu dogrultuda ¢6zim
Onerileri getiriimesi 6nem tasimaktadir. Nitekim Tablo 1 dahilindeki personel bulma,
segcme ve personeli ise yerlestirme konusunu ele alan arastirmalarin sonuglari, genel
olarak tim otel isletmesi turlerini kapsar niteliktedir. Bu yizden deginilen bu sorunlarin
farkindaliginin arastirmacilar ve otel isletmeleri tarafindan algilanabilmesi bakimindan
konunun daha Ozele indirgenerek (termal otel isletmeleri veya diger otel isletmesi
turleri) arastirilmasi ve ortaya konmasinin konuya yeni bir bakis agisi kazandiracad,
bununla birlikte otel isletmelerinin de konuya daha fazla ciddiyet ve hassasiyet
gOstermelerini  saglayacadr dusuncesi, bu arastirmanin hareket noktasini
olusturmaktadir.
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3. Arastirmanin Yontemi
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin amaci; termal otel igletmelerinin termal otel olmalarinin getirdigi
Ozellikler de dikkate alinarak dnemli bir insan kaynaklari ydnetimi islevi olan personel
bulma, segme ve personeli ise yerlestirme slrecindeki uygulamalarinin belirlenerek
konuyla ilgili sorunlarin ortaya konmasidir. S6z konusu bu siiregler kapsaminda termal
otel isletmelerinin karsilastigi sorunlar/zorluklar ortaya konularak ilgili taraflara dneriler
geligtiriimesi, surecin daha iyi ydnetiimesi acgisindan énem tasimaktadir. Yine
arastirmadan elde edilecek sonuglar, 6zellikle bu konuyla ilgili turizm isletmeleri
genelinde basvurulan uygulamalarin ve slire¢ esnasinda yasanan sorunlarin, otel
isletmesi tlrlerine goére farklilagip farklilasmadigina olanak taniyacak verileri ortaya
koymasi agisindan da fayda saglamaktadir. Bunun yaninda bu konuyla ilgili termal otel
isletmelerinde ve Turkiye'nin en ©6nemli termal turizm destinasyonu olan
Afyonkarahisar'da herhangi bir arastirma yapilmamis olmasi da bu c¢alismayi diger
calismalardan farkli kilan hususlardandir.

3.2. Arastirmanin Evreni

Aragtirma evrenini, zaman ve maliyet unsurlarinin kisitlayiciigi nedeniyle tdlkemizde
yer alan tim termal otel isletmelerine ulasiimasinin zorlugu dusindlerek tlkemizin en
onemli termal turizm destinasyonu olan Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren bes yildizli
termal otel isletmeleri olusturmaktadir. Arastirma evreninin Afyonkarahisar olarak
secilmesindeki temel etken, Afyonkarahisar'in Ulkemizdeki en fazla turizm igletme
belgeli termal otel isletmesine ev sahiplidi yapmasi (T.C. Kiltir ve Turizm Bakanlhgi,
2016) ve bunun da arastirma sonuglarinin genellenebilirligi acisindan avantaj
saglayacagidir. Bunun yaninda arastirmanin sadece bes yildizli otel isletmeleri olarak
sinirlandiriimasinin nedeni ise gerek buyulklikleri ve gerekse kurumsallagsmalari nedeni
ile personele ydnelik arastirmalara 6nem vermeleri ve geri donuslerinin daha fazla
olmasidir.

Bu kapsamda arastirma evrenini olusturan Afyonkarahisar merkez ve ilgelerde
faaliyette bulunan bes yildizli termal otel igletmelerinin tamami (toplam on adet),
arastirma kapsaminda yer almayi kabul etmis olup bu dogrultuda 01.05.2016-
15.05.2016 tarihleri arasinda arastirma evrenindeki tim termal otel igletmelerinin insan
kaynaklari departmani ydneticilerine ulasiimistir. Ayrica arastirma evrenini olusturan
termal otellerde insan kaynaklari departmaninda calisan kisi sayilarinin farklilik
g6stermesi dogrultusunda daha anlamli sonuglar alabilmek adina her bir termal otel
isletmesini temsil etmek Uzere o otelin sadece en Ust dizey insan kaynaklari
departmanindaki ydneticisiyle goéristlmus ve gérisme yapilan yonetici sayisi da bu
yuzden on ile sinirh kalmistir ki, belirtildigi gibi hali hazirda Afyonkarahisar’da (ilcelerde
dahil) faaliyette bulunan toplam on adet bes yildizli termal otel isletmesi vardir.
Dolayisiyla evrenin tamamina ulagiimistir.

3.3. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Arastirma verilerinin toplanmasinda, nitel veri toplama yénteminden faydalanmistir.
Konuyla ilgili yapilan ¢alismalarda (Cabuk, 2005; Erdem, 2002; Kolu, 2006) genellikle
nicel yontemlere basvuruldugu géz 6niine alindiginda, bu arastirmanin 6zellikle nitel
bir 0Ozellik tasiyan goérisme ydéntemini barindirmasinin yaninda, otel isletmeleri
tarafindan tercih edilen personel bulma kaynaklari ve personel segme ydntemleri gibi
verilerin elde edilmesine yer vermesinin, konunun daha derinlemesine incelenmesine
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avantaj sagladigini belitmek mumkindir. Bu ¢ercevede arastirmada verilerin
toplanmasinda literatirde yer alan ¢alismalardan (Cabuk, 2005; Erdem, 2002; Kolu,
2006; Unal, 2006) ve konuyla ilgili uzmanlardan (akademisyenler, insan kaynaklari
departmani yoneticileri vb.) saglanan bilgiler dogrultusunda olusturulan ve igerisinde
isletmelere ve konuya iliskin bazi nicel verilerin de yer aldigi yari yapilandiriimig
gérisme formundan yararlaniimistir. Arastirmacilar tarafindan hazirlanan s6z konusu
yari yapilandiriimis gériisme formu kapsamindaki bilgiler, gerekli randevular alindiktan
sonra arastirma kapsaminda bulunan on adet bes yildizli termal otel igletmesinin insan
kaynaklari departmani ydneticileri ile ylz yluze gorusulmesi sonucu elde edilmigtir.
Bizzat arastirmacilar tarafindan yiritilen goérismelerde termal otel isletmelerindeki
insan kaynaklari departmani yoneticilerine ilk olarak; kendilerine (yas, cinsiyet, egitim
durumu, hizmet sliresi vb.), otel isletmesine (oda sayisi, yatak sayisi, personel sayisi,
personel egitim dizeyi vb.) ve oteldeki insan kaynaklarindan sorumlu departmana
iliskin genel bilgiler (birimin adi, birimde ¢alisan personel sayisi, birimdeki personelin
egitim duzeyi vb.) sorulmustur. Daha sonra kendi icinde gruplandirilarak olusturulmus
personel bulma, segme ve personeli ise yerlestirme slregleri ile ilgili sorulara (personel
bulmada en ¢ok yararlanilan i¢ ve dis kaynaklar, en ¢ok yararlanilan personel se¢gme
yontemleri, personel deneme sireleri, sendikalasma bilgilendirmesi, uygulanan
ayrimcilik vb.) yer verilmistir. Son olarak ise Afyonkarahisar'’da personel bulma, se¢cme
ve personeli ise yerlestirme sirecglerinde ne gibi zorluklar/sorunlarla karsilasildigi
sorgulanmis olup elde edilen bilgiler not edilerek raporlastiriimis, betimsel ve igerik
analizi ile arastirmanin amaci dogrultusunda yorumlanarak konuya iligkin ilgili taraflara
Oneriler gelistirilmistir.

