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Ozet

Bu c¢aligmanin amaci, termal otel isletme yoneticilerinin calkantili ¢evre kosullarinda
stratejilerini nasil uyarladigini arastirmaktir. Caligmada, Afyonkarahisar'da faaliyet gosteren bes
yildizli otel isletmelerinin {ist diizey yoneticileriyle yapilan yari yapilandirilmig gorlismeler
gerceklestirilmis, veriler tematik analize tabi tutulmustur. Sonuglara gore, ¢evresel tiirbiilansin
ana tiirleri, cesitli miisteri talepleri, rekabet yaratan yogun pazarlama ve fiyatlandirma stratejileri
ve hizla degisen teknolojidir. Ayrica, teknolojik entegrasyona uyum saglama ile ilgili zorluklar
da onemli bir rol oynamaktadir. Stratejik yanitlar arasinda yoneticiler, iirlin ve hizmetleri
farklilastirmaya, rakiplerin stratejilerini izlemeye ve miisterilere, ¢aligsanlara ve igletmeye en iyi
sekilde hizmet eden teknolojiyi benimsemeye vurgu yapmustir. Calisma, turizm ve konaklama
literatiiriine kuramsal ve uygulamali katkilar sunmaktadir.

Abstract

The aim of this study is to investigate how thermal hotel management executives adapt their
strategies in turbulent environmental conditions. In the study, semi-structured interviews were
conducted with senior managers of five-star hotel businesses operating in Afyonkarahisar, and
the data were subjected to thematic analysis. According to the results, the main types of
environmental turbulence are various customer demands, intense marketing and pricing
strategies that create competition, and rapidly changing technology. Additionally, challenges
related to adapting to technological integration also play a significant role. Among the strategic
responses, managers have emphasized differentiating products and services, monitoring
competitors' strategies, and adopting technology that best serves customers, employees, and the
business. The study offers theoretical and practical contributions to the tourism and hospitality
literature.
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Giris

Orgiit ile gevre arasindaki iliski kuramsal tartismalarda en ¢ok arastirilan konulardan
biridir. Orgiit kuramcilari, ¢evreyi yalnizca dissal bir faktor olarak degil, orgiitsel yapinin
temel bir bileseni olarak gormiislerdir. 1950°li yillarda Avusturyali Biyolog Ludwig von
Bertalanffy genel sistem teorisi ile oOrgiitsel ¢evreyi oOrgiitsel sistemlerin pargast oldugu bir
“sliper sistem” olarak tanimlamistir (Katz ve Kahn, 1966). Burns ve Stalker (1961), yapisal
kosul bagimlilik kuraminda orgiitlerin degisen ¢evresel kosullara uyum saglayabilmeleri igin
esnek ve organik yapilar gelistirmeleri gerektigini savunmustur. Pfeffer ve Salancik (1978),
kaynak bagimliligi kuraminda orgiitlerin tek basmna varliklarmi siirdiiremeyeceklerini, bu
nedenle cevreleriyle silirekli kaynak aligverisi iginde bulunmalarinin zorunlu oldugunu
belirtmislerdir. Hannan ve Freeman (1977), popiilasyon ekolojisi kuraminda g¢evrenin hayatta
kalmaya yeterince uygun olan organizasyonlar1 sectigini ve degisime karsi kati ve tepkisiz
kalanlarin elendigini ifade etmislerdir. DiMaggio ve Powell (1983) ise kurumsal kuram
cergevesinde, ayni sektorde faaliyet gosteren Orgiitlerin benzer g¢evresel baskilara maruz
kalmalar1 sonucunda es bi¢imlilik (isomorphism) egilimi gosterdiklerini ileri slirmiistiir. Bu
kuramsal yaklagimlar ¢evreyi yalnizca digsal bir degisken olarak degil, ayn1 zamanda ¢ok
boyutlu ve dinamik bir sistem olarak ele alan ¢aligmalara yonelimi artirmistir.

Giiniimiizde ¢evresel kosullarin daha belirsiz, degisken ve karmasik bir hale gelmesi,
orgiitlerin ¢evreyle kurdugu etkilesimin yalnizca uyum temelli degil, ayn1 zamanda proaktif ve
esnek stratejiler gelistirmeye yonelik dinamik bir siire¢ haline doniismesine neden olmaktadir
(Carmeli ve Markman, 2011; Wijesinghe, Hértel ve Samaratunge 2021). VUCA (volatility,
uncertainty, complexity, ambiguity) caginda orgiitler degiskenlik, belirsizlik, karmagiklik ve
muglaklik ile karst karsiya kalmaktadir. Literatiirde bu dinamik ve 6ngoriilemez kosullar,
cevresel tiirbiilans kavramu ile agiklanmaktadir (Amoah vd., 2021). Cevresel tiirbiilans orgiitler
icin hem tehdit hem de firsatlar barindiran, belirsiz ve 6ngorillemez degisimlerin yarattig1 bir
durumdur (Chatterjee vd., 2023). Nitekim Chen ve Tian (2022), orgiitlerin bu tiirbiilans
karsisinda “doniismemenin oliimii beklemek, doniismenin ise 6liimii aramak” ikilemiyle karsi
karsiya kaldiklarini ifade etmektedir.

Makro oOlgekte pandemiler, finansal krizler ve jeopolitik ¢atismalar; mikro olcekte ise
paylasim ekonomisinin (Airbnb, Uber) yiikselisi ya da yapay zekd (ChatGPT vb.) gibi
teknolojik evrimler, oOrgiitlerin faaliyet gosterdigi ortami radikal bigimde doniistiirmektedir
(Condon vd., 2022). Tum orgiitler gibi otel isletmeleri de dis gevreleriyle etkilesimde
bulunmalari, onlara yanit vermeleri ve kagmilmaz olarak etkilenmeleri bakimindan agik
sistemler olarak islev goriirler (Coulter, 2002; Jogaratnam ve Wong, 2009 ). Otel isletmeleri de
diger isletmeler gibi, temel is bilgilerinin biiylik bir kismin1 orgiitiin disindaki ¢evreden elde
etmekte ve iirlin yasam dongiilerini kisaltan teknolojik yenilikler ve hizla ¢esitlenen miisteri
taleplerinin etkisiyle karmasik bir ¢evrede faaliyet gostermektedirler (Shepherd ve Ahmed,
2000; Lee, Vargo ve Seville, 2013). Bu ¢evrede degisimler karsisinda bazi yoneticiler gegmis
rutinlere giivenerek atalet sergilerken, bazilar1 ise c¢evresel sinyalleri proaktif sekilde
yorumlayarak rekabet avantaji elde etmeye ¢aligmaktadir (Proksch vd., 2021). Hizmetin soyut
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yapisi, miisteri beklentilerindeki heterojenlik ve talep dalgalanmalari, otel isletmelerini
ongoriilemeyen pazar kosullarina kars1 kirilgan hale getirmektedir. Bu durum, yonetsel siire¢ler
ve gelecege yonelik stratejik kararlarin belirleyicisi olan gevresel tiirbiilansin otel yoneticileri
tarafindan nasil algilandigi ve yonetildigi sorusunu Onemli bir arastirma alani haline
doniistiirmektedir.

Otelcilik sektoriinde c¢evresel tlrbiilans algilarina odaklanan caligmalar, yoneticilerin
belirsizlik ve tiirbiilans algilarinin ¢evre taramasi, stratejik uyum ve kriz yonetimi lizerinde
belirleyici oldugunu gostermektedir (Jogaratnam ve Wong, 2009; Olale, 2017; Chelimo, 2018;
Senbeto ve Hon, 2020; Nikitenko, 2025). Buna karsilik baz1 arastirmalar ¢evresel tiirbiilansi
daha c¢ok stratejik tepkiler ve orgiitsel sonuclar baglaminda ele almis; inovasyon, performans,
rekabet stratejileri ve birlikte rekabet gibi boyutlar1 incelemistir (Awang vd., 2008; Chu, 2015;
Abbas ve Hassan, 2017; Lei ve Chen, 2024). Literatiirde, ¢evresel tiirbiilansin yonetsel ve
stratejik boyutlarimi agiklamaya yonelik caligsmalar olsa da yoneticilerin bu olguyu nasil
anlamlandirdiklarina dair derinlemesine bilgiler sinirlidir. Bu dogrultuda otel yoneticilerinin
pazar, rakip ve teknoloji tiirbiilansin1 nasil deneyimlediklerini ve bu kosullar altinda hangi
stratejik tepkileri gelistirdiklerini ortaya koymak dnemlidir.

Turizm arz ve talebinin dogasi geregi tiirii farketmeksizin tiim isletme gruplarinin
degisken c¢evre kosullarinda faaliyet gosterdigi bir sektordiir. Bu durum konaklama
isletmelerinin en yaygin isletme tiirii olan otel isletmeleri 6zellikle termal otel isletmeleri icin
gecerlidir. Ciinkii termal turizmin saglik odakli yapisi, COVID-19 salgininda goriildiigi tizere
bu isletmeleri diger konaklama tiirlerine kiyasla cevresel tiirbiilansa karsi daha kirilgan
kilmaktadir (Gossling, Scott ve Hall, 2020; Senbeto ve Hon 2020). Bu baglamda termal otel
yoneticileri; degisen saglik mevzuati, doniisen misafir beklentileri ve hizla evrilen teknolojik
altyap1 gibi birden fazla tiirbiilans kaynagiyla es zamanl olarak miicadele etmek durumunda
kalmaktadir. Buna karsin termal otel baglaminda g¢evresel tiirbiilans algis1 ve stratejik tepkileri
biitlinlesik bicimde ele alan c¢alismalar olduk¢a simirhidir. Bu dogrultuda c¢alisma,
Afyonkarahisar’daki bes yildizli termal otel yoOneticilerinin pazar, rakip ve teknoloji
tirblilansin1  nasil deneyimlediklerini ve bu kosullar altinda hangi stratejik tepkiler
gelistirdiklerini  ortaya  koymayr  amagclamaktadir.  Arastirmanin ~ Afyonkarahisar'a
odaklanmasinin temel gerekgesi Kiiltiir ve Turizm Bakanligi verilerine gore Afyonkarahisar,
Tiirkiye'de en fazla termal otel kapasitesine sahip il olup 5 yildizli termal resort isletmelerinin
biiyiik boliimiine sahip olmasidir (T.C. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi, 2023). Diger yandan bu
yazin boslugundan hareketle calisma 1ki temel soruya yanit aramaktadir: (1)
Afyonkarahisar'daki 5 yildizli termal otel yoneticileri ¢evresel tiirblilans1 pazar, rakip ve
teknoloji boyutlarinda nasil algilamaktadir? (2) Bu yoneticiler ¢evresel tlirbiilansa karsi ne tiir
stratejik tepkiler gelistirmektedir?

