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Bilgi cagim1 yasadigimiz giinimiizde siiratli degisimlere sahne olan hizmet
sektoriinde rekabet giicline sahip olabilmek ve miicadeleden galip ¢ikabilmek igin
isletmelerin, amag, strateji ve politikalaninin olugsmasinda ve basarilarinda dnemli bir
etken olan, dolayisiyla da rekabet istiinliigli saplayan, orgiit kiiltiirli gibi bir giice

ihtiyaglarn vardir.

Orgiit fiyelerinin davramislanm sekillendiren deger, norm, inang, aliskanlik ve
semboller sistemi olarak tanimlanabilen orgiit kiiltiirii, 6zellikle isletmelerin Toplam
Kalite kavramma yoneldigi zamanimizda orgiitlerin amaglarina ulagmalarinda onlara

151k tutacaktir.

Bunun bir 'yans1ma51 olarak hizmet sektoriinde 6nemli bir yer isgal eden otel
isletmelerinde gelisen kavramlara paralel olarak, hizla ilerleyen teknoloji ile birlikte

Orgiit kiiltiirii de giderek artan bir deger olmaktadir.

Bahsi gegen anlayis ¢ergevesinde yapilan bu ¢alismada oncelikle genel anlamda
oteller ve orgiit kiiltiirii kavramlar {izerinde durulmus, daha sonra 6rgiit kiiltiirii kavrami
otel igletmelerine uyarlanmis ve son olarak da, verilen bu teorik bilgiler dogrultusunda

Falez Otel’de var olan orgiit kiiltiirli seviyesinin belirlenmesine yonelik bir aragtirma

yapilmasgtir.
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ABSTRACT

In order for enterprises to have the strength to compete and to come out of the
struggle as the winner in service sector that’s experiencing rapid changes currently due
to the information century we are in, a power like organizational culture which is a vital
agent not only in forming their purposes, strategies and policies but also in determining
their success and which consequently provides them with superiority in competing is

desperately needed.

Organizational culture which may be described as the values, norms, beliefs,
customs and symbols system that forms the behaviors of the organization members, will
enlighten the enterprises to reach their goals especially now when the enterprises are

heading for concept of Total Quality.

As a result, with the fast developing technology, organizational culture also
becomes a growing value in parallelism with the concepts progressing in hotel

enterprises that are of paramount importance in service sector.

In this study — made along the perception mentioned — hotels and organizational
culture concept are focused on first, and then the concept of the theoretical information

given in order to determine the level of organizational culture available at Hotel Falez.
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GIRIS

Kiiresellesme siirecinin yasandigi, bariz bir bi¢imde kendini hissettiren hizli
degisim ve gelisime siiratle ayak uydurabilmenin, liretilen mal ve hizmette maksimum
kalite ve miisteri tatmini saglayabilmenin, etkin ve verimli bir {iretimin hedef alindig,
biitlin bunlarin da isletmeleri yogun bir rekabetle karsi karsiya biraktigi bir dénemi

yaslyoruz.

Acimasiz rekabet ortaminda stirekli olabilmek i¢in isletmeler insan kaynaklarina
yonelmis ve insana yatirim yapmaya baglamuslardir. Ciinkii hedeflerine ancak ve ancak
en degerli unsurlari konumunda bulunan insan kaynaklarini en etkin ve verimli bir
bigimde yonlendirerek ulasacaklardir. Iste bu yonlendirmede neyi, nasil yapacaklar
konusunda onlara rehberlik edecek, ortak amaglar dogrultusunda birlestirici bir rol

oynayacak bir giice ihtiyaglan vardir ki, bu gii¢ de 6rgiit kiiltirtidiir.

Orgiit kiiltiirii, bir otelde ¢alisanlarin davramslarina yén veren, onlari ortak
amaglar dogrultusunda hareket eden bir biitiin haline getiren deger, norm, inang ve
sembollerin olusturdugu bir sistemdir. Bu sistemi saglam temellere oturtan unsurlarin
baginda iletisim gelir. Etkin bir iletisimin oldugu hizmet isletmelerinde ise isbirligi,
motivasyon, katihm, yonetim, organizasyon yapis1 ve orgiit kiiltiirii bilegenlerine iliskin
uygulamalar daha akilci ve seri olarak yerine getirilir. Dolayisiyla da bu diizeyde bir

iletisimin oldugu otel isletmelerinde kiiltiirel gelisim de beklenilen yonde gelisir.

Hizmet sektoriiniin dnemli bir uzvu konumunda bulunan otel isletmelerinde
orgiit kiiltiriiniin  incelenmesine yo6nelik yapilan bu c¢aligma dort bolimden

olugmaktadir.

Birinci boliimde, genel olarak otel isletmelerinin tammi, O6zellikleri,

simflandirilmasi ile yonetim ve organizasyon yapilarna iligkin bilgiler verilmistir.



Ikinci boliimde, genel anlamda orgiit kiiltiirii baglign altinda, 6rgiit kavraminin
ortaya ¢ikisi ve kiiltiir kavramindan yola ¢ikilarak orgiit kiiltiirli kavramina ulasilmusg;
Orgiit kiiltiirtiniin tanimi, olusumu ve siirekliliginin saglanmasina etki eden faktorler,
oOrgiit kiiltiirii bilesenleri, tiirleri, giclii bir orgiit kiiltlirtiniin ilkeleri iizerinde durulmus,

son olarak 6rgiit kiiltiiriiniin degisimi konusuna yer verilmistir.

Uclincii boliimde, otel isletmelerinde 6rgiit kiiltiiriiniin dnemi, olusumu ve
stirekliliginin saglanmasmna etki eden faktorler, otel isletmelerinde orglit kiiltiirti
bilesenleri ve akabinde otel isletmelerinde orgiit kiiltiiriiniin temel islevleri ele

alinmistir.

Dérdiincii boliimde ise, ilk ti¢ boliimde verilen teorik bilgiler dogrultusunda,
arastirmaya konu olan Falez Otel’de ne diizeyde bir kiiltiir olustugu, yani Falez Otel

mevcut 6rgiit kiiltiiriine iliskin uygulama yer almigtir.



BIRINCi BOLUM
GENEL OLARAK OTEL iSLETMELERI

1. OTEL iSLETMESININ TANIMI VE OZELLIKLERI
1.1. Otel Isletmesinin Tanimi

Konaklama isletmeleri i¢inde 6nemli bir yeri olan otelin tanimlamasi yapilirken
yeme-i¢gme, konaklama gibi kavramlar konusunda fikir birligi i¢cinde olunurken otellerin
ek boliimleri ile ilgili olan hizmet konularinda da baz: ¢atismalar giindeme gelmektedir.
Fakat ortada kesin olan bir gercek var ki o da, otel isletmelerini konaklama sektSriindeki
diger isletmelerden kesin bir ¢izgiyle ayiran asil islevi yani konaklama islevini yerine
getiriyor olmalandir. Oteller sunduklart konaklama, yeme-igme hizmetlerini belli bir
ticari anlayis, kural ve uygulamalar dahilinde yerine getirirler. Bu agiklamalar ig1ginda
otelin tamimim yapmak gerektiginde; 13-8-1983 tarih ve 1960-20005 sayili yazi {izerine
2634 sayili Turizmi Tegvik Kanununun 37. Maddesinin (a) bendi uyarinca ¢ikarilan
Turizm Yatinmlan ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi’nin 6-9-1993 tarihinde

[13

Bakanlar Kurulunca degistirilen kisminda oteller “ asil fonksiyonlari miisterilerin
geceleme gereksinimlerini karsilamak olan, bu hizmetin yaninda, yeme-igme, eglence
gereksinmeleri igin yardimci ve tamamlayici birimleri de bulundurabilen tesislerdir”

diyebiliriz.!

Tammda da belirtildigi fizere oteller, asil amaglar miigterilerin konaklama
ihtiyaglanm karsilayan, bunun yam sira yeme igme ve eglence hizmetleri de sunan
isletmelerdir. Sunulan bu hizmetlerin bazilan endiistri isletmeleriyle aym paralelde yer
almakta, bazilarinda ise onlardan aymlan &zellikler sergilemektedir. Asagida genel

hatlartyla bu 6zelliklere deginilmeye ¢alisiimugtir.

! Diindar Denizer ve digerleri, Otel Isletmeciligi Kavramlar-Uygulamalar (Ankara: Anatolia
Yaymlari, 1995), ss. 2-3.



1.2. Otel isletmelerinin Ozellikleri

- Otel isletmelerinde tiretim gilinlin degisik zamanlarinda yapilabilmektedir.
Ornegin, havuzun klorlanmas: islemi konuklarm havuzda olmadiklari zamanlarda

gerceklestirilir; ya da oda, konugun oday terk etmesinden sonra temizlenir.

- Otel isletmelerinde iretilen mal ve hizmetlerin dayaniksiz olmalari, saklanip
stoklanamamalar1 bir baska ozelligi teskil eder. Yani hizmet iiretiminde ortaya ¢ikan
bos kapasite daha sonra kullanilmak iizere saklanamaz. Ornegin, bir otel odasi ileride
kullanilmak {izere saklanamayacag: i¢in giiniinde satilmalidir. Satilmadigi zaman da bos

odalar kaybedilmis kapasite anlamina gelmektedir.?

- Otel isletmelerinde tiretim ve tiiketim ayni anda gergeklesmektedir. Ornegin,

bir hamburgerin yapildig1 zamanla tiiketildigi zaman aynidir.

- Otel isletmelerinin tirettikleri hizmetlerin biiyiik bir béliimii insanlar tarafindan
sunuldugu igin oteller emek yogun isletmelerdir. Hizmetler genelde yiiz yiize iliskiler
sonucu iiretildiginden ve yapilan faaliyetlerin biiyiik kismu yine iligkiler zincirinden
olustugundan emegin yerine gegebilecek unsurlar ancak yardimci hizmet birimlerinde
kullanilmaktadir. Ornegin, muhasebe islemlerinde bilgisayar kullamlirken yemek
masalarinin  hazirlanmasi ya da konuklarn karsilanmasinda insan giiciine ihtiyag

vardir.*

- Otel isletmelerinde iiretim her ne kadar emek-yogun agirlikli gergeklesse de
tekno yogun Ozellik de gdstermektedir. Yani iiretim hem emek hem de gesitli teknolojik
iiretim arag ve geregleriyle yapilmaktadir. Omegin, temizlik isleri gelismis makinelerle

yapilmakta ya da rezervasyon islemlerinde bilgisayar kullamlmaktadir.’

% Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 7.

3 Necdet Timur, Konaklama isletmelerinde Pazarlama (Eskisehir: 1996), 5.102.

4 Hamdi Derekoy, Turizm Endiistrisinde Kamu Destegi ve Tiirkiye Ornegi (Ankara: Hazine ve Dis
Ticaret Miustesarhigt Matbaasi, 1993), 5.24.

3 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 8.



- Otel isletmelerinde {iretimin biiyiik bir bolimii hizmet agirhikli olarak
gergeklesmektedir. Oysa hizmet somut bir nesne degildir. Hizmetlerin soyut olmasi da
tiretilen hizmetlerin her konuk tarafindan degisik sekilde algilanmasina neden olmakta

bu da hizmetlerin belli bir standart ve kalitede iiretimini zorlagtirmaktadir.®

- Otel isletmeleri, hizmete agik olduklann dénemde gece-giindiiz ayirim
yapmadan konuklarin her an olabilecek isteklerini karsilayabilmek igin siirekli faaliyet

halindedir.

- Otel isletmelerinde biitlin boliimler birbirleri ile devamli etkilesim halindedir
ve boliimlerde c¢alisanlar siirekli birbirleriyle bilgi aligverisinde bulunarak gérevlerini
yerine getirirler. Otelde islerin aksamamast ve istenilen bigimde yliriitiilmesi igin otel
personeli arasinda bir uyum ve yardimlasma olmak zorundadir. Aksi taktirde
personelden birinin istemeden yaptigi bir hata biitiin otel galisanlarini zor durumda
birakabilir. Ornegin, 6nbiiro tarafindan, aslinda dolu olan bir odamin yanlislikla bos oda
olarak satisinin yapilmasi ve kat hizmetleri gorevlilerinin odayi, miisteriye hazirlamak
icin odaya girdiklerinde dolu olarak bulmalar: durumunda hem odada kalan konuk hem
de Onbiiro personeli hog olmayan bir durumla kars: karsiya kalabilir ve otel i¢in hi¢ de

iyi olmayan bir izlenim birakabilir.”

- Endiistri igletmelerinde baz istisnalar disinda personel ile miigteri birebir
iliskide bulunmazken otel isletmelerinde durum tam tersine iglemektedir. Yani otellerde
personel ve miisteri yliz yiize gelmektedir. Rezervasyon islemlerinde, yemek servisi

sirasinda oldugu gibi.®

- Otel isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetin stok edilmesi ya da “bagka bir yere

9

tasinmas1” miimkiin olmadifindan pazarlama faaliyetleri dinamik bir yapida

gergeklestirilmek zorundadir. 10

$ Meryem Akoglan, Konaklama isletmelerinde Kat Hizmetleri Yonetimi (Eskigehir: Anadolu
Universitesi Yayinlan, No: 2, 1997), s. 2.

7 Sabah Kozak, Otel isetmelerinde Onbiiro Yénetimi (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari
No:868, 1995), s. 12.

8 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995,s. 9.

® Ertugrul Cetiner, Konaklama Yonetim Muhasebesi (Ankara: 1989), s. 7.

1 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 10.



- Hizmetlerin en belirgin 6zelliginin elle dokunulmaz olusu otel isletmelerinde
pazarlama faaliyetlerinin soyut bir sekilde yapilmasini zorunlu kilmaktadir. Yani
miisterilerin hizmeti satin almadan Once gormesi miimkiin degildir. Ancak daha
onceden o hizmeti satin alan kisilerin fikirlerinden, deneyimlerinden yola ¢ikarak satin

alir ya da almazlar."!

- Otel isletmelerinde sunulan hizmetin veya tiretilen yiyecegin miisterilerin
ayagina gelmesi imkansiz oldugundan, miisterilerin o hizmetten ya da maldan

yararlanmasi i¢in kendilerinin otele gelmesi gerekmektedir.'?

- Otel igletmeleri her ne kadar emek yogun isletmeler olsa da kurulus
agamasinda biiyiik miktarda sermayeye ihtiya¢ duyarlar. Sermayenin biiyiik bir kism: da
sabit degerlere baglanmistir. Bu da amortisman giderlerini arttirip likidite imkanlarin

azalttifindan 6demeler tehlikeye girebilir."?

- Otel igletmeleri biiyiik miktarda istihdam alani yaratir. Isletmenin biiyiikliigiine
bagli olmakla birlikte igletmeler genellikle yatak basina 0.5 ile 1.1 arasinda degisen

oranlarda istihdam yaratma potansiyeline sahiptir.'

- Otel isletmelerinde hizmetler belirli bir iicret karsihifinda satilir, bu da otellerin
ekonomik bir isletme olma 6zelligini beraberinde getirir. Bununla beraber oteller
toplanti, toéren, ziyafet salonlarimi da biinyelerinde barindirdiklarindan sosyal bir iinite

olma niteligini de ayrica tagirlar."

- Muhasebe bakimindan otel isletmelerinin 6zellikleri konusunda ise sunlar
~ soylenebilir: Otel isletmelerinde mal ve hizmetlerin {iretim ve tiikketimi aynm1 zamanda
gerceklestigi i¢in kira vergileri, sigorta giderleri gibi sabit giderler biiyiik meblaglar
tutmakta, bu da sabit giderlerin kontroliinii giiclestirmektedir. Otel isletmelerinde

Y Timur, On. ver., 1996, s. 100.

12 Cetiner, On. ver., 1989, s. 7.

13 Cetiner, On. ver., 1989, s. 9.

¥ Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 11.

15 Hasan Olali ve Meral Korzay, Otel Isletmeciligi (Istanbul: Isletme Faktiltesi Yaymlari, No:214, 1989),

s. 32.



miisterinin her an ayrilabilecegi gz Oniinde tutularak, hesaplarin istenilen anda hazir
olmas: gerekmektedir. Otel isletmelerinde muhasebe kontrol islemlerinin saat 24.00°dan
sonra gergeklestirildigi diistintildiigtinde, hesaplarin her an hazir olmasindaki zorunluluk
muhasebe ¢alisanlarinin iyi bir belge akis diizenini ve raporlama sistemini saglamalarini
gerektirmektedir. Diger bir 6zellik ise otel isletmelerinde birden fazla iicret sistemi

uygulantyor olmasidir. Ornegin, sabit {icret sistemi, yiizdeli ticret sistemi vb.'®

2. OTEL ISLETMELERININ SINIFLANDIRILMASI

Otel isletmeleri pek ¢ok arastirmaci tarafindan degisik sekillerde
smiflandinldiklarindan bu konuda tam bir birlik bulunmamaktadir. Genel olarak
benimsenen smiflandirmalar otelin  bulundugu yere, verdigi hizmet ¢esidine,
biiyiikliigline ve ¢aligma siirelerine gore yapilmaktadir. Asagida yapilan simiflandirma
diinyada ve Tiirkiye’de genel kabul géren siniflandirma sekline birtakim ilaveler

yapilarak olusturulmugtur.'’
2.1. Miilkiyet Bakimmdan Otel Isletmeleri

Ozel Miilkiyete Ait Olan Otel Isletmeleri: Gergek ve tiizel kisilerin sahip oldugu

otel isletmeleridir.

Kamu Milkiyetine Ait Otel Isletmeleri: Sermayelerinin kamu idareleri
tarafindan karsilandig1 otel isletmeleridir. Ornegin, devlete, il 6zel idarelerine, belediye

ve diger kamu kamu kuruluslarina ait olan otel isletmeleri.

Karma Miilkiyete Ait Otel Isletmeleri: Sermayelerinin bir béliimii 6zel sektor

tarafindan, bir boliimii ise kamu idarelerince karstlanan otel isletmelen'dir.18

1 Denizer ve digerleri, On ver., 1995, ss. 9-10.
 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 3.
8 Ertugrul Cetiner, Konaklama Igletmelerinde Yonetim Muhasebesi (Ankara: Tutibay Yayinlar,

1995), ss. 12-13.



Yabanci Sektore Ait Otel Igletmeleri: Sermayeleri yabanci sektérce karsilanan

otel isletmeleridir.

2.2. Cahsma Siirelerine Gore Otel Isletmeleri

Bu grupta yer alan otelleri mevsimlik ve devamli oteller olarak ikiye ayirmak
miimkiindiir. Baz1 otel isletmeleri devamli, bazilari ise sadece belli mevsimlerde hizmet
vermektedirler. Ornegin, deniz kiyisinda bulunan bir otel igin yaz aylam hizmet
aylandir. Ya da ki sporlarinin yapildigi merkezlerdeki otel isletmeleri kis aylarinda
talep edilir. Devamli hizmet veren otel isletmeleri ise gidilmesi zorunlu olan otellerdir.
Insanlar ticari, politik veya herhangi bir amagla zorunlu olarak yaptiklar1 seyahatlerde
bu otel isletmelerinden faydalamirlar. Oysa belli mevsimlerde hizmet veren otel

isletmeleri genellikle eglenmek ve dinlenmek igin gidilen isletmelerdir.!

2.3. Biiyiikliiklerine Gére Otel Isletmeleri

Otel isletmeleri biiyiikliikleri bakimindan oda sayisina gére 4 gruba ayrilabilir:

Biiyiik Oteller: 300 veya daha fazla sayida odaya sahip olan otellerdir.

Orta Biiyiikliikteki oteller: Oda sayist en fazla 300 olan otel isletmeleri orta
biiyiikliikteki oteller olarak adlandirilirlar.

Kiigiik Oteller: En Fazla 100 odaya sahip olan oteller kii¢iik oteller sinifina dahil
edilmektedir.”

Cok Kiigiik Oteller: Oda sayisinin 25 veya daha az oldugu otel igletmeleridir.

2.4. Bulundugu Yere Gore Otel Isletmeleri

Bu grupta yer alan oteller kurulu olduklan yerlesim alani, ulasim araglan ile olan
iligkileri veya turistik gekiciligi olan kaynaklanin yakininda bulunmalarmma gore
gruplandirilmaktadir. Bunlara rnek olarak havaalani, istasyon, sehir merkezi, deniz ve

gol kiyisinda, kis turizmine yonelik olarak kirsal kesimde kurulan oteller verilebilir.?!

¥ Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 7.

2 Fermani Mavis, Otel Isletmecilizi ilke ve Kavramlar (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, No:
843, 1994), s. 58.

2! Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 3.



2.5. Konaklama Ihtiyacina Gore Otel isletmeleri

Bu grupta yer alan oteller arasinda merkezi oteller, kiy1 otelleri, dag otelleri,
termal oteller sayilabilir. Merkezi oteller genellikle is adamlarinin kisa siireli olarak
faydalandiklart otellerdir. Kiy: otelleri belirli bir siire dinlenmek, eglenmek, deniz ve
giinesten faydalanmak amaciyla gidilen otellerdir. Dag otelleri ise hem dinlenmek hem
de kis sporu yapmak isteyenlerin tercih ettikleri otellerdir. Kaplica ve gesitli banyo kiirii

olanaklarindan faydalanmak isteyenlerin gittikleri oteller ise termal otellerdir.
2.6. Sunulan Hizmetin Cesidine Gore Oteller

Otel isletmelerinin bir kismi yalnizca konaklama hizmeti sunmaktadir. Oysa
konaklamamn yam sira Ornegin, konferans ve toplanti hizmetleri vermeye yo6nelik
toplant: amach oteller, golf, tenis, kayak vb. spor ve saglik hizmetlerine yonelik deniz,

g6l, orman kenarlarinda kurulan oteller de bulunmaktadir.”®

2.7. Yasal Acidan Otel isletmeleri

Otel isletmeleri yasal acidan turistik otel isletmeleri ve turistik olmayan otel

isletmeleri olarak gruplandinlabilir.

Turistik Otel Isletmeleri: Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi,
turistik otel igletmelerini yasal agidan yildizlara gére bir ayirma tabi tutmustur. Bu
aymrma gore de oteller 5,4,3,2,1 yildizhi oteller olarak ayrlmistir. Yildizlara gore,
otellerin yerlesme durumu, yapi, tesisat, donatim, dekorasyon ve hizmet standardi

agisindan tagimasi gereken nitelikler belirlenmistir.**

Turistik Olmayan Otel Isletmeleri: Turizm isletme belgesi olmayan bu tiir

oteller, turistik olmayan otel isletmeleri grubunda yer alirlar. Bu otellerin

22 Olali ve Korzay, On. ver., 1989, s. 38.
% Timur, On. ver., 1996, s. 116.
2 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, ss. 12-13.
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siniflandirilmasi, kontrolleri ve fiyatlarinin belirlenmesi de yine belediyeler tarafindan

yapilir.?

3. OTEL iSLETMELERININ YONETIM VE ORGANIZASYON YAPISI
3.1. Otellerin Yonetim ve Organizasyonu

Insanlar maddi ve manevi ihtiyaglarini kargilamak igin biraraya gelmek ve
igbirligi yapmak zorundadirlar. Bu biraraya gelme ve gruplar halinde ¢alisma baska
insanlarin yonetiminde ¢alismay: gerektirmis ve yonetim olgusu ortaya g¢ikmugtir.
“Ekonomik ve sosyal gelisme ve degismeler isletme yonetiminin sosyal sistem iginde
onemini son derece arttirmg,™®® Isletmelerin faaliyetlerine devam edebilmeleri ve
bityiimeleri iyi bir yonetimi gerekli kilmustir”” Yonetim hem baskalariyla birlikte
calismay1 hem de isletme amaglarina ulagsmada sahip olunan kit kaynaklardan azami
diizeyde faydalanmayi, verimlilik ve etkinlie ulagmay:r ve de degisen cevrelerde

faaliyet gbstermeyi gerek’tirmek’[edir.28

Yukandaki agiklamalar 1s1ginda yonetimin tanimim yapmak gerektiginde,
yonetimi, belirlenmis amaglara ulagabilmek i¢in bagta insan kaynaklarini, daha sonra da
parasal kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimc1 malzemeleri ve
tabii ki de zamani birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve
uygulatma siireglerinin tamam olarak tammlamak miimkiindiir.”® Otel Isletmelerinin
ozellikleri dikkate alindiinda ise yﬁnetini “orglitsel amaclar basarmada, birey ve grup

230

aracihifiyla™” sahip olunan biitiin kaynaklarin etkin ve verimli bi¢imde kullanilmasiyla

yapilan faaliyetler olarak tammlanabilir.

 Olali ve Korzay, On. ver., 1989, ss. 50-51.

26 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme, Organizasyon ve Davramsg (Istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim A.$., 1995),s. 11.

%7 inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon Cilt I (Eskisehir: Metin Ofset Matbaacilik, 1995), s.3.

%8 Kozak, On. ver., 1995, s. 29.

2 Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Istanbul: Beta Basim Yaymm Dagitim A.$., 1993), s. 3.

30 Mavis, On. ver., 1994, s. 67.
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Yonetimin bazi 6zelliklerinden dolayr yonetim, otel isletmesinden zor fakat
onemli bir is olarak kabul edilir. Otel isletmelerinde y6netimin 6zellikleri, amag ve

insanlara yonelik olmak ve aktif olmak seklinde belirtilebilir.?!

Yonetim mutlaka bir amaca sahip olmali, bu ama¢ dogrultusunda nasil hareket
etmesi gerektigini, nereye gittigini, ne yaptifin ve ne yapmasi gerektigini bilmeli bunun
i¢cin de planlama ve karar vermede son derece dikkatli olmalidir. Zira ne derecede
basarili oldugu, ulasilmasi gereken hedeflere ne derecede ulagabildigine baglidir.
Ulasim derecesi de kontrol fonksiyonu kullanilarak olgiiliir. Yoénetimin insanlara
yonelik olmasi hususu, 6zellikle tiretimin hizmet oldugu ve bu hizmetin de yogun insan
giiciiyle yerine getirildigi otelcilik endiistrisinde zirvede yer almaktadir. Bir fabrikay1
g6z Oniine aldifimizda yOnetim insan olarak personeliyle daha az ilgilenir; bir
perakendeci i¢in ilgilenmesi gereken insan unsuru miisteridir. Oysa otel igletmelerinde
yonetim hem i¢, hem de dis miusteriyle yakindan ilgilenmek zorundadir. Y6netim higbir
zaman pasif degildir. Bir isletmenin kaynaklari ve c¢evresi devamli degismekte,
yasamma devam etmek ve basarili olmak isteyen Orgiitlerdeki yonetim yalmzca
degisikligi degil, bu degisikligin nelere yol agacagini da bilmek zorundadir. Bu
baglamda otel isletmeleri de kendini etrafinda meydana gelen olaylardan soyutlayamaz.
Dolayisiyla da yonetici tarafindan alinan her kararda mutlaka dis ¢evrenin etkisi az ya

da ¢ok kendini hissettirir.>?

Otel isletmelerinin emek-yogun &zellik gostermesi onlan diger isletmelerden
ayirmaktaysa da karmagik bir yapiya sahip olmalarindan dolay: amag birligi saglanmasi
konusunda birtakim problemlerle karsilasilmamas:i ve yeniliklerin en kisa siirede
uygulanmasimn beklendigi bir sektor i¢inde yer almalari konuya daha fazla duyarh

olmay: gerektirmek’tedir.3 3

Kiigtik isletmelerde isletme amaglarim gergeklestirmek smirli oldugundan biitiin
isler simrl1 sayida personel ile yerine getirilebilir. Bdylece isletme sahibinin isletme

amaglarini belirlemek, bu amaglara ulagilmasim saglayacak politikalar1 kararlastirmak

31 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995.s. 19.
32 Mavis, On. ver., 1994, ss. 67-68.
3 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, 5. 19.
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ve uygulamak, gorev dagilimim, yetki ve sorumluluk alanlarimi belirlemek i¢in fazla
caba sarf etmesi gerekmez. Ancak, teknolojik ve ekonomik gelismenin getirdigi
yeniliklere bagh olarak giliniimiizde isletmelerin ve yapilan islerin boyutlar biiyiimiis,
bu isleri yapacak personel sayisinda onemli bir artis olmustur. Durum bdyle olunca da
yoneticinin isletme amaglanni, politikalarmi, gérev dagilimini, yetki ve sorumluluk
alanlarin1 belirlemesi 6nem kazanmug, biitlin bunlarin gercgeklestirilebilmesi i¢in de
organizasyonun varhigi gindeme gelmistir.>® Isletmenin amacina ulasabilmesi igin
yapilmasi gereken faaliyetlerin belirlenmesini, bu faaliyetleri yerine getirecek en uygun
personelin ve maddesel kaynaklarin se¢ilmesini ve bu personelin beraberce is gérme ve

> Isletme amaglarim

verimli bir sekilde c¢aligmalarini saglayan bu yapidir.’
gergeklestirmek {izere biraraya gelen insanlarin birarada ve basarili ¢aligmasi
organizasyona baghdir. Yoneticinin faaliyet alanini genigleten ve verimliligini arttiran

organizasyon, ydneticinin tek basina yapabileceginden daha fazla is yapmasim saglar.*

Buraya kadar olan agiklamalarin 1s18inda otel organizasyonunu ise, otelin
amaclarina ulagmasim saglayacak faaliyetlerin belirlenmesi, buna gére temel
isbdliimiiniin kararlastirilmasi, igbolimii iginde bulunacak boliimlerin, béliimler arasi
yetki ve iligkilerin belirlenmesi ve bu béliimlerin bir sema halinde sunulmasidir seklinde

tammlamak miimkiindiir.*’
3.2. Otel Isletmeleri Agisindan Yonetim Fonksiyonlar

Cesitli yazarlarin yonetime bakis agilarina gore degisik sekillerde simiflandirtlan
yonetim fonksiyonlari otel isletmeleri s6z konusu oldugunda, otellerin ozellikleri de
dikkate alinarak 6 basghk altinda toplanabilir. Bunlar: 1- Planlama, 2- Orgiitleme, 3-
Kadrolama, 4- Koordinasyon, 5- Yoneltme, 6- Kontroldiir. S6zii gegen fonksiyonlarin
hepsi birbiriyle iliskilidir. Yani birini digerinden ayn diisiinmek olas: degildir. Hepsi de
birbirini tamamlayarak, bir biitiin olarak ydnetimi olugturur. Otel yonetiminde bagarili

olmak isteyen bir yonetici ad1 gegen fonksiyonlar: ¢ok iyi bilmek ve gerektigi sekilde

34 {Iker Birdal ve Nilgiin Aydemir, Yénetim Teorileri (Istanbul: Sistem Yayinlari, 1992), s. 10.
3 Eren, On. ver., 1993, 5.110.

3 fnan Ozalp, On. ver., 1995, s. 167.

37 Mavis, On. ver., 1994, 5.108.
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uygulamak zorundadir. Aksi taktirde bagarisizhk kaginilmazdir. (Ytinetici yonetim
fonksiyonlarinin oynadigi rolleri otelin amaglarna ulagmasini saglayacak sekilde

38

biraraya getirmeli ve yonetimi ger¢eklestirmelidir. Zaten amag da budur.”s
J

3.2.1. Planlama

Yo6netim planlamadan baglar. Yonetimin diger fonksiyonlarina yon veren
planlama yonetim tarafindan yapilmas: gereken ilk ve en 6nemli istir. Bdylesine 6nemli
olmasina ragmen planlama otel yoneticileri tarafindan ihmal edilmektedir. Oysa

planlama yapmayan bir yonetici oteli nasil yonetecektir?*’

Siirekli degisen gevre sartlarina son derece duyarli olan oteller rekabet karsisinda
yasamlarin1 devam ettirebilmek ve istenilen sekilde varliklarini stirdiirebilmek igin
planlamaya 6nem vermek zorundadirlar.*® Bunun icin otel yoneticisi maddi ve beseri
kaynaklan en iyi bigimde kullanarak 6ncelikle nereye ulagsmak istedigini sonra da nasil

1 Konuyu daha da agacak olursak planlama asamasinda

gidecegini belirlemelidir.
nereye, nereden, nasil ulasilacagi, kimlerle isbirligi yapilacagi, ne zaman ve nerede
hedeflere ulasilacag: saptamr.42 Bir otel yoneticisi, i¢ (6rnegin, personel devir hizi) ve
dis ¢evre kosullar1 dikkate alnarak plan ve amaclarin belirlenmesinden sonra geriye
yalnizca uygulamanin kaldigin: diisiinebilir. Oysa durum gergekte boyle degildir. Ciinkii
devamh degisen bir gevrede hizmet veren oteller, yapilan planlarn siirekli gézden
gegirilmesini ve giiniin kogullarina uygun hale getirilmesini zorunlu kilar. Ornegin,

otelleri ilgilendiren yeni yasalar, tiiketici davramslari yoneticilerin davranislarim da

ister istemez etkileyecektir.”

Otelin her boéliim ve kademesinde yapilan, hiyerarsik bir diizen icinde
gerceklestirilen planlamay: stratejik ve taktik planlama olarak ikiye ayirmak

miimkiindiir. Stratejik ya da uzun donemli planlama, otelin hem zaman igindeki biiylime

3 Mavis, On. ver., 1994, s. 83.

%9 Kozak, On. ver., 1995, s. 31.

 Mavis, On. ver., 1994, 5. 84.

* Mavis, On ver., 1994, s. 83.

“2 Birdal ve Aydemir, On. ver., 1992, s. 8.

* Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 22.
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ve gelismesini etkileyen hem de isletmenin kontrolii disindaki faktorlerin dikkate
alinmasiyla yapilmakta ve list ydnetim taktik planlamadan ziyade stratejik planlamayla
ilgilenmektedir. Stratejik planlama, otel isletmelerinde mal ve hizmet, personel ve
halkla iligkiler stratejileri olmak iizere 3 alanda yogunlasmaktadir. Alt kademelere
dogru inildikce ise planlamanin niteligi degisir ve taktik planlama deger kazanir. Taktik
planlama kisa dénemli ve giinliik faaliyetlerle ilgili olan, stratejik planlama etrafinda ve
isletmenin kontrolii altindaki unsurlar dikkate alinarak yapilan bir planlamadir. Ornegin,
menti planlama51.44 Otel isletmelerinde ayrica bir defalikk veya devamhi planlar da
yapilir. Bir defaya mahsus olan planlar belli bir durumda izlenecek hareket tarzini
belirler ve amaca ulagilinca sona erer. Bu planlar genellikle yatiim planlandir.*
Stirekli planlar ise, standart kurallar, ilkeler, felsefeler, standart yontemler gibi sik sik

kullanilan, bu nedenle de devamlilik arz eden planlardir.*®

Yalnizca iist diizey yoneticiler degil, otelin diger calisanlarinin da kendilerine ait
planlar yapmalarn gerekir. Ciinkii yapilan is ne olursa olsun (yiyecek-igecek, dn biiro)
personel kendi ¢aligmalarimi planladif: zaman isler daha kolay ve hizli bigimde yerine
getirilir. Otellerin basaris1 yetenekli ve basarili yoneticilerle miimkiindiir. Yoneticinin
bagsarili olabilmesi i¢in ise otelin amacina uygun gergek¢i ve uygulanabilir planlan

yapmasl gerekme:ktedir.47
3.2.2. Orgiitleme

Planlama asamasindan sonra gelen orgiitleme, isletmeyi faaliyete gececek hale
getirme asama51d1r.48 Bu asamada planlama agamasinda belirlenen amaglara nasil
ulagilabilecegi kararlagtirtlir ve bu amagla gereken insan giicli, araglar ve olanaklar
uygun miktar ve nitelikte biraraya getirilir; planlarin verimli ve ekonomik bir gekilde
yerine getirilmesi igin gereken sartlanin saglanmasi ve siirdiiriilmesi ile ilgili biitiin

faaliyetler yine drgiitleme kapsaminda yerine getirilir.*

# Mavis, On. ver., 1994, ss. 84-85.

4 Mavis, On. ver., 1994, s. 86.

4 Birdal ve Aydemir, On. ver., 1992, 5. 9.

47 K ozak, On. ver., 1995, s. 31.

8 Kozak, On. ver., 1995, s. 31.

* Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 22.
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Otel isletmeciliginde organizasyon yapisinin olusturulmasinda gesitli kriterler
kullanilmakta ve bir birlik bulunmamaktaysa da en fazla kabul géren béliimlere ayirma

kriterleri ise soyle siralanabilir:>

- Fonksiyonlara gore boliimlere ayirma,
- Miisteri ile olan iligkilere gore boliimlere ayurma,
- Sorumluluk merkezlerine gore boliimlere ayirma,

- Gelir ve gider merkezi olmalarina goére boliimlere ayirma.

Fonksiyonlarina Gore Béliimlere Ayirma: Otel isletmelerinde verilen
hizmetin nitelik ve tiirline gdre yapilan bir gruplama s6z konusudur. Olusturulmak
istene boliimlerin sayisi, otelin bilylikliik ve personelin niteligi dikkate alinarak yapilan
is boliimiine ve uzmanlagsma derecesine baglidir. Sonugta odalar, yiyecek-igecek ve
giivenlik boliimit gibi boliimler olusturulur. “Personelin yaptigi iste fonksiyonel
uzmanlagmasina katkida bulunmas: orgiitsel etkinlik ve verimliligi™' artirmakta bu da
fonksiyonlara gtre boliimlere ayirmanin bir yararim olusturmaktadir.> Fonksiyonlara
gore boliimlere ayirma sayesinde ayrica ana faaliyetlerin otel igindeki yeri ve dnemi

daha da giiglenmekte, mantikli ve dogal bir temele dayanmaktadir.>

Zararlarina gelince; boliimlere ayirmayla yéneticilerin  dikkatleri  belirli
faaliyetlere yonelecek bu ise otelin biitlinline 6zgli amaglarin gézden kagmasina,
béliimler arasi diizenlestirmenin gliclesmesine neden olacaktir. Ayrica béliimler
yoneticilerin bilgileri dahilinde baz igleri de igeriyorsa o taktirde verimin diigmesini

saglayacaktir.>*

*® Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 23.

51 Eren, On. ver., 1993, s. 28.

52 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 23.

%> Mavis, On. ver., 1994, s. 88.

3% Hayri Ulgen, Isletmelerde Organizasyon lkeleri ve Uygulamas: (Istanbul: Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaynlari, No: 241, 1990), s. 70.



Sekil. 1. Fonksiyonlarina Gore Bolimlere Ayirma

‘  MUDIR 1

|

| 1

PAZARLAMA | | oppuR YIYECEK MUHAEBE TEKNK
BOLOMU BOLOMD IGECEK BOLOMD HIMETLER
BOLUMU BOLUMU
—— Reklam Onbiro Gece
| Satis | Rezervasyon | Saunama I pecy Tami ve
Artinct ) Kontrolril Bakim
Cabalar — Kasiyer — Depolama Biyik
i
kit | ivenli
—;.:;";I;er " Hizmetleri | Mutfak l[()eftere siventt
] ayit
| O — Camagrhane —— Servis — Bordro
Faaliyetler Posta ve L
—  Danigma Istatistik

Kaynak: Mavis, On. ver., 1994, 5. 88.

Miisteri ile Olan iliskilere Gére Boliimlere Ayirma: Otel isletmelerinde
hizmet ve faaliyetler miisteri ile olan iliskiler g6z Ontine alinarak iki gruba ayrilir.
Birincisi, otelin 6n boliimi, ikincisi ise arka bdliimiidiir. Birinci b6liim yani 6n bsliimde
resepsiyon, kat hizmetleri gibi miisteriyle direkt iligkilerin yogun oldugu béliimler yer
alir. Arka boliimde ise miisteriyle iligkilerin direkt olmadigi muhasebe, ¢amasirhane,

tamir ve bakim boliimleri yer almaktadir.”

Sekil. 2. Miisteri Ile Olan iligkilere Gore Béliimlere Ayirma

]

| MUDUR

l
I ON BOLUM l

l— Bina Yéneticisi ,

Lobi Yéneticisi

| Resepsiyon

T

Kat Hizmetleri Yoneticisi

Salon Yoneticisi

™ Odalar Mudiiru

L— Eglence Faaliyetleri

Kaynak, Mavig, On. ver., 1994, 5. 90.

l ARKA BOLUM l

— Muhasebe
Personel
Mutfak
Reklam ve
Satis Arttirici
Cabalar

Tamir ve Bakim

Camasirhane

55 Mavis, On. ver., 1994, s. 89.
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Sorumluluk Merkezlerine Gore Béliimlere Ayirma: Pek ¢ok otel bityiiklitk
acisindan her faaliyet alam i¢in ayn personel istihdam edecek kapasiteye sahip degildir.
Bu nedenle yonetim bir personel igin birden ¢ok faaliyet alami belirler. Bu

boliimlemenin en 6nemli faydas: personelin basarisinin belirlenmesinde ortaya ¢ikar.

Sekil, 3. Sorumluluk Merkezlerine Gore Boliimlere Ayirma

MODUR
YiYECEK .
ODALAR BINA
MUDURD JE[BCSEU SORUMLUSU MUHASEBE
Onbiiro — Biifedi ' | Muhasebe
Memurlar | }l:at o .
— i izmetleri | Bilqi-
Miisteri Mutfak Sefi Bilgi-islem
Hizmetleri | Lokenta L Camasrhane | Sounaima
L— Ziyafet L— Teknik Servis | Hesap

Kantrolérii

Kaynak: Mavis, On. ver., 1994, 5. 92.

Soyle ki, kurmay personele verilen sorumluluklarin etki alanlarmin smurlan

kesin olarak belirlenip degerlendirildiginde personelin basarist kolayca ortaya konur.*

Gelir ve Gider Merkezlerine Gore Boliimlere Ayirma: Bu béliimlendirmeye
gore otel isletmeleri iginde yer alan boliimler gelir getiren (konaklama-odalar boliimii,
onbiiro vb.) ve getirmeyen (yonetim, muhasebe, giivenlik vb.) boliimler olarak ikiye

ayrlir.

Buradaki orgiitsel yapr miisteri ile olan iliskilere gore boliimlere ayirmadaki
yapiya ¢ok benzemektedir. Ciinkii, miisteri ile iligkisi olan boliimler gelir getiren,

miisteri ile iligkisi olmayan boliimler ise gelir getirmeyen bsliimlerdir.’ 7

56 Mavis, On. ver., 1994, ss. 90-91.
57 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, ss. 24-25.
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Orgiitleme faaliyetleri isletmenin daha 6nceden saptanan amagclarina ulagmasi
i¢in gereken bigimsel yapisinin kurulmasina yoneliktir. Orgiitleme fonksiyonu eger
etkili bir bigimde yapilirsa istihdam edilen personel hem iizerlerine diisen gérevleri hem
de isletmenin diger boliimlerinde géren yapan personelin gorevleriyle olan iliskilerini
daha iyi anlayacak, kim kime kars1 sorumlu, kim ne i yapacak? vb. unsurlar1 en ince

ayrintisina kadar ogrenecektir.”®

Sekil. 4. Gelir Ve Gider Merkezlerine Gore Béliimlere Ayirma
[ MODUR

HASILAT : MASRAF
MERKEZLERI MERKEZLERI
— QOdalar —— Mubhasebe
——  Yiyecek-Igecek — Teknik Hizmetler
— Telefon L Personel -
—— Kuru Temizleme ™ Reklam
- erahk Diikkanlar —  Camagirhane

Kaynak: Mavig, On. ver., 1994, 5. 91.

Otel isletmeleri yukarida yapilan 4 gruplamadan birini temel alarak orgiitiin
bi¢imsel yapisini olusturabilecekleri gibi 4 grubun belli sekillerde birlikte uygulandig

karma orgiit yapisini da secebilmektedirler.*
3.2.3. Kadrolama

Otelde yapilacak isler gruplandirildiktan sonra sira bu isleri yapacak kisilerin
belirlenmesine gelir. Bu kigiler belirlenirken dikkat edilecek nokta islerin istenilen
sekilde yerine getirilebilmesi i¢in istihdam edilecek, calistirilacak kisilerde bulunmasi

gereken bilgi, beceri, tecriibe, ve egitim diizeyi gibi unsurlarm belirlenmesidir. Ciinkii

% Kozak, On. ver., 1995, s. 32.
% Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 25.
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otelin bagarisi emek-yogun ozellik tasimasindan otiirii yetenekli personelin istihdam

edilmesiyle miimkiin olabilir. ©°

Kadrolama “6rgtitleme sonucunda ortaya ¢ikan pozisyonlara eleman bulmak ve
bu elemanlarin isgal ettikleri kadrolarin gerektirdigi sorumluluklan en etkin bir sekilde

yerine getirebilmesini saglamak” seklinde tanimlanabilir.5!

Otel yoneticisi drgiitleme fonksiyonunun ardindan, ¢esitli isimler altinda yapilan
isleri tanimlamak, bu isler igin gerekli ozellikleri yani is gereklerini belirlemek ve

belirlenen bu hususlara gére uygun nitelikteki personeli istihdam etmek zorundadir.%?

Konaklama sektoriinde personel devir hizimin yiiksek olmasi, otel y6netiminin
personel se¢iminde dikkatli davranmasi gerektigini gﬁstefmektedir. Aksi taktirde,
segilen elemanlarin isletmeye olan iggiicli maliyeti daha yiiksek rakamlara ulasacaktir.
Bu nedenle otel yonetiminin belki de vermek zorunda oldugu en zor kararlardan biri
eleman se¢imi esnasinda verdikleri karardir. Sonug olarak otel isletmeleri agisindan
“etkili bir kadrolama faaliyetinin anahtar, isletme igin en iyi personeli segmek ve onlarn

isletmede tutmaktir denilebilir.”®®

3.2.4. Koordinasyon

Yonetimin baglica gorevlerinde biri hem isletmeyi olusturan maddi ve manevi
iiretim faktorleri arasinda hem de isletmenin biitiinii ile onu kusatan ¢evre arasinda bir
koordinasyon yaratmaktir. Koordinasyon, kisilerin ve onlarin olusturdugu gruplarin
belirlenen amaglara ulagabilmesi i¢in kararlar almada, faaliyetlerde ve fonksiyonlarda

organizasyonun bgliimlerini biraraya getirmektir.®

Koordinasyon, boliimler arasinda olusturulan isbirliginin derecesini ifade eder,

kalitesini gosterir. Sayet elde edilen kalitenin derecesi yiiksek ise boliimler arasinda

 Mavis, On. ver., 1994, s. 91.

¢! Mavis, On. ver., 1994, s. 92.

62 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 25.
% Kozak, On. ver., 1995, ss. 34-35.
 Ozalp, On. ver., 1995, s. 204.
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diizensizlik, ¢atisma, belirsizlik en aza indirgenmis ya da tamamen ortadan kaldirilmis
demektir. Tutturulan kalite disiik diizeyde ise o zaman da amaglara ulagsmada biiyiik

zorluklarla karsilagilacak demektir.®®

Kiigiik otel isletmelerinde isler biiyiik otel isletmelerine gore daha anlik ve basit
oldugundan koordinasyon sorunlari daha azdir. Oysa biiyiik otellerde, 6zellikle de zincir
otellerde koordinasyon son derece 6nemli bir fonksiyon olarak giindemdeki yerini alir.
Otellerde koordinasyonun 6nemini daha da belirgin hale getiren nedenlerden bazilan
ise; otellerin farkli hizmetler {ireten isletmeler olmasi, bu farkli hizmet birimlerinin
birarada bulunmas: ve ¢ok ¢esitli mal ve hizmet tiretiminin gergeklesmesi, satiglarin
degisik yer ve zamanlarda perakende olarak yapilmasidir. Omeklendirecek olursak, bir
konugun otele gelmesi ya da ayrilmasi esnasinda resepsiyonun hazirlik yapmasi veya
son hesabin ¢ikarilmasi icin odalar bolimiinfi, restorami, g¢amasirhaneyi uyarip
hepsinden de gereken bilgileri almas1 ve s6zii gecen boliimler arasinda isbirliginin

saglanmas: gibi.®

Bagsarih bir koordinasyonun diger yonetim fonksiyonlarinin basarisiyla dogrudan
iliskisi vardir. Bu fonksiyonlarin yerine getirilmesinde gosterilecek 6zen ve dikkat
koordinasyon ¢abalarimi 6nemli derecede kolaylastiracaktir. Burada onemli olan,
koordinasyonun bi¢imsel olmasinin yamnda go6niillii ve istekli bir isbirligi ile
olusturulmamdlr.67 Fakat koordinasyonun saglanmasinda sadece isbirligi yeterli
degildir. Ciinkii kigilerin ¢aba ve arzularimn bir yonetici tarafindan yonetilmesinden
baska, yine yoneticinin ne zaman ve nasil hareket edilecegi hususunda elemanlara yol
gostermesi gerekir.®® Boylece etkin ve verimli bir yonetimle amaca ulagmak

kolaylasacaktir.

8 Eren, On. ver., 1993, s. 193.

% Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 25.
¢ Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 25.
% Birdal ve Aydemir, On. ver., 1992, s. 13.
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3.2.5. Yoneltme

Yoneltme, orgiit elemanlarinin, yapilan planlar dogrultusunda bu planlarla
uyumlu bir sekilde faaliyette bulunmalarimin saglanmasidir.’ Bir diger ifade ile
yoneltme, yapilan planlara gore organizasyonu harekete gegiren bir faaliyettir.”® Bunun
i¢in yonetici, astlarina emir ve talimat verir, elemanlarin performansim degerlendirir,’?
onlara tavsiyelerde bulunur ve performanslarim iyilestirici davramslarda bulunarak

personeli orgiitsel amaglara dogru yonlendirir.

Yoneltme, motivasyon, iletisim ve liderlik gibi pek ¢ok konuyla yakindan
ilgilidir; hatta onlarla i¢ ige gegmistir. Bahsedilen konular, astlari harekete gegirebilmek
icin yapilmasi, bilinmesi, lizerinde iki kat 6nemle durulmas: gereken biitiin hususlar
icermektedir. Bir yoneticinin dogru ve yerinde kararlar alabilmesi ve emirler
verebilmesi i¢in alt kademelerden gelecek olan bilgilere ihtiyaci vardir ki bu da ancak
etkili bir iletisimle miimkiindiir. Yine, otelin amaglarina ulagabilmesi personel
bagarisiyla dogru orantili oldugundan bu personelin ¢ok iyi motive edilmesi gerekir ki
iyi bir otel yoneticisinin astlarina emir verirken bunu gz ardi etmemesi gerekir. Her
zaman soyledigimiz gibi, basaris1 ancak insan unsuruna bagl emek-yogun olan otel
isletmelerinde personel verimliligi ve buna bagli olarak da personel basarisi ancak ve
ancak onlart iyi motive etmekle ggrqeklesecektir. Astlarla iyi iligkiler kurmayi
bagarabilen yoneticiler zaten yar1 yariya onlar1 motive etmis demektir. Boylece astlar da
miisterilerle iyi iligkiler kurma ¢abast igine girecek ve yOnetimin istedigi,
gergeklestirmek istedigi etkinlik ve verimlilige, otelin basarisina ulagsmus olacaklardir.
Fakat basarili bir yonlendirme i¢in bunlar tek basina yeterli degildir. Yoneticiler astlarin
calisma derecelerine gore bir ddiillendirme sistemi kurmali, astlarin katihimini saglamali

ki yoneltme fonksiyonu istenilen sekilde basariya ulagsin.”

% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim (Ankara: Siyasal Kitabevi, 1994), s. 157.
0 Kozak, On. ver., 1995, s. 32.

! Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 28.

7 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 28.



3.2.6. Kontrol

Kontrol, hedeflenen sonuglarin belirlenmesi, ulasilan gergek sonuglarin
olgtilmesi, hedeflenen sonuglarla ulasilan gergek sonuglarin karsilastirilmasi, béylece

nereye ulasildigimin ve bundan sonra ne yapilmas: gerektiginin belirlenmesidir.”

Sozii edilen kontrolden kasit, yapilan faaliyetlerde suglu aramak degildir. Amag,
standartlara ne 6lgiide ulasildifim belirlemek ve plandan sapmalar varsa en kisa

zamanda bunlar1 saptamak ve gerekli tedbirleri almaktir. Yani kontrol fonksiyonu

yerine getirilmezse yonetim faaliyeti tamamlanamayacaktir.”

Yukarida yapilan tanima gore kontrol fonksiyonu da bir siirectir. Asagida bu

siire¢ gosterilmektedir.”

Standartlan
Gosden Gegir

Sekil. 5. Kontrol Siireci

Hedefleri Sapta
Teknikleri P
Gozden Gegir
Gergek
Sonuclan Olg
Hedefle Ger¢ek | Kabul
Durumu Karstlastir Edilebilir

l Kabul Edilemez

Dazelt

Kaynak: Mavig, On. ver., 1994, s 98.

3 Olali ve Korzay, On. ver., 1989, s. 693.

7 Mavis, On. ver., 1994, 5. 98.
5 Mavis, On. ver., 1994, s. 98.
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Kontrol Siirecindeki Asamalar76

Standartlar1 Saptama: Otel isletmelerinde kontrol sisteminin ilk asamasi
standartlar1 saptamayla baglar. Ulagilmak istenen sonuglar isletmenin yapms oldugu
plan ve programlarda, organizasyon el Kkitaplarinda, y6netmelik ya da calisma
yonergelerinde veya iist yonetimin emirlerinde belirtilir. Standartlar, fiziksel standartlar
(6rnegin, otelin doluluk oramimin ortalama %67 olmasi), maliyetle ilgili standartlar,
finansal standartlar (6rnegin, otelin karlilik oraninin %28 olmasi), gelir standard: ve

maddesel olmayan standartlar olarak siniflandirilabilir.

Gergek Sonuglarin Olgiilmesi: Ulasilmis olan sonuglarin l¢iilmesidir. Boylece

standart sonuclarla karsilagtirma imkani dogar.

Standartlarla Gergek Sonuglarin Karsilastinlmasi: Ulagilan sonuglarla standart
sonuglar karsilagtinlir. Bu karsilagtirma, standartlardan sapmalar olup olmadigini, elde
edilen sonuglarin "kabul edilebilir” ya da “kabul edilemez” bigimde degerlendirilmesini

saglar.

Diizeltici Faaliyetler: Eger karsilagtirma sonucunda , elde edilen sonuglar “kabul
edilemez” seklinde yorumlandiysa o taktirde diizeltici faaliyetlere bagvurulur. Sonugta

ya teknik degistirilir ya da standartlar tekrar g6zden gegirilir.
Denetim Sistemleri ”’

Otel yoneticisi kontrol fonksiyonunu yerine getiritken g6zlemlerden
- yaralanabilecegi gibi otelde bulunan ydnetim raporlarindan da faydalanir. En énemli
yonetim raporlari finansal muhasebe ve maliyet muhasebesidir. Yoneticinin
faydalandigi finansal muhasebe sonuglarina dayanan raporlar, bilango ve gelir-gider

tablolaridir. Maliyet muhasebesinin temel konulanm ise yiyecek-icecek maliyet

7 Mavis, On. ver., 1994, ss. 98-99.
™ Mavis, On. ver., 1994, ss. 99-100.
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kontrolii ve is¢ilik maliyet kontrolii olusturmakta, y6netici bunlara dayanarak denetim

yapmaktadir.

Otel isletmelerinde olusturulacak kontrol sistemlerinin bagariya ulasmas: icin
hem anlagilir, drgiitsel yapiya uygun, hatalari aninda saptayabilen, hem de yeterli,

esnek, ekonomik ve diizeltici olmasi gerekmektedir.’®

Kisaca anlatilmaya ¢alisilan bu fonksiyonlar bir yonetici i¢in isin ana hatlarim
olusturur. Otelde c¢alisanlar biitin bu alanlarda yoneticilerinin kendilerine yol
gbstermesini ve dnderlik etmesini isterler. Orgiit iginde basari, moral, uyum, ise baglilik
ve verim bilyiik 6l¢lide yoneticinin yonetim fonksiyonlarini bilmesine, onlari bagar ile

yerine getirebilmesine baghdir.”

3.3. Otel Organizasyonu Yapilirken Goz Oniinde Tutulacak Hususlar

Her otel isletmesi kuruldugu andan itibaren gelecege yonelik bilyiime projelerine
uygun bir organizasyon yapisi olugturmak zorundadir. Isletme biiyiiylip ¢alisma
kosullar1 degistikce organizasyon yapist da bu degismelere uygun olarak gesitli
zamanlarda yapilan aragtirmalarla zamanin ihtiyaglarina cevap verecek duruma
getirilmeli ve bunun saglanabilmesi i¢in de bu sartlari en iyi saglayacak yapi
kurulmalidir. Yapinin istenilen sekilde kurulmasinda ise asagidaki ilkeleri géz oniinde

tutmak gerekmektedir.so

- Amag Birligi Ilkesi: Otel bir biitiin olarak diistiniildiigtinde bu biitiinii olusturan
cesitli boliimlerin oldugu ve her boliimiin agik secik bir sekilde bazi amaglarinin oldugu
goriiliir. Bu amaglar alt amaglar olusturur ve biraraya geldiklerinde otelin genel
amaglarina dﬁnﬁsﬁrler.“ O halde olusturulan organizasyonda Oncelikle aéll amacin ne
oldugu ve bu amaca ulasabilmek icin gergeklestirilmesi gereken alt amaglarin

belirlenmesi ve hepsinin biitiin boliimlerce benimsenmesi gerekir.*

8 Denizer ve digerleri, On. ver., 1995, s. 27.

7 jsmet Sabit. Barutgugil, Turizm isletmeciligi (Bursa: Uludag Universitesi Basimevi, 1982), s. 86.
%(igen, On. ver., 1990, s. 53.

8 Eren, On. ver., 1993, s. 113.

82 Mavisg, On. ver., 1994, s. 108.
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- Isbolimii ve Uzmanlagma Ilkesi: Otel organizasyonunun, amaglarin etkin ve
verimli gekilde gergeklestirebilmesi igin biitiin faaliyetlerin, hem igb6liimii hem de
uzmanlasmay1 saglayacak sekilde boliimlere ayrilmast gerekir.®® Béliimlere ayirmanin
akabinde her eleman sadece belirli gorevleri yerine getirmek iizere gorevlendirilmelidir.
Eger herkes her isi yapmaya kalkarsa uzmanlasamaz, etkin ve verimli olamaz.
Dolayisiyla, amaglara ulagma zorlagir. Yani yonetici olsun, isgéren olsun her kisiye
bilgi, yetenek ve tecriibelerine uygun isler verilmeli, herkesin gérevi birbirinden
ayrilmali ve bu gorevleri siirekli yaparak uzmanlasmalarina zemin hazirlanmalidir.*
Yapilacak igb6liimii, aynt emekle daha kisa zamanda daha kaliteli hizmetin verilmesini

saglayacaktir.®’

- Yetki ve Sorumluluk Denkligi Ilkesi: Bir yoneticiye yerine getirmesi gereken
bir gorev verildiginde bu gorevle birlikte yeterli ve esit yetki ve sorumlulugun da
verilmesi gerekir.?® Verilen yetki ve sorumluluklarin smirlar da kesin olarak cizilmeli
ve kim kimden emir alacak, kim kime emir verecek agik sekilde belirlenmeli ve herkes
bunu bilmelidir. Y6netiéilere verilen yetki ve sorumlulukta bir dengesizlik s6z
konusuysa, ornegin, sorumluluk yetkiden daha az veya fazlaysa gorevlerin yerine
getirilmesi tehlikeye diigecek ve isler ¢ikmaza stirliklenecek, organizasyonun isleyisi zor

bir duruma girecektir.®’

- Komuta Birligi Ilkesi: Otel organizasyonu otelde komuta birligini saglamali,
her ast yalnizca bir iistten emir almalidir.®® Yani her ast yalmzca bir iiste bagh olmals,
birden fazla iiste rapor vermemelidir. Birden fazla iistten emir alan ve ikisine de rapor
vermek zorunda olan ast etkin bir ¢alima yapamaz. Ast, tek bir iiste karsi sorumlu
oldugunda, verilen emirlerde daha az kangiklik yasantr ve kigisel sorumluluk duygusu
daha yiiksek olur. Aksi durumda ast hangi {iste uyacagim, once hangi iistiin verdigi

gorevi yerine getirecegini bilemez; iist ise asta ne Olgiide yetki gocerdigini ya da ne

® Uigen, On. ver., 1990, s. 60.

8 Eren, On Ver., 1993, s. 113.

% Birdal ve Aydemir, On. ver., 1991, s. 54.
% Ozalp, On. ver., 1995, s. 173.

¥ Ulgen, On. ver., 1990, s. 59.

8 Olal ve Korzay, On. ver., 1989, s. 439.
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gorevler verdigini tam olarak bilemez.¥ ilke bozuldugu taktirde otorite azalir, diizen

bozulur, disiplin tehlikeye girer ve denge tehdit edilir.”

- Yetki Devri Ilkesi: Bu ilkeyle, gerektiginde alt kademelerde bulunan kisiler de
karar verme hakkina sahip olmakta, bu hem {ist yonetimin isini hafifletme hem de
astlarin bir anlamda yetigmelerine sebep olmaktadir. Ciinkii biitiin kararlarin iistler
tarafindan alinmasi1 miimkiin degildir. Zira astlar tarafindan ele alinacak ayrintilarla

ugrasmak iistler i¢in zaman kaybina neden olacaktir.”!

- Yoénetim Alam Ilkesi: Bir distiin uzmanlik alani, enerjisi ve zamani belli
oldugundan etkin bir sekilde hem yonetip hem de kontrol edebilecegi birim ya da
insanlarin sayis1 smurhdir®? Ama bu, bir iiste bagh ast sayisinin kesin olarak
belirlenebilmesi i¢in bazi kurallarin konmasi demek degildir. Ciinkii bir {istiin etkin
bigimde denetleyebilecegi birey sayisi, yapilan isin niteligine, i¢inde bulunulan
hiyerargik diizeye ast ve iist arasindaki iliskinin derecesine, yonetici ve astlarin bireysel
becerilerine ve yonetenlerin cografi dagiligina baghidir. Sonugta y6netim alam simrhdir,
bu smrm kesin olarak belirlenmesi, hiyerarsi diizeylerinin azaltilarak arttirilmasi,

bunlar yapilirken ¢esitli i¢ ve dis cevre unsurlan dikkate alinmas: gerekmektedir.”

- Personel Alimu lkesi: Ozellikle birebir insan iligkilerinin ¢ok yogun oldugu
otel isletmelerinde, alinacak personel 6zenle secilmelidir. Boylece yapilacak isin

nitelifine gore eleman alimi verimli sonuglarin dogmasina neden olacaktir.

- Hiyerarsi Ilkesi: Bir organizasyonda gorev yetki ve sorumluluklar acik, kesin,
ve zincirleme bi¢iminde tepe yOnetiminden en alt diizeye kadar aktarilmalidir.
Organizasyondaki haberlesme ve karar verme olanaklanmin en st diizeyde
tutulabilmesi i¢in en tepedeki yoneticiden en alt kademedeki personele kadar yetki

iligkisi son derece agik ve kesin olmalidir. Béylece iki kademe arasinda tam bir uyum

% {Jlgen, On. ver., 1990, s. 59.

* Tugray Kaynak, Organizasyonel Davranis (Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yayinlari, No: 223, 1990), s.
14.

*1 Mavis, On. ver., 1994, s. 109.

°2 Eren, 6.'.1‘ ver., 1993, s. 113.

% Ulgen, On. ver., 1990, ss. 55-57.
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saglanacaktir. Bunlara ilaveten, haberlesme biitiin hiyerarsi diizeylerini izleyerek

gegmeli, boylece koordinasyonu saglama olanaklan arttirilmalidir.”

- Sorumluluk ilkesi: Sorumluluk ilkesi gérevlerin yapilip yapilmamasindan
sorumlu olma durumunu ifade eder. Ust ast1 bir is yapmakla gorevlendirdiginde ast iiste
karst sorumlu durumuna diiger. Aym sekilde asta goérev veren iist de gérevin yerine
getirilip getirilmemesi ve olabilecek sonuglardan &tiirii de bir tistiine kars: sorumludur.”

Yani iist asta yetki devretmekle sorumluluktan kurtulamaz.*®

- Aynklk Ilkesi: Diger bir adiyla istisnalara gére yonetim, organizasyonda
ginliik olarak ve sik sik yapilan islerde alinan kararlarin astlara devredilmesini savunur.
Boylece iistler gereksiz bir siirli ayrnntilardan kurtulacak, daha fazla zaman ve
enerjilerini orjinal olan ve o gline kadar rastlanmamis sorun ve konular tizerine egilerek
harcayacaklardir. Ciinkii astlarin, daha tecriibesiz olduklarindan olaganiistii olan ve ilk
defa alinacak kararlarda yanilma paylar: daha yiiksektir. Bu tip kararlarin daha tecriibeli

iist kademeler tarafindan ele alinmasi organiiasyon icin daha faydali olacaktir.”’

- Yetki Diizeyi Ilkesi: Organizasyonlarda, yetki devrinden sonra kendilerine
yetki devredilen bireyler kendi yetki simirlarina giren kararlar, iist kademelere
yansitmadan kendileri almalidir. Fakat verilecek karar yetkisini asiyorsa ya da

olaganiistii bir durum arz ediyorsa o taktirde bir iiste danigiimalidar.”®

- Goérevlerin Tammlanmasi Ilkesi: Organizasyonda her elemanin gorevi, yetki
ve sorumlulukian ile Orgiitsel iligkilerinin agik ve yazili bir sekilde tanimlanmast
gerektigini agiklayan bu ilkeye gore orglitte kim, neyi, hangi yetki ve sorumlulukla
yerine getirecegini bilmeli, bunu da hazirlanacak organizasyon el kitaplarindan
ogrenmelidir. Boylece yetki karmasasimn 6nlenmesi, sorumluluklarin kestirilmesi ve

yoneticilerin degerlemesi kolaylagir.”®

% Ulgen, On. ver., 1990, s. 116; Eren, On. ver., 1993, s. 57.
% Birdal ve Aydemir, On. ver., 1991, s. 54.

% Ulgen, On. ver., 1990, s. 58.

%7 Eren, On. ver., 1993, s. 118.

% Ulgen, On. ver., 1990, s. 59.

% Ulgen, On. ver., 1990, s. 60; Ozalp, On. ver., 1995, s. 176.
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- Denge Ilkesi: Organizasyonu olusturan cesitli boliimlerin biiyiikliiklerinde,
standardizasyon ya da esnekliginde ve merkezlesme ile merkezlesmeme arasinda bir
denge olmasma dikkat edilmelidir. Zira,olusturulmasi gereken bu dengeye komuta

zinciri ve denetim alani gibi diger kurallarin uygulanmasinda ihtiya¢ duyulmaktadar.!®

- Esneklik ilkesi: Isletmenin sosyal, teknolojik ve biyolojik agidan siirekli
degisen cevre sartlarinda amaglarina ulasabilmesi i¢in, olusturulacak organizasyonun
esnek olmasi gerekir. Tutucu ve kesin yontem ve kurallarla yonetilen bir isletme ve
buna gore olusturulmus bir organizasyon yapisi isletmenin yasami igin tehlike
¢anlarinin ¢aldigi anlamina gelir. Bir organizasyon igin esnekligini kaybetmek bagina
gelecek en kotii olaylardan biridir. Yonetici organizasyonu etkileyebilecek ¢evre
sartlarinm siirekli izlemek, Orgiit yapisinda ve yonetiminde gerekli degisiklikleri yapmak

zorundadir. Bu da esnek organizasyon yapistyla miimkiindiir.'®!