4. Bulgular

Termal otel igletmelerinde personel bulma, segme ve personeli ise yerlestirme strecine
yonelik yapilan bu galismada elde edilen bulgular; ilk olarak, otel igletmelerine ve otel
isletmelerindeki insan kaynaklari departmanina yodnelik genel bilgiler gercevesinde
sunulmustur. Daha sonra otel isletmelerindeki personel bulma, se¢gme ve personeli ise
yerlestirme sureclerine iliskin bulgulara, ayri ayri gruplandirilarak yer verilmigtir.
Takibinde ise termal otel igletmelerinin bu slregler dahilinde ve Afyonkarahisar
genelinde yasamis olduklari sorunlar yorumlanarak konuyla ilgili 6neriler gelistirilmistir.

4.1. Termal Otel isletmelerine ve insan Kaynaklari Departmanina iligkin Bulgular

Afyonkarahisar’da faaliyet gésteren toplam on adet bes yildizli termal otel isletmesinde
gerceklestirilen arastirmada; otel isletmelerinin, 246’s1 (%13,1) termal alanda galisan
personel olmak Uzere toplam 1883 personel calistirdigi belirlenmigtir. Arastirma
kapsamindaki termal otel isletmelerindeki s6z konusu personelin egitim durumlarinin
da, otel igletmelerinin insan kaynaklari departmani yoneticilerinin beyanlarina gére; her
egitim duzeyinde c¢alisana sahip olunmakla birlikte agirlkli olarak lise mezunu
duzeyinde calisanlara sahip olundugu saptanmigtir.

Otel isletmelerinin insan kaynaklari departmanlarina iliskin bulgular kapsaminda
uc otel isletmesinin insan kaynaklari departmaninda ikigser personelin, yedi otel
isletmesinde ise birer personelin bu departmana bagl olarak galistig1 belirlenmis olup;
gérisme yapilan insan kaynaklari departmani yoneticilerinin sekizinin kadin, ikisinin
erkek olmak Uzere ortalama 29,8 yaslarinda oldugu ve yine ortalama olarak 2,5 yildir
isletme binyesinde ayni pozisyonda c¢alistigi sonucuna ulasiimistir. Detayl
incelendiginde, arastirma kapsamindaki tim otel isletmelerinde insan kaynaklari
departmanina bagli ¢galisan toplam 13 personelin tamaminin insan kaynaklari yonetimi
alani disinda egitim aldigi ve bu kapsamda onunun (%76,9) lisans mezunu, ikisinin
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(%15,4) lise mezunu, birinin (%7,7) 6n lisans mezunu oldugu belirlenmistir. Ayni
zamanda bu departmandaki 13 personel arasindan sadece birinin (%7,7) turizm
alaninda egitim aldigi (6n lisans dlizeyinde) saptanmigtir. Geri kalan personelin en ¢ok
isletme olmak Uzere ticaret, yonetim bilisim sistemleri, ¢calisma ekonomisi ve maliye
bélimlerinde egitim aldigi gortlmektedir. Bu durumu destekler nitelikteki bir diger bulgu
olarak ise arastirma kapsamindaki bes otel isletmesinin, insan kaynaklari
departmanina personel alirken insan kaynaklari yonetimi alaninda egitim alp
almamasini 6nemsemedikleri saptanmistir. Arastirmanin bu kisminda son olarak,
gorusilen otel igletmelerinin tamaminda insan kaynaklari departmani dahilinde
personel bulma, segme ve personeli ise yerlestirme slreciyle ilgilenen herhangi bir alt
birimin bulunmadi§i saptanmistir.

4.2. Personel Bulma, Segcme ve Personeli ise Yerlestirme Siireglerine iligkin
Bulgular

Arastirmanin bu béliminde goérisilen insan kaynaklari yoneticilerinden elde edilen
veriler dogrultusunda, termal otel isletmelerinin; personel bulma, se¢cme ve personeli
ise yerlestirme slregleri ile ilgili uygulamalari ortaya konulmustur.

Personel Bulma Siireci: Arastirma kapsamindaki dort otel isletmesi, isletmede yer
alan departmanlarin herhangi bir personel ihtiyacini insan kaynaklari departmanina
bildirirken, “sadece insan kaynaklari departmani ydneticisiyle birebir gériisme” yolunu
tercih ettigini; Ug otel isletmesi, “sadece personel istek formu” kullanmayi tercih ettigini;
bir otel isletmesi, “hem insan kaynaklari departmani yéneticisiyle birebir gériismeyi
hem de personel istek formu” kullanmayi tercih ettigini; bir otel isletmesi, “insan
kaynaklari departmani ydneticisiyle birebir gbriismeyi tercih ederken ayni zamanda
mail araciligiyla bildirmeyi” de tercih ettigini, geri kalan son otel isletmesi de “personel
istek formu” kullaniminin yaninda “mail” araciliiyla da bildirmeyi tercih ettigini
belirtmistir.