1. Kavramsal Cerceve ve Literatiir Taramasi

Orgiitiin smnirlarmin dtesinde yer alan ve oOrgiitiin isleyisini etkileyen tiim faktdrlerin
biitiinii (Lynch, 2012; Daft, 2021) olarak ifade edilen ¢evre, orgiitlerin tizerinde degisiklik
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yapma ihtimalinin gii¢ oldugu ve dinamigi yiliksek bir etkilesim alanidir (Papatya, 2015).
Yapisal kosul bagimlilik kurami, orgiit yapilarinin ¢evresel kosullara gore bigimlendigini;
istikrarli ¢evrelerde mekanik, degisken cevrelerde ise organik yapilarin daha uygun oldugunu
ileri siirmiistiir (Burns ve Stalker, 1961). Perrow (1961), ¢evresel karmasikligin oOrgiitsel
hedefler ve siiregler lizerindeki etkisini vurgulamis; Woodward (1965) ve Thompson (1967),
cevresel faktorlerin orgiit yapisi ve performansi iizerindeki belirleyici roliinii ortaya koymustur.
Lawrence ve Lorsch (1967) ise g¢evresel farkliliklarin orgiitlerde hem farklilasma hem de
biitiinlesmeyi zorunlu kildigini belirtmistir. Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel (2005) ise gevreyi,
“Kapiya vuran kizgin bir miisteri degil, ancak kotii niyetli; beklenmeyen bir dizi teknolojik
yenilik degil, ancak dinamik; kalp naklinin incelikleri kadar degil, ancak karmasik bir olgudur.”
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 2005: 286-287) seklinde tanimlayarak, orgiitlerin ¢evreyle
stirekli etkilesim i¢inde bulundugunu vurgulamiglardir.

Orgiitsel ¢evreyi anlamaya yonelik ilk sistematik siniflandirma Emery ve Trist (1965)
tarafindan yapilmis ve cevreler “sakin ve rastgele”, “sakin ve kiimelenmis”, “bozulmus tepkili”
ve “tiirbiilansl” olmak iizere dort kategoriye ayrilmistir. Cevrenin farkli diizeylerdeki istikrar
ve degisim kosullarini betimleyen bu yaklagimda, en belirsiz ve ongoriilemez kosullari ifade
eden boyut “tiirbiilansli ¢cevre”dir. Teknik ve cografi bir terim olan tiirbiilans, ¢evrenin hiz ve
yon bakimindan beklenenin disinda olan gelisimin, ortaya c¢ikis ve yayilim hizinin
diizensizligini ifade etmektedir (A¢ikgoz, 2015). Tiirbiilanslh alan, neden ve sonug kurallarinin
belirsiz oldugu ve dolayisiyla orgiitsel karar alma i¢in yiiksek diizeyde belirsizlik yarattigi en
karmasik ve dinamik ortam olarak tanimlanmistir (Reed, 2025). Melton (2017)’a gore tiirbiilans
cevrede yasanan hizli degisimlerin, alt ¢evre boyutlarinda yarattigi devingenlik durumudur.
Cevresel tiirbiilans, orgiitsel ¢evrede meydana gelen belirsizliklerin ve istisnai durumlarin
diizeyini ifade etmektedir (Tsai ve Yang, 2014).

Cevresel tiirbiilans kavrami, literatiirde dinamizm, karmasiklik, Ongdrilebilirlik ve
stratejik uyum gibi farkli boyutlar {izerinden ele alinmistir (Sekil 1). Dinamizm, ¢evredeki
degisimlerin siklig1 ve yogunlugunu ifade eder; bu boyut 6zellikle 6rgiitlerin uyum kapasitesi
tizerinde belirleyicidir (Burns ve Stalker, 1961; Duncan, 1972; Ansoff, 1984; Kipley vd., 2012).
Karmagiklik, ¢evredeki unsurlarin sayisi ile bunlar arasindaki iliskilerin ¢esitliligini yansitir;
cevre ne kadar karmagik ise, Orgiitlerin bilgi toplama ve yorumlama siirecleri de o kadar
zorlagir (Lawrence ve Lorsch, 1967; Terreberry, 1968; Volberda ve Van Bruggen, 1997).
Ongoriilebilirlik, cevredeki degisimlerin tahmin edilebilirligi ve bilginin erisilebilirligiyle
ilgilidir; diisiik ongoriilebilirlik diizeyi, orgiitlerin stratejik karar alma siireclerinde belirsizligi
artirmaktadir (Bennett ve Lemoine, 2014; Reed, 2025). Stratejik uyum ise orgiitlerin tiirbiilansh
kosullarda hizli karar alma ve dikkatli planlama kapasitesini dengeleme becerisini ifade
etmektedir (Reed, 2025).
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Cevresel Tiirbiilans

Dinamizin Karmasikhik Ongaoriilebilirlik Stratejik Uyuin
Degisiminin Yogunlugu Unsurlarm Sayisi Bilginin Erisebilirligi Hizh Karar Alina
Degisiminin Sikhgi Unsurlar Aras: fliski Degisimin Ongériilebilirligi Dikkhtli Planlama

(Burns ve Stalker, 1961; (Lawrence ve Lorsch, 1967 (Lawrence ve Lorsch. 1967: (Glazer ve Weiss 1993:
Duncan, 1972; Aldrich. Thompson. 1967, Mintzberg. Terreberry, 1968; Duncan, Calantone vd., 2003;
1979: Ansoff. 1984 2005; Dess ve Beard 1984 1972: Ansoff. 1984; Volberda Reed, 2025)
Volberda ve Van Bruggen ~ Volberda ve Van Bruggen. ve Van Bruggen, 1997: Kipley
1997: Kipley vd.. 2012) 1997; Kipley vd.. 2012; vd., 2012; Bennett ve Lemoine,
Bennett ve Lemoine, 2014; 2014: Reed. 2025)
Reed, 2025)

Sekil 1. Cevresel Tiirbiilans Boyutlarma Iliskin Literatiir
Kaynak: Volberda ve Van Bruggen (1997)’in gevresel tiirbiilans boyutlari temel alinarak
yazarlar tarafindan genisletilmistir.

Cevresel tiirbiilans, orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢cevrede meydana gelen dngdriilemeyen
cesitli olaylar1 ifade eder (Boyne ve Meier, 2009). Tiirbiilans durumu, artan diizeyde belirsizlik,
dinamizm ve karmasikligin oldugu bir ¢evre durumudur. Cevredeki tiirbiilans, bir kurulusun
kars1 karstya oldugu belirsizlik derecesiyle yakindan iligkilidir; Cevre ne kadar tiirbiilansliysa,
eylemlerin sonucunu tahmin etmek o kadar zor ve belirsizlik de o kadar biiyiik olur (St-Pierre,
Julien ve Fadil, 2023). Cervantes’in “Onceden uyarilan onceden silahlanmis olur” sozi,
cevrede meydana gelen degisiklikleri baskalarindan once fark etmek, yani duyarlilik halinin bir
baska ifadesidir. Cevrede ongoriilemeyen faktorlerin hacmi artik¢a ¢evresel tiirbiilans durumu
ortaya ¢ikar (Ilmola ve Rovenskaya, 2016). Cevresel tiirbiilansi; pazar tiirbiilansi, teknolojik
tirblilans ve rekabet yogunlugu olmak iizere ii¢ temel boyutla ele alan Jaworski ve Kohli
(1993), bu boyutlarin, orgiitlerin dis ¢evredeki degisimlere verdikleri tepkileri belirledigini
vurgulamaktadir.

Pazar tiirbiilansi, miisteri tercihlerindeki degisim oranmi ifade eder (Jaworski ve Kohli,
1993). Piyasalarin artan karmagsikligr ile firmalarin bu karmasikligi yonetme kapasitesi
arasindaki makas genisledikge, miisterilere yeni deger sunma zorunlulugu gii¢lenir (St-Pierre
vd., 2023). Hizmet sektoriinde mevcut miisterilerin taleplerindeki ani ve Ongoriilemeyen
degisimler ve farklilasan beklentilere zamaninda yanit verilemediginde ciddi performans
riskleri dogurur. Yapilan aragtirmalar, otellerin tiirbililans karsisinda planlama ve stratejik
yonetimi (Oparanma, Hamilton ve Jaja, 2009), iiriin gelistirme ve pazarlama faaliyetlerini
(Chelimo, 2018), girisimci yonetim tarzini (Jogaratnam, 2002) on plana ¢ikardiklarim
gostermektedir. Bu bulgular, pazar tiirbiilansinin yonetici algilarin1 ve orgiitsel tepkileri
dogrudan etkiledigini ortaya koymaktadir.