- Onderligin Kolaylastirilmas: Ilkesi: Organizasyonun yapisi ve yetki devri
yoneticiyi basarili kilacak gevreyi olusturup onderlik yetenegini arttirir. Bu nedenle,
olusturulacak organizasyon yapisi bu durumu saglayacak kosullari yaratacak ve

yoneticinin 6nderlik vasiflarini tam anlamiyla yerine getirebilecek sekilde olmaldir.'®

Kisaca bahsedilen ilkeler, yoneticinin karar vermesinde ve faaliyetlerin
etkinliginde 6nemli rol oynayacak ilkelerdir. Organizasyon yapisi olusturulurken bu
ilkeler dikkate alindiginda, belirlenen amaglara etkili ve en yiiksek verimi alacak sekilde
ulagilacak, insan unsurundan en yliksek faydayi saglayacak sekilde yararlanilacak,

iliskiler basite indirgenecek ve haberlesme kolaylasacaktir. 103

3.4. Otel Isletmelerinin Organizasyonu

XX. yiizythn ikinci yarisinda otel isletmeciligi alaninda meydana gelen

gelismelere bagh olarak otelcilik endistrisi de popiiler hale gelmis, bu da beraberinde

19 Mavis, On. ver., 1994, ss. 111-112.

101 &7alp, On. ver., 1995, s. 176; Ulgen, On. ver., 1990, s. 61; Birdal ve Aydemir, On. ver., 1991, 5. 55.
192 Ulgen, On. ver., 1990, s. 62.

198 (Jlgen, On. ver., 1990, s. 62.
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kendini ¢agin son gelismelerine uyduran, her tiirlii ihtiyaca aninda ve istenen sekilde
cevap verebilen, bina, donanim ve personele sahip yeni ve zincir otelleri getirmistir.
Baslangicta oldukca basit bir organizasyon yapisina sahip olan oteller artik otelcilik
endiistrisinde meydana gelen degismelerle birlikte bir ¢ati altinda pek ¢ok servis ve
bolimleri barindirmaya baglamugtir. Otellerin bilyiikliugti, kurulus yerleri, planlar,
caligtirdiklar1 personel sayisi, izledikleri politikalar ve sunduklar hizmetler birbirinden
farkli gortintiiler sergilemekte bu nedenle de otel isletmeleri i¢in tek tip bir
organizasyon gemasindan bahsedilememektedir. Yani her otelin kendine 6zgii bir
organizasyon semasi bulunmaktadir. Ama hangi otelin organizasyon semasina bakalirsa
bakilsin temelde aym tiir faaliyetleri icra ettikleri goriiliir. Bu agiklamalar 1s1ginda otel
isletmelerinde bulunan departmanlar genel olarak gelir getiren ve gelir getirmeyen

departmanlar olarak ikiye ayrilir denebilir.!*
3.4.1. Gelir Getiren Departmanlar

Bu departmanlar, adindan da anlagilacag: tizere otelde para kargihigi sunulan
hizmetlerin verildigi bolimlerden olugmaktadir. Bu bdliimler, konaklama-odalar

boliimii, yiyecek-igecek bsliimil ve yardimei boliimlerdir.!%’
3.4.1.a. Konaklama-Odalar Boliimii

Bu bgliim konuklarin otelde kaldiklari silire boyunca istedikleri hizmetlerin
verildigi temel boliimleri igerir. Bu boliimde, onbiiro-resepsiyon, kat hizmetleri ve

tiniformal1 hizmetler yer almaktadur.'%

a) Onbiiro- Resepsiyon: Onbiiro otelle konuk arasindaki iliskilerin saglandif: yerdir.
Bu béliimiin temel gorevleri ise sunlardir: Konuklarin rezervasyonlarini, yazismalarim,
kayit ve oda ayirma islemlerini yapmak, konuklara gelen telgraf, telefon, posta ile
ilgilenmek ve konuklara iletmek, turistik yerler, tiyatrolar, 6zel giinler hakkinda bilgi

1% Cetiner, On. ver., 1989, ss. 15-16.

195 Cetiner, On. ver., 1989, s. 16.

1% y1lmaz Benligiray, Otel isletmelerinde Kar Planlamasi ve Maliyet Kontrolii (Eskisehir: Eskisehir
Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi Yayinlari, No: 180, 1997), s. 23.
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vermek, otelin kapasite ve doluluk oramna gore satis politikasini tespit etmek, iist
ybnetime Onbiiro ile ilgili rapor hazirlamak,'”” konuklarin hesaplarint dogru ve

zamaninda tutmak, hesaplar tahsil etmek.'%

b) Kat Hizmetleri: Miisterilerin konakladiklar1 odalarm, koridorlarin, gesitli oturma
yerlerinin her tiirlii temizligini yapmak kat hizmetleri gorevlilerinin sorumlulugundadir.
Temizlenen oda ve diger alanlarin bakim ve onanm islerinin diizenli olarak takip
edilmesi, onarim ve bakim iglemlerini yapacak kisilerle temasa gegilmesi de bu

boliimiin gérevleri arasindadir.'®

¢) Uniformal Hizmetler: Bu bolim, konuklarin gelis ve aynlislarinda gereken
hizmetleri veren iiniformali personelden olusur. Baglica gérevleri ise sunlardir: Otele
gelen konuklar karsilayip onbiiroya gotiirmek, konuklarin bagajlarini ve miisterileri
konaklayacaklar1 odaya gotiirmek, konuklara ait telgraf ve postalar1 odalarina gotiirmek
veya postaya vermek, konuk adina harcama yapmak ve bunlari 6nbiirodaki miigteri

hesabina yazdirmak, konuklara danisma islerinde yardime: olmak.'"
3.4.1.b. Yiyecek-I¢ecek Boliimii

Bu boliim yiyecek ve igecek malzemelerinin satin alinmasi, satin alma
yontemlerinin ve yerlerinin belirlenmesi, yiyecek ve igeceklerin muhafaza edilmesi,
servisi, stoklanmasi, hazirlanmasi, taginmasi ve bu fonksiyonlarla ilgili kontrol
gOrevinin yerine getirilmesi gibi gorevleri igerir.'"! Bu departman, tek bagma ¢aligmas
miimkiin olmadigindan diger boliimlerle siirekli etkilesim halinde olmalidir. Ornegin,
alinan yiyecek-icecek malzemelerinin bedellerinin ddenmesi ve kontrolii konusunda
muhasebe departmamyla; temizlik islerinde kat hizmetleri departmantyla igbirligi

yapmalidir.” 12

197 Mavis, On. ver., 1994, s. 120.

1% K ozak, On. ver., 1995, s. 23.

199 Avni Aker, “Otel Bolumleri ve Islevleri”, Genel Turizm ve Otelcilik Bilgisi. Ed: Nuray Serter,
(Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlar1, No: 753, 1994), s. 175.

19 Cetiner, On. ver., 1989, s. 19.

1 Ojal: ve Korzay, On. ver., 1989, s. 549.

12 Cetiner, On. ver., 1989, s. 19.
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3.4.1.c. Yardimc: Béliimler

Otellerin biiylikliik ve smuflarina gore farkliik gosterebilen yardimci
departmanlar sunlar olabilir: Telefon hizmetleri, sigara, gazete satig, miisteri

¢amagirhanesi, gigekei, berber, kuafor vb.'"?
3.4.2. Gelir Getirmeyen Departmanlar

Bu departmanlar miisteri ile dogrudan iliskisi olmayan béliimlerdir ve su
béliimlerden olugmaktadir: Yonetim, muhasebe, teknik isler, giivenlik ve gamasirhane

bolimi. '

3.4.2.a. Yonetim Departmam

Bu boliim planlama, organize etme, koordine etme, y6neltme ve amaglara
ulagilip ulagiimadigini kontrol etmeyi igerir. Bu gorevler otel boliimlerinin ve personelin
yonetim ve denetimi ile ilgili islevleri gerektirir.' Ayrica is toplantilar1 yapmak,
reklam ve krédi konularimi denetlemek, otel yazigmalarimi yapmak da bu boéliimiin

gorevleri arasindadir. 1e
3.4.2.b. Muhasebe Departmani

Bir otel isletmesinde yer alan muhasebe departmam otelin finansal faaliyetlerini
izlemekle sorumludur. Ayrica bu bolim biitgelemeye, otel isletmesinin yapacagi
harcamalarin simrlarimi belirlemeye, tahmin raporlar: hazirlamaya ve beklenen satig

gelirlerini projelendirmeye yardimei olur.'"’

13 Cetiner, On. ver., 1989, ss. 19-20.
114 Cetiner, On. ver., 1989, ss. 20-21.
115 g ozak, On. ver., 1995, s. 21.

16 Cetiner, On. ver., 1989, s. 20.

17 g ozak, On. ver., 1995, s. 25.
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3.4.2.c. Teknik Isler Departmani

Bu bosliimde sunulan hizmetler genelde ikiye ayrilir: Projelendirme ve tatbikat
esnasinda olan teknik hizmetler ve isletme siiresince olan teknik hizmetler. Isletme
siiresince olan teknik hizmetin amaci, tesisin 1sinma, aydinlanma vb. bakimdan siirekli
calisir durumda olmasim saglamak, gereken zamanlarda bakim ve onarimiyla megsgul

olmak ve bunlarin en ekonomik sekilde yapilmasina 6zen gostermektir!'®

3.4.2.d. Giivenlik Departmam

Miisterilerin can ve mal giivenliginin saglanmasi ve huzur iginde
konaklayabilmeleri igin olas1 bir olumsuzluk aninda otel yonetimi ve personelinin her

an hazirhikli olmasi gerekmektedir.

3.4.2.e. Camasirhane Departmani

Bir otel igletmesinin ¢amasirhanesi gelir getiren bir bolim olarak isletilip
miisteri ¢camasirlarninin yikandify bir boliim olabilecegi gibi aym zamanda da otel
¢amagsirlarimin yikandig1 ve gelir getirmeyen bir bolim olarak da isletilebilir. Ancak
genellikle tek bir b6liim olarak hem konuklarin hem de otel ¢amagirlarinin yikandig: bir
yer olarak ¢amagirthane departmam su béliimlerden olugabilir: Kirli ¢amagir boliimii,
yikama-kurutma boliimii, dikis ve tamir bolimi, titli ve kola bolimii, temiz ¢amasir

boliimii.'

118 Mavis, On. ver., 1994. 5. 133.
19 Cetiner, On. ver., 1989, ss. 21-22.
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iKINCI BOLUM
GENEL OLARAK ORGUT KULTURU

1. ORGUT KAVRAMININ ORTAYA CIKISI

Insanlar yalmz baglarina fazla bir sey yapamazlar. Bu nedenle de biyolojik ve
fizyolojik ihtiyaglarim kargilayabilmek ve amaglarina ulagabilmek igin baska insanlarla
birarada yasamak zorundadirlar. Iste 6rgiitler bu noktada ortaya ¢ikmaktadir. Yani tek
basimiza yapamadiimiz seyleri birtakim gruplar olugturarak yapabilmemiz i¢in. Bu,
yiizyillardan beri devam eden bir siirectir. Bu agidan baktigimizda yonetim ve orgiit
kavramlarinin gegmisi ¢ok eskilere dayanmaktadir. Fakat yonetimin bir bilim olarak

120 Ancak yirminci ylizyilin ikinci

incelenmesi yirminci yiizyihn baglarina rastlar.
yansinda gelistirilen ilke ve modellerin sadece belirli kiiltiirel simirlar dahilinde gecerli
sayilacagmma dikkat c¢ekilmekte “evrensel bir Orgiit ve yonetim modelinden soz

edilemeyecegi” diisiincesi giderek artmaktadur.'!

Nitekim her toplumun, her ulusun kendine &zgii bir kiiltiirii vardir ve bu
Ozelligiyle de diger toplum ve uluslardan ayrilirlar. Aym sekilde 6rgiitler de toplumda
varliklarin1 devam ettirmeye ¢aligan agik sistemlerdir ve iginde bulunduklar1 toplumun
kiilttirtinden etkilenerek kendilerine 6zgii bir kiiltiir olustururlar; hatta bu durum bazen
dyle bir hal ahr ki aym toplumda bulunan iki ayn orgiit aym kiiltiirden etkilendikleri
halde farkl 6rgt kiiltiirleri olugturabilir.

120 Can, On. ver., 1994, s. 29. )
12! Mehmet Sisman, Orgiit Kiiltiiri (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, No:732, 1994), ss. 1-2.
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2. GENEL OLARAK KULTUR KAVRAMI

Orgiit kiiltiiriiniin ortaya ¢ikigina gegmeden once kiiltiir kavramina, anlam ve
kapsamina deginmek istendiginde kiiltiiriin insanin ve 6rgiitiin gevresiyle ilgili her seyi
kapsadigi goriiliir. Bunun i¢in orgiitlerin temel unsuru olan insanlarin biitlin etkinlikleri

ve bu esnada olusan biitiin deger yargilarinda kiiltiirden bir par¢a, bir iz vardir.'?

Orgiitler farkli kiiltiir yapilarina sahip olan insanlardan olusmakta, bu durum
yoneticiler igin bazi problemleri de beraberinde getirmektedir. Ciinkii degisik kiiltiir
anlayisina sahip olan insanlarin hepsini orgiitiin istekleri dogrultusunda verimli bir
sekilde yonetmek ve Orgiitiin sahip oldugu degerleri onlara benimsetebilmek gercekten
biiyiik bir ¢abay1 beraberinde getirmektedir. Bunun i¢in de yo6neticiler astlann kiiltiirel

yapilarini bilmeli, ona gore davranmalidirlar.

Kiiltiir, pek ¢ok yazar tarafindan ¢ok degisik sekillerde, cesitli siirlar ¢izilerek
tanimlanmigtir. Yapilan tanimlarin pek ¢ok ortak noktas: bulunmasina ragmen tam bir

birlik bulunmamaktadir.

Tosun’a gore kiiltiir, kisi, grup veya toplumun inang, duygu, diisiince, gérenek
ve aligkanliklarindan olusan psiko-sosyal &zelliklerin tiimidir.' Kiiltiir, inang,
diigiince, dil, din, tutum gibi, kisilerin sahip oldugu degerlerden meydana gelir. Kiiltiir,
toplumu meydana getiren insanlarin davramislarini belirler ve yon verir. Kiiltiir,

toplumda ortak olan davrams kaliplarii ve aligkanhiklarini iginde barindirir.**

Kiiltiir tammlan icinde en eskilerden biri olan ve diger yazarlar tarafindan sik¢a

kullanilan tanimlardan biri E.B. Taylor’a ait olandir. Taylor’a gore kiiltiir, insanoglunun

2 Giines Berberoglu, “Orgiit Kiltiiril ve Yonetsel Etkinlige Katkist”, Eskisehir Anadolu Universitesi
1.LB.F. Dergisi Cilt:VIII, Say1:1-2, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, 1990), s. 153.

123 K emal Tosun, “Kiiltiirel Niteliklerimizin Organizasyon Uygulamasina Etkileri”, Organizasyon;
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Arastirma ve Uygulama Merkezi
Dergisi Say:: 10, (istanbul: fstanbul Universitesi Yaymlari, 1982), s. 3.

124 Cigdem Kirel, “Anadolu Universitesinin Killttire] Yapisinda Meydana Gelen Degismeler”, Anadolu
Universitesi 1.1.B.F. Dergisi Cilt:VII, Say1: 1-2, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlan, No: 357,
1989), s. 350.
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ait oldugu topluma bagl olarak edindigi din, ahlak, bilgi, sanat, gelenek ve

aliskanliklar1 icine alan karmagik bir biittindiir.'**

Tanimdan da anlasilacag: iizere bilginin, sanatin, aligkanlik ve diger unsurlarin
kiltiire dahil edilebilmesi ve “kiiltiirden s6z edilebilmesi i¢in mutlaka bir kiiltiirii {ireten,
paylasan ve iletisim yoluyla gelecek nesillere aktaran bir insan grubunun bulunmasi
gerekmektedir.”'?® Daha dar kapsamh diisiiniildiigiinde ise bir toplumda, érgiitte ya da
grupta paylasilan aligkanliklan, duygu ve diistinceleri, inanglar1 ve diger mantiksal ve
ruhsal 6zelliklerin hepsini kiiltiir olarak ifade etmek yerinde olacaktir. Kisinin dogal
yetenek, beceri ve nitelikleri, sonradan kazandifi bilgi ve deneyimler ile dogal ve
toplumsal ¢evre kiiltiirel yapiy: etkiler ve bigimlendirir. Bunun i¢indir ki kiiltiir dogal,
toplumsal, dinsel, hukuksal, ekonomik vb. ¢evre kosullariun bir iirinidir.'?’ ve
biiyiikliigii ne olursa olsun her insan grubunun, her 6rgiitiin kendine 6zgii, kendi ¢apinda

bir kiiltiirti vardir.

Kiiltiir, insanlar tarafindan olusturulan biiyiik ya da kiigiik her grupta kendini
gosterir. Yani bir ulusun, bir toplumun, bir ﬁrgﬁtﬁn, bir ailenin kendine 6zgii bir kiiltiirii
vardir. Bu da bizi kiiltiir ¢esitlemesine gotiirmektedir. Yani orgiitler de insanlardan
meydana gelen bir grup olduguna gore, orgiit kiiltiirtinii de bu gesitler arasinda yer alan

bir alt kiiltiir stufina sokabiliriz.!?

Orgiitler, temel unsurunun insan oldugu ve insanlarin meydana getirdigi sosyal
sistemlerdir. Nasil ki insanlar i¢inde yasadiklan toplumun {iyesi olarak o toplumdaki
cesitli kiiltiirel 6zelliklerden birtakim girdiler alip kiilttirlenerek degisik yapida kisilik
Ozellikleri gosteriyorlarsa orgiitler de zamanla “toplumdan girdiler alip, topluma ¢iktilar

99129

sunarak hizmet etmekte” " ve tipk: insanlar gibi kiiltiirlenme sekillerine bagli olarak

125 fIhan Erdogan, isletmelerde Davranis (Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakitltesi Yayinlari,
No: 242, 1991), s. 117.

126 Haluk Girgen, Orgiitlerde Tletisim Kalitesi (istanbul: Der Yaymlari, 1997), s. 159.

127 Berberoglu, On. ver.,1990, s. 154.

128 Tosun, On. ver., 1982, s. 3.

129 yehbi Celik, “Egitim Yonetiminde Orgitsel Kultir ve Onemi”, Amme idaresi Dergisi Cilt: 26, Say1:
2, (Ankara: TODAIE Yaymlari, 1993), s. 135.
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farklh  kisilikler sergilemekte ve bu durum da "Orgiit kiltiiri" olarak

isimlendirilmektedir.'°

3. ORGUT KULTURU KAVRAMININ ORTAYA CIKISI

Cagimiz, yonetim alaminda stirekli degisme ve hizhi gelismelere sahne
olmaktadir. Orgiitler de teknolojik, sosyal degisme ve gelisme, sayisal faktorler ve
kiiltiiriin olusturdugu ¢evreye bagarilt bir bicimde uyum saglamak ve varliklarimi devam
ettirebilmek i¢in siirekli yeni yonetim teknikleri arayis: igine girmektedirler. Bu arayis
her dénemde farkli agirlik noktalarinda kendini gostermigstir. 1980°li yillara kadar,
bahsedilen agirlik noktalarim yapi, verimlilik, kiiltiir, uyum, strateji ve sistem konular
olusturmus; nihayet 1980°li yillardan itibaren de orgiitlerde, her alanda miikemmellige
ulagabilmek i¢in Orgiit icinde olusturulacak kiiltiirde miikemmelligi yakalayabilmenin

sart oldugu diisiincesi hakim olamaya baslamistir.”!

Artik Orgiit ve yoOnetim terimlerini kiiltiirel acidan ele alma bigimi deger
kazanmug, “orgiit kiilttirti”, “igyeri kiiltiirti”, “ortak kiiltiir”, “iletisim kuilttirt”, “liderlik
kiiltiir”, “mesleksel kiiltiir”, “grup kiiltliri” gibi kavramlar pek ¢ok bilim adami ve

y6netim bilimcilerin odak noktasini olusturmugtur.'*?

Orgiit kiilttiri kavrami ydnetimle ilgili terimler arasina gok gec girmistir. Fakat
1980°1i yillardan itibaren gerek sosyologlar ve psikologlar, gerekse yonetim bilimciler
ve yoneticiler tarafindan ¢esitli boyutlarda ciddi bir bigimde ele alinarak gereken Snem
gosterilmig, Ouchi’nin Z Kurami, Deal and Kennedy’nin Ortak Kiiltiir, Peters and
Waterman’in Mitkemmeli Arayis adli kitaplarimn yaymlanmasiyla 6rgiit killtiiriine olan
ilgi daha da aﬁm1$ ve 1990’1 yillardan bu yana sik¢a kullanilan bir kavram haline
gelmistir. Her gecen giin de orgitsel kiiltiir konusunda yapilan ¢aligmalara bir yenisi

eklenmekte — hatta bu ¢aligmalar orgiitle ilgili arastirmalarda olduk¢a Snemli bir yeri

130 gisman, On. ver., 1994, s. 5. ) 3

31 Ferda Erdem, Isletme Kiiltiirii (Ankara: Friedrich-Naumann Vakfi ve Akdeniz Universitesi L.LB.F.
Yayini, 199§), s. 7.

132 Sigman, On. ver., 1994, s. 23.
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olan “bigimsel yap1”, “6rgiit ¢evre iligkileri” ve “biirokrasi” gibi konularda yapilan
calismalar1 golgede birakmaktadir — bu da orgiitlerin kiiltlir konusuna ne derece 6nem
verdiklerinin agik bir gdstergesi olmaktadir.'*® Orgiitlerin yonetiminde kiiltiiriin nemini
arttiran fakt6rler de orgiitlerin bu konuda hakli olduklarimi géstermektedir. Bu faktorler
ise sunlardir:

- Insan bir orgiitiin temel ve vazgegilmez bir unsurudur. Bu baglamda
diigtiniildiigiinde orgiitlerin etkin ve verimli bir sekilde yonetilmeleri yine insanlarla
miimkiindiir. Insanlarin sahip oldugu beceri ve niteliklerini ise iginde bulundugu kiiltiir

sekillendirmektedir.

- Insanlanin da tipk: orgiitler gibi etkin ve verimli bir bigimde yonetilmeleri soz
konusudur, bu yoénetimde dikkat edilmesi gereken nokta sosyal ve siyasal alanda
demokratik ve insancil degerlerin gittik¢e artan 6nemine layik oldugu degerin verilmesi,
yani insanlarin sahip oldugu ve deger verdigi kiiltlirlerini bilme, 6grenme, saygi

gOsterme ve yonetim sistemlerinin buna gére uygulanmas gerektigidir.

- Orgiitler bag dondiiriicii gelisme ve de@ismelere ayak uydurduklan siirece
varolmaya devam edecekler, aksi taktirde silinip gideceklerdir. Bu varolma ¢abalarinda
karsilarina ¢ikacak engellerden biri de gerek psiko-sosyal ve gerekse kiiltiirel yapilariyla
insan faktériidiir. Bu nedenle insan unsurunun bu 6zelliklerinde degisiklik yapmadan

yol almak isteyen 6rgiitler bu amaglarina ulagamayacaktir.

- Bir bolge veya iilke gibi biiytik 6lgekli orgiitlerin sosyal, ekonomik ve siyasal
alanda ¢ad1 yakalayarak kalkinmalan soz konusu oldugunda kiiltiir ve kiiltiirel
degismeler yine giindeme gelmektedir."** Uluslararas: isletmecilik alanindaki gelismeler

de kiiltiir ve yonetim arasindaki iligkinin Snemini artirmaktadur. 135

133 Sisman, On. ver., 1994, ss. 26-28.

134 Tosun, On. ver., 1982, s. .9.

135 Berrin Yiksel, “Kiilttirel Niteliklerimizin Yonetime Etkileri”, Eskigehir Anadolu Universitesi
1.L.B.F. Dergisi Cilt: VII, Sayx: 1, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 1989), s. 347.
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4. ORGUT KULTURUNUN TANIMI, OLUSUMU VE SUREKLILIGININ
SAGLANMASI

4.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanim

Dar anlanﬁda Orgiitlerin, genis anlamda da toplumun ana 6gesi olan insanlar
orgiite gelirken birtakim maddi ve manevi degerleri de beraberlerinde getirmektedirler.
Bu degerler zamanla diger orgiit iyelerini ve orgiitii etkilemekte, kendileri de orgiitiin
ve kisilerin sahip oldugu kiiltiire]l yapidan etkilenmektedirler. Boylece 6rgiitte karsilikla
etkilesim ve iletisim sonucunda getirilenden daha kapsamli fakat orgiite has yeni bir
kavrama ulasilmaktadir. Orgiitiin yapabileceklerinin sinirlarini belirleyen bu yeni

kavram “orgiit kiiltliri”diir. 136

Daha once de agiklandig iizere kiltiiriin tanimi konusunda biitiin yazarlarca
benimsenmis ortak bir tanim bulunmamaktadir. Bunun i¢indir ki 6zellikle 1980°1i yillar
boyunca iizerinde agirlikla durulan konu olmasi nedeniyle 6rgiit kiiltiirii konusu gesitli
sekillerde ele alinmis ve pek ¢ok yazar tarafindan farkli sekillerde tamimlanip

aciklanmigtir.

Firma kiiltiiri, isletme kiiltiirti, sirket kiiltlirli gibi ¢esitli adlar alan &rgiit
kiiltiiriinii Peters and Waterman “paylagilan degerler biitiinii”’; Deal and Kennedy “bir
davranis diizenleyici ya da orgiitte yapilan hergeyin yapilis bi¢imi”; olarak tammlarlar.
Bu tamim 6rgiitiin ¢aligma seklinden licret sistemine, igg6renlere kars1 takimlan tavirlara
kadar pek ¢ok seyi ig:ermektedir.137 Sathe “paylagilan inang ve degerler”; Bate
“paylasilan diigiinceler, degerler ve anlamlar”; yine benzer bigimde de Simircich “6rgiit
liyelerince paylagilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler” seklinde orgiit kiiltiirtinii
tammlamuglardir. Kilmann ve Others’a gore de orgiit kiiltiiri “bir grubu birbirine

baglayan ve grupga paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler, inanglar, sayiltilar,

136 Cemile Glirgay ve Giiler Tozkoparan, “Orgiit Kaltiirit ve Iklim”, Anadolu Universitesi A.O.F.
Dergisi Cilt: 2, Say1: 1, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 1996), s. 71.

157 Enver Ozkalp, “Orgtit Kiltiri ve Kuramsal Geligmeler”, Anadolu Universitesi A.O.F. Dergisi Cilt:
1, Sayr 2, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, No: 777, 1995), s. 60.
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degerler, ideolojiler , felsefeler”dir ve “herhangi bir orgiitte gézlenen, elle tutulabilen

tiim durumlarin arkasindaki gizli gii¢ ve orgiitte yapilan islerde temel olciittiir.”'>®

Schein’e gore ise oOrgiit kiltiiri “orgiit icinde calisan gruplann kesfettigi,
gelistirdigi temel fikirler ve diiglincelerdir”. Bu diistinceler yardimiyla 6rgiit kendi
disinda meydana gelen digsal sorunlarina ve kendi igsel sorunlarna ¢oziimleyici
yaklagimlar gelistirir”.'® Schein’in bu tanimma gore bireyin kendi igsel sorunlarm

¢oziime kavugturabilmesi igin kiiltiir;

- Orgiitteki bireylere kendilerini ifade edebilecekleri dili ve kavramlar saglar,

- Orgiitte olusturulan gruplarin ve orgiit elemanlarinin Srgiit igindeki yerlerini
belirler,

- Orgiitte giic ve statiiniin dagilimini, ast {ist iligkilerini, tiyeler arasi iliskileri,
odiillendirme ve yaptirim sistemlerinin nasil isleyecegini ve

- Orgiit ideolojisini kapsar.
Digsal sorunlar konusunda ise kiiltiir;

- Orgiitiin amacini, gérevini ve stratejisini,

- Bunlarn gergeklestirilmesinde izlenecek yol ve yontemleri tanimlar.'*°

Orglit kiiltiirii konusunda ¢ok kabul géren tamimlardan biri de H.S. Becker
tarafindan yapilan tanimdir. Buna gore “orgiit kiiltiirli, drgiit elemanlarinca paylagilan
ve Orgiitii diger orgiitlerden ayiran anlam ve 6zelliklerden olusan sistemli bir biittindar”.
Tamimda gegen anlam ve ozellikler ise orgiitiin degerlerini olugturmaktadir. Becker’in
bu tamminm benimseyen yazarlar 6rgiit kiiltiirtiniin 10 temel unsurdan meydana geldigini

belirtmektedirier. Bunlar:

1- Kisisel Katihim: Orgiit tiyesi olan bireylere verilen sorumlulugun derecesi ve

bagimsizlig.

138 Sisman, (':)n. ver., 1994, ss. 58-59.
139 Ozkalp, On. ver., 1995, s. 60.
10 Erdem, On. ver., 1996, s. 28.
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2- Risk Tolerans:: Kisilerin degisen sartlara uyum saglayacak kadar yenilikei,
yaratici olmasina, riske girmesine olanak saglanmasi ve tesvik edilmesi.

N—

3- Yon: Orgiitiin amaglarnin ve bagar1 beklentilerinin derecesi.

4- Birlesme: Orgiitteki her bélimiin koordineli bir sekilde ¢alismas: igin

gerekenin yapilmasi.

5- Yonetim Destegi: Orgiit amaclaria ulasmada yoneticiler tarafindan

isgbrenlere saglanan destek ve yardimin derecesi.

6- Kontrol: Ustler tarafindan astlarin davramslarinin kontrol ve idare edilmesi

i¢in gereken kurallar diizeni.

7- Benlik: Orgiit elemanlannin &rgiitle ya da iletisimde bulunduklar: diger

kisilerle biitiinlegebilmeleri.

8- Odiil Sistemi: Cesitli sekilleri bulunan &diillerin 6rgiit ¢ahisanlari arasinda

adilane bi¢imde etkinlik ve verimliliklerine gore dagitilmas.

9- Catisma Toleranst: Isgdrenlerin bir elestiriyle kars: karsiya kaldiklar1 zaman
kendilerini savunabileceklerine dair gosterilen destegin derecesi.

10- iletisim Kaliplari: Astlar ve iistler arasinda kurulan iletisim ve sirurlar.'*!

Buraya kadar yapilan Orgiit kiiltiirii tamimlamalarindan sonra o6rgiit kiiltiirii,
“orgiitli olugturan bireyler tarafindan orgiite getirilen degerler, inanglar, normlar ve
semboller ile orgiitte daha 6nceden yerlesmis bulunan degerler, inanglar, normlar ve

sembollerden olusan, drgiitiin yasama bi¢imidir” denebilir.

141 BOzkalp, On. ver., 1995, ss. 61-62.
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4.2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumuna ve Siirekliliginin Saglanmasina Etki Eden

Faktorler

Orgiitler insanlarin maddi ve manevi ihtiyaglarim karsilayan sosyal birimlerdir.
Orgiitler siirekli yagamak i¢in kurulduklarindan her gegen zaman diliminden, gelen yeni
zaman dilimine maddi ve manevi karakterli unsurlar birakacaklardir. Orgiitte uygulanan
gelenekler, politikalar, Orgiitiin amacglart ve sadece o Orglite mahsus faaliyetleriyle
Orgiitiin manevi karakteri; bina, kullanilan teghizat, drgiit elemanlar, yerlesim yeri vb.
ile de maddi karakteri olusacaktir. Gelecege devredilen maddi ve manevi birikim

Orgiitiin kiiltiirel yapisi, kiiltiirel mirasidir.'*

Bu kiiltiirel yap1 genelde orgiitlin iginde bulundugu toplumun yapisina benzer;
Ozelde ise Orgiitiin kendisi tarafindan olusturulan unsurlan igerir. Toplumdan alinan
genel Ozellikler orgiitin hedeflerine, ortamina, ¢aligmalarina yansiyarak oOrgiitiin
kiiltiirel yapisinin sinirlarim gizer. Bu simirlanin igi 6rgiit elemanlan tarafindan orgiitiin
degerlerine uygun olarak kiiltiirel 6zelliklerle doldurulur ve genel ¢izgilerle toplum
yapisina benzeyen ama orgiitiin kendine has 6zelliklerinden olusan bir 6rgiit kiiltiirii
olusturulur.'*® Bu kiiltiirel yap1 kolay olusturulmamus, olusturulmas: sirasinda pek gok
faktorden etkilenilmis, istenilen kiiltiir olusturuluncaya dek bu etkilenme siirmiistiir.
Kurulu bir 6rgiitiin zaten bir kiiltlirii vardir ve olusan bu kiiltiiriin siirdiiriilmesi,
geligtirilmesi ve gerekiyorsa da degistirilmesi s6z konusudur. Yeni kurulacak bir 6rgiit

i¢in ise kiiltiiriin olusumu s6z konusu olacaktir.

Kiiltiiriin olusumu ve siirdiiriilmesinde etkili olan faktérler ise sunlar olabilir:
Isgoren Segimi

Sosyalizasyon

Liderler

Diger Unsurlar

-Toplum

142 Nurullah Geng, “Orgiit Ktiltiiriintin Olusumu ve Bireysel ve Orgiitsel Davramslar Uzerindeki Etkisi”,
Atatiirk Universitesi L.I.B.F. Dergisi Cilt: 10, Say:: 1-2, (Erzurum: Atatiirk Universitesi I.LB.F. Z.F.
Findikoglu Arastirma Merkezi Yayinlar, 1993), s. 301.