Otel igletmelerinden ikisinin, gelecekteki personel ihtiyacini belirlerken, sadece
“ybnetici tahminlerine”; birinin, sadece “istatistiksel tekniklere”; yine birinin, sadece “is
ylki analizlerine”; GginUn “hem istatistiksel tekniklere hem de ybénetici tahminlerine”,
bir otel isletmesinin de “istatistiksel tekniklerle birlikte is yiikii analizlerine” bagsvurdugu
belirlenmistir. Geri kalan iki otel isletmesinin ise gelecekteki personel ihtiyacini
belirlemek i¢in herhangi bir ydontem kullanmayi tercih etmedigi gdézlemlenmistir.

Otel isletmelerinin tamaminda, zorunlu tutulan turizm alaninda mesleki egitim
almis personel calistirma oraninin kontrolinun yapildigi belirlenmistir. Ayni zamanda
Uc otel isletmesinin, gerekli olmasi durumunda ise alabilecegi turizm konusunda bilingli
kisileri sayisal olarak bilmedigi ortaya ¢ikmigtir.

Arastirmada ayrica yonetici dizeyinde ve ydnetici diizeyinde olmayan personeli
bulma sirecinde termal otel isletmelerinin tercih ettigi kaynaklarin detayl incelemesi
yapilmistir. Bu dogrultuda ilk olarak Tablo 2'de yonetici diizeyinde personel bulmada
kullanilan kaynaklara iligkin verilere yer verilmistir. Tablo 2'de gorildugu Uzere, yonetici
duzeyinde personel bulmada tercih edilen i¢ kaynaklar tercih ediime durumuna gére
siralandiginda, birinci sirada en ¢ok tercih edilen i¢ kaynagin, sekiz kez birinci sirada
tercih edilen “terfi” oldugu gorilmektedir. Toplam tercih edilme sayisi bakimindan
siralandiginda da toplam on kez tercih edilen “terfiinin”, en ¢ok tercih edilen i¢ kaynak
oldugu dikkat gekmektedir. Yine ayni tablo dogrultusunda, ydnetici dlizeyinde personel
bulmada tercih edilen dig kaynaklar tercih edilme durumuna goére siralandiginda,
birinci sirada en ¢ok tercih edilen dis kaynagin, bes kez tercih edilen “ilan” oldugu
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gorulmektedir. Dis kaynaklar toplam tercih edilme sayisi bakimindan siralandiginda ise
toplam sekiz kez tercih edilen “ilanin”, en ¢ok tercih edilen dis kaynak oldugu dikkat

cekmektedir.
Tablo 2: Yonetici Diizeyinde Personel Bulmada Kullanilan Kaynaklar
i¢c Kaynaklar Dis Kaynaklar
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Yonetici diuzeyinde personel bulmada kullanilan kaynaklara ait verilerin
incelenmesinin ardindan kaynaklarin tercih edilme sikliginin yonetici dizeyinde
olmayan personeli bulma sidreci kapsaminda incelenmesi, Tablo 3 kapsaminda ele
alinmistir.

Tablo 3: Yonetici Diizeyinde Olmayan Personeli Bulmada Kullanilan Kaynaklar

i¢ Kaynaklar Dig Kaynaklar
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Tablo 3'de goérildigl Uzere, yonetici dizeyinde olmayan personel bulmada
tercih edilen i¢ kaynaklar tercih edilme durumuna gére siralandiginda, birinci sirada
en cok tercih edilen i¢c kaynagin, dort kez birinci sirada tercih edilen “terfi’ oldugu
gorulmektedir. Toplam tercih edilme sayisi bakimindan siralandiginda da toplam
sekizer kez tercih edilen “terfi” ve “tavsiyelerin®’, en ¢ok tercih edilen i¢ kaynaklar
oldugu dikkat cekmektedir. Yine ayni tablo dogrultusunda, yénetici dizeyinde olmayan
personeli bulmada tercih edilen dig kaynaklar tercih edilme durumuna gore
siralandiginda, birinci sirada en ¢ok tercih edilen dis kaynaklarin, dorder kez tercih
edilen “ilan” ve “Tiirkiye Is Kurumu’ oldugu gériilmektedir. Dis kaynaklar toplam tercih
edilme sayis| bakimindan siralandiginda ise toplam dokuz kez tercih edilen “Tiirkiye Is
Kurumu’nun”, en ¢ok tercih edilen dis kaynak oldugu dikkat cekmektedir.
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Arastirmada dis kaynaklarin tercih edilme sikligina iliskin bulgularin diginda
termal otel isletmelerinin personel bulma surecinde dis kaynak kullanmayi tercih
etmesine yonelik nedenler sorgulanmis, bu nedenler ve bu nedenlerin tercih edilme
sikligl Tablo 4’de belirtiimistir. Tablo 4 kapsaminda otel isletmelerine personel bulmada
dis kaynak kullanmay! tercih ettiren nedenler tercih edilme durumuna gore
siralandiginda, alti kez birinci sirada tercih edilen “daha yetenekli personel adaylarinin
bulunmasina olanak tanimasr’, ilk sirada gelmektedir. Tablodaki belirtilen nedenler otel
isletmelerince tercih edilme sirasi dikkate alinmadan siralandiginda da yine “daha
yetenekli personel adaylarinin bulunmasina olanak tanimass”, toplam dokuz kez tercih
edilerek en ¢ok tercih edilen neden olarak dikkat gekmektedir.

Tablo 4: igletmelere Dig Kaynak Kullanmayi Tercih Ettiren Nedenler

g Daha yetenekli _ isletmeye yeni %?ggﬁ;
= o personel Isletmenin fikir ve grasmda Ucuz
B @| adaylarinin | sahip oldugu ig goruglerin L
o : : olumlu rekabet | isglcinden
£ 3| bulunmasina kaynaklarin girmesine
i . ortamini yararlaniimasi
2 olanak yetersiz olmasi olanak
(3] yaratmasini
[ tanimasi tanimasi saglamasi
1. 6 2 1 1 -
2. 2 1 2 2 1
3. 1 3 - - -
4, - - 1 - 1
> 9 6 4 3 2

Personel Se¢me Siireci: Toplam on termal otel isletmesinin tamaminin, basvuran
personel adaylari ile bir 6n goérisme gergeklestirdigi gozlemlenmistir. Yedi otel
isletmesi, bu 6n gérismenin sadece insan kaynaklari departmani yoéneticisi tarafindan
gerceklestirildigini; UG¢ otel isletmesi ise insan kaynaklari departmani yoneticisi ile
gorusuldikten sonra ilgili departman yodneticisi ile de bir 6n goérisme yapildigini
belirtmistir.