Rakip tiirbiilansi, sektdrdeki rekabet kosullarinin bozulma derecesini ve rakiplerin
kaynaklarini, davranislarint ve farklilasma yeteneklerini ifade eder. Promosyon ve fiyat
rekabeti ve yeni rakiplerin pazara girisi gibi unsurlar rakip tiirbiilansint olusturan basglica
faktorlerdir (Rego vd., 2021; Wang vd., 2022). Yapilan aragtirmalar, otellerin rakip tiirbiilansi
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karsisinda planlama ve stratejik yonetimi (Oparanma vd., 2009), iiriin gelistirme ve agresif
pazarlama uygulamalarini (Chelimo, 2018), maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerini (Chu,
2015) ya da yeniden yapilanma ve dijitallesmeye dayali stratejileri (Olale, 2017) 6n plana
cikardiklarimi gostermektedir. Ayrica, girisimei yonetim tarzi benimseyen yoneticilerin rakip
fiyatlari, yeni iirlinler ve miisteri tercihlerini daha kapsamli bi¢imde izledikleri ortaya
konmustur (Jogaratnam, 2002; Jogaratnam ve Wong, 2009). Bu bulgular, rakip tiirbiilansin
yonetici algilar1 ve stratejik tepkiler iizerinde belirleyici bir c¢evresel faktér oldugunu
gostermektedir.

Teknolojik degisimlerin istikrarsizligt ve mevcut teknolojilerin hizla eskimesi ile
karakterize edilen teknolojik tiirbiilans, igletmelerin mevcut yetkinliklerini zorlayan, siirekli
yatirim ve adaptasyon gerektiren bir dig ¢evre faktoridiir (Jaworski ve Kohli, 1993; Zhou ve Li,
2010). Konaklama sektoriinde dijitallesme, mobil uygulamalar ve operasyonel yazilimlar
hizmet sunumunu dogrudan etkilemekte ve isletmelerin rekabetci varliklarini siirdiirmelerinde
belirleyici rol oynamaktadir. Nitekim yapilan aragtirmalar teknolojik tiirbiilansin isletmelerin
maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerini daha yogun benimsemelerine (Chu, 2015), hizmet
inovasyonu performansini artirmasina (Lei ve Chen, 2024) ve rekabet avantajini dijitallesme ile
pazarlama uygulamalar1 iizerinden siirdiirmelerine (Olale, 2017) imkan sagladigini
gostermektedir. Ayrica teknolojik tiirbiilansin, miisteri iliskileri yOnetimi, inovasyon Ve
performans arasindaki bagi giiglendirdigi (Abbas ve Hassan, 2017) ve kriz kosullarinda adaptif
fiyatlandirma, hizmet cesitlendirmesi ve alternatif satis kanallarin1 zorunlu kildig1 ortaya
konmustur (Nikitenko, 2025). Bu bulgular, teknolojik tiirbiilansin yonetici algilar1 ve stratejik
tepkiler ilizerinde belirleyici bir ¢evresel faktor oldugunu gostermektedir.

Her {i¢ tiirbiilans tiirii birbirinden bagimsiz olsa da aralarinda karsilikli etkilesim soz
konusudur. Bu etkilesim, cevresel tiirbiilansin biitiinciil yapisint olusturarak orgiitlerin dis
cevreye yonelik algisin1 ve stratejik tepkilerini sekillendirmektedir (Rego vd., 2021). Bununla
birlikte, tiirbiilansa en uygun yanitin mevcut orgiitsel yapilari korumak m1 yoksa doniistiirmek
mi oldugu konusunda literatiirde ¢cok daha az fikir birligine varilmistir. Bu belirsizlik, otel
yoneticilerinin ¢evresel degisimlere verdikleri stratejik yanitlari incelemeyi daha da 6nemli
kilmaktadir.

2. Yontem

2.1. Veri Toplama

Calismada otel yoneticilerinin cevresel tiirbiilans algilar1 ve bu durum karsisindaki
stratejik tepkilerinin derinlemesine incelenebilmesi amaciyla nitel arastirma yontemi
benimsenmis ve yar1 yapilandirilmis goriisme teknigi kullanilmistir. Bu teknigin tercih
edilmesinde, katilimcilarin deneyimlerini kendi ifadeleriyle aktarmalarina olanak tanimasi,
arastirmaciya anlami derinlemesine sorgulama ve gerektiginde sorulari agikliga kavusturma
imkan1 saglamasi gibi avantajlar etkili olmustur (Arikan, 2017). Ayrica rekabetgi bir sektorde
tist diizey yoOneticilerin rakip isletme temsilcilerinin bulundugu grup ortaminda stratejik bilgi
paylasimindan kaginabilecegi goz Oniine alindiginda, yari yapilandirilmis bireysel goriisme
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teknigi bu arastirma icin daha uygun goriilmiistiir. Arastirmanin evrenini, Afyonkarahisar’da
faaliyet gosteren bes yildizli termal otel isletmelerinin genel miidiirleri olusturmaktadir.
Bununla birlikte, cevresel tiirbiilans algis1 ve stratejik karar alma gibi st diizey yetkinlik
gerektiren siireclerin arastirildigt bu c¢alismada, strateji belirleme yetkisine sahip genel
miidiirlerin tercih edilmesinin nedeni (Patton, 2002), orgiitiin yoniinii belirleyen ve tiim orgiit
paydaslarim1 etkileyen politikalar olusturan ve Orgiitiin uzun vadeli stratejik kararlarinin
alindig1, varligini siirdiirme, biiylime ve biitiinsel etkinlik, verimlilik sorunlarinin ¢éziimlendigi
ve Orgiitiin tiim paydaslar ile siirekli iletisimin kuruldugu bir yonetim kademesini temsil
etmesidir (Bateman ve Snell 1999; Daft 2003). Afyonkarahisar’da toplam sekiz adet bes
yildizli termal otel bulunmakta olup, arastirmada bu isletmelerin tamamia ulagilmistir.
Dolayisiyla c¢alismada tam sayim yontemi uygulanmig ve ayrica Ornekleme yoluna
gidilmemistir. Sekiz katilimcidan olusan orneklem biiyilikliigii ise nitel arastirmalarda veri
doygunlugunun tipik olarak 6 ile 12 goriisme arasinda saglandigini gosteren bulgularla
ortiismektedir (Guest, Bunce ve Johnson, 2006).

Gorlisme formunun gelistirilmesinde ilgili literatiir incelenmis Jaworski ve Kohli (1993)
ile Wilden ve Gudergan (2015) tarafindan gelistirilen Cevresel Tiirbiilans Olcegi temel
alimmustir. Bu 6l¢ek; pazar tiirbililansi (miisteri bilesim ve tercih degisimleri), rakip tiirbiilansi
(rekabet yogunlugu ve rakip sayisi) ve teknolojik tiirbiilans (teknolojik yeniliklerin hizi ve
yayginligi) olmak iizere ii¢ temel boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar ¢ergevesinde kavramsal
temalar1 temsil edecek bicimde agik uglu goriisme sorulart gelistirilmistir. Sorularin kapsam
gecerliligini saglamak amaciyla turizm yonetimi alaninda uzman {i¢ akademisyenden goriis
alimmigtir. Uzmanlara sorularin arastirma amaciyla ortiislip Ortiismedigi, ifadelerin agikligi ve
kavramsal kapsayiciligi degerlendirilmek tlizere goriisme formu yazili olarak iletilmistir. Uzman
gorlisleri dogrultusunda bazi sorularin ifadesi sadelestirilmis kavramsal 6rtiisme nedeniyle bir
soru ¢ikarilmistir. Bu diizenlemeler sonucunda arastirma sorulari son halini almigtir:

S1. Faaliyet gosterdiginiz sektordeki tiiketicilerin talep/ihtiyaglar1 hizla degisiyor mu? Bu
talep/ihtiyaglar1 anlayabilme noktasinda neler yapiyorsunuz? Zorluklarla karsilasiyor musunuz?
Karsilasiyorsaniz nelerdir?

S2. Faaliyet gosterdiginiz sektordeki rakiplerin stratejileri hizla degisiyor mu? Bu
stratejileri anlamak icin neler yapiyorsunuz? Bunu tespit etmede zorluklarla karsilasiyor
musunuz? Karsilasiyorsaniz nelerdir?

S3. Faaliyet gosterdiginiz sektordeki teknoloji hizla degismekte midir? Bu degisime ayak
uydurmada zorlaniyor musunuz? Zorlaniyorsaniz bu zorluklar nelerdir?

Gortismeler 6ncesinde bilgilendirilmis onam alinmis; katilimei izniyle ses kaydi yapilmis
ve eszamanli alan notlar1 tutulmustur. Gortismeler yaklasik 20—-60 dakika stirmiistiir. Bulgularin

raporlanmasinda katilimeilar K1-K8 kodlartyla anonimlestirilmistir.
2.2. Veri Analizi

Arastirmada tematik analiz yontemi benimsenmistir (Braun ve Clarke, 2006). Braun ve
Clarke'ln (2006) alti asamali siirecine uygun olarak gerceklestirilen analizde, ana temalar
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mevcut literatiirden tiimdengelimsel bi¢cimde belirlenmis (Jaworski ve Kohli, 1993), alt temalar
ve kodlar ise goriisme verisinden tliimevarimsal olarak tiiretilmistir. Analiz iki agsamada
gerceklestirilmistir: ilk asamada goriismeler yaziya aktarilmig ve ana temalar cergevesinde
siniflandirilmis; ikinci asamada katilimci ifadelerindeki tekrar eden anlamlara dayali olarak
kodlar tiiretilmis, benzer kodlar gruplanarak alt temalar olusturulmustur. Analiz boyunca kodlar
ve temalar siirekli karsilagtirilmis, ¢eliskili ifadeler dikkate alinmis ve tematik yap1 nihai haline
bu siire¢ sonunda getirilmistir (Braun ve Clarke, 2006). Calismanin analitik giivenilirligini
artirmak amaciyla kodlama stireci arastirmacilar tarafindan bagimsiz bigimde gergeklestirilmis;
goriis ayriliklarinin bulundugu noktalarda arastirmacilar tartisma yoluyla uzlasiya varmis; bu
stire¢ analitik derinligi artirmistir.