143 {brahim Ethem Basaran, Orgiitsel Davranis (Ankara; Ankara Universitesi Egitim Fakiiltesi Yaymlary,
No: 108, 1982), s. 110.
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-Teknoloji
-Orgiitiin gegmisi
Bityiklik

4.2.1. Isgbren Se¢imi

Ekonomik, teknolojik ve sosyal alanda meydana gelen degismelere paralel
olarak isletmelerin, yasamlarini istenilen diizeyde ve yonde devam ettirebilmelerinde
insan unsurunun ne derece onemli bir yer isgal ettigi artik bilinen bir gergektir. Bu
gercekten yola cikan isletmeler geldikleri konumu isgdren segiminde gosterdikleri

titizlik ve isabetli kararlara bor¢ludurlar.

Orgiit kiiltiiriniin olusum agamasimin ilk basamaginda ise ve orgiite uygun
kisilerin secimi yer alir. Isgdren se¢iminin asil amaci, 6rgiitiin hedeflerine ulasmasim
saglayacak bilgi ve yetenege sahip olduguna inanan insanlar arasindan orgiit degerlerine
en yakin olanin, ise alindifinda basanli olabilecek kisilerin segilerek istihdam

edilmesidir.'**

Orgiit degerlerine en yakin olan diyoruz ¢iinkii etkin bir &rgiit kiiltiiriiniin
olusturulabilmesi i¢in secilecek elemanin yalnizca isin gerektirdigi beceri ve vasiflara
sahip olmasi yetmez. Ayn: zamanda Orgiitte hali hazirda bulunan degerlere de sahip
¢ikabilecek, o degerleri benimseyebilecek nitelikte olmalidir. Aksi taktirde orgiite

uyuméuzluk s6z konusu olur ve bu o personelin igten ayrilmasiyla son bulur.

Ise alinabilecek niteliklere sahip olan insanlarin birden fazla oldugu durumlar
gogunlukla sz konusu olur ve hangi adaym segilecegi onem tagir.'*® Boyle bir
durumda, se¢imi yapacak olan kisinin, segilecek kisinin Orgiite ne derecede uyum
saglayacadi konusundaki diigiincesi ige alim kararinda son derece etkili olur ve orgiitiin
biitiin degerlerine olmasa bile gogunluguna sahip olan kisi ya da kisilerin alinmasiyla

sonuglanir. Se¢im siireci, bagvuran kisinin de orgiitii ve isi tamimasiu saglar ve aday

' Guirgay ve Tozkoparan, On. ver., 1996, s. 77.
1% Ozkalp, On. ver., 1995, s. 79.
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kendi degerleriyle Orgiitiin degerlerini kargilagtirma imkam bulur; eger iki deger
arasinda biiylik farklar goriirse kendisi ise bagvurmaktan vazgegcebilir de. Dolayistyla
isgbren se¢imi ¢ift yonlli bir yol haline doniisebilir. Yani hem isgorenin aday:
begenmeyip ise almamasi, hem de adaymn bizzat kendisinin ige bagvurmaktan
vazgegmesi gibi iki durum ortaya ¢ikar ve drgiitiin degerlerine uygun olmayan insanlar
secim dig1 birakilarak varolan kiiltlir beslenir. Boylece orgiitlerin, isgdren se¢im siirecini
orglittin degerlerine, geleneklerine , inanglarina , normlarina uyum saglayabilecek
kisilerin se¢iminin saglanacagi, sayilan kriterlere uyum saglamayip sistemi bozabilecek

adaylarin da elenebilecegi seklinde kullandiklan ortaya ¢ikmaktadir.'*

4.2.2. Sosyalizasyon

Bir orgiitte her ne kadar ise uygun eleman se¢iminde bagar saglanmis olunursa
olunsun eger secilen elemanlara orgiit kiiltlirli tam anlamiyla benimsetilmezse basarily
isgbren se¢iminin higbir anlami olmayacaktir. Ciinkii elemanlar baglangigta 6rgiitiin

deger yargilarim bilmediklerinden uyum saglamada zorlanacaklardir.'’

Orgiitlerin yeni elemam olan bireylerin orgiite girdikten sonraki asamalarda
karsilagacaklari uyumsuzluk ve c¢atisma sorunlarimi minimum diizeye indirmek icin
sosyalizasyon siirecinden gegmeleri gerekmektedir.'*® Bu nedenledir ki orgiitler yeni
istihdam edilen personele orgiitiin deger ve norm sistemlerini 6gretmek ve uyum
saglamalarina yardimeci olmak isterler. Iste orgiit personelinin, mensup olduklar:
Orgiitiin  kiiltlirlinii 6grenip digerlerine aktarmasi ya da uyum saglamasi siirecine
orgiitsel sosyallesme ya da orgiitsel 6grenme adi verilir. Bu sayede elemanlar Srgiitte
gegerli olan davraniglan, orgiitiin diger personeliyle iletisim kurmayi, kisaca 6rgiitiin

kiiltiriinii 6grenirler.'*

196 Stephen P. Robbins, Orgiitsel Davramgin Temelleri. Cev: Sevgi Ayse Oztlirk, (Eskisehir: Anadolu
Universitesi ETAM Vakfi Yayinlari, 1994), s. 308.

7 Gtirgay ve Tozkoparan, On. ver., 1996,5.77.

148 Berberoglu, On. ver., 1990, s. 160.

149 Bzkalp, On. ver., 1995, s. 80.
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Sosyalizasyon siireci genelde 3 asamadan olusur; orgiite girmeden 6nce, orgiitle

karsilagma ve degisme"°

Sekil.6. Sosyalizasyon Siireci

Orgite Girmeden Onceki Durum

Y

Orgiitle Kargilagma

Y

Degisim

|

Sonuglar
[

' '

'

isten Ayriima

Verim Artigi Oranindaki Disme

Orgiite Baglanma

Kaynak: Ozkalp ve Kivel, On.ver., 1990, s. 166.

Orgiite Girmeden Once: Bu asama yeni elemanmin orgiite girmeden once

Ogrendigi biitin bilgileri icerir. Yani kisi onceden edindigi degerler, tutumlar ve

beklentilerle dolu olarak orgiite gelir.'>' Segim asamasinda en uygun kisinin secildigi

diisiiniilse bile yine de baslangig asamast bityiik Snem tagir. Onemli olan segilen kisinin

orgiitsel degerleri kabul etmedeki istegi ve ¢abasidir.'?

Orgiitle Kargilagsma: Yeni isgoren orgiite girisiyle birlikte karsilagma agsamasina

girer. Bu asamada yeni iiye isi, arkadaglari, patronlar, 6rgiit hakkindaki beklentileri ile

karsilagtigi gergekler arasinda bir ¢atisma yagayabilir. Yani umdugunu bulamama gibi

bir durum s6z konusu olabilir ve bu, kisinin isten ayrilmasina neden olabilir. Bazen de

tam tersi olur, bdyle bir ¢atigmayla kars1 karsiya kalan kisi beklentilerini bir kenara

130 Ozkalp, On. ver., 1995, ss. 81-82.
11 Robbins, On. ver., 1994, ss. 310-311.
152 Ozkalp, On. ver., 1995, s. 81.
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birakip orgiitiin arzu ettigi sekilde sosyallesme igine girer ki istenen de budur.'”® Bu
konuda 6rgiit kisiye gesitli formasyon uygulamalariyla yardimer olmaya cahsarak Srgiit
hakkinda ihtiya¢ duydugu bilgileri verir, bilgi ve yeteneklerini gelistirmesini saglayarak

kisiyi orgiit kiiltiiriine duyarh hale getirir.">*

Degisme: Yeni eleman isinde kendini rahat hissetmeye bagladiginda degisim
gerceklesmis olmaktadir. Artik kisi Orglitteki ve mensup oldugu gruptaki deger ve
normlan kabul etmis ve dziimsemistir. Caligma grubunun kendisine giiven duydugunu
bilen isgorenin, verilecek isin altindan basariyla kalkabilecegine dair 6zgiiveni de
vardir. Yalnizca kendi gorevlerini degil, orgiitteki  kurallari, bigimsel olmayan
uygulamalan ve diizenlemeleri yani biitiin sistemi anlar. Bagarili bir degisimin iggbren
tizerinde {ii¢ tiirlii etkisi vardir. Bunlar: Isgérenin verimliliginin artmasi, Orgiite

bagimlilik derecesinin artmasi ve orgiitten ayrilma egiliminin azalmasidir.!

4.2.3. Liderler

Sirketlerin uluslararasi piyasalara agilip kendi alanlarindaki sirketlerle rekabet
edebilmeleri i¢in koklii ve giiglii bigimde olusturulmus bir kiiltiire ihtiyaglar1 vardir. Bu
kiiltiiriin olusumunun en dnemli unsurlarindan biri de liderlerdir.*® Basariya ulasmis
orgiitler temel Kkarakter ozelliklerini kendilerini yoneten liderlerden almiglardir.
“Miikemmel” olarak tanimlanan {istlin basanli Orgiitlerin 6zellikle de kurulus
donemlerinde giiglii liderler tarafindan yonetildikleri ve bagarlarim bu liderlere borglu
olduklari aragtirmalar sonucu belirlenmistir.’”” Ozellikle yeni kurulan bir orgiitte
kiiltiirin  olugmast ve daha sonra da korunmasinda 6nemli olan sosyalizasyon
doneminde liderlere biiyiik gorevler diigmektedir. Diger personelin dikkatleri, rol
modelligi yapma, ise alma, seg:im,‘terﬁ, iletisim saglama, 6nemli sorunlara ¢oziim
bulma vb. konularda liderin sergiledigi tutumlar, davramglar ve kararlar iizerinde

yogunlagir; bu davramglar zamanla bazi kurallann olusumunu s.aglayacak sekilde

153 Robins, On. ver., 1994, s. 312.

1% Erdem, On. ver., 1996, s. 122.

135 Robbins, On. ver., 1994, ss. 312-313.

136 Cem Kozlu, Kurumsal Kiiltiir; Amerika, Japonya ve Tiirkiye: Basarili Firma Yonetimlerinde
Kurumsal Kiiltiirtin Rolii (Istanbul: Bilkom Yayinlari, 1986), s. 90.

157 Kozlu, On. ver., 1986, s. 70.
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yorumlanip bir model ortaya ¢ikarlir. Yani bilingli ya da bilingsiz olarak, liderlerin
davramslan ¢alisanlar igin birseyler ifade ettiginden dolay: bir drnek teskil eder. Fakat
bu, 6rgiit kiiltiirii liderin kopyast demek degildir.'*® Ciinkii lider disinda pek ¢ok faktsr

kiiltiiriin olusumuna katkida bulunmaktadir.

Yaratici bir liderin gorevi firmasimn devaml calistii ortama uyumunu
saglamak, onu rasyonalize etmek, her an olabilecek degisikliklerle ahenkli ve verimli'>
cahisacak gekilde elemanlarda dinamizm ve birlik olusturmak, onlarin goriis ufkunu
genisletmektir.'® Basanhi liderligin simi karizmatik bir kisilige sahip olmak degildir.
Kendini samimi, devamli sebatkar sekilde orgiit kiiltiiriine adamak, soyledigi sekilde
davranmak, yasantisi ile 6rnek olusturmak énemlidir. Sonra da ¢evresinde yarattig bir
kadro ile bu kiiltiiriin yayginlastirilmasini sistemlestirmek, her adimda yapilan isin

cosku ve zevkini vurgulamaktir basarili liderligin sirr. 61

Peters and Waterman’in da dedigi gibi “liderlik isler aksadi mu goziikmek,

'yolunda giderken ise goriinmez hale gelmektir.'%?
4.2.4. Diger Unsurlar
4.2.4.a. Toplum

Orgiit kiiltiiriiniin olusumuna etki eden unsurlardan bir tanesi de Orgiit tiyelerinin
icinden geldigi toplumdur. Bir orgilitte ¢alisgan personel orgiite gelirken tiim kisilik
nitelikleriyle beraber kiiltiirel deger sistemini de beraberinde getirir; gorevini yaparken
gosterdigi  davramiglarda, verdigi kararlarda bu deger sisteminin etkisi goriiliir. Eger

sahip oldugu degerler 6rgiitle uyusuyorsa bunlan devam ettirir, uyusmuyorsa orgiitle

1% Erdem, On. ver., 1996, 5.47.

19 Bengt Karlof, Capdas Yonetim Kavramlari ve Kalkinma Modelleri Cev: Ziya Kiitevin ve Eshar
Kiitevin, (Istanbul: Inkilap Kitabevi Yaymlari, 1996), ss. 104-105.

160 peter F. Drucker, Gelecek icin Yonetim Cev: Fikret Ugcan, (Ankara: Tirkiye s Bankas: Kultiir
Yaymlari, 1993), s. 141.

16! R ozlu, On. ver., 1986, s. 46.

162 K ozlu, On. ver., 1986, s. 82.



47

arasinda ¢atisma meydana gelir. Uzlagma noktalar1 ne kadar fazlaysa her iki tarafin

tatmin olma derecesi de o kadar yiiksek olur.'®
4.2.4.b. Orgiitiin Gecmisi

Orgiit kiiltiirin{i olusturan bilesenler arasinda yer alan degerler, inanglar ve
semboller ¢rgiitiin gegmisinde isim yapmis kisiler ve olaylara bagli olarak edinilip
Orgiitiin gegmigine damgasimni vurmugtur. Uzun bir gegmisi olan orgiitlerde halen bazi
degerlerin ve sembollerin  olusturulmasinda  kurucularn  isimleri devam

ettirilmektedir.'®*
4.2.4.c. Biiyiikliik

Biiyiik orgiitlerin yapisal ve kiiltiirel 6zelliklerinin ¢ogunlukla formal bir hava
sergilemesi iletisimde problemlere ve hatta boliimler arasi bir rekabete yol agmaktadir.
Dolayistyla biiylime hizinda ve orgiitiin biiyiikliigiinde meydana gelecek iyilesme veya
kotiilesme istihdam edilen personelin kadrolarinda degismelere yol acacak bu da

orgiitiin yapisi ve kiiltlirtint etkileyecektir.'®®
4.2.4.d. Teknoloji

Teknoloji, igin hacmi, kapsami, yogunlugu ve siiresi gibi faktorler tizerinde ¢ok
yonlii degisimleri de beraberinde getirdiginden bu 6zelliklere uyum saglayacak nitelik

ve yetenege sahip personelin alinmasi gerekir,'®°

Yukanida anlatilan, 6rgiit kiiltiirlinlin olusumu ve yasatilmas: konusunda etkili
olan faktorlerin hepsi de, etkin orgiit kiiltiirlinii olusturmak, drgiite yerlestirmek isteyen

yoneticilerin bilmesi ve Onemle lizerinde durmasi gereken unsurlardir. Ancak bu

163 yahya Fidan, “QOrgiit Kiltiiriintin Verimlilik Artisina Etkisi”, Verimlilik Dergisi Cilt: 25, Say1: 2,
(Ankara: MPM Yayinlar, 1996), ss. 25-26.

164 Berberoglu, On. ver., 1990, s. 157.

165 Seving Kose ve Aylin Gillgiin, “Orgiit Kiiltiirll ve Cagrigtirdiklart”, IV. Ulusal Yonetim ve
Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab1 (Ankara: Armoni Yayinlari, 1997), s. 282.

15 Erdem, On. ver., 1996, s. 64.
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degerler tizerinde 1srar edilerek olusturulan orgiit kiiltiiriine sahip olan bir 6rgiit igin

yasamak ve rakipleri arasinda soz sahibi olmak miimkiin olacaktir.

5. ORGUT KULTURU BILESENLERI

Her toplumun kendine 6zgii, onu diger toplumlardan ayiran, farklilastiran,
kiiltiirlerinin {iriinti olan bir yasama bi¢imi vardir. Bu farklibk kiiltiirlerinden,
dolayisiyla da kiiltiirlerini olusturan &gelerden kaynaklanmaktadir. Ciinkii her dgenin
orgiitte kabul goriis, algilams, uygulams sekli degisiktir. Bu da toplumlar ya da 6rgiitler
icin farkli yasam sekilleri demektir. Orgiitlere bakildiginda da her orgiitiin birini
digerinden degisik kilan oOzelliklerinin oldugu goriilir. Bunun nedeni de yine

kiiltiirlerinin yasam bigimlerine yansimasi, onu bigimlendirmesidir.

Kiiltiirii olugturan pek ¢ok 68e vardir ve bunlar biraraya geldiginde Orgiitiin
kisiligini olustururlar. Bu 6geler, temel degerler, normlar, inanglar, sézel ve davranigsal
semboller (dil, térenler ve toplantilar, kahramanlar ve hikayeler), ve fiziksel

sembollerdir.
5.1. Temel Degerler

Orgiitlerde, orgiit tiyelerince benimsenmis ortak degerlere ve bu degerlerden
olusan bir ¢erceveye gereksinim vardir.'®’” Lider tarafindan olusturulan bu cerceve Orgiit
kiiltiiriiniin tanimlanmasinda anahtar vazifesi gorir.'®® Orgiit kiiltiirii ve degerler siirekli
etkilesim halindedir ve varliklan birbirlerine baghdir. Yani kiiltiir degerlerden olusur,

degerlerin igerigi de iiyelerin kiiltlirliyle baglantihdur.

Orgiit biitiinliigiinii saglayan, degerler kisilerin diigiince, eylem ve yapitlarinin

169

olciisii olarak ortaya ¢tkan ~~ degerler, bir orgiitte neyin istenip neyin istenmedigini

belirleyen ve orgiit elemanlaninin gogunlugu tarafindan kabul edilen inanglardir. Orgiitte

167 Fidan, On. ver., 1996, s. 23.
168 Erdem, On. ver., 1996, s. 38.
199 Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Giris (Ankara: 1975), ss. 230-231.
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insana, nesneye ve olaylara ne gozle bakildifi, benimsenen degerlerden anlaslllr.m
Genis anlamda ise degerler kiiltiirlin daha ¢ok gozle goriilmeyen i¢sel yoniinii olusturur

ve orgiitsel problemlerin nasil ¢oziilecegini gosterir.!"!

Basaran’a gore orgiitsel degerlerin kaynag: oOrgiitiin i¢inde faaliyet gosterdigi
toplumun térel, dinsel, islevsel sistemlerinden kaynaklanan inanglardir. Térel, dinsel,
islevsel degerler orgiitte ulagilacak hedefleri, birlikte ¢aligildigi zaman bu hedeflere
nasil ulasilacagini, bu siirecte yapilmasi ve yapilmamasi gerekenleri gdstermeyi,
isgérenleri orgiite baglamayi, onlann ¢ikarlarini korumayi, yonetimin kolay islemesini

ve tiretimim daha nitelikli ve nicelikli olmasin saglar.!”

Pasquale Galgliardi’ye gore bir Orgiitte degerler 4 asamadan gecerek

olusmaktadir.'™

1- Orgiit, kurulus asamasinda, resmen faaliyete baslamadan once liderin
kafasinda zaten yaratilmigtir. Liderin aldig: egitime, tecriibesine ve g¢evre hakkinda
édindigi bilgilere bagl olarak edindigi birtakim inanglan vardir. Bu inanglar orgiitiin
deger sisteminin temelini olusturur. Bunlardan yola ¢ikan lider, insanlan ve kaynaklart
biraraya getirerek bir girisimde bulunur. Bu asamada orgiitiin diger elemanlar: onunla
aym degerleri paylagmiyor olsalar de liderin, tiyelerin davranislarina istedigi sekilde

y6n verme glicii vardir.

2- Bu agamada liderin y&nlendirmelerine bagh olarak, diger tiyeler tarafindan

kabul edilen inanglarin bir referans kriteri olarak kullanilmasi beklenir.

3- Diisiincelerinden emin olan {iyelerin ilgileri sonuglardan nedenlere gevrilir ve
sonugta sadece nedenler ortada kalir bu da orgiitte hangi yéntem ve nedenlerin 6nemli

oldugu gergegini ortaya ¢ikarir.

17 Basaran, On. ver., 1982, 5. 112.

171 Sisman, On. ver., 1994, s. 79.

172 Bagaran, On. ver., 1982, ss. 112-113.
13 Celik, On. ver., 1993, s. 140.
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4- Kabul edilen degerler 6rgiit elemanlarinca yasanmaya ¢alisilir.
5.2. Normlar

Nasil ki bir toplum, varhifini siirdiirebilmek i¢in o toplumu olugturan bireyler
arasindaki iligkileri saglayabilecek ve koruyabilecek bazi kurallar yaratmaliysa orgiitler
de yasamlarini devamhi kilabilmek i¢in elemanlarinin tutum ve davramislarim bazi
kurallar ve standartlara gore orgiitlemelidir.” Iste sozii gecen kurallar orgiitiin kiiltiirel
degerlerine uygun olarak yine orgiitge gelistirilen, dogruyu-yanhs:, iyiyi-kotiiyii
belirleyen standartlardan olusan, elemanlarin biiyiik ¢ogunlugunca kabul edilen davranig
kurallar1 ve 6lgiitler yani normlardir. Normlar, degerlerden daha dar ve daha somut!'”
ama yazili olmayan kurallardir. Normlar kisilere neyi nasil yapacaklarini, nasil
konugacaklarinmi ve hatta nasil giyineceklerini gosterir. Normlara aykir: bir davrams ise

Orgiitiin tepkisiyle sonuglanir. 176

Orgiitiin normlari, bir elemandan beklenen rolleri belirleyip bunlari yapmasin
saglayacag gibi, elemandan haksiz yere istenecek rollerin de Oniine geger. 'Béylece
Orgiitiin kiiltiirel normlar1 isg6renlerin hangi rolleri oynayip hangilerini oynamayacagini

belirleyerek davranig 6nciiliigli gérevini de yerine getirir.!”’

Normlar da diger kiiltiirel unsurlar gibi sosyallesme siireci icinde Sgrenilerek
aligkanliklara doniigmekte ve zamanla degisebilmektedir. Normlarin &grenilmesi ve
agiklanmasinda hikayeler, kahramanlar, torenler gibi orgiit kiiltliri bilesenleri 6nemli

yer tutmaktadir. 178

1% Tolan, On. ver., 1975, s. 233.

175 Bagaran, On. ver., 1982, ss. 112-113.

176 Michael Armstrong, “Insan Kaynaklar: ve Kiiltiir Yonetimi”, inkade. Cev: Engin Turan, (Say:: 7, Yil:
1, insan Kaynaklar1 Yénetimi Dernegi Yaymlari, Subat 1998), s. 1.

177 Bagaran, On. ver., 1982, s. 114.

178 Sigman, On. ver., 1994, s. 81.
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5.3. Inanclar

Pek ¢ok bilim adamu bir grup ya da 6rglitte bazi gizli inanglarin oldugunu kabul
ederler. Inanglar aym zamanda bir kiiltiiriin de i¢ diinyasim, 6ziinii olusturur. Inanglarin
tamminda da farkli terminolojiler kullanmilip degisik tamimlar yapilabilmektedir. Bu
tammlardan bir tanesine gore inang “Orgiit iiyelerinin, kendilerini, baskalarmm kisaca
diinyay: algilama ve degerlendirme bigimi”dir. Inanglar bir grubun elemanlarinin durum
ve iligkileri algilama, yorumlama, diislinme, hissetme ve yargilamalarinda temel algi

dayanagdir. 179

Insanlarin tutum ve davramglan sahip olduklar inanglara goére sekillenir.
Inanglarda degisiklik yapilmadan tutum ve davramslarda yapilan degisiklik sadece belli

bir siire i¢in gegerlidir yani kalic1 olmasi beklenemez.'*°

Orgiit kiltliriindeki inang sistemi g¢ogunlukla ast-iist iliskisinin bigiminin
belirlenmesinde etkin bir rol oynar. Dinsel ve kisisel inanclar grup iginde grup
elemanlan arasindaki bag: belirledigi gibi grubun bigimsel lideri olan ydneticinin de
tutumlarin: belirler; Orgiitteki kisilerin aym: konudaki inanglart ne kadar benzerse o

orgiitiin kiltiirel inanglari o kadar kuvvetli ve yaygm olur.'®!

Inanglar tipki degerler ve normlar gibi bir orgiitte gesitli secenekler karsisinda
uzlasmay: saglayan, benzer davramslar olusmasmna sabep olan, elemanlarin
davramiglarin1 anlamaya, kestirmeye yarayan faktorlerdir. Degerler, inanglar ve normlar
orgiit i¢inde birlik beraberlik ruhunun olusturulmasinda, aym amag¢ dogrultusunda
¢alismalarin yapilmasinda, 6diil ve ceza sistemlerinin uygulanmast vb. uygulamalarda
yasalardan daha etkili olabilmekte ve yonetim tarafindan bir kontrol araci olarak

kullamilmaktadir. Bu nedenle orgiitte egemen olan deger, inan¢ ve normlar1 bilen

' Sisman, On. ver., 1994, ss. 82-83,

1% Giirgen, On. ver., 1997, s. 166. .

181 {Ihan Erdogan, “Kiiltlirlin Yénetim Fonksiyonlarinin Uygulanmasima Etkisi”, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi Cilt: 4, Sayt: 1, (Istanbul: Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yaymlari,

1975), ss. 245-253
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yoneticiler orgiit iiyelerinin davramslarim &nceden anlayabilir ve yanlig bir davranis

olacagim sezinlediklerinde zamaninda 6nlem alip ona gore bir tutum sergileyebilirler.3?
5.4. Orgiitsel Semboller

Bir toplumun kiiltiiriinii ortaya koyan degerler ve normlar daha belirgin hale
gelebilmek icin simgesel bir goriiniime biirliniirler. Bu semboller bir isaret, bir jest, bir
kelime vb. olabilir ve oOrgiitlin deger ve normlarini temsil etme, belirtme goérevini
goriir.'®? Bir sembol kiiltiire iligkin bir isaret tagir, rgiit ici ve dis1 ¢evreye bir mesaj
sunar. Bazen de kendiliginden iletilen mesajlar s6z konusu olur; 6rmegin telefona cevap
verme sekli ilk bakista basit ve herkes tarafindan yapilabilecek birseydir ama bu o firma

ile kurulan ilk temas oldugundan dolay1 dis gevre i¢in bir semboldiir.'%*

Orgiitte bulunan ve orgiite yeni giren bireyler 6rgiitsel yasami ve bu yasama ait
kiiltiirii 6rgiitsel semboller vasitastyla anlamakta ve 6grenmektedir. Yani semboller bir
bakima iletisim aracidir ve sosyallesme siirecinde 6nemli bir yere sahiptir.'%’ Semboller
goriildiikleri anda insana algillanandan daha fazla mesajlar iletebilirler. Onlan ¢ok
Onemli ve gerekli yapan sey karmasik mesajlan etkin ve ekonomik bigimde

sunabilmeleridir. '®¢

Orgiitsel semboller bir kiiltiirii temsil eden, orgiit iiyeleri tarafindan paylagilan
pekgok kiiltiirel 6gelerin en kapsamlilaridir. Bu semboller zengin anlamlar ifade eden,
heyecan uyandiran, insanlari bir faaliyette bulunmaya yonelten, s6zel ya da davramgsal

ifadeler veya fiziksel nesneler olabilir.'®”

182 Sisman, On. ver., 1994, ss. 81-82.

183 Tolan, On. ver., 1975, s. 242.

18 Erdem, On. ver., 1996, s. 44.

18 gisman, On. ver., 1994, s. 68. )

136 Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams (Eskisehir: Anadolu Universitesi ETAM Vakfi
Yaymlari, No:111, 1990), ss. 172-173.

187 Sisman, On. ver., 1994, s. 68.
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5.4.1, Sozel ve Davramissal Semboller
5.4.1.a. Dil

Kiiltiirtin anlagilmas: ve edinilmesinde gerekli olan unsurlann &grenilmesine
yardim eden,'®® Orgiitsel davranig bilimciler tarafindan “6rgiitsel kontrol siirecinde temel

6ge”, Greenfield tarafindan “temel yonetim araci ve bir gii¢”'®

olarak tanimlanan dil,
kiiltiiriin 6nemli bir par¢ast ve onun iletisim araciliiyla nesilden nesile iletilmesini
saglayan bir aragtir.'®® Orgiitte kullamlan yazili ve s6zlii dil, argo ifadeler, benzetmeler,

deyimler, sakalar, selamlagmalar, mecazlar vb. kavramlardan olusmaktadir.'*!

Ote yandan her meslek grubunun kendine 6zgii bir dili vardir. Aym sekilde her
orgiitiin de kendine has gelistirdigi 6zel diller olabilmekte bu da mesleksel ve 6rgiitsel
terminolojiyi olusturmaktadir. Pondy, sosyal etkisi olduk¢a gii¢lii olan dilden yola
¢ikarak liderligi “bir dil oyunu” lideri de bir “vaiz” olarak gormiistiir. Yani yoneticilerin
rollerini iyi yapabilmeleri i¢in yazma, konusma, jest, mimik gibi kendini ifade
etmesinde kullandigr iletisim sekillerini  gelistirmeleri gerekli gérﬁlmﬁs. ve
kullanacaklari bazi mecaz, tesbih ve sloganlarla astlarnn eylemde bulunmaya

yonelteceklerini belirtmislerdir.'”
5.4.1.b. Térenler ve Toplantilar

Térenler ve toplantilar sosyal yasamda oldugu kadar, Orgiitsel yasama bagh
olarak orgiit kiiltiirii icinde de 6nemli bir yer isgal ederler. Orgiitsel toren ve toplantilar
arasinda, ¢ay, kahve, yemek toplantilari, balolar, kokteyller'” ise yeni baslayan bir
elemam karsilama ve diger personelle tamstirma toreni, terfi etme, statii ve pozisyon
degistirme gibi durumlarda gergeklestirilen kiigik ikramlar ve kutlama torenleri,
isletmenin kurulusu vb. gibi 6zel giinleri kutlama torenleri, emeklilik toreni vb.

138 Tolan, On. ver., 1975, s. 129.

189 Sisman, On. ver., 1994, ss. 69-70.
1 yiiksel, On. ver., 1989, 5.338.

®1 Gitrgen, On. ver., 1997, s. 160.
12 gisman, On. ver., 1994, ss. 69-70.
193 gisman, On. ver., 1994, s. 73.
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sayilabilir." Sayilan nedenlerden dolay: 6rgiit icinde diizenlenen téren ve toplantilar
orgiit elemanlarn arasinda kaynagmayi, birlik ve beraberligin olusmasim, oOrgiit

kiiltiiriiniin gelismesini ve siirekliligini saglar.

Trice and Beyer, torenleri “insanlarin iyi bir bigimde tanimlanmis birtakim
rolleri icra ettikleri sosyal dramalar” olarak tamimlamiglar, bu térenlerin en ince
ayrintisina kadar planlanmasi ve iyi Bir sekilde yoneltilmesi gereken etkinlikler
oldugunu, katihimcilar igin yararh olabilecek sonuglar dogurdugunu belirterek torenlerin
yonetim agisinda Onemini dile getirmislerdir. Toérenler yonetim agisindan Onemlidir
¢iinkii, katilimcilar bir yandan orgiitiin kiiltiirel o6zelliklerini (dil, jest, torensel
davramslar vb.) zaman, mekan, sorumluluk gibi 6geleri paylasarak yansitirlarken diger
yandan da 6rgiitiin sahip oldugu deger, norm ve inanglar1 vurgularlar. Térenlerin amag
ve sonuglar1 degerlendirilmeye tabi tutuldugunda, Orgiitsel yasamin goriintiisiiyle
kiiltiirel 6geler arasindaki iliski goriilebildigi gibi bu torenlerin diger orgiitsel
degiskenler tizerindeki etkileri de ortaya ¢ikabilir. Bu torenlere katilma orami, orgiitsel
biitiinlesme konusunda da ipuglar: verebilir ve bunlar ¢6ztimlenerek yararl: ya da zararlh

yonleri agiklanabilir.'*®
5.4.1.c. Kahramanlar ve Hikayeler

Liderler orgiit kiiltiirine katkida bulunan, orgiit calisanlarimi motive eden,
disariya karst oOrgiit ve kiiltiiriinii temsil eden yiiksek yonetim kademelerindeki
kisilerdir. Kahramanlar ise yonetimin her kademesinden ¢ikan,'®® o kiiltiir iginde
faaliyet gosterenler taraﬁndan biiyiik 6l¢tide takdirle kargilanan &zelliklere sahip, 6lmiis
veya yasayan, gergek veya hayal unsuru kisiler olabilir."”” Kahramanlar, 6rgiitiin sahip
oldugu degerleri kisiliklerinde somutlastiran, diger orgiit iiyeleri tarafindan performans

ve bagarnis1 6rnek alinan ve ayni zamanda da ulagilabilir kisilikleri olan insanlardir.'*®

1% Erdem, On. ver., 1996, s. 45.