Termal otel igletmelerinin personel se¢cme surecinde kullandigi yontemler ve
termal otel isletmeleri tarafindan tercih edilme sikliklari asagida yer alan Tablo 5'te
belirtiimistir.

Tablo 5: Personel Se¢gmede Kullanilan Yontemler
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Tablo 5 kapsaminda yonetici dlizeyinde personeli segcmede tercih edilen
yontemler tercih edilme durumuna gore siralandiginda, birinci sirada en ¢ok tercih
edilen yontemin, alti kez tercih edilen “is basvuru formu” oldugu goértlmektedir. Yonetici
dizeyinde personeli se¢cmede kullanilan yéntemler toplam tercih edilme sayisi
bakimindan siralandiginda ise toplam on kez tercih edilen “gériismenin”, en ¢ok tercih
edilen ydntem oldugu dikkat gekmektedir. Yine ayni tablo dogrultusunda ydnetici
dizeyinde olmayan personeli segmede tercih edilen yontemler tercih edilme durumuna
gore siralandiginda, birinci sirada en ¢ok tercih edilen yontemin, sekiz kez tercih edilen
“is basvuru formu” oldugu gorilmektedir. Yonetici dizeyinde olmayan personeli
segmede kullanilan yontemler toplam tercih edilme sayisi bakimindan siralandiginda
ise onar kez tercih edilen “gériisme” ve “referans dederlendirmenin”, en ¢ok tercih
edilen yontemler oldugu dikkat cekmektedir.

Personel segme slrecine yonelik baska bir soru kapsaminda yedi otel isletmesi,
“personel adaylari ile gergeklestirilen gbérismelerin, ilk &nce insan kaynaklari
departmani ybneticisi ile yapildigini; insan kaynaklari departmani yéneticisi ile
goériiglildiikten sonra ilgili departman yéneticisi ile gérigldiginii ve en son ise genel
muidiir tarafindan bir gériisme gergeklestirildigin” belirtmislerdir. Bunun disinda iki otel
isletmesinde, “gdrismelerin ilk olarak insan kaynaklari departmani ydneticisi daha
sonra ilgili departman yéneticisi tarafindan gergeklestirildigi’; bir otel isletmesinde ise

“sadece lgili departman ydneticisi tarafindan bir gériisme gergeklestirildigi
saptanmigtir.

Otel igletmelerinin Gglinde, insan kaynaklari departmani yoneticilerinin veya ise
alinacak personelle ilgili departman ydneticilerinin mevcut egitim durumunun; otel
isletmesine bagvuran bir personel adayinin ise segilmesini olumsuz yénde etkiledigini
saptanmigtir. Yine otel isletmelerinin Ugu, insan kaynaklari departmani ydneticilerinin
veya ise alinacak personelle ilgili departman ydneticilerinin mezun oldugu egitim
kurumunun, otel isletmesine bagvuran bir personel adayinin mezun oldudu egitim
kurumuyla ayni olmasinin; personel adayinin ise segilmesini olumlu yénden etkiledigini
belirtmigtir.

iki otel isletmesi, bagvuran bir personel adayinin siyasi gorisinin, ise segilip
secilmemesini etkiledigini; iki otel isletmesi de basvuran bir personel adayinin
memleketinin, ise secilip secilmemesi etkiledigini 6ne strmustir.

Dort otel isletmesi tarafindan, bir personel adayinin disik Gcret talep etmesinin
ise secilmesini kolaylastirdigi belirtilmistir. Ancak bununla birlikte alti otel isletmesinde
personel adaylarinin lojman talebinde bulunmasi veya lojman kullanmasinin gerekli
olmasi durumunun ise personel adaylarinin ise segilmelerini olumsuz yénde etkiledigi
belirlenmistir.

Toplam on otel isletmesinin tamaminda, kullanilan is basvuru formunun otel
isletmesinde yer alan tim departmanlar icin ortak bir form niteliginde oldugu
belirlenmis olup; doért otel isletmesindeki insan kaynaklari departmani yoneticilerinin, bu
is basvuru formunun hazirlanma ve dizenlenme asamasinda yer almadigi tespit
edilmistir. Ayni zamanda yedi otel isletmesi, is basvuru formlarinda yer alan bilgilerin
herhangi bir ayrimcilik unsuru olusturup olusturmadigina yoénelik herhangi bir kontroliin
yapilmadigini belirtmistir.

Dikkat ¢ceken bir diger bulgu dahilinde, otel igsletmelerinin tamaminda personel
segme agsamasinda bir personel adayinin deneyim sahibi olmasinin mesleki egitim
derecesine gore daha o6nemli bir kriter oldugu saptanmistir. Bunun yaninda on otel
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isletmesinin de personel segerken; personel adayinda termal otel deneyimine daha ¢ok
onem verdigi ve daha 6nce termal otellerde c¢alisan personel adaylarina 6ncelik
tanididi belirlenmis olmakla birlikte termal alanda galigsacak saglik personelini segerken
turizm alanindaki bilgi ve becerisinin ise bes otel isletmesi tarafindan o&l¢iimedigi
saptanmigtir.

Personeli ise Yerlestirme Siireci: Arastirma kapsamindaki otel isletmelerinin tamami,
calisma sartlarinin ise yerlestirme surecinde personel adaylarina dogru ve eksiksiz bir
sekilde anlatildigini; c¢alisma gsartlarina ayak uyduramayacak personelin ise
yerlestiriimesinin 6ntne gegcildigini ve ise yerlegtirilen personel adayinin mevcut
personel ile kisa slirede butlinlesmesinin saglandigini belirtmistir. Bu dogrultuda ayni
zamanda otel isletmelerinin tamaminda, ise yerlestirilen adaya bir oryantasyon egitimi
uygulandigi saptanmistir. Ancak bunlarin yaninda bir otel isletmesi tarafindan ise
yerlestirilen saglik personelinin, ise yerlestirme sirecinde turizm alaninda bilgi ve
beceri kazanmasinin saglanmadigi belirlenmistir. Yine otel isletmelerinin sadece biri,
personel adayini herhangi bir deneme sirecine tabi tutmadan ise yerlestirmekteyken;
kalan dokuzunun, personeline iki aylik bir deneme sureci uyguladidi tespit edilmigtir.
Arastirma kapsamindaki otel isletmelerinden altisinin, lojman imk&nina sahip oldugu
saptanmis olmakla birlikte; bu alti otel isletmesinden ikisinin, ise yerlestirilen personel
ile calisan personelin lojman kullaniminda esit standart ve sartlarin uygulanmasina
dikkat etmedigi ortaya konmustur. Bununla birlikte otel isletmelerinden birinin, birtakim
ayrimcliliklar ile ise yerlestirilen bir adayin uygun nitelikte olmadigi halde, yine de isine
devam ettirebilecegini belirttigi de dikkat ¢ekici bagka bir bulgudur.