3. Bulgu ve Degerlendirilme

Yari yapilandirilmis goriismeler ile yoneticilerin ¢evresel tiirbiilanst nasil algiladiklarini
ve bu algi dogrultusunda gelistirdikleri stratejik tepkileri kendi deneyimleri iizerinden
aktarmalarina imkan taminmustir. Calismada Once c¢evresel tiirblilans kavrami agiklanmis,
ardindan yoneticilerle yapilan goriismeler araciligiyla bu kavramsal gercevenin pratikte nasil
anlam kazandig1 ortaya konmustur. Her tema, yoneticilerin deneyimlerini yansitan alt temalar,
stratejik tepkiler ve dogrudan katilime ifadeleriyle desteklenerek agiklanmistir.

Tablo 1. Gériismelere iliskin Temel Bilgiler

Katimeiya Atanan

Kod Goriisme Tarihi Goriisme Siiresi Goriisme Tipi
Katilimer 1 18/04/2025 58 dakika 21 saniye Yiiz yiize
Katilime1 2 18/04/2025 29 dakika 26 saniye Yiiz yiize
Katilimei 3 21/04/2025 32 dakika 08 saniye Yiiz yiize
Katilimc1 4 05/05/2025 45 dakika 02 saniye Yiiz yiize
Katilimer 5 11/05/2025 21 dakika 10 saniye Yiiz yiize
Katilime1 6 11/05/2025 22 dakika 00 saniye Yiiz yiize
Katilime1 7 17/05/2025 37 dakika 47 saniye Yiiz ylize
Katilime1 8 23/05/2025 42 dakika 50 saniye Yiiz yiize

Tablo 1’de Afyonkarahisar bolgesinde faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinin
genel miudiirleri ile gerceklestirilen goriismeye iliskin temel bilgiler yer almaktadir. Kisisel ve
kurumsal bilgilerin gizli tutulmas1 amaciyla otel yoneticilerini tanimlamak i¢in kod numarasi
kullamilmigtir. Goriismeler yiiz yiize gergeklestirilmis yoneticiler ile gergeklestirilen
goriismelerin tarihleri ve gorligme siireleri tabloda yansitilmigtir.

Tablo 2 arastirmaya dahil edilen otel isletmeleri ve yoneticilerinin demografik
ozelliklerini 6zetlemektedir. Bulgular, K3 ve K6 oteller disinda otellerin uzun stiredir faaliyet
gosteren koklii isletmeler oldugunu, yeni agilan otellerin ise gevresel tiirbiilans algisina farkli
bir boyut kazandirdigini gostermektedir. Yonetim politikalarinin biiyiik 6l¢iide yilda bir veya
alt1 ayda bir revize edildigi, baz1 otellerde ise ihtiyaglara gore esnek bir yaklagim benimsendigi
goriilmektedir. Yoneticilerin yas araliklarinin genis (34-59) ve sektor tecriibelerinin yiiksek
olmasi, farkli deneyim diizeylerinden gelen degerlendirmelerin ¢esitliligini artirmaktadir.
Egitim diizeylerindeki farkliliklar (lise, Onlisans, lisans, lisansiistii) da bakis acilarina g¢esitlilik
katmaktadir. Analiz siirecinde veriler, pazar tiirbiilansi, rakip tiirbiilans1 ve teknolojik
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tiirbiilans olmak tizere {i¢ ana tema altinda gruplandirilarak analiz edilmistir. Her bir tema, otel
yoneticilerinin ¢evresel degisimlere yonelik algilarini, bu degisimlerle karsilagtiklart sorunlar
ve gelistirdikleri stratejik tepkileri derinlemesine ortaya koymayi amaglamaktadir.

Tablo 2. isletmelerin ve Katilimcilarin Ozelliklerine Iliskin Bilgiler

Otel isletmesinin Otel Yoneticisinin
. .. ool .. Mevcut Isletmede
Faaliyet Yofl?tlm Cinsiyet Egitim Yasi sek..tor . Pozisyon icra Ettigi
Yih Politikasi Durumu Tecriibesi M
Tecriibesi Yil
K1l 12 Yilda 1 Erkek Lisans 59 16 6 10
K2 32 Yilda 1 Erkek Lise 50 29 10 29
K3 2 6 ayda 1 Erkek  Lisansiisti 38 12 9 2
K4 32 Yilda 1 Erkek Lisans 40 16 8 8
K5 24 6 ayda 1 Erkek Lisans 51 35 15 15
K6 3 Yilda 1 Erkek Lisans 34 16 3 3
Sektoriin
K7 19 Ihtiyaglarma  Erkek Onlisans 54 25 14 19
Gore
Sektoriin
K8 8 Ihtiyaglarma  Erkek Lisans 41 18 8 8
Gore

Tema 1. Pazar Tiirbiilanst

Otel isletmeleri miisteri taleplerinin siirekli degistigi dinamik bir pazar yapisina sahiptir.
Bu degisim, otel yoneticileri igin tliketici beklentilerinin ydnetilmesini zorlastiran ve pazar
tirblilans1 yaratan Onemli bir faktordiir. Bu baglamda, “Faaliyet gosterdiginiz sektordeki
tilketicilerin talep/ihtiyaglar1 hizla degisiyor mu? Bu talep/ihtiyaglar1 anlayabilme noktasinda
neler yapiyorsunuz? Zorluklarla karsilasiyor musunuz? Karsilagiyorsaniz nelerdir?” sorusu
cergevesinde elde edilen bulgular, otel yoneticilerinin tiiketici taleplerine yonelik algilarini ve
bu durumla basa ¢ikma stratejilerini ortaya koymaktadir.

Tablo 3. Pazar Tiirbiilansina Iliskin Alt Temalar ve Stratejik Tepkiler

Alt Tema/Kod Stratejik Tepki Katihmcilar

Net konsept iletisimi; hizmette esneklik (6rn.

Konsept Karmasasi . . . K1, K2
igecek licretsiz)

Cesitlenen ve Ongdriilemeyen Kisisellestirilmis hizmet; anlik uyarlamalar K2, K4, K5, K6,

Talepler K8

Fiyat Hassasiyeti - Deger Algisi Deger 1let1$1m£; katr.nanh f.iyatlama; maliyet- K2, K3, K6
onceliklendirme

Geri Bildirim Temelli Uyarlama Sistematik geri blldl?lm analizi; hizli hizmet K1, K3, K7

revizyonu

Tablo 3’te Ozetlenen bulgular, pazar tlrblilansinin hizmet isletmeleri i¢in yarattigi
belirsizligi agikca gostermektedir. Konsept karmasasi ve miisteri heterojenligi, ongoriilemeyen
talepler karsisinda yoneticilerin anlik uyarlamalar yapmalari, c¢evresel degisimlere yanit
verirken esnek uyum stratejisinin benimsendigini gostermektedir. Geri bildirim uyarlamalar1 ve
deneyime dayali ongoriiler ise, tiirbiilans ortaminda ydneticilerin yalnizca mevcut yapilari
korumakla yetinmedigini, ayn1 zamanda sezgisel bilgi ve miisteri verisini kullanarak doniisiime
yoneldiklerini ortaya koymaktadir. Dolayisiyla bulgular, pazar tiirbiilansinin orgiitleri duragan
yapilart korumak yerine, donlisim ve esneklik arasinda denge kurmaya zorladigim
gostermektedir.
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Bu durum katilimci ifadelerinde de agikca goriilmektedir. Bir yoOnetici miisteri
beklentilerindeki kavramsal karmasay1 su sozlerle dile getirmistir;

“...Misafirlerimiz ¢ogu zaman ‘yarum pansiyon’ konseptimizin farkinda olmuyor,
ozellikle Ege ve Giiney bolgelerindeki her sey dahil otellerle bizi karsilastiriyorlar. Bu durum
ticretsiz hizmet taleplerinin artmasina yol agiyor, biz de talepleri dengelemek icin aksiyonlar
alyyoruz” (K1)

Bir baska yonetici ise miisteri degisen beklentilerin yarattigi baskiyr su sekilde ifade
etmistir;

“Evet tabi zorluklar yasaniyor, biz su an tam pansiyon class ¢alistyoruz. Bunun sebebi
misafirlerin isteklerine ihtivaglarina yonelik bir degisiklik. Onceden secenekler azd, simdi ise
miisteri daha talepkdar ve memnun etmek ¢ok daha gii¢.” (K3).

Misteri beklentilerindeki siirekli degisimin otel yoneticileri i¢in 6nemli bir zorluk
kaynag1 oldugunu gostermektedir. Nitekim bir yonetici bu durumu su sézlerle dile getirmistir;

“Tabiki zorluklarla karsilasiyoruz. Ozellikle pet anlamda misafirlerin istekleri cok
oluyor. Misafirler hep degisiklik yenilik ister. Bu durumla biz hep karsi karsiyayiz emek yogun
bir sektordeyiz memnun etmek zor...” (K2).