195 Sisman, On. ver., 1994, s. 75.

19 K ozlu, On. ver., 1986, s. 67.

197 Sisman, On. ver., s. 72.

198 Bzkalp ve Kirel, On. ver., 1990, s. 171.
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Giiglii orgiit kiiltiirline sahip olan orgiitler diistince, hareket, kisilik ve bagarilar
ile orgiit degerlerini basarili sekilde temsil eden kahramanlarim siirekli yasatir, anar ve
kutlarlar. Orgiitiin sahip ¢ikti1 kahramanlarla ilgili anlatilan hikayeler rgiit tiyelerine
orgiitin  sahip oldugu bazi degerleri benimsetme, onlarin orgiitle kaynasip

biitiinlesmesinde ve orgiitiin amaglar: dogrultusunda etkili bir kontrol aracidir.'®

Insanlar sosyal hayatta belli goriigleri pekistirit ya da belli durumlan
nitelendirirken deyimlere, atasozlerine, fikralara, efsanelere, hikayelere siklikla
bagvurmaktadirlar. Clinkii 6nemle belirtilmek istenen bir deger, bir ani, bir hikaye veya
bir olay ile biitiinlestiginde daha akilda kalic1 ve etkili olabilmektedir. Bu nedenledir ki
Orgiitiin tarihine ait hikayeler orgiit liyeleri arasinda Onemli bir yere sahiptir.2%
Tamamen dogru olsun ya da olmasin anlatilan bu hikayeler 6rgiitiin genel uslubunu

vurgulayip temel degerleri yayic1 ve yeni nesillere yol gosterici bir nitelige sahiptir.>"!

Bugiinii ge¢mise baglayan hikayeler oOrgiitiin temel degerlerini yasatabilmek
amaciyla anlatilirlar. Bu hikayeler ge¢miste zor bir durumun nasil iistesinden
gelindigini, rakiplere karsi kazamilan zaferleri, belli kisilerin gosterdikleri iistiin

202

basarilan anlatabildigi®* gibi iggbrenlerin Orgiitiin nasil bugiinlere geldigini, su an

uygulanmakta olan politikalarin niye uygulandigim anlamalarina da yardimeci olur.2®

5.4.2. Fiziksel Semboller

Orgiit binalarinin mimari ozellikleri, ¢alisma ortamlarinin diizenlenis sekli,
kullanilan mobilyalar, ¢esitli arag ve gerecler, orgiitte kullamlan teknoloji, elemanlarin
giyim tarzlan, orgiite ait flamalar, amblemler, afisler, posterler vb. unsurlar fiziksel
‘semboller arasinda yer alirlar. Ayrica, yonetici odalarinin dizayn sekli ve bu odalarin

yer aldigs katlar da birer statii sembolii olarak iglev goriir.2%

199 Sisman, On. ver., 1994, s. 73.

20 Sjcman, On. ver., 1994, ss. 70-71.

21 g oztu, On. ver., 1986, s. 73.

202 yilide Kesken, “Tiirk ve Yabanc1 Sermayeli Turizm Isletmelerinin Orgiit Kitlttirleri Uzerine Bir
Arastrma”, ITL Ulusal Turizm Kongresi (Kusadasi: Kusadas) Belediyesi Yayinlari, No: 5, 1993), s. 93.
23 Bzkalp ve Kirel, On. ver., 1990, s. 170.

2 Giirgen, On. ver., 1997, ss. 164-165.
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6. ORGUT KULTURU TURLERI

Buraya kadar olan agiklamalarda, biiyiikliigii ne olursa olsun gruplarn ya da
Orgiitlerin bir kiiltiire sahip olduklari, bu kiiltiirlerin olusumunu etkileyen faktorleri,
orglit kiltliri yansiticilari, sahip olduklari kiltlirii sonraki kusaklara nasil aktarip
yasatmaya c¢alistiklann agiklanmaya ¢alisildi. Ancak asil olan, acaba orgiitlerde
olusturulan veya olusturulmak istenen kiiltlir nasildir, nasil olmahdir; hangi kisilik
yapilar1, hangi nitelikler hangi ortama daha uygundur, hangi tiir kiiltiirde daha basarili
olabilirler; 6rgiitler amaglarina, i¢inde bulunduklar rekabet ortamina, piyasa kosullarina |

vb. etmenlere gére hangi kiiltiir yapisini ya da kiiltiir tiirlerini oturtmalidirlar?

Orgiit kiiltliriine ait degisik simflandirmalar yapilmistir. Bu simflandirmalardan
biri Charles Handy’e aittir. Handy orgiitsel yapilari, yonetim bigimleri ve diisiince
yapilarina gore Orglitleri 4 gruba aymr: Giig/Otorite Kiiltiirleri, Biirokratik/Rol

Kiiltiirleri, Is/Gorev Kiiltiirleri ve Birey Kiiltiirleri.*®

Her grupta yer alan model, kisisel etkileme giicii ve bu giiciin kaynagi,
motivasyon unsurlari, diislinme ve Ogrenme tarz ve yapilan gibi konularda
birbirlerinden kesin ¢izgilerle ayrnlabilen degisik prensipler kabul etmistir. Bu
prensipler beraberinde y6netim, organizasyon, islemler dizisi, tesvik ve ddillendirme

yontemlerinde her model i¢in kendine has olmasi sonucunu dogurur. >

Bu agiklamalar 1s1ginda her model ve ozellikleri asagida acgiklanmaya

calisilmastir.
6.1. Giig/Otorite Kiiltiirii
Giig kiiltiiriintin benimsendigi orgiitlerde merkezi yonetim s6z konusudur yani

yonetim tek elde toplanmigtir. Handy her modeli yunan mitolojisindeki bir tann ile

ozdeslestirmistir. Bu modelin tanns: da Zeus, simgesi ise ériimecek agidir. Giig ve etki

205 Bilge Erengiil, Kiiltiir Sihirbazlari: Rekabet Ustiinliigii Saglayan Yénetim (Istanbul: Evrim

Yayinlari, 1997), s. 26. _ )
206 Charles Handy, Siiper Yonetim Cev: Seden Hatay, (Istanbul: Ilgi Yaynlari, 1986), s. 9.
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merkezden uzaklastikga azalir. Orgiitiin yoneticisi yani Zeus’un zayif diismesi, giiciinii
kullanamamas: demek ortasi par¢alanmis bir oriimcek agi demektir ki bu da giig
kiiltiiriinii benimseyen &rgiitiin yikihist anlamma gelir.?%’ Yiiksek sezgi giicli ve hizli
karar verme bu modelin en belirgin 6zelliklerindendir ve iletisim sezgi giiciiyle saglanir.
Biirokrasi hemen hemen hi¢ yoktur. Kararlar tepe yonetimi tarafindan alinir. Birbirini
taniyan, aym diislince tarzina sahip olan insanlarin kigisel iligkilerinden olusan bu
modelde sezgi ve giivenini kaybeden yoneticinin yenilgiyi kabul edip sahneden
cekilmesi gerekir. Goriildiigli lizere bu sistemde kurallar esnek degil, tam tersine
acimastzdir. Modelde merkezle iligkilerin iyi olmasi bir {invan veya mevkiye sahip
olmaktan daha onemlidir. Ciinkit bu model insana deger verir, ¢alisanlar emeklerinin
kargihklarim alirlar ve kolaylikla odiillendirilebilirler. Kisisel iligkilerin kurulup
gelistirilmesine de ayrica onem verilir.2”® Politik davranmak, yeni dostlar edinmek ve
sosyal bir ¢evre olusturmak gii¢ kiiltiirii insaninin yasam tarzidir. Risk almay1 seven bu
insanlari en iyi odiillendirme sekli ise yeni sorumluluklar vermektir. Onlara kaynak,

firsat ve giiven verip gozlerinin igine bakarak denetleyin, gerisine karismayin.*”

6.2. Biirokratik/Rol Kiiltiirii

Rol kiiltiirii, adindan da anlagilacag: lizere rol odakh bir kiiltiirdiir. Hersey
kurallardan ve sistemlerden meydana gelmistir. Orgiitii amaglarina ulastiracak biitiin
faaliyetler, bunun i¢in oynanacak roller boliimlere ayrilmigtir ve hersey bir mantik
cergevesinde yapilir. Herkesin oynayacagi rol belli, istikrar ve denge olmasi gereken
niteliklerdir; teknoloji insanlara tercib edilir ¢linkii, istikrar1 insanlardan daha iyi
saglayacak sey teknolojidir. Bu modelde kisi ne fazlasim ne de azint sadece kendisine
verilen isi yapar o kadar.*'® Kiiltiiriin temsilcisi tanr1 ise Apollu’dur. Bir Apollo igin
giic, rolii geregi tasidigy resmi yetkidir ve onu odiillendirmenin en iyi yolu yetkisini
arttirmak ya da mevkisini ylikseltmektir. Sirket arabasi, harcama yetkisi, kendilerine
verilen ¢alisma odasi gibi mevki sembolleri onlar i¢in son derece dnemlidir. Ve bireyler

sahip olduklar1 bu sembollere gore dege:rlendirilirler.211

27 Erengiil, On. ver., 1997, s. 27.
208 Handy, On. ver., 1986, ss. 18-22.
2% Handy, On. ver., 1986, s. 57.

219 Handy, On. ver., 1986, ss. 22-23.
21! Handy, On. ver., 1986, ss. 63-64.
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Bahsedildigi tizere her sey kurallar dahilindedir ve tamimlari yapilmustir. Bir
slirtlisme aminda kirhe bagvurulacak, kim kime bilgi verecek, kim kimden emir alacak;
sahip olunan yetki ve sorumluluklarin smurlari nedir vb. Orgiit iginde islerin verimli
bi¢imde yiiriiyebilmesi i¢in herkesin bu kurallara uymasi gerekmektedir aksi taktirde

uygulanacak cezai miieyyideler de tanimlanmistir.?'2

6.3. Is/Gérev Kiiltiirii

Bu orgiit kiiltiiriinde ekip galismas: s6z konusudur. Once problem ortaya konur
ve sahip olunan kaynaklarla en iyi sekilde nasil ¢6ziime ulasilacag: belirlenir ve elde
edilen sonuglar bir grup insana teslim edilir. Biitlin kaynaklar seferber edilerek sorun
kesin olarak, basariyla ve en kaliteli bicimde ¢oziimlenir. Bu modelin tanrisi ise bilgelik
tanris1 Athena’dir. Model, giiclinii ve etkisini uzmanliktan alir. Ka¢ yaginda ya da
patrona ne kadar yakin olursamz olun, hizmet siireniz ne olursa olsun bunlar o kadar
onem tasimaz. Onemli olan yeteneginiz, yaraticihiginiz, yeni bir yaklagimimz ve duyarl
sezgilerinizdir. Biitiin bu ozellikleri enerjinizle birlestirdiginizde bir Athena
olabilirsiniz. Is kiiltiirtinde kararlar ortak alindigindan kisisel catismalara daha az
rastlanir, ¢iinkii ortak amaca hizmet eden bir grupta liderlik savasi az rastlanan bir
durumdur.?’® Belli bir ama¢ etrafinda birlesmis gruplar bu amaca ulastiklarinda
dagilabilirler ya da dagilmazlar ama bu sefer de baska bir projede rol alirlar. Yani “bu
kiiltiiriin adapte edilebilir bir 6zelligi vardir. Gruplar ya da proje ekipleri 6zel amaglar
icin ig kultiiri olugturabilirler.”** Hizh tepki verme, olaylar: bir biitiin olarak gérme ve

duyarlilik aranan ozelliklerdir.”"

6.4. Birey Kiiltiirii

Su ana kadar anlatilan ti¢ kiiltiir tiirlinde kisiler orgiit i¢in calisiyordu. Oysa birey
odakli olan bu kiiltiirde 6rgiitler insan i¢in vardir. Yani orgiitler insanlarin amaglarini

gergeklestirmek igin kurulmugslardir. Kisisel yetenegin ya da yapilan isin orgiitiin en

2 Giirgen, On. ver., 1997, s. 170.

23 Handy, On. ver., 1986, ss. 28-29.

24 Giirgay ve Tozkoparan, On. ver., 1996, s. 76.
2 Gilrgen, On. ver., 1997, s. 171.
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biiyiik kaynag1 ve geliri oldugu durumlarda birey modeli olduk¢a basarili ve kalici olur.
Birey kiiltlirtiniin tanns: varolusgu Dionisos’tur. Dionisoslar i¢in patron yoktur ¢iinkii
onlar kendilerini bir bagka kisinin adam olarak asla hissetmezler. Kisiliklerini ve
ozgiirliklerini sonuna kadar korurlar. Aym kafa yapisina sahip Dionisoslar bir araya
gelip bir gérev alarak yeteneklerini bu goérevi yerine getirmek igin kullanabilirler.

216

Genellikle profesyonel insanlar tarafindan tercih edilen bu modelde hiyerarsi

olmadiz: icin denetim de yoktur. Sadece orgiitii olusturan bireyler arasinda bir

6zdenetim gelistirilebilir.”"

7. GUCLU BIR ORGUT KULTURUNUN ILKELERIi

Bagar1 grafikleri her gecen gilin tirmanan sirketlerin basarilarinin arkasinda,
insana deger verip teknolojik gelismelerden miimkiin olan en fazla fayday: saglayacak
sekilde ve bir an dnce yararlanmalar1 ve ¢alistirdiklar: personele maddi manevi gereken
degeri vermeleri yatar. Bu ilkeler dogrultusunda yol alan 6rgiitler gerek yonetimde ve
gerekse lretilen {iriin, hizmet vb.’de aranan milkemmelligi yakaléyacak, 21. Yiizyila
damgasimi vuracaklardir. Bu yolda ilerlerken yapmalar gereken, asagida kisa maddeler
halinde deginilecek ilkeleri miimkiin mertebe uygulamak olacaktir.

Bahsi gecen ilkeler 4 grupta toplanabilir:2 18
- Genel Ilkeler
- Insan ve Motivasyona Iliskin Ilkeler
- Liderlige Iliskin Ilkeler
- Yapiya Iligkin Ilkeler

216 Handy, On. ver., 1986, ss. 33-34.

27 Giirgen, On. ver., 1997, 5. 172. i

218 Muharrem Varol, “Orgiit Kilttirti ve Orgiit Iklimi”, Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi
Dergisi Cilt: XLIV, Say:: 1-2, (Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakilltesi ve Basm Yaym

Yiiksekokulu Yayinlari, 1989), ss. 203-209.
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7.1. Genel ilkeler

Bu ilkeler 8 madde ile agiklanabilir:

1- Eylem Yanlis1 Olmak

2~ Miisteriye Yakin Olmak

3- Ozerklik ve Girisimcilik

4- Insanlar Aracihigiyla Verimlilik

5- Isin I¢inde Olup Degerlerle Y6nlenmek

6- En Iyi Becerilen Ise Bagli Kalmak

7- Yalin Bi¢im, Az Kurmay / Sade Yapi, Ufak Kadro

8- Gevsek ve Siki Ozelliklerin Birarada Bulunmasi®'”

1- Eylem Yanlis1 Olmak: Siiratli karar verme bu ilkenin ana amacidir. Uzun
stirede verilen kararlar igi yavaslatir hatta bazen ge¢ alinan kararlar kararsiz kalmak
kadar kotii sonuglar dogurabilir de. Karar alma siirecinin uzamas1 rakip orgiitlerin
yarannadir ¢iinkii, bu siire zarfinda ¢oktan kararlarini verip projeyi uygulamaya

baglayabilirler de.*

2- Miisteriye Yakin Olmak: Basarih 6rgiitleri basarili kilan 6zelliklerden biri de
miisterilerine verdikleri 6nemdir. Bu tiir orgiitler servis, kalite, giivenilirlik konularinda
her zaman miisterilerinin istekleri dogrultusunda hareket ediyor bu da miisterilerle
aralarinda siki bir bag olusturuyor, uzun donemde istikrarli bir satis ve bunun
sonucunda da gelir artisi elde ediyorlar. Yani bu tiir 6rgiitler i¢in miisteri tatmini son

. <2
derece 6nemli.??!

3- Ozerklik ve Girigimcilik: Peters ve Waterman’a gore basanh Orgiitler
biirokratik islemleri en aza indirgeyen, yaraticilign destekleyen orgiitlerdir.* Zira
teknolojik ve ekonomik gelismenin hizla ilerledigi bir ortamda biirokratik yonetim

modelinin yeterli olmayaca8 artik pek ¢ok bagarih 6rgiit tarafindan kabul edilmistir. Bu

219 yvarol, On. ver., 1989, ss. 203-204.
29 Ozkalp, On. ver., 1995, s. 73.

21 K ozlu, On. ver., 1986, s. 35.

2 (3zkalp, On. ver., 1995, s. 73.
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nedenle biirokrasiyi miimkiin oldugunca en aza indirgeme egilimindedirler. Bunun i¢in
de gesitli projeler igin gruplar olusturuyorlar, asil organizasyon yapisina kiyasla daha
Ozgiir ve girisimci g¢alismalara tegvik ediyorlar. Amaglara ulasihbnca tekrar ana

organizasyonla biitiinlesiyorlar veya da yapilan degisiklige ugruyor.??>

4- Insanlar Araciligiyla Verimlilik: Insana saygi, basarili 6rgiit kiiltiiriine sahip
olan orgiitlerin deger verdigi 6zelliklerden biri. Kisiye orgiit i¢in degerli oldugu hissi
verilmesi o kisiden daha verimli, kaliteli bir calijmanin ¢ikmasi anlamina gelir.
Neticede bir orgtitte isi yapan gogunluklé insandir, yani orgiitiin bagarih ya da basarisiz
olmasi, amaca istenilen sekilde ulasilip ulasilmamasina ve o insanin ne kadar etkin ve
verimli olduguna baglidir. Bunun bilincinde olan orgiitler insanlara gereken degeri

vermeyi, onlar1 hedeflerine ulastiracak bir anahtar olarak gérmektedirler.

5- Isin Iginde Olup Degerlerle Yonlenmek: Sirket yoneticileri, sirketin diger
béliimleri hakkinda bilgi sahibi olmali ve bu béliimler® iligki halinde bulunmalidirlar.
Bu da orgiit iginde hizli, igten ve ¢ok yonlii bir iletigimi gerekli kilar. Orgiit igindeki
¢esitli uygulama noktalarina inen yoneticiler hem iletisimin seri olmasim sagliyor hem
de pek ¢ok bilgiye aninda sahip olabiliyorlar. Bu davraniglari aym zamanda c¢alisanlarin
da yoneticilere kolaylikla erisebilmesini, aralarinda sicak ve samimi bir ortamin
olusmasini sagliyor ki bu da 6rgiit kiiltiirti olusumunda ve siirekliliginin saglanmasinda

O6nemli bir etken olarak kargimiza g:lklyor.224

6- En lyi Becerilen Ise Bagh Kalmak: Yapilan aragtirmalar yalnizca asil islerini
ya da yine bu asil islerinin uzantilar1 olan konularda yogunlasan orgiitlerin farkl
alanlara kayan orgiitlerden daha basarili olduklarimi ortaya ¢ikarmaktadir. Degisik
alanlarda is yapmaya ¢alisan firmalar istedikleri verimi ve basany: elde edemeyince
hem bilyiime inanglar1 yok oluyor hem maddi manevi kayiplara ugruyorlar. Asil
¢izgilerinden sagmayan sirketler ise bﬁ)"ﬁme hedeflerine {iriin ¢esitlendirmesiyle
ulasmaya c¢aligtyorlar ve basarili da oluyprlar. Boylece sahip olduklan kiiltiirii de

korumaya ¢aligiyorlar.

2B K ozlu, On. ver., 1986, s. 33. |
224 K ozlu, On. ver., 1986, s. 33. 1
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7- Yalin Bigim, Az Kurmay / Sade Tapi, Ufak Kadro: Peters ve Waterman’a
gore bagarili firmalar ¢ok fazla sayida yoneticisi olmayan ama sahip olduklan

yoneticilerde de belli bir kaliteyi tutturan firmalardir.”?

Yonetim ne kadar yalin olursa
calisanlar tarafindan is akigimin ve komuta zincirinin nasil isledigi ¢ok daha kolay
izlenebilir, gereken hiz saglanir, iletisim kolaylasir, karmagiklik ve anlasmazliklar en alt

diizeye indirilir ve dogal olarak da basar kendiliginden gelir.?2

8- Gevsek ve Siki Ozelliklerin Birarada Bulunmasi: Orgiitii birarada tutan temel
degerlere ve inanclara siki sikiya baghlik basarili orgiitlerin sirlarindan biridir. Az
sayida yonetici, kural ve kaideler, calisanlara taninan 6zgiirtiik orgiitiin gevsek olmasi
anlamina gelmektedir. Boylece ¢alisanlar fazla biirokrasi iginde elleri, kollar1 bagl
kalmamakta, gereksiz ayrintilarla bogusmak zorunda olmamakta, kendilerine
glivenildiginin bilincinde olarak verilen gorevleri en iyi sekilde yerine getirmeye

calismaktadirlar.”?’
7.2. insan ve Motivasyona iliskin Ilkeler

Orgiitlerde Kkaliteli bir iiretimin ve hizmetin verilip yapilabilmesi igin gereken
faktorlerin hepsinde insan unsurunun oynadigi rol yadsinamaz bir gergektir ve orgiitler
de insan aracihifiyla verimlilife ulagmanin temel sartinin onlarin rahati, huzuru i¢in
-gereken unsurlarin saglanmasi oldugunu ve insana yapilan yatirimin her zaman igin

fazlasiyla geri donecegini bilirler.

Orgiit igin bu kadar degerli olan bu unsura orgiit de elbette birgeyler verebilmeli,
onu motive etmelidir. Yapilacak ilk sey insana o orgiitiin eleman: oldugu i¢in degil, her
seyden once insan oldugundan dolayr degerli oldugunu, sonra da o Orgiit igin
vazgecilmez biri oldugu hissinin verilmesidir. Clinkii o olmazsa 6rgiit bir higtir; drgiit
icin olmazsa olmazdir; her ikisinin de birbirine ihtiyaci vardir. O halde yapilacak sey

elden gelenin en iyisini yapmak, ortak hedeflerine ulagmaktir. Ornegin yonetime

25 Ozkalp, On. ver., 1995, s. 74.
226 K ozlu, On. ver., 1986, s. 47.
227 Ozkalp, On. ver., 1995, s. 75.
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katilmalarim1 saglamak onlar igin 6nemsendikleri anlamina gelmekte, kendilerine
verilen bu firsattan dolayr onore olmakta ve islerine biiylik bir hazla devam
etmektedirler. Clinkli o zaman “bu iste ben de varim, varhigim, diigiincelerim onlar icin

gercekten onemli, bana giiveniyorlar.”diyebileceklerdir.

Orgiit ¢aliganlan basarili bulunduklarinda ne sekilde olursa olsun bu ¢abalarinin
kargiliklarim bir odiille almak isterler, bu 6diil onlar igin son derece Snemlidir ve
kendilerini o orglite ait hissetmelerini saglar, orgiit i¢in basarili bir is yapmaktan son
derece mutlu olurlar. Yapacaklar: her iste bagarili olmaya caligirlar, giinkii belki yine
odillendirileceklerdir. Basarisiz olduklarinda ise suglamak yerine basarisizlik
nedenlerini gérmelerini saglamak, yikici degil, yapic1 olmak gerekir ki bir daha aym

basarisizlikla karsilasmasinlar.

Insanlarin  ¢aligtiklari ortam kosullarimin iyilestirilmesi, yaraticiliklarim
gelistirmelerine, girisimde bulunmalarina firsat verilmesi, gesitli sosyal aktiviteleri
yerine getirebilmeleri i¢in sosyal kosullarin saglanmas: da motive edici, orgiit kiiltliriinii

yerlestirici unsurlardandir ve kisinin 6rgiite baglanmasim kolaylastirir.
7.3. Liderlige Iliskin Ilkeler

Modern orgiit kiiltiirtinde “gii¢” basibos bir varligin, 6ylesine kullamilan bir
unsurun adi degildir; aksine, sartlandirilmis tabiiyet giiclinii de hazirlayan ve gegmise
uzanan bir durumu ifade eder. Zaten liderligin 6nemi de burada ortaya ¢ikmaktadir. Bir
zamanlar, orgiit personeli dikkate alinmadan herhangi birini 6rgiitiin yoneticisi olarak
tayin etmek dogal bir seydi, oysa giinlimiizde bunu yapmak artik ¢ok zor, bir o kadar da
yanhs bir kadardir. Ciinkii yillar 6ncesini orgiit ortam biiyiik bir degisim gegirerek
bugiinkii halini almistir.?*® Zamammizin lideri 6yle bir lider olmalidir ki ¢alisanlarina
rol modelligi yapabilsin yani astlart da onun gibi olmaya ¢aligsin, ona gergekten giiven
duysunlar. Bir lider bunu saglayabildigi olciide liderdir.**® Bu agiklamalardan sonra

giiclii bir orgiit kiiltiirii olusturulmasinda lidere su gorevler diismektedir:>° Bir liderin

28 R arlof, On. ver., 1996, s. 104,
2 yarol, On. ver., 1989, s. 208.
20 yarol, On. ver., 1989, ss. 209-214.
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en 6nemli gérevi ve “etkin liderligin temeli, organizasyonun misyonunu diisiinmek,
bunu tammlamak ve apagik, gbzle goriillir bir bigimde ortaya koymaktir. Lider hedefleri
tespit eder, oncelikleri tespit eder, standartlar1 da tespit eder ve bozulmamasina nezaret

231

eder. Bu amaglarina ulagabilmek: icin saglam bir kiiltir olusturulmali ve

gelistirilmelidir. Ve de gerektiginde degistirmelidir. Asagida, etkin ve iyi bir liderde

olmasi gereken bazi 6zelliklere konu itibariyle kisaca deginilmistir.”**

Etkin bir lider, kurum kiiltiiriinii olusturan degerler, inanglar vb. unsurlarm hem
yaraticisi, hem tamticis, hem de koruyucusudur. Orgiit yapisim canlandiran, harekete
geciren ve ona esneklik kazandiran, yeniliklere agik bir kisidir; davramsglan konusmalan

astlara heyecan ve itham veren bir liderdir.

Iyi bir liderin somut islevlerinden bir digeri de 6rgiitiin kendi icine ve ¢evresine
kars1 duyarh olmasi gerektigidir. “Orgiit i¢i dinamikler, orgiitsel degisimler ile ic
uyumun saglanmasimt gerektirecektir.” Bunun igin de Orgiitiin alt sistemleri arasinda
olan farkliliklarin uyumlu bir sekilde birlestirilmesi, bunun sonucu olarak da uyumlu bir
bigimde c;ahsmalanmﬁ saglanmas: gerekmektedir. Bunun saglanabilmesinin kosulu da
siirekli degisen ihtiyaglarin bilinmesidir. Disa karst duyarli olmak ise orgiitiin siirekli
degisen, kiiresellesen ¢evreye uyumunun saglanabilmesi i¢in ¢evreye karsi son derece
duyarh olmasi yani g¢evrenin isteklerine, olanaklarina, deZisimlerine karsihk

verebilmesidir. Burada liderden istenen ise uzagi gérebilme yetenegine sahip olmasidir.
Liderde aranan 6zelliklerinden biri de iyi bir insan iliskileri uygulayicisi olmasi
yani orgiit ve amaglari ile 6zdeslesmesi ve astlannin da bunu yapmasini saglamaya

¢alismasidir. Bunun igin de astlariyla olan iligkilerinin simirlarini iyi ayarlamali, belli bir

dengeye oturtmalidir. Soguk ve ¢ok mesafeli degil, sicak ama mesafeli olmalidir.

7.4. Yapiya iliskin lkeler

Giiglii bir 6rgiit kiiltiirii olusturmada yapiya iliskin unsurlar ise sunlar olabilir: 233

31 Drucker, On. ver., 1993, s. 139.
52 Varol, On. ver., 1989, ss. 210-214.
B3 varol, On. ver., 1989, ss. 214-215.
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Orgiit 6lgeklerinin giderek kiiglilmesi ve asil amacin, biiyilk dlgekli olmaktan
¢ok caligmak ve basar kazanmak digiincesine sahip olan insanlardan olusan Srgiitlerin

olusmasi;

Kati hiyerarsik kurallarin kalkmasi, insanlarin kendilerini daha rahat
hissedebilecekleri bir kiyafet ve ortamin yaratilmasi, hatta gereken kurallarin bile biitiin

elemanlarin katilimiyla olugmast;
Yoneticilerin astlarin arasina inmeleri, onlarla beraber ¢alismalari;

Orgiit yapismin esnek olmasi, tabakalagmanin miimkiin oldugunca en aza

indirgenmesi ve kurmay personelin sayisinin az olmast;

Hem gevsek, hem de siki yapisal niteliklerin bir arada barindirilmas: ki daha

once anlatiimisti.

8. ORGUT KULTURUNUN DEGISiMi

Orgiitsel kiiltlirin tamimindan bilegenlerine kadar pek ¢ok alanda pek ¢ok
arastirmaci, bilim adam tarafindan yine pek ¢ok arastirma yapildigy, sayisiz goriis ileri
stiriildiigii ve tamamen ortak bir goriis etrafinda birlesilemedigi daha 6nceki
aciklamalarda yer almust1. Orgiit kiiltliriniin degisimi konusuna gelindiginde ise hi¢ de
yabanci olmadigimiz bir durumla yine karsi karsiya gelmekteyiz. Yani degisim
konusunda da yine pek ¢ok arastirma, ihceleme; yine pek ¢ok farkli goriis, pek ¢ok

aragtirma.

“Kiiltiirdeki degisme kiiltiirtin dinamik yapisiyla ilgilidir.”** “Kitle iletisimi ve
teknolojinin itici giici ile insanlanin bir anlamda ¢aga ayak uydurma gereksinmesi

ortaya (;1kmaktad1r.235 Orgiit kiilttirii kavraminin popiilaritesinin arttign 1980°1i yillardan

4 jsmail Dogan, Sosyoloji (Ankara: Sistem Yaymeilik, 1995), s. 215.
33 Giines Berberoglu, Karsilagtirmah Yonetim: Kiiltiirel Ozelliklerin Yonetime Etkisi (Eskigehir:

Anadolu Universitesi Yaymlari, No: 467, 1991), s. 38.
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bu yana orgit kiltiiriiniin degismesi konusu da sikg¢a biiyiiteg altina alinmaya
baglamigtir. Orgiit kiiltiiriiniin gesitli amaglara bagli olarak nasil degistirilebileceg,
yonetsel amaglarla nasil uygun bir ¢izgiye oturtulabilecegi ve nasil giiglendirilecegi
modern orgiit kuramcilarinin 6nemle lizerinde durduklar1 konular arasinda yer alms,
cesitli model ve oneriler gelistirilmistir. Bu bilim adamlarindan Pettigrew’e gore,
kiiltiirii liderler olusturur ve bu liderin degismesiyle de kiiltiirde bir degisim meydana
gelir; Deal and Kennedy’e gore, yeni kahramanlar ve mitler ortaya ¢iktiginda kiiltiir
degisir; Louis’e gore ise Orglite yeni giren teknoloji unsurlari orgiit kiiltiirtiniin
degisimini etkiler.”*® Stephen P. Robbins’e gore ise orgiitiin i¢inde bulundugu kriz
donemlerinde, liderler degistiginde ya da geng ve kiigiik organizasyonlar s6z konusu
oldugunda — ¢iinkii bu tiir organizasyonlarda yeni degerlerin ¢ikmasi ve yayilmasi daha

kolaydir- orgiit kiiltiirli degisir.”’

Orgiit kiiltliriniin degismesi konusunda tartigilan konulardan bir tanesi &rgiitteki
kiiltiiriin tek basina mi yoksa Orgiitiin sahip oldugu diger 6zelliklerle (6rgiitiin amac,
yapisi, uygulanan tegvik sistemleri, stratejisi vb.) birlikte mi degisecegidir. Eger orgiit
bir “makine”, kiiltiir de onun bir pargasi olarak diigtintiliirse o zafnan sadece bozulan bu
parcanin degistirilmesi makinenin ¢aligmasina devam etmesi i¢in yeterli olacaktir. Ama
eger Orgiit bir organizma olarak diisiiniiliiyorsa 0 zaman biitiinciil bir degigim soz
konusu olacaktir. Yapilan ag¢iklamalardan sonra sunlan sdylemek miimkiin olacaktir:
Orgiit kiiltiirii biitiinliyle olmasa dahi bazi y6nleri itibariyle uzun veya kisa siirede
degigebilir. Fakat bu konuda en biiyiik gorev {ist yonetime diismektedir.”*® Ciinkii kiiltiir
degismesi yalmizca teknolojik degismeyi degil, bilgi, inang ve davrams sekillerindeki
degismeleri de icerir™ ve kiiltir ¢ogunlukla yerlesmis bir kavram oldugundan
degistirmek ¢ok gii¢ olabilir ve liderler biiyiik bir direngle karsilagabilirler. Bu direngleri
ortadan kaldirilabilmesi ig¢in, elemanlar bilgilendirilip alinacak kararlarda
diisiincelerinin sorulmasi olduk¢a 6nemlidir. Kiiltiir degisimi stirecinde orgiitteki insan

kaynaklari yOnetimine son derece elzem gorevler diigmekte ¢iinkii, bu degisim

26 gisman, On. ver., 1994, ss. 117-118.

57 Erdem, On. ver., 1996, s. 77.

28 gisman, On. ver., 1994, ss. 119-120.

29 than Erdogan, Kiiltiiriin Yonetim Fonksiyonlarmn Uygulanmasma Etkisi ve Faktor Analizi
Yontemi Ile Bir Aragtirma (Istanbul: Istanbul Universitesi Yayinlari, No: 2060, 1975), s. 67.
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esnasinda oOrgiit elemanlan aktif rol oynamakta, insan kaynaklar1 yonetimi de bunun

bilincinde olarak onlar1 degisim amaci etrafinda toplayabilmektedir.*°

Bir orgtit kiiltiiriintin degisiminde, degisimden sonra yeni kiiltiiriin olusumunda
ve olusgan kiiltlirtin giiglendirilmesinde etkili olan faktorler ise sunlardir: Etkin iletisim,
rol modelligi yapma, personel segme uygulamalari, personel gelistirme ve eitme
caligmalari, orgiit yapisi, tesvik sistemleri, strateji, sosyalizasyon, ydnetime katilma,
orgiitsel degerler, normlar, inanglar, semboller (sdzel-davranigsal semboller, fiziksel
semboller). Kiltiir degisimi strasinda degistirilmesi en gii¢ olan faktorler inanglar ve
degerlerdir yani bunlarin dogrudan degistirilmesi zor olabilir fakat semboller ve
uygulamalarda yapilacak degisikliklerle inan¢ ve degerlerin vurgulanmas: saglanabilir.
Bu durumda iyi bir yoneticiye diigen gorev kendi durumlarina en uygun olan Kkiiltiirel

6geleri bulmak ve kullanmaktir.**!