Bunun disinda otel igletmelerinden higbirinin, personeli ise yerlestirme sirecinde
sendikalasma hakkinda personel adaylarina herhangi bir bilgilendirme yapmadigi
tespit edilmistir.

_ Personel Bulma, Secme ve Personeli ise Yerlestirme SU_reg;Ierinde Termal Otel
Isletmelerinde ve Afyonkarahisar Genelinde Yasanan Sorunlara lligkin Bulgular

Arastirma kapsamindaki termal otel isletmelerindeki gortsilen insan kaynaklari
departmani yoneticileri, Afyonkarahisarda nitelikli ve egitimli personel bulmada
sorunlar yasandigini belirtmistir. Bu sorunlari agagidaki gibi agciklamak mimkuindur:

e Ik olarak, nitelikli ve egitimli personel bulma konusunda; turizm egitimine ve
bilincine sahip olmayan, yabanci dil bilmeyen personel ve personel adaylarinin
Afyonkarahisar'da oldukga fazla olmasinin igletmelerin hizmet kalitesini de olumsuz
yonden etkiledigi ancak isletme ydneticilerinin bu durumu dizeltecek bir segenek
sanslarinin olmadigdi ifade edilmistir.

e Baska bir sorun olarak ise personel adaylarinin isletmelerden beklentilerinin fazla
olmas! sonucunda igletmelerde sunulan is ve Ucretleri begenmedikleri, 6zellikle
turizm egitimi almis kisilerin bu ylzden basvurmayi bile distinmedikleri belirtilmigstir.

e Diger yandan, gorusllen insan kaynaklari departmani yoneticileri, personel segme
strecinde personel adaylarinin goérismelere gelirken goérinlglerine 6nem
vermediklerini belirterek adaylarin igleri ve isletmeleri pek fazla 6nemsemediklerini
one sirmuslerdir.

e Bunun yaninda bazi igletmeler, personeline lojman imkani sunamamalarinin
personel adaylarini igletmelerine ¢ekme konusunda kendilerine bir dezavantaj
yarattigini ifade etmigtir.

e Yoneticiler tarafindan deginilen bagka bir sorun, isletmelerde calisan personelin
isletmeye sadakat ve aidiyet duygularinin olmamasindan dolayi birtakim nedenler
(yeni acilan diger otel isletmelerinin daha yuksek Ucret teklif etmesi, yasanan 6rgut
ici catismalar, personel arasi rekabet, lojman imkaninda esit sartlar sunulmamasi)
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devreye girince ¢ok rahat ve ani bir sekilde isten ayrilmalari olmustur. Bu baglamda
yoneticiler, otel isletmelerindeki personel devir hizlarinin yiksek oldugunu
belirtmistir.

e Baska bir sorun olarak, personel devir hizini yikseltmesine etki eden
Afyonkarahisar'daki otel isletmelerindeki mevcut personelle yoneticiler arasindaki
samimiyetin arttikga ast/Ust iliskilerinde aksakliklara neden olunmasi, personelin
isini layidiyla yapmamaya baglamasi gibi nedenler dne surdimuistir. Bu yuzden otel
isletmelerinin bazilarinda 6zellikle yiyecek-igecek departmaninda birgok personel ile
yollarin ayrildigi ifade edilmistir.

e Son olarak bilinmektedir ki, isten ayrilmalarin personel bulma, se¢gme ve personeli
ise yerlestirme sureglerinin tekrar yasanmasi anlamina geldigi ortada bir gergektir.
Bosalan kadrolari doldurmak igin ise tanidik yénlendirmelerinin ve adaylara referans
olan kisilerin sayisinin ¢ok fazla olmasinin, personel se¢gme sirecinde ydneticileri
zor durumda biraktigi belirtiimistir. Referans olunan personel adaylarinin da ise
alindiktan sonra isletmenin bekledigini verecek diizeyde olamamasinin, isletmeleri
zor duruma sokan diger bir sorun oldugu aktariimistir.

5. Tartisma, Sonug ve Oneriler

Gunimuzdeki bilgi ve teknolojideki gelismeler ile birlikte turizm igletmeleri arasinda
yasanan rekabet ortami, igletmelerin birbirlerine kargi Ustinlik kurmasini saglayan
insan faktérinin 6nemini ve insan faktérine olan ihtiyaci arttirirken, bu ihtiyacin
karsilanmasinda basvurulan uygulamalari daha 6nemli kilmistir. Personel bulma,
se¢cme ve personeli ise yerlestirme sireglerinde basvurulan uygulamalar; igsletmenin
personel devir hiziyla, personelin igletmenin ihtiya¢ duydugu niteliklere ve isletmenin
hedeflerine olan uygunluguyla, kisaca isletmenin sirdurilebilirligi ve verimliligi gibi
isletmenin basarisinda 6nemli rol oynayan unsurlarla yakindan ilgilidir (Akova ve dig.,
2007: 292). Bu baglamda arastirmada, kendisine 6zgli birtakim 6&zellikler tasiyan
termal otel isletmelerinin, bu sirecler kapsaminda bagvurduklari uygulamalar ve
karsilastiklari sorunlar incelenmistir.