Tema 2. Rakip Tiirbiilanst

Otel yoneticileri rekabetci fiyatlandirma, tanitim stratejileri ve miisteri deneyimine
yonelik gelistirmeler yaparak konumlarin1 korumaya calismaktadir. Bu ¢ergevede, yoneticilere
“Faaliyet gosterdiginiz sektordeki rakiplerin stratejileri hizla degisiyor mu? Bu stratejileri
anlamak i¢in neler yapiyorsunuz? Bunu tespit etmede zorluklarla karsilagiyor musunuz?
Karsilasiyorsaniz nelerdir?” sorular1 yoneltilmis ve rakip tiirbiilansina karsi gelistirdikleri
stratejiler analiz edilmistir.

Tablo 4. Rakip Tiirbiilansina iliskin Alt Temalar ve Stratejik Tepkiler

Alt Tema/Kod Stratejik Tepki Katihmcilar
Dijital platformlar (ReviewPro, OTA, sosyal medya)
. _ . P : K1, K2, K3, K4,
Dijital Rakip Takibi tizerinden rakiplerin siirekli izlenmesi; fiyat ve kampanya K6 K7
uyarlamalari '
Sosyal Medya ve Misafir yorumlarinin ve sosyal medya igeriklerinin
. A A . . . K3, K6, K7
Yorum Analizi analizi; sikayetleri lehine ¢evirme; hizmette revizyon
Rakiplerle Iletisim ve Rakip otellerle dogrudan iletisim ve bilgi akisi; sektorel
o ey - . DS K5, K7, K8
Bilgi Paylagimi iligkilerle giincel gelismeleri 6grenme
Homojenlesen Benzer uygulamalar, diisiik farklilik; rakiplerin birbirini
. . . K8
Stratejiler taklit etmesi

Tablo 4’te termal otel yoneticilerinin rekabet ortamini yogun bir tiirbiilans kaynagi olarak
algiladiklarini ortaya koymaktadir. Ozellikle fiyat politikalari, kampanya uygulamalari, sosyal
medya iizerinden goriiniirliik ve rakiplerle kurulan iliskiler, rakip tiirbiilansinin en belirgin
unsurlarini olusturmaktadir. Bu durum, rakiplerin fiyat ve kampanya politikalarindaki hizl
degisimlerle dogrudan baglantilidir. Bir yonetici bu siireci su sozlerle dile getirmistir:

“Devamli olarak takip ettigimiz bir ReviewPro programimiz var. Orada aslinda rakip
oteller arasinda siralama olarak neredeyiz aylik periyotlarda takip ediyoruz. Ozellikle fiyat
politikasinda kurumsal ¢evrede biz onciil durumdayiz. Bunlar: tespit etmekte zorluklarla
karsilasmiyoruz.” (K1).
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Bu bulgular, rakip tiirblilansinin orgiitleri siirekli izleme ve hizli uyum gelistirmeye
zorladigin1 gostermektedir.

“Giintimiizde online seyahat acentalari iizerinden yaywnlanan kampanyalar: ya da
misafirlerin sosyal medya iizerinden yaptiklari yorumlar: takip etmek zor degildir. Ancak
degisen kampanyalart ve fiyatlar: anlik olarak anlamakta ve takip etmekte zaman zaman zorluk
yasiyoruz. Bunun yani sira seffaf olmayan stratejiler de olabiliyor; bunlar: fark edebilmek icin
ise sektor tecriibesi biiyiik nem tasimaktadr” (K6).

Bununla birlikte, tiirbiilansin her zaman yogun hissedilmedigi de goriilmektedir. Ozellikle
baz1 yoneticiler, rakip otellerin benzer stratejiler uygulamasinin rekabeti ongoriilebilir hale
getirdigini ifade etmislerdir:

“Sektordeki iletisim aglarim ile sektordeki dost rakiplerimizle sik stk goriisiip
faaliyetlerimiz konusunda birbirimize destek saglariz. Oteller genellikle benzer stratejilerle
hareket ederler. Kiigiik farkliliklar disinda bir¢ok termal resort otel aymi uygulamalar
kullaniyor.” (K8).

Bu ifade, rekabetin zaman zaman homojenlesmeye yol acarak tiirbiilansin etkisini
azalttigin1 gostermektedir.Genel olarak, bulgular rakip tiirbiilansinin yogun hissedildigini; buna
kargin stratejik uyum ve homojenlesme egilimlerinin rekabeti kismen Ongoriilebilir hale
getirdigini ortaya koymaktadir.

Tema 3. Teknoloji Tiirbiilansi

Turizm sektoriinde teknolojik degisimler, otel yoneticileri i¢in hem bir firsat hem de bir
zorluk kaynag olarak goriilmektedir. Teknolojinin hizli gelisimi, operasyonel siireglerin daha
sistematik ve verimli hale gelmesini saglarken, ayn1 zamanda bu degisime ayak uydurmak i¢in
sirekli adaptasyon gerektirmektedir. Bu baglamda, yoneticilere “Faaliyet gosterdiginiz
sektordeki teknoloji hizla degismekte midir? Bu degisime ayak uydurmada zorlaniyor
musunuz? Zorlaniyorsaniz bu zorluklar nelerdir?” sorular1 yoneltilmis ve teknolojik tlirbiilansa
kars1 gelistirdikleri stratejiler analiz edilmistir.

Tablo 5. Teknoloji Tiirbiilansina Iliskin Alt Temalar ve Stratejik Tepkiler

Alt Tema/Kod Stratejik TepkKi Katihmcilar
.. .. Yeni yazilimlar ve dijital sistemlerin takibi; egitim ve ~ K1, K2, K4, K6,

Teknolojik Degisimin Hizi adaptasyon siire¢leriyle hizli uyum K7, K8
Maliyet Baskis1 ve Teknolojik yatirimlarin maliyet—fayda analizine gore

e W7 . K3, K6, K7
Uygulanabilirlik uygulanmasi; 6nceliklendirme

I Online check-in, otomasyon gibi uygulamalarda

Misafir ve Cahsan misafir ve personel egitim siiregleri; kiiltlirel/yas grubu K4, K8

Adaptasyonu farkliliklarinin yonetimi

Stratejik Uyum ve
Adaptasyon
Mekanizmalari

Deneyim ve kurumsal bilgi ile entegrasyon; teknoloji

kullaniminda verimlilik artigt K1, K5, K7, K8

Tablo 5°te teknolojik gelismelerin termal otel isletmeleri i¢in hem firsat hem de
belirsizlik kaynagi oldugunu gostermektedir. Yoneticiler, teknolojik tiirbiilans1 6zellikle
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teknolojinin siirekli yenilenmesi ve isletmelerin buna hizli tepki vermesini zorunlu kilmasiyla
one ¢ikmaktadir. Bir yonetici bu durumu su sekilde ifade etmistir:

“Teknoloji ¢cok hizl1 geligiyor gercekten. Sektoriin bize getirdigi en giizel seylerden biri de
bu aslinda ¢iinkii kendimizi gelistirmemizi ve siirekli yiiksek bir dinamikte olmamizi sagliyor.
Ayak uydurmakta sikinti yasamiyoruz. Yeni bir program ¢iktigi zaman bu bizim igin ne kadar
faydali analizinden sonra egitim alip kendimizi adapte ediyoruz.” (K1). Bu ifade, teknolojik
yeniliklerin orgiitlerde bir baski unsuru olmasinin yami sira, yenilikgi 6grenme ve hizh
adaptasyon i¢in bir firsat sundugunu da géstermektedir.

Bununla birlikte, maliyet baskis1 ve uygulanabilirlik teknolojik tiirbiilansin en kritik
sinirlayict unsurlarindan biridir. Katilimcilardan biri bu durumu su sekilde dile getirmistir:

“Kesinlikle ¢ok degisiyor. Teknolojiye ayak uydurmak otelciler igin zor olabiliyor ¢iinkii
daha maliyetli olabiliyor. Her otelde yenileme asamasi kullanilan programlarin yenilenmesi
analiz raporlar: ve teknolojiyle entegre olmak maliyete bakiyor.” (K3).

Benzer sekilde, “Kesinlikle en muzdarip oldugumuz konu bu... yeni sistemlere adapte
olmak, giincellemeleri takip etmek ézellikle maliyet agisindan bizi zorluyor.” (K6) ifadesi de
teknolojik degisimin orgiitlerde ekonomik yiik yaratarak uyum kapasitesini sinirladigini ortaya
koymaktadir.

Misafirlerin teknolojik yeniliklere karsi farkli yaklagimlar sergiledigini belirten bir
yonetici, “Bizde online check-in var ama misafirlerin buna aliymasi da bir siire¢ istiyor.
Aliskanliklar ¢abuk birakilmiyor. Geng nesil daha egilimli ama bizim misafir portfoyiimiiz daha
tist yas grubunda oldugu igin daha geride kalryor.” (K4) sdzleriyle, miisteri segmentlerinin
farklilagmasinin teknolojik adaptasyonda 6ngoriilemezlik yarattigini vurgulamistir.

Benzer sekilde, “Isgiiciiniin yerini otonom ara¢ ve yontemler almaktadir... personeller
mevcut aliskanliklarimi degistirmek zorunda kalmaktan dolayr zorlanabiliyor fakat gecis
stirecinden sonra her yoniiyle daha efektif bir siirece giriyoruz.” (K8) ifadesi de calisanlarin
adaptasyon siirecinde yasanan direng ve sonrasindaki uyum siirecine isaret etmektedir.

Bir diger yonetici ise, “Her sektérde oldugu gibi bizim sektoriimiizde de teknolojiye ayak
uyduramazsak sektériin gerisinde kalacagimizin bilincinde olarak teknolojik gelismeleri takip
etmekte ve otelimize uygulamaya c¢alismaktayiz, buradaki belirleyici faktor teknolojik
gelismenin uygulanabilirligi ve maliyetidir.” (K7) sozleriyle, yeniliklere uyumda maliyet ve
uygulanabilirligin dengeleyici roliinii vurgulamstir.