20 Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yéonetimi Tligkisi (Istanbul: Yén Yaynlari,

1996), 5. 4.
21 gisman, On. ver., 1994, s. 121.
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UCUNCU BOLUM
OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU

1. OTEL iISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN ONEMI

Bir otelde istihdam edilen personel, tasidig kisilik unsurlar ve inandig degerler
ile otele gelir ve sorumlulugunu yerine getirirken her asamada, sahip oldugu
degerlerden etkilenir, karar ve davranislar: bu sisteme gore olusur. Ancak gorev yaptiga
otelin de “teknolojik, orgiitsel, yonetsel ve sosyal kosullarin eseri olan ayr bir kiiltiirii
vardir.” Personel géreve bagladify andan itibaren otel, kendi yarattig: kiiltiir ile bireyin
kiiltiirii arasinda bir temas ve ¢atigma alani meydana getirecek, ve otel hedeflerine en
etkin ve verimli sonucu verecek bigimde hizmet edecek kiiltiirel bir sistemin zorunlu
kildigr bir “uygulama diizenini” bireyin kabul etmesini saglamaya g¢alisacaktir. Bu
durum Kkargisinda birey de kendi deger sistemini harekete gegirecek ve buna gore,
faaliyetlerini yerine getirmeye ¢alisacak, bir anlamda otelin kiiltiiriine kars: direnecek ve
“kiiltiirel catigma mekanizmas1” harekete gececektir. Bu ¢atismanin sonunun ne olacag,
nasil bir anlagsma durumunun saglanacagi ve tabii ki nasil bir “ortalama kiiltiir”
olusacagi hususunda net bir sey sdylenemez. Boyle durumlarda hangi tarafin sahip
oldugu kiiltiir daha giiglii ve sahip oldugu kiiltiirii karg: tarafa benimsetme giicli daha
fazla ise onun inanglar1, yontemleri, gorenekleri, bilgisi ve uygulama sekilleri karst
tarafin tiimiine hakim olacaktir. Obiir taraf yani karsi tarafin deger sistemini kabul
eden/etmek zorunda kalan taraf da yeni duruma ayak uyduracak, bir bagka deyisle
boyun egecek ve belki de kisilik ve varhifindan biiylik seyler kaybedecektim(Otellerde
isgdren ve igyeri arasinda meydana gelen bu “kiiltiir miicadelesinin” ne derece 6nemli
oldugu akillarda hi¢bir kugkuya yer vermeyecek derecede agiktir. Birey ve otelin, diger
bir ifadeyle taraflanin “pazarlik giicii”, son derece elzem bir vazife goriir. Sonugta bir
taraf diger tarafa yenik dﬁsecek ve karg1 tarafin goriislerini kabul edecektir. Ancak is
burada bitmemektedir ¢iinkii, belki de asil sorunlar bundan sonra baslayacaktir.

Konunun iki taraf agisindan da agiklanmasi gerektiginde; diyelim ki birey kendi
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kiiltiirtinti otele kabul ettirdi. Boyle bir durumda otelin hedeflerini etkin ve verimli bir
sekilde gerceklestiremez ve yasama ve gelisme giicii yok olur. Diger taraftan, otelin
kendi kiiltiiriini bireye kabul ettirdigini varsaydigimizda bu sefer de bireyin/bireylerin
kisilikleri ortadan kalkmis, moralleri yok olmus, adeta zorla ¢alistinildiklan izlenimi
meydana gelmis olacaktir. Bu sartlar altinda birey caligsa dahi hem kendinden verim
alinamayacak hem de birey her firsatta “aktif ve pasif” direnme yollarina bagvuracaktir.
Burada soyle bir sorunun akla gelmesi olasidir: Birey otelin kiiltiiriinii kabul ettikten
sonra acaba kendi kiiltliriinii unutup otelin kiiltiirtine uygun davranma ¢abasi igine
giremez mi?  Ulus ve kurumlar diizeyindeki deneyimler bdyle bir durumun
gergeklesebilecegini gostermektedir. Yani bireyler olusturulan belli bir diizeni uzun siire
sonra su ya da bu Olgiide benimsemektedirler. Fakat maalesef bu durum uzun
stirmemektedir. Ciinkli asirlar da gegse toplumlarin bazi kiiltiirel degerleri
olmemektedir. Bunun sebeplerinden biri sdz konusu degerleri koruyan ve yasamasini
saglayan uluslarin ya da kurumlarin siirekli varolmasidir. Uluslar, kurumlar ve insanlar
arasindaki temas ve iligkilerin artip yogunlastifi bir ortamda Kkiiltiirler, olsa olsa
kurumlar ve toplumlar gibi dogal yasam siirelerinin sona ermesi durumunda yok
olabilirler. Bir otelin, deger sistemini tiim olarak personeline empoze ettigi bir durumda,
boyle bir otelde kisinin karar verme ve girigim yetenekleri zayif diiser, degil otele yeni
birseyler verebilmek, normal verimi de diiser hatta yok olur./Dinamizm ve yaratma
gliciinii kaybetmis bir otel personelinden ancak “statik, taglasmis, yenileme ve degisen
¢evreye uyma yetenekleri yok olmus bir kurum ortaya ¢ikar” ki siirekli dinamik ve
yeniliklere agik olmasi gereken otel igletmeleri i¢in bu, yok olus demektir. Bu sebepten
otiirii otel ile personel arasinda olan kiiltiirel ¢atismada, her iki taraf icin de yagama ve
gelisme olanagi saglayan “bir bagdastirma ve optimal bir denge yaratmaya ¢aligmak”
gerekir. Saglanacak bdyle bir denge “cagdas, siyasal, ekonomik ve teknolojik degisme

ve gelismelere” de son derece uygundur.’*?

Acaba oteller istihdam ettikleri personelin enerji ve yeteneklerini ortaya
¢ikarmak, kullanmalarim saglamak ve ortak amaglanim bulabilmelerine yardime: olmak
icin gereken gayreti gosteriyorlar mi? Eger gosteriyorlarsa neleri nasil yapryorlar? Iste,

basariyla bagarisizlik arasindaki asil fark oOrgiitiin gosterdifi bu ¢abayla ilintilidir.

22 Tosun, On. ver., 1982, ss. 7-9.
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Olagelen pek ¢ok degisme ve gelismeye paralel olarak orgiit amacimn ve yén
duygusunun gelecek nesillere aktarilmasi igin nasil bir gayret sarfetmektedirler bu
orgiitler? Uzun siire yagsamay1 basarmis orgiitlerin bunu nasil basardiklarina, sahip
olduklarn1 kuvveti nereden aldiklarina bakildifinda bahsedilen kuvveti inan¢ adm
verdigimiz direngten ve bu inanglarin insanlar lizerinde biraktigi etkiden aldiklan
goriilecektir. Yani orgiit, giiciinii yonetim bigimi ya da yonetim konusunda gosterdikleri
yeteneklerinden degil sahip olduklari inanglardan almaktadir. Otellerin, varliklarini
bagarihi gekilde devam ettirebilmeleri igin saglam inanglara sahip olmalari, ama bu
inanglarm tiim politika ve eylemleri de igermesi gerekir. Onemli olan diger nokta, sahip
olunan bu inanglara otel yonetimi ve tiim personelin siki sikiya bagli olmalarn
gerektigidir. Unutulmamas1 gereken bir diger nokta da, son derece dinamik olan
otellerin degisen diinya ile basa ¢ikabilmeleri igin sik1 sikiya bagli olduklari bu inanglar
disinda her seyi degistirmeye her an hazir olmalan gerektigidir. Otelin goreli
basarisinda ekonomik ya da teknolojik kaynaklar, o6rgiitsel yapi, yenilik¢ilik ve
zamanlama mutlaka ¢ok 6nemli yere sahiptir ama bunlardan daha da 6nemli olan seyler
sayilan bu unsurlan kullanacak, harekete gegirecek temel felsefeye, ruha ve diirtiiye
sahip olmalaridir, istihdam edilen personelin otelin degerlerine ne oranda inandiklar: ve

sahip olduklari, sayilan unsurlardan ok daha fazla 6nem tagir.**%;

Temel degerler ve inanglarin gerek toplumsal hayatimizdaki gerekse Orgiitsel
yasammmizdaki Onemi yadsinamaz. Degisik gruplarda gegen giinlik yasam
deneyimlerimize s$byle bir g6z attifimizda, kiltiir biitliniiniin pargalarim olusturan
inanglar, degerler, semboller, hikayeler vb.’nin diisiince ve eylemlerimizi, dolayisiyla da
basarimizi nasil etkiledigini agiklayabiliriz. Bundan da &teye gidecek olursak &rgiit
kiiltiiriiniin yasitlarimiz ve bizden sonra gelecek nesillerin de yasam ve basarilarim
etkiledigini de gormek zor olmayacaktir. En basit agiklamayla, deger
vermedigimiz, inamp giivenmedigimiz, bizim degerlerimizle uyusmayan kisilerle
iliskilerimizde ne derece bagsarili olabiliriz! Hatta sahip oldugumuz degerler ve inanglar
dylesine giicliidiir ve bizi Oylesine etkilemektedirler ki yarar saglayip ¢ikar elde

edebilecegimiz pek ¢ok isi de surf deger yargilarimiza ters diistiigii i¢in geri geviririz. 2

3 yarol, On. ver., 1989, s. 199.
2 yarol, On. ver., 1989, ss. 200-201.
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Son olarak, &rgiit kiiltlirtiniin 6nemi konusunda kisaca sunlar s6ylenebilir:

- Orgiit kiiltiirli, otelin kimligidir. Otel ve elemanlan bu kimlikle taninirlar.

- Otelde paylagilan degerlerin gelecek kusaklarca taninmasini, bdylece otelin
devamliligim saglar.

- Personel i¢in biiyiik bir motivasyon unsurudur.

- Alt kademede gorev alan personel pek ¢ok durumda ne yapmalari gerektigini
bilirler ¢iinkii, kendilerine yol gosterici degerlerin bilincindedirler. Omegin,
herkesin yenilikgi olmasi gerektigini, va da hizmet Kkalitesinin
vazgec¢ilmezligini bilmesi gibi.

- Orgiit kiiltiiri onu benimseyen insanlarin hayatlarina anlam katar hatta
zenginlestirir.

- Otelde yapisal bir degisim s6z konusu oldugunda kolaylastirici bir rol oynar.

- Kiiltiir, degerler sistemi, calisanlarin glivenlik, saglik ve miisteriye hizmet
gibi islevlerinde biitlinlestirici rol oynar.

- Orgiitsel amaglarin ve kaliciligin, istikrarin kaynag: olma gorevini goriir.>#’

2. OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN OLUSUMUNA VE
SUREKLILIGININ SAGLANMASINA ETKi EDEN FAKTORLER

Giiglii bir orgiit kiiltiirii olugturmak hi¢bir zaman kolay bir i olmayacaktir. “En
bagarih sirketleri farklilagtiran hangi sekt6rde olduklari, yani ne is yaptiklan degil, o isi
nasil yaptiklaridir.” Nasil kelimesinin altini ¢izip ¢oziimledigimizde karsimiza Orgiit

kiiltiirii kavrami (;1kmalktad1r.246

Asil amaglari konuklarin konaklama ihtiyaglarimi karsilamak olan fakat bunun
yani sira yeme igme ve eglence birimlerini de biinyelerinde barindiran ve hizmet tireten
oteller farkh inanglara, degerlere ve normlara sahip olan insanlarin biraraya gelerek
olusturdugu igletmelerdir. Bu insanlar azami miigteri tatminini saglamay: kendilerine

hedef edinmis, otele baz1 ihtiyaglanm gidermek i¢in gelmislerdir ve bir yandan bu

5 yarol, On. ver., 1989, ss. 200-201.
246 K ozlu, On. ver., 1986, s. 120.
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ihtiyaglarin1  gidermekte, bu esnada da iiyesi olduklari otelin amagclarim
gergeklestirmesine yardimer olmaktadilar. Yani insanlar otelin, otel de insanlarin
hedeflerine ulagsmalarii saglamakta, slire¢ boylece devam etmektedir. Insanlan ve oteli
béylesine birbirine baglayan, tek viicut yapan sey de “Orgiit kiiltiirtidiir”. Yani siireci
devam ettiren, orgiit kiltiiriidiir. Insanlara hedeflerine nasil ulasacaklar konusunda yol
gosteren, akil veren, neyi nasil yaparlarsa basarili, nasil yaparlarsa basarisiz olacaklarini

soyleyen, belirten, orgiit kiiltiirtidiir.

Yukarida da belirtildigi tizere otelde gorev yapacak personel farkli sosyal
gruplardan gelecektir. Bu nedenle isin daha baginda inang birligi konusunda bir anlagma
saglanarak oOrgiit kultiiri olusturulmaya baglanir. Olusacak kiiltiiriin - giicli  ve
dayamiklilign oOrgiit icindeki farkli inan¢larin bir noktada kesistirilip kesistirilememesine
yada hangi 6lciide kesistigine baghdir. Bu amagla otel personelinin ¢evresi ne kadar
benzer olursa sahip olduklan inanglar da o 6l¢tide benzer, kesisme noktalar1 dayanikls,
biiyiik olur, bu da personel arasinda kolayca kiiltiirel bir birlik kurulacag: anlamina

gelir. 27

Hangi sektorde faaliyet gosterirlerse gostersinler bir orgiit igin insan unsuru
olmazsa olmazdir. Fakat bu vazgegilmezlik hizmet sektoriinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinde agirhgimm daha fazla hissettirmektedir. Ciinkii otel isletmeleri insan
iligkilerinin en yogun yasandigi orgiitlerdir. Hizmet ¢ogunlukla insanlar tarafindan
birebir iligkiler sonucunda verilmekte bu da insan unsurunu 6n plana g¢ikarmaktadir.
Endiistri igletmelerinde {iretimi yapan insanlar otel isletmelerinde oldugu gibi
miisteriyle temas halinde degillerdir. Bu nedenle otel ¢alisanlar arasinda olusturulacak
kiiltiir miisterilerle paylasilarak yasanir, oysa endiistri isletmelerinde bdyle bir sey soz
konusu bile olamaz. Hizmet iiretiliyor ve liretilen hizmet 6rgiitiin maddi karakterlerinin
yardimiyla aninda tiiketiliyor. Yani iiretim ve tiiketim es zamanl olarak gerceklesirken,
bir kiiltlir sehpasinda sunuluyor miigteriye. Olusturulécak orgiit kiiltiirii de iste bu
noktada 6nemini gosteriyor. Oyle giiglii bir kiiltiir olusturulmal1 ve hizmet de bu kiiltiir

i¢cinde sunulmal1 ki konuk dort dortliik bir tatminle o isletmeden ayrilsin.

27 flhan Erdogan, isletmelerde Davrams (Istanbul: Istanbul Universitesi Yaymlari, No: 3077, 1983), ss.
193-194.
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Otel igletmelerinin 6zelliklerinden dolay: miisteri, hizmetin sunuldugu alana
kendisi gelmektedir; dolayisiyla otelde olusan 6rgiit kiiltiiriinden sadece i¢ miisteriler
degil, dig miigteriler de etkileneceklerdir ¢linkii, zaten onlar da i¢ miisterilerle o kiiltiir
icinde yasayacaklardir. Bir otelin barinda igkisini yudumlayan bir konuk, barmen ve
garson arasinda gergeklesen diyalogdan, birbirlerine yaklasimlarindan kendini
soyutlayamaz; o da onlarla birebir iligki ig¢indeyken farkinda bile olmadan o kiiltiirii

yasar, hatta belki de o da kiiltiire birgeyler verebilir.

I¢ ve dig miigterinin tatmini ve amaca ulagilabilmesi i¢in bir otel isletmesinde

oOrgiit kiiltiirtiniin olusumunda su faktorler etkili olabilir:

Isgoren Segimi

Liderler

Sosyalizasyon

Katilim

Iletisim

Motivasyon

Diger Unsurlar

-Teknoloji ve Cevre

-Toplum ve Orgiitiin Gegmisi

-Organizasyon Yapist
2.1. isgoren Secimi

Otel isletmelerinde iggdren segim stireci diger isletmelere gore iki kat daha fazla
Onem arzetmektedir ki bunun nedeni agiktir; ¢iinkii otel isletmelerinde insan insana
hizmet etmekte, her an her saniye personel miisteri arasinda bir iletisim olabilmekte ve

orgiit kiiltiirii de bu 6zellikler dikkate alinarak olusturulmaktadir.

Yeni kurulan bir otel igletmesinde gereken tiim personelin segilerek ise alinmasi
s6z konusudur. Oysa halen faaliyet halinde bulunan bir otel isletmesinde, bazen gesitli

nedenlerle isten ayrilan personelin yerine, bazen otelin geligmesi, biiytimesi gibi
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nedenlerden 6tiirii yeni elemanin alimmasi gerekir. **® Bu secim siireci stireklidir, ¢linkii
cok iyi cahsan otel, restoran ve kliiplerde bile personel devir hizi1 en az %5
olmaktadir.?* Bu durum, yani isgdren devir hizimn yiiksek olusu otel isletmelerinde

Orgiit kiiltiirii olusumunu olumsuz yonde etkilemektedir.

Emek- yogun ozellik arz eden otellerin etkili ve verimli bir sekilde hizmet
sunabilmelerinde orgiit kiiltlirliiniin ve buna bagh olarak da insan etkeninin oynadig rol
kiicimsenemeyecek derecede Onemlidir, bunun igin insan faktériine gereken 6nem
verilmeli ve bu Onem verme de daha personelin ise alinmasi asamasinda kendini
gostermeli, 6zellikle de isin gereklerine uygun, mesleki formasyona sahip ve pek tabii
ki otelde gogunluk tarafindan kabul edilmis degerlere en uygun kisilerin istihdamina

w231 uygun olarak

agirhik verilmelidir.?° “Zira, otelin amacina,yapisina ve gelismesine
olusturulmug orgiit kiiltlirtine ayak uyduramayacak niteliklere sahip bir personel,
mesleki bilgisi ne kadar yeterli olursa olsun ¢esitli sorunlarin ¢ikmasim

Onleyemeyecektir.

Otel isletmelerinde iggbren secimi esnasinda Uist yonetim hém secilecek
elemanin mesleki yeteneklerinden azami derecede yararlanmak hem de orgiit kiiltiiriiyle
biitiinlesecek vasiflara sahip olan elemanlarin segimine ve personel se¢iminin,
konularinda uzman kisilerce gergeklestirilmesine ¢aba ve 6zen géstermelidir. Otel
isletmelerinin stirekli gelismesi miisteri tatmininden ge¢mektedir. Miigteri tatmini ise
verilen hizmetin kalitesine ve sicak insan iligkilerine baghdir. Bu nedenle, segilecek
elemanin “hangi okulu ne derecede bitirdiginden ziyade”®? iyi bir insan iligkileri
uygulayicisi niteliklerine sahip olup olmadigina dikkat edilmelidir. Ozellikle de miisteri
ile direkt iligkide bulunulan béliimlerde, 6rnedin 6nbiiroda galisacak personelde mesleki
bilginin yam sira insanlarla iyi iletisim kurabilme ozelliklerinin aranmasi ve se¢imi
gerekmektedir. Bu vasiflara sahip bir kisinin de 6rgiit kﬁltﬁrﬁne ne derecede olumlu

katki yapacag; ise giindiiz kadar agiktir.

8 Fermani Mavis, “Otelcilik Endiistrisinde Personel Fonksiyonunun Rolii”, Anadolu Universitesi
LL.B.F. Dergisi Cilt: 7, Sayt: 1, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, 1989), s. 217.

%% Mavis, On. ver., 1989, s. 218.

2% Orhan Batman, “Otel Isletmelerindeki Orgiitsel Sorunlar”, Verimlilik Dergisi Cilt: 4, Say:: 3,
(Ankara: MPM Yayinlan ,1995), s. 109.

1 Batman, On. ver., 1995, s. 104.

22 Haldun Ersen, On. ver., 1996, s. 109.
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2.2. Liderler

Bir igletme kaynaklar: i¢inde yonetilmesi ve anlagilmasi en karisik ve bir o kadar
da zor olan, insan kaynagidir. Bu zorluga karsin pek ¢ok isletme i¢in isgiiciinii olugturan
insan, hayati 6nem tasimakta, Ozellikle hizmet sektoriinde yer alan otellerin verimli
calismasinda insan giiciiniin énemi, buna bagh olarak da liderlerin yonetim yetenekleri

zirveye ¢ikmaktadir.”

Otelin sekli ve yapisini; planlamanin sinirlarini ne belirleyecek ve nasil
olacaktir? Emirlerin ve personele inisiyatif tanimanin 6lgiisii nedir? Calisma saatleri,
giyim kusam nasil olacak, kisisel problemlerin ¢ozlimiinde nasil bir yol izlenecek? vb.
sorulanin yanitlart orgiit kiiltiirlintin bir boltimiini olusturur. Otelde calisan personelin
kigisel ozellikleri, yiikselme istekleri, egitim diizeyleri vb. 6zellikler de orgiit kiiltiirii
yansimalandir. Orgiit kiiltiiriiniin parcalan ve yanslmalarl olan bu faktorleri olusturmak
ve yOnetmek yoneticilerin gorevleri arasindadir. Bunu yapabilmeleri igin ise Orgiit
kiiltiirtiniin  bireysel ve Orgilitsel davramgslar tizerindeki etkisini bilmeli ve Orgiit
kiiltiirtinlin ~ kendi  6rgtitsel  stratejilerine nasil destek vereceginin ¢arelerini
aragtrmalidirlar.®® lyi bir iletisim sistemi kurmak, personele Kkisisel ve grup
ihtiyaglarim gergeklestirmeleri i¢in gereken ortamu saglamak da yapmalart gereken
diger islerden biridir.”® Otellerin, genellikle insanin psikolojik tatmin duygusu
saglamasina yonelik hizmetler tireten isletmeler oldugu dikkate alinirsa liderlerin
birtakim 6zel beceri ve yeteneklere sahip olmalar1 gerektigi agiktir. Liderlerin, gerek
tiretim girdilerinin nitelik ve niceligini belirlerken, orgiitler, yoneltir ve denetlerken
siirekli olarak hizmetin insancil yoniinii géz 6niinde bulundurmalan gerekir ki kiiltiirii

olusturma ve siirdiirmede dogru adimlar atabilsinler.”

Bir igletme olarak otelin belirledigi stratejileri gergeklestirerek amaglarina

ulagmasinda 6rgiit kiiltiiriiniin pay: biiyiiktiir. Bagarilarindan dolay1 genel kabul gérmiis

253 Bahar Taner, “Konaklama Endiistrisinde Yonetim Bigimleri: Bes yildizli Oteller Uzerinde Bir
Cahsma”, Anatolia: Turizm ve Cevre Killtiirii Dergisi Yil: 5, Say1: 4, (Ankara:1994), s. 41.

>4 Geng, On. ver., 1993, s. 302.

5 R. D. Agarwal, Organization and Management (New Delhi: Mc Graw Publishing Company, 1982),
s, 227.

256 Barutgugil, On. ver., 1982, s. 81.
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¢alisma yontemleri ve gelistirilen davrar;15 bigcimleri orgiit kiiltiirlintin bir pargas: olarak
yoneticiye 11tk tutar.”>’ Yukanda belirtildigi lizere insan, yonetilmesi ¢ok zor bir
varliktir. Bu nedenle liderler orgiit kiiltiirtinii olustururken ya da devamliliim saglarken
kendisine 1g1k tutan ¢alisma yontemlerini ve davranis bigimlerini iyice 6ziimsemeli
ayrica personelin sahip oldugu kiiltiirel dzellikleri iyi bilmeli, ona gére rol modelligi

yapmalidir.

Bir otelin devamliligimi ve basarisim saglayabilmek igin liderin/yoneticinin
yapabilecegi en etkin sey kalici, yenilik¢i, biiylimeye agtk fakat bunlart yaparken de
temel degerlerden asla taviz vermeyen bir Orgilit Kkiiltlirlinii  olusturmak ve
saglamlastirmaktir.>®

Emek yogun ve insanmn direkt olarak insana hizmet sundugu konaklama
isletmelerinde yapilan aragtirmalara gore bolim yonetici ve seflerinin Ustlerinden,
ozellikle genel miidiirlerinden bekledikleri liderlik davramglan su sekilde ortaya
cikmistir:

- Kendi ¢alisma takimini olusturmasi,

- lyi bir yonetim takim1 kurmasi,

- Motive edici olmasi,

- lyi bir temsilci olmasi,

- lletisimde iyi olmasi,

- Dikkatli, gtivenilir olmasi ve davramglarinda stireklilik tagimasi,

- lyi bir problem ¢dziicii olmasi,

- Insan iligkilerinde iyi olmas1.>>

Orgiit kiiltiiriiniin olugmas: i¢in insanlarin buna yonlendirilmesi®®® gerekir ki
bunu yapacak tek kisi de liderdir. Liderler kendi otellerinin 6rgiit kiltliriini diger oteller
karsisinda temsil eden, ona sahip ¢ikan, yliceltmeye c¢aligan, ¢alisanlan motive eden,

“yonetime, mevcut yaptya uygun insan kaynaklan strateji ve politikalari olugtururken

7 Erengiil, On. ver., 1997, 5. 25.
28 K ozlu, On. ver., 1986, s. 67.
2% Eddyston C. Nebel, Managing Hotels Effectively (New York: Von Nostrand Reinhoid, 1991), s. 230.

260 Berberoglu, On. ver., 1990, s. 159.
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rehberlik edebilecek ideolojiler olusturan,”2®'

problemlere ¢6ziim 6nerileri getiren, oteli
ve personeli amaglara en etkin, verimli ve zevkli bigimde ulastirma olanaklarmi
ellerinde bulunduran ve rgiit kiiltiirii bilegenlerini yaratan, 6rgiit kiiltiiriiniin olusumuna
katkis1 gercekten fazla olan hatta, insanlari bu olusumu meydana getirmek iizere

birarada tutan kisilerdiz ve lider gibi liderlik yapmalidirlar.

Sonu¢ olarak etkin bir 6rgiit kiiltiiriintin olusturulabilmesi igin bir liderin

tasimasi gereken Ozellikler sunlardir:

- Astlan yeniliklere tegvik, ve destekleme konusunda onciiliik etme,

- Personelin ortak bir vizyona sahip olabilmeleri igin bireysel etkilemeyi
saglama, |

- Personelin ¢aba ve becerilerini destekleme,

- lyi bir rol modelligi yapma,

- Duygu ve akli beraber kullanarak basarilarin takdir edilmesini saglama.’®*
2.3. Sosyalizasyon

Otellerde faaliyet gosteren personelin etkilesimleri sonucunda sosyal bir doku
olusmakta, kiiltiir de bu sosyal dokunun iiriinii olarak ortaya ¢ikmakta ve otel
personeline beraber paylastiklar: bir sosyal gergeklik sunmaktadir. S6zii gegen bu sosyal
gerceklik insanlar i¢in ortak bir diinya kurup onlar: bireysel olmaktan ¢ikararak sosyal
bir biitim haline getirir?®® Bu bitiiniin olusmas: da sosyalizasyondan geger.
Sosyalizasyon, kargilikli olarak birbiriyle yardimlagsma amacina sahip olan otel
isletmelerinde kabul goéren, ortak deger sistemleri olan, birbirlerini yakin hisseden
biraraya gelmis insanlarin ya da otel personelinin meydana getirdigi gruplarla

264

ilgilidir.”™ Otel igletmesi, igletmede yerlesmis olan kiiltiire uyumlu olan ya da azami

uyumu saglayacak, saglamig kisi ya da kigileri ise aldiktan sonra orgiit kiiltiiriini

2! Armstrong, On. ver., 1998, s. 1.

%2 Duygu Altug, Orgiitsel Davranis: Toplam Kalite Yonetimi Anlayisi Iginde (Ankara: Haberal
Egitim Vakfi, 1997), s. 61.

%63 Olgun Kirgil, Z Tipi Organizasyonlar Ozellikleri ve Cevre Sartlariyla iligkileri (Ankara: MPM
Yaymlari, No:315, 1985), s. 20. )

264 Michael Hoff, Sosyal Psikolojik Acidan Grupta Biitiinlesme. Cev: Aliye Mavili Aktas, (Istanbul:
Sistem Yaymecilik, 1997), s. 81.
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korumak ve aktarmak, almman personeli kendi kiiltiirlerinin bir pargasi haline

getirebilmek icin bir sosyalizasyon siirecine tabi tutacaktir.?®’

Istihdam edilen personel ilk giinde kazanilir veya kaybedilir denilmektedir. Otel
isletmelerinde isi birakmamin %90°1 ilk bir ay icinde olmaktadir.”®® Bu agidan
sosyalizasyon siireci otel isletmeleri igin ¢ok daha o6nemli olmaktadir. Ciinkii
sosyalizasyon siireci boyunca personel isini sevecek ya da sevmeyecek dolayisiyla da

kiiltiire uyum saglayacak ya da saglayamayacaktir.

Sosyallesme siirecinde personel oteldeki hakim kurallar1 6grenir, telkin edilir,
bahsedildigi tizere egitilir, otelde, dzellikle ve oncelikle kendi ¢alisacagi sonra da
iliskide bulunacagi diger birimlerde nelerin énemli oldugunu 6grenir. Sosyalizasyon
siireci temelde degisim ve Ogrenimi kapsar fakat otelle ilgili her ¢esit dgrenmeyi
kapsamak demek degildir bu. Kapsadif1 seyler sadece otel ya da beraber calistigi
personel agisindan her personelin grenmesi, bilmesi gereken deger, norm ve davranig
bigimleridir.**’

Sosyalizasyon siirecinde {i¢ psikolojik siiregten s6z edilebilir: Degerlendirme,
Baglanma ve Rol Gegisi. Degerlendirme siirecinde, kisi, hayatimn ge¢mis ve simdiki
donemleriyle gelecekte beraber yasayabilecegi Orgiit yasantisim gozden gegirir ve
doyum saglayacag iligki potansiyelini degerlendirmeye alir. Aym sekilde otel de bireyi
bu orgiit yasantisina yapacagi katki agisindan  degerlendirir.  Karsilikhi
degerlendirmelerde birey ve otel amag¢ ve ihtiyaglarin —ki bu ihtiyaglart maddi ve
manevi olabilir- karsilamip karsilanmadigina bakar ve sonug olumlu ise her iki taraf da
birliktelikten doyum saglar, sonug olumsuz ise karsilikli olarak tatminsizlik baglar, bu
da isten ayrilmayla ya da ¢ikarilmayla son bulur. Baglanma stirecinde ise kisi otelin
ama¢ ve degerlerine sahip ¢ikmakta, otele baglanmakta, beklentileri gergeklestirme
istegi iginde otelin bir iiyesi olmaktan mutluluk duymakta ve iiyeligi devam ettirme
arzusu on plana g¢ikmaktadir. Rol gecisi kisinin ya da orgiitiin rol iliskilerindeki

degismeler olarak tamimlanabilir. Personel tamamiyle otelle biitiinlesmig olarak rgiitiin

265 K gse ve Giilgiin, On., ver., 1997, ss. 284-285.
26 Mavis, On. ver., 1989, s. 221.
%7 Can, On. ver., 1994, ss. 310-311.
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biitlin haklarindan faydalanmakta biitiin sorumluluklarini yerine getirmektedir. Otel
personelinin baglanma (baglanma, kisiler arasindaki anlagma, biitiinlesme, karlihk ve
stirekliligi igerir) dereceleri birbirine ne kadar benzerse oteldeki rol gecisi o kadar rahat
ve kolay olur. Fakat bunun tersi s6z konusuysa yani baglanma diizeylerinde bir
dengesizlik, ortak kararlar alinma konusunda bir ¢atisma varsa o taktirde rol gegisinin
olup olmamastyla ilgili bir ¢atigma ortaya ¢ikar. Bunun i¢in rol gecis ve degisikligi
genellikle formal hale getirilir, yaziya dokiiliir ve herkesin bu kurallan &grenmesi

saglanmaya c;ahslhr.268

Kisinin degerleri ve otelin kiiltlirti arasindaki uyumun yiikseklik derecesi
oteldeki personel devir hizinin azalmasi, otele daha fazla baglanma, daha fazla

performans gibi davramgsal sonuglarla géz ard: edilemez sekilde iliskilidir.2*°

Ise alistirma ve yerlestirmeyi igeren sosyalizasyon siirecinde personelin orgiit
kiiltiirine gére egitimi icin diizenlenen toplantilar son derece etkilidir.*”® Burada sunu
belirtmeden gecmemekte fayda' vardir: Otel isletmeleri her ne kadar elemanlarim
teknolojideki ve rol aldiklan sektordeki degisim ve gelismelere ayak uyduracak
diizeyde yetistirmeye caligsalar da bu egitimde lizerinde durulmas: gereken konulardan
biri de egitimin sadece isin teknik kismini degil davrams y6niinii de icermesi, miisteriye
hizmet ve davramig egitiminin de verilmesi gerektigidir. Ciinkii, personel ve miisteri

etkilesiminin 6nemi otellerde doruga ¢ikmaktadir.?”’

Personelin orgiit kiiltlirine gore egitiminin yami sira, kariyer gelisimi,
performansinin Slgiilmesi ve degerlendirilmesi, otelin Snemli degerlerine baghlik, otel

icindeki geleneklerin giiclendirilmesi, personele deger verilmesi gibi hususlar da

%8 Hoff, On. ver., 1997, ss. 83-84-85.