Arastirmanin sonucunda saptanan termal otel igletmelerindeki personel bulma
sureci uygulamalari, uygulamalardaki birtakim sorunlar ve bu sorunlara yénelik ¢ézim
Onerileri agagida belirtilmigtir:

e Termal otel isletmelerinde bulunan personel adaylarinin isletmelerdeki Ucret ve
isleri begenmemesi ve gok kolay is degistirmeleri, Temizkanin (2015: 281-282)
Uzerinde durdugu isglcu piyasasindaki yasanan dedisimlerle ilgilidir. Bu noktada
termal otel igletmeleri, Ucret politikasini rakip termal otel isletmeleri ile kiyaslayarak
surekli kontrol etmeli; sektdrdeki tcret dizeyleri diisiik oldugu igin aradaki fark ¢ok
az dahi olsa gidermelidir. isin ve isletmenin bedenilmesi ise personele sunulacak
esnek calisma saatler, promosyonlar, ¢dillendirmeler, tesvikler, sosyal olanaklar
gibi cesitli faaliyetler ve bu faaliyetler hakkindaki detayli bilginin verilmesi ile
saglanmalidir.

¢ Afyonkarahisar'da otel igletmeleri igin nitelikli ve egitimli personel bulmanin zorlugu,
Keskin'in (1998: 49) belirttigi gibi genel anlamda otel isletmeleri i¢in personel bulma
surecindeki basarisizhigin temelini olusturan etmen olarak dikkat cekmektedir. Bu
sorun, turizm sektdri genelinde goriimekle birlikte Afyonkarahisar 6zelinde ayri bir
degerlendirmeyi gerektirmektedir. Bu noktada termal otel igletmeleri, gerektiginde
Ozellikle yonetici duzeyinde, yuksek Ucret ve zengin olanaklar ile sehir diginda
ikamet eden personel adaylarini isletmelerine gekebilmelidir. Bunun yani sira turizm
egitimi almis ancak tecribesiz personel adaylarini da ise alarak gelisimlerini
saglayip, isletmelerinin hizmet kalitesini yiksek standartlara tasimali ve rekabet
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avantaji elde edilmesini saglamalidir. Ayrica gelisimine katki saglanan personel,
isletmeden ayrilip baska bir isletmeye gegse dahi, durum Afyonkarahisar genelinde
distnildiginde, sehirdeki tim termal otel isletmeleri icin 6zellikle yonetici
diizeyinde ihtiyag duyulan nitelikli ve egitimli bir potansiyel personel adayi olarak
sektdrde yerini alacaktir. Bunun disinda, yabanci dil bilmeyen personel ve personel
adaylarinin yiksek sayida olmasi nedeniyle, bu sorunun igletme ici veya disinda
cesitli egitim programlariyla ¢ézimu Uzerine yogunlasiimahdir.

e Ihtiyac olan personelin belirlenmesinde yogdunlukla (%50) yonetici tahminlerine
basvuran termal otel isletmelerinin 6zetle amator tutumlar sergilemesi, Cabuk
(2005: 115-116) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglariyla ayni dogrultudadir.
Bununla birlikte termal otel isletmelerinin %20’sinin gelecekteki ihtiyaci olan
personeli belirlemek amaciyla herhangi bir ydntem kullanmayi tercih etmedigi dikkat
cekmektedir. Ayrica termal otel igletmelerindeki departmanlarin agirlikla (%60)
ihtiya¢c duyduklari personeli insan kaynaklari departmanina bildirmede sozIU iletisimi
tercih etmesi; diger departmanlar ile insan kaynaklari departmani arasinda
sistematik bir iligki-iletisim dizeninin olmadigini ortaya koyan Erdem’in (2002: 161)
arastirmasindaki sonucu destekler niteliktedir. Bu noktada termal otel
isletmelerinde, insan kaynaklari yonetimine tam olarak énem verilmedidi ve insan
kaynaklari departmaninin gerekli konularda tam olarak yetkilendiriimedigi
gorulmektedir. Ayrica insan kaynaklari yonetimi alaninda egitim almamis insan
kaynaklari departmani yoneticilerinin de gerekli yetkilendirme ve olanaklarin
veriimesi halinde dahi ne derece basarili olacaklari da belirsizdir. Bu kapsamda
bahsi gecen termal otel isletmeleri, insan kaynaklari departmanlarinda goérevli
personel niteligini ve sayisini artirarak ilgili konularda sistematik bir diizen dahilinde
daha fazla yetkilendirme ile daha profesyonel uygulamalara bagvurmalidir.

o Termal otel isletmelerinde terfi ve ilanlara yodun olarak personel bulma kaynagi
olarak basvuruldugu saptanmigtir. Bu sonuca benzer sonucu Akbaba ve Ginli
(2011: 221) otel igletmelerinde siregelmis personel bulma yoéntemlerinin yodun bir
sekilde uygulandigini belirterek ortaya koymustur. Ancak, literatiirde; Tirkiye is
Kurumu, egitim kurumlari ve internet gibi personel bulma kaynaklarinin ihmal
edildigini vurgulayan bir¢ok ¢alismanin (Akbaba ve Gunli, 2011: 219; Bilgigli, 2010:
95; Temizkan, 2010: 163) aksine, termal otel isletmelerinin personel bulmada
Turkiye Is Kurumu, egitim kurumlari ve internet gibi kaynaklara azimsanamayacak
derecede basvurdugu belirlenmistir. Ancak bu farklihk baglaminda son yillarda
Turkiye Is Kurumu'nun igletmelere sagladigi istihdami kolaylastirici ve tesvik eden
uygulamalarinin etkisi g6z ardi edilmemelidir.

Arastirmanin sonucunda saptanan termal otel isletmelerindeki personel segme
surecine iliskin uygulamalari, uygulamalardaki birtakim sorunlari ve bu sorunlara
yonelik ¢dzim dnerilerini asagida belirtildigi gibi ele almak mimkuindur:

e Termal otel isletmelerinde azimsanamayacak oranda (%30) insan kaynaklari
departmani yOneticilerinin veya ise alinacak personelle ilgili departman
yoneticilerinin mevcut egitim durumlarinin; otel isletmesine basvuran bir personel
adayinin ise secilmesini olumsuz yénde etkiledigini saptanmistir. Yoneticilerin kendi
egitim dizeyinden daha yuksek egitim dizeyine sahip personel adayini gelecekte
kendilerine rakip olabileceklerini distinmeleri sebebiyle bu nitelikteki personeli ise
segmeme egiliminde olduklari gérilmektedir. Bu konuyla ilgili, Oriicii (2002: 130) de
arastirmasinda bu durumun varligina isaret etmistir. Bu sorun, s6z konusu otel
isletmelerindeki insan kaynaklari departmanlarindan ziyade diger departman
yoneticilerinden kaynaklanmaktadir. Bu durumda s6z konusu departman
yoneticilerinin kariyerleri ile ilgili endiseleri giderilmeli ve bu durumu 6nleyici tedbirler
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(insan kaynaklari yonetimi egitimi, kariyer planlamasi, psikolojik destek vb.)
uygulanmalidir.