Cevresel tiirblilansin degerlendirilmesinde degisimin yalnizca hizli olmasi yeterli
gorilmemektedir. Buganza, Dell’Era ve Verganti (2009), cevresel tiirbiilansin ortaya
cikabilmesi i¢in degisimlerin yalnizca hizli olmasinin yeterli olmadigini; yoneticilerin g¢evresel
tirblilans1 degerlendirirken degisim hizi ve Ongoriilemezligi birlikte dikkate almalar
gerektigini belirtmektedir. Benzer sekilde Calantone, Garcia ve Droge (2003), tiirbiilansh
cevreleri pazar veya teknolojiye iliskin degisimlerin sik ve dngdriilemez oldugu ¢evreler olarak
tanimlamaktadir. Bu dogrultuda ¢alismada katilimeilarin pazar, rakip ve teknoloji tiirbiilansina
iliskin ifadeleri, degisim hiz1 ve dngdriilemezlik eksenleri lizerinden degerlendirilmistir.
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Buganza vd. (2009), cevresel tiirbiilans degerlendirmesinde pazar degisim hizi, teknolojik
degisim hizi, pazar ongdriilemezligi ve teknolojik ongoriilemezlik boyutlarini kullanmis; her
bir boyutu diisiik, orta ve yiikksek diizeylerinde degerlendirmistir. Bu c¢aligmada da benzer
bi¢cimde katilimcr ifadeleri diisiik, orta ve yiiksek diizeylerinde kodlanmis; her bir katilimci igin
cevresel tiirbiilansin {i¢ boyutu (pazar, rakip ve teknoloji) iki alt degisken iizerinden (degisim
hiz1 ve ongoriilemezlik) ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

Pazar Turbllansi Rakip Turbilansi

2D

Yuksek Yuksek

Ongdrillemezlik
Ongdriilemezlik

o]
3
o

Orta
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Disik Torbdlans
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He=)
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O
. Yiiksek Tarbilans
Du§8‘65uk Orl‘ta “JKISEK

Degisim Hizi

Sekil 2. Katilimcilarin Cevresel Tiirbiilans Algilarinin Boyutlara Gére Dagilimi
Kaynak: Buganza vd. (2009) ¢alismasindan yararlanarak yazarlar tarafindan gelistirilmistir.

Katilimeilarin gevresel tiirbiilans algilarmin degisim hiz1 ve dngoriilemezlik eksenlerinde
konumlandirilmasinda asagidaki soylemsel kriterler esas alinmigtir. Degisim hizi; katilimcinin
sektordeki degisimleri “stirekli”, “hizla” ya da “anlik” gibi aciliyet bildiren sozciiklerle
nitelendirmesi durumunda yiiksek; “zaman zaman” veya “donemsel” gibi ifadeler kullanmasi
durumunda orta; 'biiyiik 6l¢lide ongoriiliir' veya “istikrarl” soylemleri benimsemesi durumunda
diisiik olarak kodlanmustir. Ongdriilemezlik boyutunda ise katilimcinin degisimleri “tahmin
edemiyorum”, “bilemiyorum”, ‘“ne getirecegi belli degil” gibi belirsizlik ifadeleriyle
tanimlamas1 yiiksek; “genel olarak takip edebildigimiz degisimler” seklinde nitelendirmesi
orta; “rakiplerin stratejileri birbirine benziyor” ya da “bekledigimiz gelismeler” gibi sdylemler
kullanmas1 diisiik ongoriilemezlik olarak degerlendirilmistir. Her iki boyut ayn1 anda yiiksek
diizeyde bulundugunda genel tiirbiilans “yiiksek™; biri diisiik digeri en fazla orta diizeyde
oldugunda “diisiik”; diger tiim kombinasyonlarda “orta” olarak siniflandirilmistir (Buganza vd.,
2009'dan uyarlanmistir). Elde edilen degerlendirmeler Microsoft Excel kullanilarak matris
formatinda gorsellestirilmistir (Sekil 2).
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Sekil 2, katilimcilarin pazar, rakip ve teknoloji tiirbiilansina iligkin algilarinin degisim
hizi ve ongoriilemezlik eksenlerinde nasil konumlandigini gostermektedir. Bu durum, termal
otel yoneticilerinin ¢evreyi yliksek diizeyde dinamik ve belirsiz olarak algiladiklarini ortaya
koymaktadir. Pazar ve rakip tiirbiilansinda goriilen sik1 kiimelenme, miisteri talepleri ve rekabet
baskisinin ¢evresel degisimlerin temel belirleyicileri oldugunu; teknoloji tiirbiilansindaki
farklilasma ise teknolojik adaptasyon hizlarinin oteller arasinda degistigini gostermektedir.

K1, K2, K3, K4, K6, K7 ve K8’in c¢ogunlukla yiiksek degisim hizi ve yiiksek
ongoriilemezlik alaninda konumlanmasi, bu yoneticilerin ¢evresel degisimleri daha yogun bir
tiirbiilans kaynag olarak algiladigini gostermektedir. K5’in ise ii¢ tiirbiilans boyutunda da orta
diizeye yakin konumlanmasi, ¢evresel degisimleri tamamen diisiik diizeyde algiladigini degil;
sektor deneyimi, mevcut yonetim pratikleri ve rekabet gevresine iliskin birikimi sayesinde bu
degisimleri daha yonetilebilir gordiigiinii diisiindiirmektedir. Bu farklilagsma, gevresel tiirbiilans
algisinin yalnizca sektor diizeyinde degil, yonetici deneyimi ve isletmeye 0zgii kosullar

baglaminda da degisebilecegini gdstermektedir.

4. Tartisma, Sonu¢ ve Oneriler

Bu caligma turizm literatiiriindeki, orgiitsel karar alma siiregleri, kriz yonetimi ve kiiresel
salginlar, ekonomik krizler, teknoloji ve yapay zeka ile ilgili belirsizlikler gibi zorlu zamanlara
odaklanan onceki ¢alismalardan farkli olarak, nitel bir arastirma tasarimini benimsemektedir.
Cevresel tiirbiilans yazinindaki nicel yontemlere (Clarkson vd., 2011; Fraj, Matute ve Melero,
2015) ve on saflarda veya giris seviyesindeki ¢alisanlar yerine iist diizey yoneticilerle agik uclu
gorigmeler yapilmistir. Bu yaklasim, karar verici olan yoneticilerden dogrudan iggoriiler ve
saglam basa ¢ikma stratejileri yakalayarak, stratejik karar alma, orgiitsel degisim yonetimi ve
dijital doniisiimiin kesisim noktasindaki turizm literatiiriine katkida bulunmaktadir.

(Calisma sonucu termal otellerdeki iist diizey yoneticilerin ¢evresel tiirbiilans karsisindaki
pazar, rakip ve teknolojik tiirbiilans boyutlarinda gelistirilen stratejik tepkileri somutlastirarak,
otel yoneticilerinin tiirbiilans karsisinda radikal doniistimden ziyade secici uyum ve kontrolli
doniisiim stratejileri benimsedigini gdstermektedir.

Ayrica, (yazarlarin bilgisine gore) bu arastirmanin 6zgiinligi, 6zellikle piyasa kosullarini
ve tlirbiilanst ¢esitli sekillerde analiz etmek icin kapsamli bir yaklasim benimseyen termal
oteller baglaminda, Afyonkarahisar bdlgesine odaklanmasinda yatmaktadir. Bu oteller,
sunduklar1 hizmetlere gore benzer konuk deneyimleri saglasalar da, siirekli degisen tiiketici
tercihleri ve bu oteller arasinda gecis kolayligi, kusursuz deneyimler sunmay:r daha da
zorlagtirmaktadir. Sonug olarak, bu faktorler otel yoneticileri i¢in belirsizligi artirmaktadir. Bu
nedenle, bu calismanin sonuglari, benzer pazar biiyiikliigiine sahip oteller veya termal oteller
gibi benzersiz operasyonel 6zelliklere sahip oteller i¢in de gecerlidir.

4.1. Teorik Cikarimlar

Teori acisindan bu calisma, cevresel tlirbiilans yOnetimi iizerine turizm alanindaki
literatiirii (Jogaratnam ve Wong 2009; Abbas ve Hassan 2017; Olale 2017; Senbeto ve Hon
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2020; Lei ve Chen 2024) zenginlestirmektedir. Bir diger katki, ¢alismanin “koruma m1 yoksa
doniislim mii” arasindaki devam eden akademik tartigsmaya katiliminda yatmaktadir. Arastirma,
termal otel yoneticilerinin tlirbiilansla karsilastiklarinda  siklikla ikili  bir yaklagim
benimsediklerini gostermektedir; mevcut operasyonel yapilart korumaya calisirken ayni
zamanda esnek uyarlamalar, geri bildirimlerden 6grenme ve teknolojinin segici entegrasyonu
yoluyla doniisiimii de tesvik etmektedirler. Bu davranig, yoneticilerin hem mevcut kaynaklar
etkin bir sekilde kullandiklarini hem de yeni yollar kesfettiklerini ve bdylece turizm
sektoriindeki ¢ift yonlilik kavrammi desteklediklerini gostermektedir (Ubeda-Garcia vd.,
2018).