269 K gse ve Giilgiin, On. ver., 1997, s. 286.

0 Giirgay ve Tozkoparan, On. ver., 1996, s. 78.

2! Turhan Erkmen ve Hiiner Sencan, “Orgiit Kiiltiiriintin fs Doyumu Uzerindeki Etkisinin Otomotiv
Sanayiinde Faaliyet Gosteren Farkli Bitytiklikteki ki Isletmede Aragtirilmast”, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Dergisi Cilt: 23, Sayr: 2, (Istanbul: Avciol Basim Yayin, 1994), s. 110; Mavis, On.

ver., 1989, s. 221.



80

sosyalizasyon siirecinde yer almakta, otel kiiltiiriiniin olusturulmas: ve devamliliginin

saglanmasinda bu hususlara dnem verilmesi gerekmektedir.?’?

2.4. Katihm

Son yillarda dikkat gekici ve 6nemli tiiketici yénelimlerinden birisi miisterilerin
kalite arayisi i¢ine girisi olmustur. Oteller de hem miisterilerde yiiksek tatmin
olusturmak hem de ulusal ya da uluslararas: pazarlarda rekabet edebilmek igin kaliteli

hizmet vermeleri gerektiginin bilincine varmuslardir.””

Kaliteli hizmet verebilmenin temelinde yatan unsurlardan biri de otel
personelinin hepsinin katilimiyla olusturulacak orgiit kiiltiiriidiir. Yani “genel
- midiirtinden temizlik iscisine kadar tiim otel c¢aliganlarinin kendi alanlarinda kaliteli

27 jcinde bir orgiit kiiltiiriine ulagsma ve

hizmet ve siirekli daha iyisini sunma ¢abalar
stirdliirmedir. Giiglii bir orgiit kiiltiirii olusturmak igin mutlaka biitlin otel ¢alisanlarinin

ve birimlerinin bu amaca hizmeti, katilimi gerekir.

Bir otelde olusmus veya olusturulacak kiiltiirel ortam hi¢ stiphe yok ki personel
ve otelin daha verimli c¢alismasimi saglayacaktir. Alinacak kararlara iiyeler de
katildiginda basarili kararlar alinacaktir. Calisan personelin benimsemeyecegi kararlar
onlarin isteksizce galigmalarina neden olacagindan isletmeye bir yarar1 olmayacaktir.
Kaliteli hizmet verilmek ve konukla daha iyi bir iliski kurulmak isteniyorsa eger, bunun
iyi egitilmis ve takim ruhunu kavramis personelle gerceklesecegi unutulmamalidir.
Personelin takim halinde ¢aligmasim saglayan degerler ve onu otelle biitiinlestiren,
uyumunu saglayan ilkeler ancak olusturulacak kiiltir ile saglanacaktir. Boyle bir
kiiltiirel ortama s6yle bir 6rnek agiklama yapilabilir: Bir oteldeki 6n biiro departmaniyla
kat hizmetleri departmaninda ¢alisan personelin aralarinda ¢ikan bir anlagmazlik
durumunda iki taraf da sorunu oncelikle kendi aralarinda ¢6zmeye ¢aligacaklar, ancak

kendileri bir ¢dziime ulasamazlarsa konuyu bir tist gérevlilerine gotiireceklerdir.?”

2 Giirgay ve Tozkoparan, On. ver., 1996, s. 78.

73 Seyhmus Baloglu, “Total Kalite Yénetimi: Kurallari, Yararlari ve Turizm Sektoriine Uygulamas:”,
Anatolia: Turizm ve Cevre Kiiltiirii Dergisi Yil: 5, Say:: 4, (Ankara: 1994), s. 34.

4 Baloglu, On. ver., 1994, s. 35.

%% Fidan, On. ver., 1996, s. 27.
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Katilim, hem personeli yoOnetimle, hem de yOnetimi personelle
yakinlagtiracaktir.”’® Istenen kalitede hizmet verebilecek orgiit kiiltiiriinii olusturabilmek
i¢in otelde ¢alisan herkesin mutlaka katiliminin saglanmasi gerekir. Bulasik¢isindan en
tepe yoneticisine kadar herkes yapilan hatalan 6nlemeye ve degiskenleri minimum
diizeye indirmeye ¢alismalidirlar. Eger;

- pazarlama departmam misterinin tam olarak nasil bir hizmet bekledigini
belirlemezse,

- muhasebe departmam miisteri hesaplarimt zamaminda ve dogru olarak
cikarmazsa,”’

- rezervasyon boliimii rezervasyon islemlerini dogru ve zamaninda yapmazsa,

- kat hizmetleri boliimii odalarin ve diger mekanlarin temizlik ve diizenini tam
olarak saglayamazsa,

- yemek servisleri zamaminda ve tam olarak yapilmazsa, personelde otelin
amaglarina ulagmasini saglayan degerler tam olarak yerlesmemis, dolayistyla da istenen
Orgiit kiiltiirli olugmamis demektir. Sayilan islerin eksiksiz olarak yerine getirilmesi
personelde baz1 degerlerin yerlestigi, isine bu yiizden 6nem verdigi anlamina gelir. Bu

acidan, orgiit kiiltiirii olusumundé katilimin biiyiik pay: vardur.

Katiim, personel arasinda c¢atigmalann ve siirtiismeleri engelleyecek, onlar
gidiileyecek, otelle kaynasmalarim saglayacak, kisisel amaglariyla 6rgiitsel amaglarin
dengelemesini Ogretecek; personele iistlin moral seviyesi saglayacagindan personel
devir hizin1 azaltacak; kalite yoniinden daha yiiksek bir hizmet diizeyi elde edilmesini
saglayacaktir. Sayilan biitiin bu hususlar ise 6rgiit kiiltiiriintin olusturulmas: agisindan

biiyiik katkilar saglayacaktlr.278

Katilim sayesinde personelde dnemli oldugu duygusu olusur ki bu da, onun otel
degerlerine siki sikiya baglanmasim, sorumluluklarim en iyi sekilde yerine getirmek
icin ekstra ¢aba sarf etmesini, ¢alistifi boliinde daha da tretici olmasim saglar.
Yonetime katilmas: personelin psikolojik agidan isten tatminini saglayacak, gii¢lii bir

orgiit kiltiiri olugmast igin gereken zemin boylece hazirlanmis olacaktir. “Katilimin

276 Anil Cegen, Killtiir ve Politika (Ankara: Glindogan Yayinlari, 1996), s. 334.
277 fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi ( Istanbul: Kalder Yaymlan, 1996), s. 54.
28 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi (Istanbul: Beta Basim Yayim DaZitim A.$., 1993), ss. 264-266.
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olmadigr ve orgiitiin genel istekleriyle biitiinlesmedigi ortamlarda ne ciddi bir kiiltiir

yaratilabilir ne de insanlarin diisiinceleri olumlu yonden etkilenebilir.”?”

2.5. Tletisim

Onceki agiklamalarda da belirtildigi iizere otel gesitli alt kiiltiirlerden gelen
insanlardan olugmakta ve bu alt kiiltiirlerden gelen insanlarin ortak bir kiiltilir etrafinda
birlestirilmesi, yeniden sosyallestirilmesi, Orgiitsel biitiinlesmenin  saglanmasi
gerekmektedir. Bunlar saglanmadik¢a her zaman otel iginde c¢atigmalarin meydana
gelmesi olasidir. Bir otelde ne kadar ¢ok alt kiiltiir olursa otel, amaglarina o kadar geg
ulagir ve otel i¢i iletisim de o kadar zor olur. Iletisim ise paylasilan bazi anlamlar ve
anlamli semboller iizerine kurulur.?®® Yani iletisim ve 6rgiit kiiltiiri birbirine son derece
bagimlidir. Etkin bir iletisim olmadan gii¢lii bir orgiit kiiltiirii olugsamaz. Giiglii bir

Orgiit kiiltiirii olmadan da iletisimden soz edilemez.

Yukaridaki agiklamalardan dolay: etkin oOrgiit kiiltiirii olustururken dikkat
edilmesi gereken noktalardan biri de iletisimdir.”®' Hem yonetenler hem de yonetilenler
arasinda hizli, dogru ve agik bilgi alig-verisinin ¢ok yonlii olarak yerine getirilmesi,
giiclii orgiit kiiltiiriintin olugsmas: ve paylasilmasi i¢in son derece elzem olan bir

unsurdur iletigim.

Otellerin her gecen giin biiylimeleri ast ve iistler arasinda gerek maddi gerekse
psikolojik mesafenin artmasi, kollektif isgiictiniin bireysel iggiiciine tercih edilmesi,
ozetle otel iginde olusan iliskileri bir diizene oturtmak gerekliligi iletisimi zorunlu
kilmigtir. Bunun igin iletigim, otel boliimleri arasindaki iliskiyi gelistiren, yapilan is ile

bu isten faydalananlar arasindaki 6rgiit kiiltiiriinii olusturan bir fonksiyondur.?®*

2 Cegen, On. ver., 1996, s. 336.
20 sisman, On, ver., 1994, s. 51.
21 K ozlu, On. ver., 1986, s. 123.
22 Mavig, On. ver., 1994,s.97.
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Orgiitsel iletisim eger diiriist ve dogru yapilirsa, oteldeki iliskileri gelistirir,?®>

orgiite yeni katilan elemanlarn orgiit kiltiirii ile biitlinlesmelerinde 6nemli bir kanal
olarak vazife goriir. Otel elemanma kendi isinin sinirlan disginda ve bilgisini
genisletecek bilgiler verilmelidir. Her isgbren genel olarak otelin amaglarini, temel
boliimlerin amag ve faaliyetlerini kendisinden ve beraber ¢aligtigi kisilerden neler
istenildigini bilmelidir. Bu da ancak iletisimle miimkiindiir.®* Orgiitsel kiiltiir yeni
elemanlarin formal ve formal olmayan iletisimini saglar. Formal iletisimden kasit is
tanimlar ve ige yoneltme toplantilari, formal olmayan iletisimden kasit ise hikayeler ve
dadikodulardir. Orgiitsel ~kiiltiiriin  anlamli  kilinmas, iletisimin  saglanmasiyla
gergeklestirilir. Bunun igin orgiitsel kiiltiirle iletisim arasinda yakin bir iliski vardur.
Iletisim yoluyla 6rgiit kiiltiirlinii olugturan degerler, normlar, hikayeler, gelenekler ve

diger unsurlar grenilip yorumlanabilir.285

Orgiitsel iletisimin iki kiiltiirel islevinden séz edilebilir. Bunlardan biri otel
elemanlarina 6rgiit kiiltliri hakkinda bilgi vermesi digeri de otel elemanlarinin 6rgiit
kiiltiirii ile biitiinlesmelerini saglamasidir. Orgiit kiiltiiri otel elemanlari arasindaki
iletisimi saglar, 6rQ1t icinde olusan informal mesajlal;, formal yollarla igleyen mesajlar,
elemanlar arasinda anlatilan hikayeler, éloganlar, orgiitsel doklimanlar, yapilan grup
toplantilar1 ve halka doniik toplantilar ancak ve ancak iletisim siirecinin isleme
konulmasiyla bir anlam kazanir. Bir otelin kimliginin olugmasi, 6rgiit elemanlarinin
diinii, bugiinii ve yarim1 yorumlamasina, oOrgiitsel yasam hakkinda dogrulan ve
hikayeleri algilamasina paralel olarak gergeklesir. Otel hakkindaki bu dogrular ve
hikayeler konu olarak otelin gelecege doniikk gelisimine ve grup c¢aligmasinin
gliclenmesine yardim eder. Sozii edilen orgiitsel kimlik, orgiit kiiltiirtintin benimsenmesi

yasanmastyla elde edilir.?®

Otel yoneticisinin Orgiitsel amaglart basarabilmesi Oncelikle beraber ¢alistif:
bireylere amaglarin neler oldugunu iletebilmesine baghdir. Otellerde amaglar ile

bagarilanlar arasinda bir farklilik varsa bunun en biiyiikk sebepleri arasinda iletisim

2 Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi: Sistemler ve Beseri Kaynaklar Acgisindan Cev: Bintug
A}ftek ve Salim Sen. Ed: Bintug Aytek ve Salim Sen, (Ankara:Turhan Kitabevi, 1979), s. 235.

2% Hicks, On. ver., 1979, s. 408.

35 Celik, On. ver., 1993, s. 141.

2 Celik, On. ver., 1993, ss. 140-141.
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kopuklugu gelir. Iletisim kopuklugunun oldugu bir otelde giiglii bir orgiit kiiltiirii
olugturulamaz. Iletisim otel amaglarmin gergeklestirilmesinde aracilik gorevi yapar.
Yani amacin gergeklestirilmesine yonelik planlart bu planlari uygulayacak kisilere
iletilmesini onun bilgilenmesini saglar ve otel elemanlan yine iletisim yoluyla orgiitsel
planlan isteyerek ve biiyiik bir hevesle yerine getirmek tizere canlandirilir.?®’ Biitiin

bunlarin yerine getirilmesi ise kiiltiirel unsurlar ¢ercevesinde olur.

Iletigim, problemlere ¢Oziim getirdigi gibi agiga da ¢ikanr. Ornegin, otel
elemanlarinin degerlerinde bir ¢atisma iletisim sayesinde agi3a ¢ikar.2® Ayrica iletisim

2% ve “orgitteki iliskileri gelistirmenin®?*

“bagkalarini  etkilemenin’ yani Orgiit
kiiltiiriniin temel unsurudur. Iletisim, bireyleri biraraya getiren, grup ¢alismas: igin
taban olusturan, isletmedeki ttim birimleri birbiriyle haberli kilan bir y6netim
unsurudur. Etkin iletisim prosediirleri olmaksizin, higbir otel isletmesinde etkin 6rgiit
kiiltiirii olugturulamayacagi, dolayisiyla isletmenin yasamimin uzun siirmeyecegi ve
zorluklarla karsilagacag: giin gibi agikardir. Bunun i¢indir ki iletisim orgiit kiiltiiriiniin

olusumunda, yonetiminde ve devaminda yasamsal degere sahiptir.”!

2.6. Motivasyon

Otellerin sahip olduklar1 giicleri siuflandirdigimizda karsgimiza ii¢ tiir ¢ikar.
Bunlar, fiziksel/bedensel gii¢, ekonomik giic ve inang giiciidiir. Orgiit kiiltiiriinii bu
tirlerden birine dahil etmek gerektiginde ise tabii ki {iglincli gii¢ olan inang giicii
kapsamina almamiz gerekecektir. Yani orgiit kiiltiirii inang giiciinii olusturmaktadir.
Giiniimiiz modern endiistri toplumlarinda inang giicii digerlerine oranla daha 6nemli
goriilmekte ve kurumlarin ve orgilitlerin yogun ¢abalari bu giic (izerinde
odaklagmaktadir. Kiiltiir, orgiitleri yonlendiren, bir eylemde bulunmaya sevk eden
sosyal bir enerji olarak diisliniilirse bu enerjinin kaynagimmn orgiit elemanlarmin

paylastig kiiltiirel 6geler oldugu da rahatlikla s6ylenebilir. Giiglii 6rgtit kiiltiirtine sahip

27 Can, On. ver., 1994, s. 238. ‘
28 Daniel Katz ve Robert L. Kahn. Cev: Halil Can ve Yavuz Bayar, (Ankara: TODAIE Yaymnlari, No:

167, 1977), s. 246. ‘
2 Blair J. Kolasa, Isletmeler i¢in Davranig Bilimlerine Giris. Cev: Fulya Aykar ve digerleri, (Istanbul:
istanbul Universitesi Isletme Fakilltesi Isletme Iktisad: Enstitiisit Yayinlar, No: 42, 1979), s. 523.

20 Hicks, On. ver., 1979. s. 235.
! Kozak, On. ver., 1995, s. 36.
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otellerin liyelerinin morallerinin ve giidiilenme diizeylerinin yiiksek, personel devir

oraninin, isten ayriimalarin ve ise devamsizlik gibi olaylarin da az olmas: beklenir.?*?

Giiniimiiz yonetiminin temel fonksiyonlarindan biri olan motivasyon sadece
verimin artmasin saglayan basit bir teknik ya da arag degil, aym1 zamanda insanlarin
istekleri ve ihtiyaglan iizerine insa edilmis bir felsefe, bir diistince ve yasama seklidir®*®

ve yoneticilik sanatinin yalnizca bir bolimiinii olusturur.**

“Giidiilleme, orgiitin ve bireylerin ihtiyaglarimi tatminle sonuglanacak bir is
ortami yaratarak bireyin harekete gegmesi igin etkilenmesi ve isteklendirilmesi

siireci”?”

olarak tamimlanabilir. Bireyin davranis bigimi ne kadar giidiilendigini gosterir
“clinkii motivasyon sistemi, ¢alisanlarm davranslarim sekillendirir.”®® Dolayisiyla
yOneticiler bireylerin davramslarini yorumlamali, elde ettikleri sonuglara gore kisileri
motive edecek model ve uygulamalar gelistirmelidirler.297 Konuyu daha da agacak
olursak bir orgiit olarak otel isletmesinin personelinden bekledigi seyler, Oncelikle
y6netim kademesinde bulunanlarn insan davramglariyla ilgili temel varsayimlarindan
kaynaklanécaktlr. Insanlarin nasil varhiklar oldugu, nasil giidiileneceklerine iligkin
yoOneticilerin sahip oldugu inanglar ve bilgiler bazi amaglan ger¢eklestirmek .igin
kurulmus orgiitiin  insan unsurunu nasil kullanmasi gerektiginin temellerini
olusturacaktir. Bir bagka deyisle, insanla ilgili algilama, bireyin otel iiyesi olarak
“kendisi i¢in tanimlanan rolleri”*® yerine getirmesi icin yapmas: gerekenler ve ona
karsi olan davramigin ne olacag: konusunda yapilmas: gerekenlerin cevabi, olusturulan

 Orgiit kiiltlirinde saklidir.””

22 gisman, On. ver., 1994, s. 149,

2% Inan Ozalp, “Motivasyon Teorilerindeki Gelismelerin Isletme Yonetimine Etkisi”, Adana LT.LA.
Isletme Enstitiisii Dergisi Yil: 1, Say1: 1, (Adana: L.T.1A.D. Yaymlar, 1977), s. 18.

24 John Finnigan, Dogru ise Dogru Eleman. Cev: Mehmet Kilig, (Istanbul: Rota Yaym Dagitim, 1995),
s. 75.

%5 Halil Can ve digerleri, Kamu ve Ozel Kesimde Personel Yonetimi (Ankara: Siyasal Kitabevi,
1995), s. 318.

296 Ol)ner Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas: (Istanbul: Timag Yaynlari, 1995), s. 251.
7 Rogel, On. ver., 1995, s. 383.

%8 Refik Culpan, “Bireysel ve Orgiitsel Davrams: Beklentiler Dengesi Modeli, Amme Idaresi Dergisi
Cilt: 11, Say:: 1, (Ankara: TODAIE Yaynlan, 1978), s. 15.

29 Nurettin Kaldirmc, “Motivasyon Igin Anahtar Bir Kavram: Psikolojik Sozlesme”, Erciyes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi Cilt: 1, Sayx: 1, (Kayseri: 1987), s. 124.
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Otel, personelinden oncelikle otel amaclarini, 6rgiit kiiltiiriinii benimsemesi ve
bunlarin gerceklesmesi i¢in de gaba gdstermelerini bekler. Otel, elemanimin vaktini isi
ile ilgili faaliyetleri en iyi sekilde yaparak gecirmesini, otelin varliklarina sahip ¢ikarak
korumasini, otelin huzurunu bozacak unsurlara meydan vermemesini, gérevlerini yerine
getirmesini engelleyecek ¢aligmalara girmemesini, listlerine itaat etmesini, diger
personelle uyum i¢inde olmasini, kamuoyunda otelin sergiledigi imaja ters diisecek
aciklama ve tehditleri umursamamasini, kisaca otelin kiiltiiriine sahip ¢ikmasini, kiiltiire
aykin1 bir harekette bulunmamasim bekler ve bu beklentisine ulagabilmesi de personeli
etkin bir sekilde motive etmesine, onlan etkilemesine baghidir. Bu da oncelikle bir
iletisim sorunudur. Etkin bir iletisim siireci isgérenleri otelin amaglarina hizmet edecek
sekilde yonlendirmek agisindan zorunludur. Omnegin, diisiik ticret politikas1 uygulayan
veya astlarina insan olarak deger vermeyen bir otel Orgiit-isgéren uyumunu etkili bir
iletigsim sistemiyle dahi saglayamaz. Oysa tatmin edici bir maddi ve psikolojik ortamda
etkili bir iletisim sistemi olumlu pekistire¢ unsuru olacak, 6nemli basarlar elde

edilecektir. %

Otel isletmelerinde persohelin isten duydugu tatmin orammmn diisiik olmasina
baglh olarak isten ayrilma oranlari yiiksek boyutlara ulagmakta, bu da hizmeti sunan
personelin miigteriyle yogun etkilesimi ve hizmetin kalitesi lizerindeki rolii itibariyle
insan unsuruna bu kadar bagiml bir endiistri i¢in oldukga diisiindiiriicii olmaktadir. Zira
bu sektordeki isletmelerin basaris: biiyitk oranda, ¢alistirdiklar isgiiciine baghidir. Hos
olmayan fiziksel ¢evre sartlari, demode olmus yonetim bigimleri, kariyerde ilerlemenin
kisithlig1, elverigsiz ¢aligma sartlari, diigiik {cret, is yilikliniin agw, Odiillendirme
sisteminin yetersiz olusu vb. unsurlar®® bireyin moralini son derece diigtirmektedir.

7302 moral de motive edilme derecelerine

“Personel devir hizi isletmedeki morale,
baghdir. Iyi bir motivasyon olmazsa moral olmaz, moralsiz ¢aligan bir birey Orgiit
kiiltiiriine hi¢bir katkida bulunamaz. Sonug, isgéren devir hizinin artmasi, bu ise 6rgiit

kiiltiiriiniin olusumunda olumsuz katk: demektir.

30 K aldirimer, On. ver., 1987, ss. 125-126.

301 Bahar Taner, “Bes Yildizli Otellerde Caliganlarin Is Tatmininin Degerlendirilmesi”, Anatolia:
Turizm ve Cevre Kiiltiirii Dergisi Yil: 4, Say1: 3, (Ankara: 1993), ss. 22-23. )

392 permani Mavis, “Otel Personelini Motive Etmek Igin Yeni Bir Model: Teori M”, A.Q.F. Dergisi Ciit:
2, Sayt: 1, (Eskigehir: Anadolu Universitesi Yaymlari, 1996), s. 67.
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Baganli bir orgiit kiiltlirli olusturmak igin motivasyon temel sarttir. Orgiit
kiiltliriin{i bireyler olusturduguna goére kisinin 6ncelikle buna inanmasi gerekir sonra
devam eden sliregte motivasyon unsurlarimin da yoneticiler tarafindan en uygun yer,
zaman ve sekilde devreye sokulmasiyla birey inandigi, elde etmek istedigi amaclar
dogrultusunda giidiilenecek ve bdylece hem kendi hem de otel adina istedigi bir isi,
isteyerek yerine getirmenin ve bunda basanli olmanin hazzim duyacak, sonraki

gorevlerinde de bu yolda ilerleyecektir.

Orgiit kiiltiirii kapsaminda yer alan gegerli deger ve normlar sayesinde isgrenler
islerinde bir anlam bulacaklar, kendilerini gilivende hissedecekler, yeni fikir
denemelerinde kendilerine verilen 6zgiirliikten yararlanarak kendilerini ger¢eklestirme
imkam bulacaklar, boylece otelle 6zdeslesmelerini, kararlarin daha ¢abuk ve etkin
sekilde uygulamaya doniismesini saglayacaklar, biitiin bunlar da etkin bir giidiilemeyle

gerceklestireceklerdir.>%

Sonug itibariyle sunlar1 sdylemek miimkiindiir: Insan gesitli  “psikolojik,
sosyolojik ve toplumsal’? % ihtiyaglarim karsilamak icin otele gelir. Otelin de birtakim
ihtiyaglar yani amaglari vardir. Otel, bu amagclar gergeklestirmek igin giiclii bir orgiit
kiiltiirti olusturmaya g¢aligir. Otelin bireyden bekledigi, bu olusumu saglamasidir. Yani
bireyin otelden, otelin de bireyden bazi beklentileri vardir. Otel bireyin beklentilerini
kargilarsa birey de onun amaglarina ulagmasim saglayacaktir. Bunun igin otel
yOnetimine diigen gérev bireyi motive etmektir. Etkin sekilde motive olmus, birey de

iizerine diisen gorevleri otelin istedigi dogrultuda gerceklestirecektir.
2.7. Diger Unsurlar

2.7.1. Teknoloji ve Cevre

Teknolojik gelismenin toplum yagamu tizerindeki etkileri inkar edilemez. Kisinin

icinden geldigi toplum ve otelin iginde yer aldif1 toplumun teknolojik gelismesi kisinin

3% Mustafa Yasar Tmar, “Kurumsal Killtiir: Orglitlerin Yénetiminde Gérinmeyen EI”, Dokuz Eyliil
Universitesi I.1.B.F. Dergisi Cilt: 5, Say1: 1-2, (Izmir: 1990), s. 86.
304 prsen, On. ver., 1996, s. 123.



88

deger yargilanm etkileyip degistirebilecegi gibi, aym teknolojik degisiklikler aym
bireyin yasam diizeyi, iligkileri ve anlayislarim da etkileyecek, bireyde bir dizi
degisiklik meydana getirecektir. Bunun akabinde otelin yasam tarzi yani kiiltiirii ile
etkilesimde bulunarak kiiltiiriin olusumuna ve siirdiiriilmesine katkida bulunacaktir.
Toplum, bir otelin kiiltiirli de dahil olmak iizere pek ¢ok seyini etkileyecektir. Ne tiir
islerin yapilacag, bu igleri yapacak kisilerin sahip olmas: gereken nitelikleri, personelin
yaptig1 isten tatmin olmasi, hizmetin kalitesi, kisisel ya da birlikte ¢alisma, iletisim vb.
hususlar otelde kullanilan teknolojiden mutlaka etkilenecektir. Genel olarak ifade etmek
gerekirse teknoloji bir otelde kisileri, gruplari, orgiitsel iliskileri, yonetim tekniklerini

kisaca orgiit kiiltiirtinii etkileyecektir.® 05

Otel isletmeleri tekno-yogun 6zellik gostermezler. Aksine emek-yogun olan ve
¢ogunlugu insan glicline dayanan hizmetlerin sunuldugu otellerde kullanilan teknolojik
aletler iggorenlerin isini kolaylagtirir yani bir hizmet sunmalarina yardimeci olur.
Ozellikle de miisterilerle birebir iliskiler yiiz yiize iletisim sayesinde gerceklestirilir. Bir
miisteri bir robotun kendisine hizmet etmesinden belki hoglanabilir ama belli bir
diizeyden sonra yine insanlarin kendisine hizmet etmesini isteyecektir. Ancak bu
anlatilanlardan  otel isletmelerinde ileri teknoloji  kullamlmadifi  sonucu
¢ikariimamalidir. Ciinkii, bazi miisteri islemleri yerine getirildikleri zaman siirecince

deger kazamrlar. Ornegin, rezervasyon islemlerinin bir an 6nce halledilmesi gibi.

Otel isletmeleri Orgiit kiiltiirlerini olustururken ya da stirekliliini saglarken
icinde bulunduklar1 ¢evrede meydana gelen degisikliklerden de ister istemez
etkileneceklerdir. Peki nelerden etkilenebilirler yani ¢evrede neler degisebilir? Sunulan
hizmet ¢esidinde degisiklikler olur; teknolojilerde ¢esitli degisiklikler olur; miisterilerin
ve rakiplerin sayy, nitelik, istek ve davramslarinda degisiklikler olur;% toplumun deger
yargilarinda degisiklikler olur vb. Oteller kendilerini bu degisikliklerin diginda asla
birakamazlar ¢iinkii bu, yok olmalar1 anlamina gelir. Aslen dinamik bir yapiya sahip

olan oteller ister istemez kendilerini, meydana gelen degisikliklere adapte etmeye

305 Rogel, On. ver-., 1995, ss. 184-185.
3% Kogel, On. ver., 1995, s. 238.
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calisacaklardir. Gerekirse Orgiit kiiltiirlerini degistirecek ama yogun rekabet ortaminda

illa ki ayakta kalmaya ¢aligacaklardir.
2.7.2. Toplum ve Otelin Ge¢misi

Otel isletmesine gelen her birey mutlaka bir kiiltiirel 6riintiiyle bezenmis olarak
gelecektir. Bu bezenmenin mimar da kiginin yasadig toplumdur. Kisi iginde yasadigi
toplumun bir tirlintidiir. Sahip oldugu kiiltiirel 6zelliklerin yasam tarzina yansimasi o
insam ¢esitli sekillerde tanimlamaya ya da ¢6ziimlemeye yarar. Bu bir bakima onun
toplumunun da ¢6ziimlenmesi demektir. Iste insan otele geldigi andan itibaren kendi
sahip oldugu kiiltiirel degerleri ve otelin sahip oldugu kiiltiirel degerleri karsilagtirmaya
baslar, kendi degerlerini uygulamaya ¢alisir., bu degerlerle otelin degerleri uyusuyorsa
sorun ¢ikmaz, uyusmuyorsa catisma baslar; otelin degerlerini kabul edip kendi
degerlerini bir kenara birakirsa sorun ¢6ziimlenir, birakmazsa otelden ayrilir. Kiiltiiriin
olusumunda toplum bu agidan Onemlidir. Cilinkii toplum kendi degerlerini bireye
vermistir. Bu degerler kisinin ya otelde kalmasini saglayacak ya da tersi olacaktir. Bu

tamamen kisi ile otel arasindaki iletisimle ¢6ziimlenecek bir olaydir.

Belli bir gegmisi olan otellerin kiiltiirti onu olusturan bilesenlerin gegmise ne
Olglide damgalarini vurduklarina baghdir. Bu bilesenler ister degerler, ister normlar,
ister dil olsun biitiin kiiltiir bilesenleri bir sekilde belli bir yogunluga gelmisler ve
Orgiitiin hayatt boyunca onunla beraber olmuglardir. Otel yasadifi siirece de otel
yoneticileri ve personel onlar1 devam ettirecekler ve sonraki kugaklara eger gerekiyorsa
degisikliklere ugratilarak, belki eklenecek yeni liderler ve kahramanlarla gelistirilerek
fakat temeli sarsmadan aktarilacak, yine yasatilacaktir.

2.7.3. Organizasyon Yapisi

Bir isletmenin yapisi, isletmeyi yagatan gii¢lerin (haberlesme, kurallar, bilgi, ast-
tist iligkileri, gesitli uygulamalar vb.) dayanacag iskelettir. Bir bagka deyisle bir otelin
yapisi orgiit kiltiiriiniin dayanacag: iskelettir. S6zii gegen giiclerin etkin bigimde

kullamlmasim saglayan insan faktoriiniin yerlestirilmesi, kullamlmasi i¢in belli bir
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hiyerarsik diizen ile fonksiyonel diistince sistemi i¢inde ilerleyisini saglayabilecek bir
yap1 kurulmali ve uygulanmalidir. y&netiminin tizerinde dnemle durdugu konulardan
biri kargilikli bagimlilik ve isbirligi iliskilerinin diizenlenmesidir. Bu diizenlemenin
bagarili olmas i¢in 6rgiitiin yapisinin incelenmesi gerekir. Orgiit yapisy, isletme islerinin
yapilmas: ve faaliyetlerin gruplandinlmas: i¢in yapilir. Ancak bu yapi yani is ve
faaliyetler otel amaglarna gore degisik sekillerde diizenlenebilir. Yine yapy,
anlatilanlardan &tiirti Grgiit kﬁltﬁrﬁnﬁn olugsmasi ve devaminda son derece Gnem arz
eder.’" Yapilan arastirmalara, gore Orgiitsel yapilar, otelde yapilacak is
karakteristiklerine ne kadar uyum sagliyorsa bireysel hatta ig grubu giidiilemesi de o
olgiide fazla olmaktadir. Otelin basari derecesinin bu giidiileme Slgiistine bagl oldugu
varsayimu kabul edildiginde ve giidiilemenin de 6rgiit kiiltiirii olusumu iizerindeki etkisi
distiniildiigiinde Orgiit yapisinin orglit kiiltiirii olusumundaki onemi kendiliginden

ortaya <;1kmak’[ad1r.3 08

Biitiin otellerin mutlaka bir yapiya ihtiyaglari vardir. Organizasyon yapisinin
olusturulmasinda ilk basamak gerekli kisilerin se¢imi, sonra gorevlerin dagilimi
olacaktir. Otelin daha kurulug asamasinda biiylikligiine, faaliyetlerine, igerigine,
gelecege iligkin planlarina ve orgiit kiiltiiriine yani “igletmenin sergiledigi karakteristik”

% en uygun organizasyon yapisinin olusturulmas: gerekir. Yoneticileri

ozelliklerine®
basariya ulastiran 6nemli nedenler arasinda, oteli tanimasi, kiiltlirtinti yerlestirmesi, ve
bu kiiltiire gére olugturulmus bir organizasyon yapisina sahip olmasi sayilabilir.
Yalnizca yonetici degil diger otel elemanlan da otelde gdrev yapan herkesin neyi nigin
yaptigini, otelin amaglarina ulagmasinda herkesin oynadigi roliin ne oldugunu, oteldeki
yerinin 6nemini bilmesi kiiltlirlin olusumu agisindan en uygun yapimn kurulmasinda
bilyiik dnem tasir. Ayrica otelde 6yle bir yap: olusturulmali ki otelin biiyiimesi, ¢calisma

sartlarinin degigmesi durumunda bu degisikliklere kolayca uyum saglanabilsin.*"°

37 {Jigen, On. ver., 1990, s. 50.