o Termal otel igletmelerinin tamaminda, insan kaynaklari departmani ydneticilerinin,
personel secerken deneyim faktérine egditimden daha fazla 6nem verdiklerini
belirtmesi, bu konuyla ilgili arastirma sonuglariyla (Chan ve Kuok, 2011: 429;
Simsek ve dig., 2014: 163) ayni dogrultudadir ve énemli sorun gruplari arasindadir.
Bu durumda termal otel igletmelerinde yapilmasi gereken bu dengenin saglanmasi
ve korunmasi olmalidir.

e Silregelmis personel segme yontemlerinin (gérisme, is basvuru formu, referans
degerlendirme) termal otel isletmelerinde halen yodun bir sekilde uygulanmasi,
literatlrdeki bazi calismalari (Akoglan, 1998: 27; Akbaba ve Guinli, 2011: 221;
Chan ve Kuok, 2011: 429) destekler niteliktedir. Termal otel isletmeleri misteri
profilinin genellikle daha ¢ok anlayis, hosgdrl, sabir ve ilgi isteyen yaslilar ve
hastalardan olugsmasi sebebiyle, ise secerken adaylarin bu tir &zelliklerini tespit
etmeye yonelik testlerin kullaniimasi yerinde olacaktir.

e Termal otel isletmelerinin %70'inde insan kaynaklari departmani yoneticileri is
basvuru formlarinda herhangi bir ayrimcilik unsuru iceren bilginin kontrolindn
yapilmadigini belirtmistir. Bu sonug ise personel se¢gme asamasinda ve ozellikle is
basvuru formlarinda gerekli olmayan, ayrimciliga tabi tutulabilecek bilgilerin
istendigini 6ne suren arastirmalari (Yesiltas ve dig., 2010: 192-193; Temizkan,
2010: 163-167) desteklemektedir. Bu durumun ¢éziminde insan kaynaklar
departmani yodneticilerine, ayrimciliya yonelik egitim ve bilgiler verilmeli; is basvuru
formlarinin hazirlanma asamasinda ayrimcilik unsurlarinin kontrolini yapabilecek
dizeye gelmeleri saglanmalidir.

e Termal otel isletmelerinin %20’sinde siyasi ayrimcilik, %20’sinde hemsehricilik
yapildigi sonucu, bu konuyu isaret eden diger calismalarin (Yesiltas ve dig., 2012:
108-109; Demir, 2011: 781) sonuglariyla da ortismektedir. Bu noktada ayrimciliga
yonelik egditilen yoneticiler; gerek 6n goériisme ve goérisme gerekse de is basvuru
formlarinda, bu bilgileri 6grenmeye yoénelik sorulara yer vermemelidir.

e Termal otel igletmelerinin %40’ Inin dusuk Ucret talep eden personel adaylarinin
secilme konusunda daha avantajli oldugunu belirtmeleri, termal otel isletmelerinin
kaliteli personelden ziyade ucuz isglcinden yararlanmayi tercih ettigi seklinde
yorumlanmaktadir. Termal isletmelerinde c¢alisan personelin diger isletmelerde
calisanlara gore daha fazla nitelikler gerektirmesi (saglik bilgisi, daha fazla sabir,
hosgori ve ilgi vb.) ve daha kalifiye personele ihtiya¢ duyulmasi sebebiyle, talep
edilen Ucretten ziyade personelin sahip oldugu egditim, deneyim ve kisisel 6zellikler
on planda tutulmaldir.

o Termal otel isletmelerinin %50’sinde saglik personeli adaylarinin turizm bilgi ve
becerisinin odlctilmemesi, diger otel personeli ile saglik personeli arasinda bir
batunlik olmadigini ortaya koyan verilerdendir. Bu konuda birlikteligi saglayabilmek
adina, saglik personeline turizm sektéri ve bir hizmet igletmesi olan termal otel
isletmesinin  Ozellikleri ogretilerek, farkli departmanlarda c¢alisan diger otel
calisanlarina da acil durumlarda saglik sorunu yasayan mdisgterilere midahale
edebilme ve gerekli saglik birimlerine yonlendirebilme yetenegi kazandiriimalidir.

e Termal otel isletmelerinin %60'Inda personel adayinin lojman talebinde
bulunmasinin ise segilmelerini olumsuz yénde etkiledigi belirlenmistir. isletmeler igin
maddi acidan kulfet olusturan lojman talebinde bulunan aday personel ile lojman
talebinde bulunmayan diger adaylar arasinda ise segme asamasinda lojman
imkaninin saglanmasi bir se¢me kriteri olarak kullaniimamalidir.

Arastirmanin sonucunda saptanan termal otel isletmelerindeki personeli ige
yerlestirme sirecine iliskin uygulamalar, bu uygulamalardaki birtakim sorunlar ve
sorunlara getirilen ¢6zum Onerileri ise asagida belirtilmistir:
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e Termal otel isletmelerinin %10’unda ise uygun olmayan personelin birtakim
nedenlerden dolay1 (pozitif ayrimcilik, hemsehricilik vb.) ise yerlestirimesine
¢alisiimasinin énine gecilemedidi saptanmistir. Bu duruma kismen referans olan
kisilerin neden oldugu 6ne surulmugstdr. Bu bulgu literatirde ayrimcilik konularini
ele alan arastirmalari (Yesiltas ve dig., 2012: 108-109; Demir, 2011:781) destekler
niteliktedir. Bu durumda otel isletmeleri, personel ise aliminin son asamasi olan bu
stre¢ dahilinde birtakim 0lgiit ve kurallar (kisisel inisiyatif kullaniimasinin énlenmesi
vb.) koymali ve gelistirmelidir. Bir baska deyisle, otel isletmeleri tarafindan
ayrimcilik, kayirmacilik, hemsehricilik gibi uygulamalarin 6niine gecen bir ise
yerlestirme politikasi belirlenmelidir.