Bu c¢alisma, alandaki diger onemli arastirmalarla hem oOrtiismekte hem de farklilik
gostermektedir. Ornegin, Senbeto ve Hon (2020), piyasa tiirbiilansinin Etiyopya otellerinde
hizmet inovasyonunu engelledigini ve bu etkinin ¢aligan dayanikliligi ve orgiitsel hazirlik
tarafindan hafifletildigini bulmustur. Benzer sekilde, bu ¢alisma, degisen miisteri
beklentilerinin yoneticileri kisa vadeli ayarlamalar yapmaya ve esnek ¢ozlimler benimsemeye
yonlendirdigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, yoneticilerin tiirbiilansl ortamlara yanit
olarak proaktif stratejiler de gelistirdiklerini gostermektedir. Jogaratnam ve Wong (2009),
cevresel belirsizligin, yoneticileri ¢evresel taramay1 artirmaya yonlendirdigini bildirmistir. Bu
aragtirma, otellerin rakip kaynakl tiirbiilansla basa ¢ikmak i¢in dijital araglardan yararlandigini
ve sosyal medyayr izledigini, boylece stratejik uyum sagladigini gostererek bu bulgular
desteklemektedir. Lei ve Chen (2024), piyasa ve teknolojik tiirbiilansin hizmet inovasyonunu
tesvik edebilecegini ve bu dinamigin bilgi paylasimi yoluyla giiclendirildigini belirtmistir. Bu
gozlem, yoneticilerin hizmet sunumunu iyilestirmek i¢in maliyet-fayda analizi, personel egitimi
ve hedefli teknoloji kullanimini uyguladigi mevcut ¢alisma sonuglari ile tutarhidir.

Bulgular ayrica, Nairobi'deki tiirbiilansa kars1 en etkili yanitlar arasinda dijital pazarlama
ve BIT'in yer aldigii vurgulayan Olale (2017) ile de &rtiismektedir. Benzer sekilde, bu calisma,
calkantili kosullar1 yoOnetmede dijitallesme ve pazarlama stratejilerinin  temel roliinii
dogrulamaktadir. Buna karsilik, Abbas ve Hassan (2017), teknolojik ¢alkant1 miisteri iliskileri
yonetimi ve inovasyon arasindaki bag1 giiclendirirken, piyasa calkantisinin bunu zayiflattigin
One siirmiistiir. Mevcut ¢calisma, Afyonkarahisar'da yoneticilerin piyasa calkantisini sadece bir
risk olarak degil, ayn1 zamanda miisteri geri bildirimi yoluyla inovasyonu yonlendirmek i¢in bir
firsat olarak gordiiklerini gostererek farklilagmaktadir.  Samur vd. (2026), Tiirkiye’de
konaklama sektoriinde yiirtittiikleri aragtirmada, algilanan cevresel tiirbiilansin yiiksek oldugu
kosullarda bile sistematik bilgi toplama ve planlama kapasitesine sahip otellerin olumsuz
cevresel etkileri hafifletip stratejik uyum saglayabildigini gostermektedir. Bu durum, tiirbiilans
yonetiminde bilgiye dayali stratejik tepkilerin arastirma bulgulariyla tutarli bigimde
desteklendigini ve konaklama sektdrii i¢in kuramsal bir zemin olusturdugunu gostermektedir.

Son olarak calisma teorik agidan, otel teknolojilerinin algilanan faydasi gibi miisteriyle
ilgili faktorlere dayanan literatiirdeki gilincel caligmalar1 genisletirken, bir diger arastirma yoni
olan c¢alisgan baghiligi ve calisanlarin is kaybi veya is ve refahla ilgili (Bakir vd., 2025)
caligmalar i¢in yeni bir aragtirma yoni agmaktadir. Bu, ¢alkantinin etkilerinin yerel baglam,
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miisteri taban1 ve Orgiitsel yeteneklere bagli olarak degistigini ve turizm sektoriindeki stratejik
uyumun karmasik, ¢ok yonlii dogasini daha da ortaya koymaktadir.

4.2. Pratik Cikarimlar

Turizm sektoriiniin - kirilganlign ve krizlere karst yliksek hassasiyeti gz Oniine
alindiginda, mevcut c¢alisma sektdr temsilcileri i¢in pratik ¢ikarimlar sunmaktadir. Birincisi,
yoneticiler, ¢evresel tlirbiilansin dogurdugu firsatlardan yararlanmak i¢in hangi 6zel kaynaklari
ve yetenekleri kullanmalar1 gerektiginin farkinda olmali ve degisen miisteri ihtiyaglarini
karsilamak icin stratejik esneklige ve o6zel hizmet modellerine énem vermelidir. ikincisi,
rekabet baskilariyla basa ¢ikmak igin oteller, operasyonlarina yapilandirilmis ¢evresel tarama,
rekabet istihbarati toplama ve sosyal medya analizini entegre etmelidir. Son olarak, teknolojik
degisikliklerle basa ¢ikmak, rekabet giiciinii korumak i¢in planlt i¢ yatirimlar, maliyet-fayda
analizleri ve siirekli ¢alisan egitimi gerektirir.

Calisma ayrica, geri bildirim odakli 6grenme ve bilgi paylasim uygulamalarinin temel
orgiitsel varliklar olarak Onemini vurgulamaktadir. Bilgi, hafizalarda saklanmak yerine
paylasildiginda deger kazanir; bu da departmanlar arasi is birligini ve agik iletisimi hayati
oneme sahip kilar. Personel etkilesimi ve fikir aligverisi i¢in platformlar gelistiren liderlerin
hizmet inovasyonunu yonlendirmesi muhtemeldir. Istikrarli ortamlardaki evrimsel rutinler ve
yiiksek atalete nispeten g¢alkantili ortamlar son derece deneyime dayali ve Ongdriillemeyen
sonuclara sahip kirilgan siireclerdir. Bu nedenle cevresel tiirbiilans ortaminda yoneticiler,
degisen ortamlarin taleplerine yanit olarak cesitli orgiitsel kaynaklar1 ve yetenekleri ayn1 anda
uyarlama, entegre etme ve yeniden yapilandirma gibi kritik bir rol listlenmektedir. Calkantili
ortamlarda yoneticilerin devinimi, her orgiite 6zgii, statik olmayan ve 6grenip yanit verdikge
gelisen kararlar1 ifade eder.

Nitekim bulgular, otel yoneticilerinin ¢alkantili kosullarda daha iyi yol alabilmek i¢in
orgiitsel politikalarint gozden gecirmeleri ve revize etmeleri gerektigini gostermektedir. Ayrica
"her ne pahasina olursa olsun biiylime" zihniyetinin gegerliligini yitirdigi; son derece talepkar
ve rekabetci bu kurumsal ¢agda girisimciler ve yoneticiler, giderek siirdiiriilebilir biiyiimeye
oncelik vermeli; yalnizca fonlama ve personel sayisini degil, sinirli kaynaklarin gergek etki
yaratmak i¢in ne kadar verimli kullanildigini da oOnemsemelidir. Gilinlimiizde akici
operasyonlar, veriye dayali kararlar ve net stratejik odaklanma ile tanimlanan sermaye
verimliligi, dayanikliligin ve uzun vadeli basarinin O6nemli bir gostergesi olarak ortaya
cikmaktadir. Bu ilkeleri benimsemek, otellerin sektordeki hizli degisimler karsisinda
stirdiirtilebilir kalmalarina yardimer olacaktir.

5. Smmirhliklar ve Gelecekteki Arastirmalar

Mevcut arastirmanin, gelecekteki c¢alismalarda dikkate alinmasi gereken bazi
sinirlamalar1 vardir. Calisma 6rneklemi Afyonkarahisar'daki bes yildizli termal otellerin iist
diizey yoneticilerinden olustugu igin, sonuglar hem 6lgek hem de cografi gesitlilik agisindan
calisma sonuglarinin genisletebilirligini ve evrenselligini  kisitlamaktadir. Bu nedenle,
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gelecekteki aragtirmalar 6rneklem kapsamini ve 6rneklem biiyilikliiglinii genisletebilir. Ayrica,
caligmanin odak noktasinin {ist diizey yoneticiler olmasi, tiirbiilansin 6rgiitsel dinamikleri nasil
etkiledigine dair alternatif goriisler sunabilecek orta diizey ve On saflardaki personelin bakis
acilarini ortaya koymak ve bu farkli bakis agilarini karsilagtirmak, gelecekteki arastirmalar i¢in
daha kapsamli bir bakis acis1 saglayacaktir.

Gelecekteki ¢alismalar, c¢esitli tiirbiilans tiirlerinin Orgiitleri ne o6l¢lide olumsuz
etkiledigini yonetimsel endiseleri hafifletebilecek benzersiz, pratik stratejiler belirlemek igin
deneysel arastirma tasarimlart da dahil olmak iizere nicel veya karma yontem arastirma
yaklagimlarin1 kullanabilir. Teknoloji tlirbiilansinin etkisini incelerken, otellerden elde edilen
verileri kullanarak zaman iginde teknoloji yatirnmlarini calisgan ve Orgiitsel diizeydeki
faktorlerini takip eden arastirmalar uygulanabilir; boylece tiirbiilansin teknoloji faktorlerine ne
Olciide bagl oldugu belirlenebilir. Ayrica gelecek calismalar ¢evresel tiirbiilans seviyelerinin
turizm sektoriindeki cesitli diger isletmelerde yonetimsel is birliklerinin etkinligini nasil
etkiledigini de inceleyebilir. Boylece tiirbiilans ortaminda turizm sektdriindeki tiim igletmelerin
stratejik tepkilerine iliskin daha derinlemesine bilgiler sunulabilir. Son olarak, g¢evresel
tiirbiilansin turizm sektorii disinda farkli sektorler lizerindeki etkisini incelemek, tiirbiilansin
sektor tlirline gore degisen sonuclarini anlamaya katki saglayabilir. Bu tiir karsilastirmali
analizler, mevcut c¢aligmada vurgulanan stratejik uyum, bilgi paylasimi ve teknolojik
adaptasyon gibi unsurlarin hangi kosullarda benzer veya farkli tepkiler iiretebilecegini ortaya
koymada yardime1 olacaktir. Boylece, ¢evresel tiirbiilansin etkilerinin sadece turizm 6zelinde
degil, daha genis bir yelpazede degerlendirilmesi, stratejik yonetim yaklagimlarinin sektorel

baglamda nasil uyarlanabilecegine dair daha kapsamli i¢goriiler sunacaktir.
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Strategic Responses of Senior Hotel Managers to Environmental Turbulence: The Case of
Thermal Hotels
Extended Abstract

The relationship between the organization and the environment is one of the fundamental
topics that has been debated for a long time within organizational theories. Organizational
theorists have considered the environment not only as an external factor but also as one of the
fundamental determinants of organizational structure, managerial processes, and strategic
decisions. The structural contingency theory argues that organizations need to develop flexible
and organic structures to adapt to changing environmental conditions, while the resource
dependence and population ecology approaches also emphasize the decisive role of the
environment in the sustainability of organizational existence (Burns and Stalker, 1961; Hannan
and Freeman, 1977; Pfeffer and Salancik, 1978). Today, the increasing uncertainty, variability,
and complexity of environmental conditions have transformed the interaction between
organizations and their environments into a dynamic process aimed not only at adaptation but
also at developing proactive and flexible strategies (Carmeli and Markman, 2011; Wijesinghe
et al., 2021). In the literature, these dynamic and unpredictable conditions are explained by the
concept of environmental turbulence (Amoah et al., 2021). Uncertain and unpredictable
changes create environmental turbulence, presenting both threats and opportunities for
organizations (Chatterjee et al., 2023).

Hotel businesses operate as open systems that constantly interact with their external
environments (Coulter, 2002; Jogaratham and Wong, 2009). Technological innovations that
shorten product life cycles, rapidly diversifying customer demands, competitive pricing
strategies, and the increasing influence of digital platforms are making the environment in
which hotel businesses operate more complex and uncertain. The abstract nature of the service,
the heterogeneity in customer expectations, and demand fluctuations make businesses
vulnerable to unpredictable market conditions. Therefore, how environmental turbulence is
perceived by hotel managers and what strategic responses are developed in the face of it
constitutes an important area of research. Studies focusing on the perceptions of environmental
turbulence in the hospitality sector show that managers' perceptions of uncertainty and
turbulence are decisive in environmental scanning, strategic alignment, crisis management,
innovation, and competitive strategies (Jogaratnam and Wong, 2009; Chu, 2015; Olale, 2017,
Chelimo, 2018; Senbeto and Hon, 2020; Nikitenko, 2025). However, there is a lack of in-depth
information on how managers interpret environmental turbulence and the strategic responses
they develop in these circumstances.

The aim of this study is to reveal how senior managers in five-star thermal hotel
businesses operating in Afyonkarahisar perceive environmental turbulence and what strategic
responses they develop under these conditions. The study focuses particularly on the
dimensions of market turbulence, competitor turbulence, and technological turbulence.
Jaworski and Kohli (1993) addressed environmental turbulence through the dimensions of
market turbulence, technological turbulence, and competitive intensity; they emphasized that
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these dimensions determine organizations' responses to changes in the external environment. In
this study, market turbulence is associated with changes in customer preferences and demands,
competitor turbulence with competitive conditions, pricing, and promotional strategies, and
technological turbulence with the speed, cost, and feasibility of technological changes. In this
context, the study examines how thermal hotel managers experience environmental changes
and how they respond to these changes through the direct statements of the managers.

In the study, a qualitative research method was adopted, and the semi-structured
interview technique was used as the data collection tool. The preference for this technique was
influenced by its ability to allow participants to convey their experiences in their own words
and to provide the researcher with the opportunity to deeply question the meaning and clarify
questions when necessary (Arikan, 2017). The participants of the research consist of senior
managers working in five-star thermal hotel establishments operating in Afyonkarahisar. There
are a total of eight five-star thermal hotels in the city, and all of these establishments were
reached in the research. In this context, face-to-face interviews were conducted with eight
managers.

In the development of the interview form, the relevant literature was reviewed; the
dimensions of environmental turbulence addressed by Jaworski and Kohli (1993) and Wilden
and Gudergan (2015) were used as a basis. In this context, market turbulence, competitive
turbulence, and technological turbulence have been identified as the main themes of the
research. The data were evaluated using a thematic analysis approach. In the analysis process,
the main themes were determined based on the literature, while sub-themes and codes were
derived from the systematic examination of the data. The obtained codes were grouped by their
similarities and combined under themes, and the findings were supported by direct quotations
(Braun and Clarke, 2006).

The research findings indicate that thermal hotel managers intensely experience
environmental turbulence in the market, competition, and technology dimensions. Within the
scope of market turbulence, the diversity of customer demands, concept complexity, price
sensitivity, perceived value, and feedback-based adaptation stand out. Market turbulence refers
to the rate of change in customer preferences and directly affects businesses' capacity to
respond to varying expectations in a timely manner (Jaworski and Kohli, 1993; St-Pierre et al.,
2023). In this study, the differentiation of customers' expectations regarding accommodation
concepts has emerged as a significant source of uncertainty for managers. Conceptual
complexity and customer heterogeneity lead managers to make instantaneous adjustments in
response to unpredictable demands; this situation indicates that a flexible adaptation strategy is
being adopted when responding to environmental changes. Feedback adaptations and
experience-based forecasts reveal that in a turbulent environment, managers not only maintain
existing structures but also drive transformation by utilizing customer data.

In the dimension of competitive turbulence, it has been determined that managers
particularly monitor their competitors through tools such as digital platforms, online travel
agencies, social media comments, and ReviewPro. Competitive turbulence is an environmental
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pressure area related to the changes in competitive conditions within the industry and the
dynamics of competitors' pricing, promotion, and differentiation strategies (Rego et al., 2021;
Wang et al., 2022). The findings indicate that pricing policies, campaign implementations,
visibility through social media, and relationships established with competitors are the most
prominent elements of competitive turbulence. This situation reveals that competitor turbulence
forces organizations to continuously monitor and rapidly adapt. However, some managers have
stated that the implementation of similar strategies by competing hotels has made the
competition predictable. Therefore, the findings strongly indicate the presence of competitive
turbulence; however, the trends of strategic alignment and homogenization render competition
partially predictable.

Within the scope of technological turbulence, the speed of technological change, cost
pressure, applicability, guest and employee adaptation, and strategic alignment mechanisms
stand out. Characterized by the instability of technological changes and the rapid obsolescence
of existing technologies, technological turbulence is an external environmental factor that
challenges businesses' current competencies and requires continuous investment and adaptation
(Jaworski and Kohli, 1993; Zhou and Li, 2010). In the hospitality sector, digitalization, mobile
applications, and operational software directly affect service delivery and play a decisive role in
maintaining the competitive edge of businesses. In this study, managers evaluate technological
developments as both an opportunity and a source of uncertainty for businesses. Technological
innovations, in addition to being a pressure factor in organizations, also offer an opportunity for
innovative learning and rapid adaptation. However, cost pressure and feasibility are among the
most critical limiting factors of technological turbulence. Guests displaying different
approaches to technological innovations and the resistance employees experience during the
adaptation process are among the other factors creating unpredictability in technological
adaptation.

In the evaluation of environmental turbulence, it is not considered sufficient for change to
be merely rapid. Buganza et al. (2009) state that for environmental turbulence to occur, it is not
sufficient for changes to be merely rapid; managers should consider both the speed and
unpredictability of changes when evaluating environmental turbulence. Similarly, Calantone et
al. (2003) define turbulent environments as those where changes related to the market or
technology are frequent and unpredictable. In this context, the participants' statements
regarding market, competitor, and technology turbulence were evaluated along the axes of
change rate and unpredictability. The findings reveal that thermal hotel managers perceive the
environment as highly dynamic and uncertain. The tight clustering observed in market and
competitor turbulence indicates that customer demands and competitive pressure are the
primary determinants of environmental changes; the differentiation in technological turbulence
shows that the rates of technological adaptation vary among hotels.

In conclusion, the study illustrates the strategic responses developed by top managers in
thermal hotels in the face of environmental turbulence, specifically in the dimensions of
market, competitor, and technological turbulence. The findings indicate that hotel managers
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have adopted selective adaptation and controlled transformation strategies rather than radical
transformation in the face of turbulence. While managers strive to maintain existing operational
structures, they also promote transformation through flexible adaptations, learning from
feedback, monitoring competitors with digital tools, and the selective integration of technology.
This behavior demonstrates that managers are effectively utilizing existing resources while also
exploring new avenues, thereby supporting the concept of duality in the tourism sector (Ubeda-
Garcia et al., 2018).

Theoretically, this study enriches the literature on environmental turbulence management
in the tourism field through the experiences of top executives in the context of thermal hotel
operations (Jogaratnam and Wong, 2009; Abbas and Hassan, 2017; Olale, 2017; Senbeto and
Hon, 2020; Lei and Chen, 2024). The study explains how market, competitor, and
technological turbulence are perceived by hotel managers and how these perceptions are
transformed into strategic responses through qualitative data. From a practical perspective, the
findings indicate that hotel managers should prioritize practices such as structured
environmental scanning, competitive intelligence, social media analysis, systematic evaluation
of customer feedback, cost-benefit-based technology investments, and continuous employee
training in response to environmental turbulence. Future research can examine the perception
of environmental turbulence in different destinations, various types of hotels, and broader
participant groups. Additionally, by including middle managers, frontline employees, and
different tourism businesses, a more comprehensive understanding of how environmental
turbulence is experienced at the organizational level can be achieved.
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