o Isletmelerde ayni gorevdeki personel arasinda, personel lojmanlarinda agirlama
sartlarinda olugabilecek farkliliklara Cavdar ve Cavdar (2010: 91) tarafindan dikkat
cekilmistir. Bu durum termal otel isletmeleri kapsaminda incelendiginde alti otel
isletmesinin lojman imkéni sundugu belirlenmistir. Ancak bu alti otel isletmesinin
Ucte birinin personele esit sartlar sunamadigi saptanmistir. Genelde (st dizey
yoneticilere bu imkédnin saglandigi ve bunun da otel icindeki bazi
bélimlerin/odalarin ayrilmasi seklinde gergeklestirildigi belirlenmistir. Bu durum ise
sehir disindan gelen/gelme ihtimali bulunan nitelikli personelin isletmede
calismasinda bir engel teskil edecek faktorler arasinda degerlendirilebilmektedir.
Personele esit haklar sunan bir lojman tahsis politikasinin benimsenmesi igin
isletme tarafindan yetersiz ise Ustyapi imkani saglanmali ve lojman olanaklarinda
iyilestirmeye gidilmeli; neticesinde de hem personel hem de personel adaylarina bu
konuda esitligin 6n planda oldugu vurgulanmalidir.

o Personeli ise yerlestirme slrecinde termal otel isletmelerinin higbirinin, personel
adaylarina sendikalasma hakkinda herhangi bir bilgilendirme yapmadigi
belirlenmistir. Bu durum ise turizm literatiriinde yer alan sendikalagsma eksikliginden
bahseden calismalarla (Tekin ve Tifekgi, 2015: 193-195) iligkilendirilebilir. Ozellikle
otel isletmelerinde terfi, egitim, kariyer planlamasi gibi insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin varhgi nedeniyle (Yesiltas, 2015: 491) genellikle gen¢c ve
sendikalagsma konusunda bilgisiz personelin, bu uygulamalar kapsaminda olumsuz
bir bakis agisina maruz kalmamasi amaciyla sendikalasmadigi distnuldiginde,
ise yerlestirme slrecinde termal otel isletmeleri, aday personelini sendikalasma
hakkinda destekleyici bir tavirla bilgilendirmelidir.

Genel olarak degerlendirildiginde Afyonkarahisar'daki termal otel isletmelerinin
nitelikli personel istihdam etmede sikintilar yasadigini ortaya koyan bu arastirmada,
termal otel igletmelerindeki personel bulma, se¢cme ve personeli ise yerlestirme
suUreclerinde yasanan sorunlarin da arastirma boyunca deginilen turizm literatiriindeki
arastirma sonuglariyla genelde benzerlik gosterdigi ve 6zellikle termal otel isletmesine
has bazi 6zelliklerden dolayi bazi farkliliklar da tasidigi arastirmadan cikan bulgular
arasindadir.

Arastirmanin; otel igletmelerinde personel bulma, se¢me ve personeli ise
yerlestirme kapsaminda gec¢miste yapilan birgok arastirma sonuglarini derleyen ve
kendi sonuglariyla karsilastiran bir yapida olmasi sebebiyle, gelecekte; arastirmacilara
bu konu dahilinde Uzerinde calisilacak arastirma konularina iliskin éneriler sunmakta
fayda goriimektedir. S6z konusu Oneriler asagida sunulmustur:

o Bu kapsamda dncelikle belirtilebilir ki, 6zellikle konuyla ilgili literattrde, genellikle ve
agirhikli olarak personel bulma ve segme Uzerine ¢calismalarin yapilmasi; personeli
ise yerlestirme surecinin 6nemsiz bir siire¢ gibi degerlendiriimesine yol agmaktadir.
Bu dogrultuda ilk olarak personeli ise yerlestirme slrecinde yasanan sorunlar
Uzerine yapilacak bir arastirma konusu onerilebilir.
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e Diger bir arastirma O6nerisini ise bu slregte en ¢ok sorunun yasandigi turizm
isletmesi olan konaklama isletmelerinin bu arastirmada oldugu gibi kendi iginde
ayrilan igletme tirlerine indirgenerek; daha spesifik bir ¢alisma konusunun
olusturulabildigi, sorunlarin daha spesifik degerlendiriimesinin saglanabildigi ve
karsilastirmalarin yapilabildigi arastirmalarin tasarlanmasi olusturmaktadir.

e Bir diger arastirma Onerisi olarak insan kaynaklari departmaninin bu siirecte ne
kadar etkin rol aldiginin belirlenmesi agisindan turizm igletmelerinde mevcut
durumun tespitine yoénelik insan kaynaklari departmani yodneticileri Uzerinde
arastirmalar gergeklestiriimesi 6nerilebilir.

o Baska bir arastirmada ise otel isletmelerinde son yillarda daha fazla ragbet géren
Turkiye is Kurumu araciligi ile bulunan personel ile diger kaynaklardan bulunan
personel arasindaki nitelik, ise uygunluk, basari vb. unsurlari karsilastirilabilir.

e Son olarak ise termal otel isletmelerinin ¢alistirdigi saglk personelini bulma, se¢cme
ve personeli ise yerlestirme siregleri detayli incelenerek isletmelerin ve saglik
personelinin bu slreglerdeki tutum ve memnuniyetlerinin tespiti Uzerine bir
arastirma onerilmektedir.

Termal otel isletmelerinde yapilan bu arastirma 1s1ginda personel bulma, se¢cme
ve personeli ise yerlestirme sirecine otel isletmeleri tarafindan daha fazla énem
verilmesi gereginin yaninda, bu siregte daha profesyonel ve verimli uygulamalara
basvurulmasi gerekliligi ortaya konmustur. Bu gerekliliklerin hem Afyonkarahisar’daki
termal otel igletmelerinin hizmet kalitesinin yuUkseltimesinde hem de personel ve
personel adaylariyla ilgili olan birtakim sorunlarinin (isletmeyi veya lcreti begenmeme,
isletmeye aidiyet duygusunun olmamasi vb.) ¢dziminde etkin rol oynadigi
unutulmayarak arastirma dahilindeki otel isletmelerinin bu kapsamda olumlu yonde bir
degisime gitmeleri tavsiye edilmektedir.
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