3% yahdet Aydin, Orgiit Gergegi ve Personel Sorunlar (Ankara: Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi Yaymlari, No:402, 1977), s. 84.

39 Osman Kemal Agaogly, Isgiiciinti Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm Sektbriine
}{ggulanmasu (Ankara: MPM Yaymlar, No:457, 1992), s. 24.

Ulgen, On. ver., 1990, ss. 50-51.
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Orgiitsel yap1 ne kadar saglam olursa, belirli islerin boliistiiriiliip dagitilmasinda,
yiiriitilmesinde, bir diizene oturtulmasinda, degerlendirilmesinde ve kontroliinde
etkinligin saglanmasim o olgiide kolaylagtinr. Ote yandan, ayrntili bir planlama
yapilmasinda ve diizenlenmesinde, gérev ve sorumluluklarin dagitilmasinda, islerin
yiiriitiilmesinde ve otelin her boliimiiniin etkinliginin 6l¢iiliip basarinin elde edilmesinde
Orgiit yapist onemli bir rol oynar.3 1 Sayilan biitiin eylemler Orgit kiiltiirtiniin icinde yer
alir; bu nedenle orgiitlin yapist bu eylemlerin istenen sekilde yerine getirilmesinde
biiyiik rol oynadifi i¢in dogal olarak orgiit kiiltiiriiniin olusumunda da 6nemli bir yere
sahip olacaktir.

Organizasyon ilkeleri arasinda yer alan hiyerarsi, yetki devri, sorumluluk, yetki
ve sorumluluk denkligi, yetki diizeyi, ve kumanda birligi ilkeleri organizasyon yapisinin
olusturulmasina iligkin ilkelerdir’'? ve orgiit kiiltiirii kapsam iginde yer alirlar. Bir
bagka deyisle orgiit kiiltiirii olusturulurken bu ilkeler dikkate alinir; olugmus bir Grgiit

kiiltiiriinii ayristirdigimizda ise her ilkeden bir par¢a gormek miimkiindiir.

Orgiit kiltiirii, amaci itibariyle, otelin amaglanm bagarili bir sekilde
gerceklegtirmek lizere biraraya gelen insanlart biitiinlestirmek olduguna goére bu
biittinliigiin saglam temellere oturtulmas: i¢in giiclii bir iskelete ihtiya¢ vardir, bu iskelet
Orgiitiin yapisidir. Yapi ne kadar kuvvetli olursa olusturulan kiiltiir de o kadar kuvvetli

olur.
2.7.4. Miisteriler

Baganli otelleri ayn1 sektorde faaliyet gosteren diger otellerden farkl: kilan temel
ozelliklerden biri miisterilerine daha dogrusu konuklarina kars1 olan yaklasimlaridir.
Konuklarim sadece gelip gegici bir miisteri olarak gérmeyen oteller onlarin maksimum
tatmin ile otelden ayrilmalar igin her seyin en kalitelisini yapmaya 6zen gosterdikleri
zaman bagariya ulagabilirler. Bu nedenledir ki miisteri tatminlerini kiiltiirlerinin bir

unsuru haline getirmelidirler.

311 Barutgugil, On. ver., 1982, s. 94.
312 Ulgen, On. ver., 1990, s. 62.
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Basariy! yakalamus otellerin hemen hepsi konuk giidiimliidiir. Onlar ‘i¢in as1
olan, verilen hizmetin, konugun sadece o anki ihtiyaglarini karsilamak degil, sunulan o
hizmetle konugun ikinci kez o oteli tercih etmesini saglamaktir. Bu nedenle potansiyel
konuklarla devaml iletisim halinde olunmali, yapilacak anket, goriisme vb. yollarla

stirekli onlarin fikirlerinden yararlanmilmalidir.

Miisteri fizerinde yogunlagmanin istenilen sekilde sonuglanabilmesi yapilan
arastirma ve incelemelere baglidir. Miisterinin neyi, hangi kalitede, nasil, hangi
kriterlerle degerlendirdigi saptanmalidir. Ciinkii, miisteriye gore kalite gOstergesi olan
unsurlar otelin daha 6nce dikkate almadig: bir nokta olabilir. Bu ise miisteri tatminini

6lgen aragtirmalarla belirlenebilir.>"?

Béylece tim gelisme ve yenilikler miigterilerin halihazirda ve gelecekteki
beklentileri dogrultusunda gergeklestirilebilecek, ayrica kendi disindaki gelisme ve
yenilikleri yakindan takip ederek kendisi igin gerekli dersleri ¢ikarabilen, kendine
uyarlayabilen, kendisi yenilik yaratabilen, bu sekildé de konuklat:ml mutlu kilarak
bagliliklarim1  stirdiirmelerini  saglayan oteller, varhiklanm gelecekte de devam

ettirebilmek i¢in nemli bir avantaj elde edeceklerdir.®** .

Hizmette kaliteyi yakalamak ve stirekli hale gelebilmek yalmizca yéneticilerin
istegi veya faaliyetleri ile saglanabilecek bir sey degildir. Yoneticilerin asil yapmalari
gereken, kalite tutkusunu otelin genel kiiltlirlinlin bir parcasi yapip her diizeyde
kabuliinii saglamaktir. Belki ylizde yiiz tatminkar hizmet vermek istatistiksel olarak
miimkiin degildir fakat ideali hedef almak her zaman daha iyiye dogru gitmekle es
anlamlidir. Bu yaklagimin faturasi ilk bakista pahali goziikebilir ancak miigteriye verilen
hizmette kaliteye 6ncelik veren oteller uzun dénemde rekabet edilemeyecek diizeye

geleceklerdir.315

313 yahya Fidan, “Hizmet Isletmelerinde Verimlilik Igin Alternatif Stirekli Gelistirme Stratejileri”,
Verimlilik Dergisi Cilt: 24, Say1: 4, (Ankara: MPM Yaymlari, 1995), s. 60.

31 thsan Babak, Is Yasami Cangihnda Hayatta ve Ayakta Kalmanin Yollar: Ya Da Meraklisina
Pratik Yonetim Dersleri (Istanbul: Inkilap Kitabevi Yayin Sanayi ve Ticaret A.S., 1997), s. 149.
315 K ozlu, On. ver., 1986, s. 38.
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Miigterinin istedigi kalitede hizmet verebilmenin gereklerinden biri de otel
yOnetiminin elemanlarin yeni fikirlerini degerlendirmeye alarak deneme firsat:
vermeleridir. Bu diislinceden yola ¢ikan oteller alinan kararlari, gelistirilen iirtinleri,
olusturduklart stratejileri miigteri gruplarinda denemekte, sonug¢ olumlu olursa bu

hizmet ya da tirtinleri yayginlagtirmaktadirlar.3'®

3. OTEL iSLETMELERINDE ORGUT KULTURU BILESENLERI

Orgiit kiiltiriinii  tammlamaya yarayan kiiltiir bilesenleri yapi, faaliyetler,
zihniyet ve yonetime ait gesitli alanlan icerir. Ornegin, islerin bolugtiiriildiigii ve
planlandigi, 6diil ve kontrol sistemlerinin neler oldugu, inisiyatif ve itaatin hangi
oranlarda birlestigi gibi. Ayrica resmiyet, ¢alisanlarin dig goriiniigii, mekan segimi,
dekorasyon tarzi, personelin toplumsal konumu ve mobiliteleri de kiiltiirli yansitir. Bir
hastana ile bir otelin kiiltiirti farkli olup buralardaki gorevliler adeta farkhi kabileler gibi

kendilerine has davranis kaliplan gelistirirler.3 17

Oteli tammamizi, hakkinda fikir yUriitmemizi, sektdrde belli bir yere
oturtmamizi saglayan otele 6zgii olan degerler, normlar, inanglar, kahramanlar, fiziksel.
semboller, toplantilar, térenler, dil, hikayeler bir araya geldiklerinde orgtit kiiltiirii
bilesenleri adim alir ve otele bir kisilik verip diger otellerden ayirt edilmesini saglar.
Oteller arasmdaki farklilifin kaynagim orgiit kiiltiirlerinde aramak gerekir. Nasil ki her
insan goriiniis olarak birbirinden farklidir, oteller de sahip olduklan kiiltlirden &tiirii
birbirlerinden farklidirlar. Ciinkii sahip olduklan kiiltiir de onlara bir kisilik ve goriiniig

vermigtir.
3.1. Temel Degerler, Inanclar, Normlar

Otel elemanlarinca paylagilan, yaratilan ve uygulanan degerler, inanglar ve

normlar otel personeli arasinda ortak bir tutum yaratir, tek bir viicut olarak hareket

316 K ozlu, 613. ver., 1986, s. 34.
317 Erengill, On. ver., 1997, s. 26.
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etmelerini, birbirlerini anlamalarim saglar. Degerler, inanglar ve normlar bir zincirin
halkalarin1 olusturur. Adeta birbiri i¢ine gegmislerdir. Bireylerin sahip olduklarn
degerler ve normlar sahip olduklan inanglara gore sekillenir. Normlar ise degerlere gore
daha katidir. Normlar, otel personelinin kisiliklerinin, durumunun, gorevlerinin ve
geleneklerinin  bir bileskesinin sonucudur ve personelin duygularindan ziyade

davraniglarini diizenlerler.*'®

Otel igletmelerinin sahip oldugu degerler personeli ortak bir tutuma
yonlendirirken motivasyon igin de giighi bir kaynak yaratir. Is stresini azaltan, insanlari
uygun davramslarda bulunmaya iten, zgiivenlerini bu sayede kazanmalarina neden
olan degerler otelin amac, strateji ve eylemleri i¢in kilavuzluk yapar. Diger igletmeler
icin de oldugu gibi otellerin siirekli basarili olabilmeleri, ¢alisan biitiin personelin

etrafinda toplanabilecekleri anahtar degerleri yaratma yetenegine baghdir.*'

Cahsma temposu ve (slubu ile musteriye gosterilen ilgi, verilen Onem
konusundaki inancin otel her firsatta gerek sloganlar, gerek konusma veya yazigmalarla
vurgulamalidir. Bu tiir inanglar1 ¢aligsanlara asilamanm en etkin yolu kuskusuz daha

tecritbeli kusagin geng idarecilere drnek olmasidir.**°

Yoneticinin davraniglari, yillarin yarattigi efsaneler, geng idarecileri yetistirme
sekilleri, tayin ve terfilerde uygulanan kriterler deger yapisimin gelistirilip
saglamlagtiriimasinda kullanilan araglar olup, personelin enerji ve yaraticiliklarim

harekete gegiren giicii olugtururlar.”?’

Onemli olarak kabul edilen inanglardan olusan degerler otel isletmelerinde su
alanlarda ifade edilebilirler:>?? Personele yardim ve ilgi, miisterilere ilgi, calisanlara esit
davranma, “alaninda en iyi olma inanct ve bununla gurur duyma, insanlarn,

elemanlarin, 6nemli olduklan inanci, isin yapilmasinda ayrintilarin da 6nemli oldugu

318 Ozkalp ve Kirel, On. ver., 1990, s. 204.
319 Erdem, On. ver., 1996, s. 38.

320 K ozlu, On. ver., 1986, s. 66.

321 Kozlu, On. ver., 1986, s. 45.

322 Armstrong, On. ver., 1998, s. 1.
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99323

inanci, miisteri odaklilik, performans odaklilik, grup calismasi, verimlilik, esit firsat

tanima, yeniliklere agik olma, “iliskilerde stireklilik, giileryiizliiliik, dostluk, profesyonel

324 ye hizmette kalite.

hizmet

Otel personelince paylagilan degerler ve normlar oteli diger otellerden ayirip ona
bir kimlik verir, oteli tammlamaya yarar. Bundan 6tiirti, caliganlarda da diger otellerden
farkli bir otelde galismaktan dolay1 kendilerinin 6zel oldugu diisiincesi olusacak, onlar
da bir kisilige biirlineceklerdir. Paylagilan temel degerler, inanglar ve normlar personeli

ortak amaglara yoneltmedeki basarilar derecesinde etkindirler.*®

Her otel igletmesinde faaliyetlerin yiiriitiilmesi konusunda belirgin bir felsefenin
varlig1 ve siirekliligi olmalidir. Siireklilikten kasit her yonetim degisikliginde deger,
norm ve inanglarin tekrar olusturulmaya kalkisilmamasidir. Bunun yerine zaten otelde
halihazirda bulunan felsefenin gelistirilmesine ¢alismak daha yerinde olacaktir. Ayrica,
yonetim s6zii gegen bilesenleri otel tabanina kadar yaymali, bunlan degisen kosullara
gére, uyum saglayabilmek agisindan siirekli gézden gecirmeli, biitiin ¢alisanlarin otel
felsefesini bilmesi ve paylagmasina ¢aligiimalidir. Nitekim, Peters ve Watermen “basit
ama giizel degerlerin, kusursuzlufa giden yolda insanlar i¢in asil 6zendiriciler

oldugunu” belirtmektedirler.>?°

Goniillere iglenen degerler, inanglar ve normlar “gok dayanikli bir manevi doku”
yaratmakta, giinliik yonetimde, hizmetlerde bir aksama ve bozukluk olsa dahi iglerin
olusturulan kiiltiir gergevesinde yiirlimesine neden olmaktadir. Béylece oteli basariya
gotiiren kararlar alinacak, istenen sonuglara ulagilacaktir. Ustelik de otelin canliliginin

g 1 s 27
saglanmas1 miimkiin olacaktir?

32 yarol, On. ver., 1989, s. 198.

324 R esken, On. ver., 1993. 5. 97.

325 K esken, On. ver., 1993, s. 92.

326 Varol, On. ver., 1989, ss. 201-201.
327 K ozlu, On. ver., 1986, s. 66.
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3.2. Orgiitsel Semboller
3.2.1. Sozel ve Davranigsal Semboller
3.2.1.a. Dil

Kiiltlir mecazi orgiitii, elemanlarinin etkilesimleri sonucunda olusturulan sosyal
doku olarak anlatir. Orgiit yalmzca, yapi, kullandig1 teknoloji, sistem, insan ve onun
gozlemlenebilir hareketlerinden olusan objektif gergeklik alanindan olusmamakta, yine
elemanlarin etkilesimleri sonucu ortaya ¢ikan ve orgiite has sosyal yapiy1 temsil eden
subjektif gerceklik alanim da kapsamaktadir. Aym orgiitte faaliyet gosteren insanlar,
durumlari anlama ve yorumlamada sosyal gercekligin sembolik diizeydeki kavramlarim

ve degerlendirmelerini kullanirlar.**®

Her orgiitiin oldugu gibi otel igletmelerinin de yazili ve s6zlii bir dili, bu dil
icinde yer alan argo ifadeler, sakalar, metaforlar, deyimler, benzetmeler, sloganlar,
selamlagmalar gibi s6zel sembollerden olusan bir dili vardir. Her meslek grubunda
oldugu gibi her otelin de hatta karmagik yapiya sahip otellerde her alt birimin kendine
has, kullandips 6zel dilleri vardir. Orgiite has olan bu dil mesleksel ve orgiitsel
terminolojinin de kaynagidir.>*® Ornegin biiyiik bir oteldeki mutfak personeli, otelde

kendi alanlar1 disindakilere yabanci olan bir terminoloji kullanir,”*

Bir otel dili i¢inde yer alan birtakim metafor ve tegbihler, personelin, diger 6rgiit
personeline, olaylara, eylemlere ve diinyaya bakis agilarindaki tutumlarimi farkinda
olmadan ve derinlemesine etkilemektedir. Diger orgiitlerde oldugu gibi bir otelde de
yoneticiler ve personel birbirleriyle olan iligkilerinde, birbirlerini, baza durum ve
eylemleri adlandirmada ya da nitelendirmede bazi metafor ve benzetmeleri

kullanmaktadirlar.®! Ornegin, otel isletmelerinde yapilan bir aragtirmada yoneticiler

28 perda Erdem ve Cigdem Satir, “Metaforlarla Orgiit Kiilttirli Analizi, Otel Igletmelerinde Uygulamah
Bir Calisma”, V1. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler Kitab (Eskisehir: 1998), s.
439,

* Sisman, On. ver., 1994, s. 69.

339 Robbins, On. ver., 1994, s.319.

1 Sisman, On. ver., 1994, ss. 69-70.
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hakkinda Ogretmen, hakem, kral, kog, baba benzetmeleri; i digindaki yoneticiler
hakkinda, buzul, yonetici, yaren, tanidik benzetmelerinin kullamldig: ortaya ¢ikmistir.
Yoneticilerin goziinde calisanlar igin ise piyon, miicevher, kéle, yildiz benzetmeleri
kullamlmigtir. Yine aym aragtirmada liderler konusunda ise efsane, ata, s6nmiis bir
yildiz metaforlariyla karsilasilmigtir. Oteldeki genel isleyis konusunda, tikir tikir
isleyen saat, kiiliistiir araba; genel atmosfer konusunda, cehennem, ana kucagi,
hapishane, dalgali deniz; aidiyetlik agisindan, aile, okul, vatan, giftlik, garnizon

32 kullanilan bu benzetmelerle vurgulanmak istenen

benzetmeleri kullanilmustir.
anlamlar, otelin havasin ve iggorenlerin iliskilerini derinden etkilemekte metafor ve
tesbihlerin, Orgiitsel agidan “gliglii  bir kontrol mekanizmas1” oldugu ifade

edilmektedir.’*?

Ortak kaynag1 ne olursa olsun paylasilan norm ve degerleri iletmede ve kiiltiir
icin ortak bir payda yaratmada dil énemli bir vazife goriir. Diger bir anlamyla dil,
kiiltiiriin paylasilan deger ve fikirlerini anlatir. Pek ¢ok otel isletmesinde ¢aliganlar
kullandiklar: dil ile otelin kiiltiiriinii ifade ederler ve dilin birbirleri arasinda birlestirici

bir rol oynadiginm da bilirler.***
3.2.1.b. Torenler-Toplantilar

Her sabah TV’de izlenen istiklal mars1 ve bayrak toreni, ilkokullarda her sabah
icilen ant, camide kilinan namaz, kutlanmilan milli ve dini bayramlar “ortak yasam

335 ve nasil ki bu 6geler kisileri milli ve manevi

kavramim simgeleyen 6gelerdir
degerlerine, ulusal kiiltiirlerine baghyorsa gii¢lii orgiit kultiirleri de bu tdrenler,
semboller aracilignyla zenginlestirilip pekistirilebilir.*® Diger isletmelerde oldugu gibi
otellerde de bu tiir gesitli torenler yapilmaktadir. Otel isletmesi tarafindan diizenlenen
personel geceleri, ¢aliganlarin kendi aralarinda diizenledikleri personel eglenceleri, ayin
ve yilin personelini segmeye yonelik diizenlenen torenler, Ramazan ve Kurban

Bayramlarinda diizenlenen bayram torenleri, yilbas1 eglenceleri, otelde 5-10-15 yilim

332 Erdem ve Satur, On. ver., 1998, s. 439.

333 Sisman, On. ver., 1994, s. 70.

334 Ozkalp ve Kirel, On. ver., 1990, s. 173.

335 Serif Mardin, ideoloji: Biitiin Eserleri 3 (Istanbul: Iletisim Yaymlari, No:191, 1993), s. 97.
3% Sisman, On. ver., 1994, ss. 73-74.
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dolduran personele sertifika, silt, rozet dagitim térenleri, ¢ocuklara yonelik
kampanyalar, en iyi servis elemamnin segilmesi igin diizenlenen torenler,>>’ dogum
giinii partileri, otelin kurulus yili ya da belli bir yili doldurmas: miinasebetiyle yapilan
térenler otelde caligan personelin ve yonetimin birbirlerine yakinlagmalarim
saglayacaktir. Torenlere katilanlann orgiit kiiltiirtini daha iyi anlayip yorumlamalari,
kendi sergiledikleri davramslarla da bir bakima orgiit kiiltiiriinii diger elemanlara
gOstermeleri, yaymalar1 ve devamini saglamalar agisindan son derece dnemli olan téren
ve toplantilara otel yonetiminin ince aynntilara inecek kadar Onem vermeleri

53338 otel

gerekmektedir. Ciinkii bu tiir toren ve toplantilar “orgiit kiiltlirliniin yeserecegi,
felsefesinin yayilacagi bir ortam yaratmaktadir. Ayrica, diizenlenen téren ve toplantilara
personelin katilim derecesi de otelin orgiit kiiltiirtiniin bir géstergesi olacak, yonetim,
elemanlarina otel degerlerini ne derece benimsetip benimsetemedigini de 6lgme firsatini
elde edecek, kiiltiri daha da benimsetmek acisindan bundan sonra neler
yapilabilecegini diisiinmeye baglayacaktir. Bu agidan, diizenlenen téren ve toplantilara

katilim oram bir bakima 6rgiit kiiltiiriinii kontrol araci olarak kullanilabilir.

3.2.1.c. Kahramanlar ve Hikayeler

Basarili oteller, bir yenilik getiren, bir bulus yapan, yaratic1 bir strateji, taktik,
fikir ve yontem Oneren kisilere kahraman muamelesi yaparlar. Bir kahraman yonetimin
herhangi bir kademesinden ¢ikabilir ve illa ki bir dahi olmas: ya da orijinal fikirler
ortaya koymasi gerekmez.; 6nemli olan kendisinin olmasa dahi bir fikri pratik sekilde
ele alip kullanilabilecek hale getirmesidir. Kahramanlar kagimilmaz olarak risk altina
girmek yani kumar oynamak zorundadirlar. Ciinkii heniiz haritas: ¢izilmemis bir arazide
pusulasiz ilerlemektedirler. Bu nedenle basanisizlikla karsilagmalar1 dogaldir. Fakat
otelin her alanda kahraman adaylarina tam destek vermesi fakat fahis hatalar
yapmalarina da imkan vermemeleri gerekiyor. Yani onlara bagimsizlik ortami
saglayacaklar ama bu, denetim ve sorumlulugun olmadigi anlamina gelmeyecek. >
Boylece belki de yeni pek ¢ok kahramanin ortaya ¢ikmasina sebep olacaklardir. Orgiit

kiiltiiriinii  benimsetme ve gelecek kusaklara aktarma agisindan 6nemli bir bilesen olan

337 Kesken, On. ver., 1993, s. 98.
338 Kozlu, On. ver., 1986, s. 68.
339 K ozlu, On. ver., 1986, ss. 42-43.
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kahramanlar ve onlarin nasil kahraman olduguna dair anlatilan hikayeler personelin
otele daha siki degerlerle baglanmalarini saglayacaktir. Bu nedenledir ki bazi oteller

40 + - . .
340 i¢ine girmektedir.

kahramanlari olmasa bile “varmis imaj1 yaratma ¢abasi

Otelin kuruculan ile ilgili olarak kurulus yillarinda neleri nasil yaptiklar,
iistesinden geldikleri zorluklar: anlatan hikayeler, ayn1 veya benzer problemlerle
karsilasildiginda nasil davranilmas: gerektifine dair ipuclart vermekte ve aym
problemlerle karsilagan kisilerin kendilerini gegmisteki kisilerle 6zdeslestirmesini
saglamakta, nasil davranacagim kafasinda bigimlendirmekte, otele olan manevi bagliligi

daha da saglamlasmaktadir.
3.3. Fiziksel Semboller

Fiziksel sembolleri, otel personeli i¢in bazi 6zel anlamlar tasiyan, gagristiran,

onlara ¢esitli mesajlar ileten kiiltiirel 6geler seklinde tammlayabiliriz.>*!

Otel bina ve alaninin mimari sekli, materyal diizenlemesi, renk kullanimi;*** otel
icinde yer alan mobilyalar, teknoloji, koridorlann dosenme tarzlari, kullanilan
malzemeler; yonetim kademelerindeki kisilerin odalanmn yer aldig katlar, dizayn sekli,
bityiikliigli, odada kullamlan teknoloji; her bolimde gorev yapan personelin giyim
tarz1; miisteri odalarinin, yemek salonunun, havuz ve gevresini vb. otel boliimlerinin
diizenlenis sekli, vb. unsurlar otelin ve yoneticilerinin sahip olduklari degerleri, statiileri

yansitmalar agisindan 6nemlidir.

340 R esken, On. ver., 1993, .s. 98.
3! Sisman, On. ver., 1994, 5. 76.
342 Erdem, On. ver., 1996, s. 44.
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4. OTEL ISLETMELERINDE ORGUT KULTURUNUN TEMEL iSLEVLERI
4.1. Orgiitsel Koordinasyon Araci Olarak Orgiit Kiiltiirii

Personel ¢abalarinin ortak bir amaca dogru yoneltildigi, yapilmas: gereken isler
arasindaki iligkilerin agik ve kesin olarak belirlendigi durumlarda koordine edilmis
personel ve islerden bahsedilir. Koordinasyon fonksiyonunun basanh sekilde
gergeklestirilmesi igin bahsedilen islerle ilgili gerekli malumatin birbirleriyle uyum
saglayacak bolim ve kademelere iletilmesi gerekir. Bu iletimdeki bilgi alis-verisi ise
otel ic¢indeki bi¢imsel ya da bi¢imsel olmayan iliskilere baghdir. Otel i¢inde ya da
gruplardaki bireyler aras: iliski tamsa, orgiit kiiltiirii tam olarak oturmussa bilgi alis-
verisi kolaylasacak, bireyler aras: koordinasyon saglanmis olacaktir. Oteldeki gruplar
kendi bi¢imlerine gére uyumlu olduklan diger gruplara ve iist kademelere istenilen,
gerekli bilgiyi zamaninda verebiliyorlarsa kademeler arasi koordinasyon da saglanmis
demektir. Kiiltiir gerek bireylerin ve bireylerin olugturdugu gruplarin gerekse orgiitlerin
tirlinti olarak disiiniiliir. Dolayisiyla otel i¢inde bulunan gruplanin ve kisilerin, sahip
olduklan kiiltiir 6geleri arsindaki benzerlik ya da yakinlik, gruplar arasi kobrdinasyonun
temel ve ilk sart1 olacaktir. Bu nedenle tepe yoneticisi, 6rgiit kiiltiirliniin olusturucusu

olarak personelin uyumlu kiiltiir §gelerini bigimsel ya da bigimsel olmayan yollarla 6n
343

plana ¢ikarip gruplar arasinda kesin iliskiler kurmalidur.

Otelde yer alan gruplarin uyumunu saglayan koordinasyonun Onemi, yeni
tekniklerin gelismesi, iy hacmindeki degismeler ve geleneksel isgérme yontemlerinin
degismesiyle artmigtir. Oteller gevresel, sosyal, ekonomik ve kiiltlirel gruplarla onun
siirekliligini saglayacagindan otel ile dis ¢evre sartlarni arasindaki koordinasyon da
Onemli hale gelmektedir. Kiiltiirel degerler, personelin otel i¢i sosyal tatminini sagladig

stirece, koordinasyon fonksiyonunun uygulanmasi kolaylasacaktir.3**

Eger otelde etkin bir kurumsal Kkiiltlir varsa koordinasyon islevi yerini

“kendiliginden koordinasyona” birakacaktir. HOFSTEDE nin dedigi gibi “diisiincelerin

33 Erdogan, On. ver., 1975, ss. 113-115.
3 viiksel, On. ver., 1989, 5. 342.
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kollektif programlanmasi,” kangikhigr azaltip koordinasyonu kolaylastiran bir

unsurdur.>?

Benzer inanglara sahip olan ve aymi deger yargilarina sahip olan yani aralarinda
kiiltiir birligi olan kisilerin gruplagmasi daha kolay oldugundan grup i¢i haberlesme de

kolay olacak ve grup i¢i koordinasyon saglanacaktir.>*°

Insanlar1 biraraya getiren, onlarin birlikte hareket etmelerini saglayan kiiltiir,
dayamigma ve amag birliginin olugmasini saglar. Otel tiyeleri kendileri i¢in ugrunda
zahmete katlanilmasinda fayda gordiikleri amaglara ulagsmak ig¢in birlikte hareket
ederler. Onlarin bu ¢abalarn sosyal dayamismaya katkida bulunur. Kiiltiiriin kisilere
verdigi ortak amag ve sosyal dayamisma duygulari, otel igindeki personelin amaglar
y6niinden anlagsmasin saglarken soyut iliskileri diizenleyip kisiler arasi koordinasyonu
saglayacaktir. Grup kiiltiirti, beraberligi diizenleyen kiiltiirel yaptinmlar araciligiyla
koordinasyon fonksiyonunu uygulanmasin: olumlu yonde etkiler. Kisinin kiiltiiriiniin
geleneksel degerleri, kiiltlir kurumlan ve otel i¢i prensipler arasindaki olumlu iligki,
koordinasyon fonksiyonunun etkinligini arttiracaktir. Grubun ya da onceki gruplarn
denemeleri sonucu olusan gelenekler, grubun ¢ikarlari i¢in bazi gérenekleri etkiler;
orgiit ici gelenek ve gorenekler sekilci ve baglayici bir inamig ve davrams sistemi
olusturmussa, otel iginde amaglara uygun bigimlesmis davraniglarin olusturulmasini ve

koordinasyon fonksiyonunu uygulanmasini olumlu ydnde etkileyecektir.**’
4.2. Orgiitsel Kontrol Arac: Olarak Orgiit Kiiltiirii

Otelin teknolojik yapisi, kontrolde kullanilacak araglar1 ve yollar tayin ederken
otelin kiiltiirel degerleri, tutum ve tavirlar da kontrolii ya zorlagtiracak ya da
kolaylastiracaktir. Otelde yapilan kontrol yalmzca maddi unsurlarin kontrolii seklinde
degil otel personelinin de kontrolii bigiminde sekillenecektir. Kontrol fonksiyonu ile,
yapilan ¢ahgmalarin verilen emirlere, kaide ve kurallara uygun olarak yapilip

yapilmadif1 incelenir. Personelin idaresi agisindan yapilacak kontrol ise yapilan

345 Tinar, On. ver., 1990, s. 86.
346 Erdogan, On. ver., 1975, s. 116.
%47 Erdogan, On. ver., 1975, ss. 118-119.
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calismalarin belirlenen personel planlarina uygun sekilde yuritiilmesinin saglanmasidir.
Grubun kiiltiirel 6zellikleri bilindigi taktirde kontrolde kullanilacak kistas sekilleri ve
yollarmin belirlenmesi daha kolaylasir. “Ciinkii, kontroliin her safhas1 6zellikle 6l¢iim
teknikleri ve standartlar: kiiltiiriin etkisi altindadir.”*® Birey gorevini yerine getirirken
kiiltiirden bagimsiz hareket edemeyecektir. Bu nedenle de onun kontrolii de kiiltiir
Ogelerinin siurlart dahilinde olmalidir. Maddi kiiltiir unsuru olan teknoloji ise kontrol
fonksiyonunun uygulanmasim kolaylastiracak ya da zorlastiracaktir. Kisilerin tutum ve
davramglar kiiltiirden etkilenecegi igin onlarin davramislarim etkilemede kullanilacak
kontrol kistaslar1 6yle se¢ilmelidir ki bireyleri etkileyen kiiltiir 6zelliklerinin agirhik
noktalarina isabet etsin. Eger kiiltiiriin manevi yonii agirlikliysa manevi kiiltiiriin
yaptirimlan ile verilen emirler arasinda uygunluk varsa, kontrol kolaylasir. Orgiit
kiiltiirii personelin ¢alisma sekli iizerinde diizenleyici bir etkiye sahipse ve otel igindeki
uyumu sagliyorsa o zaman kiiltiir kontrol araci olacaktir. ** Yani giiglii 6rgiit kiiltiiriine
sahip otellerde kiiltiirel 6geler davranis diizenleyicisi olmakta bu da gerek yapisal ve
gerekse yakindan kontrole olan ihtiyac: en aza indirgemekte; emirle i yaptirma gibi
biirokratik kontrol tekniklerinin yerini alarak sosyal kontrol araci vazifesi gormekte

bdylece yoneticiler ag1smdah yazili ilke ve kurallardan daha faydal olabilmektedir.**®

Sonug¢ olarak, etkin bir orgiit kiiltiirtine sahip otellerde yonetimin, kontrol
fonksiyonu agisindan biiyiik bir rahathga kavusacag: varsaymm 6ne siiriilebilir. Belirli
davrams standartlan ve normlarim gelistirmis personel otel ¢ikarlarna ters diismedikce
ayrintih  bir denetimi gerekli kilmayacaktir. Boyle bir durumda ise denetimin

“kendiliginden” oldugu diisiiniilebilir.**

4.3. Orgiitle Biitiinlesme ve Kaynagma Araci Olarak Orgiit Kiiltiirii

Biitiinlesme, yani bireyin otelle biitlinlesmesi kiginin, liyesi bulundugu grupla

amag ve yontem birligine varmis olmasi ve grubu kabul etmesi bi¢iminde agiklanabilir.

38 yitksel, On. ver., 1989, s. 342.

342 Erdogan , On. ver., 1975, ss. 130-131.
30 gisman, On. ver., 1994, s. 147.

351 Trnar, On. ver., 1990, s. 86.
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Biitiinlesmenin bir diger yonii de yalmzca kisinin grubu degil, diger grup elemanlarimn

da karsilikl: olarak birbirlerini kabullenmeleridir.>*?

“Bireyin orgiitle olan psikolojik bag1” seklinde de tanimlanabilen biitiinlesme,
kiginin ige katilma ve otele baglilik durumu ile oteldeki hakim degerlerle inanglarim da
icermektedir. Otel elemanlan paylagtiklan inanglar, degerler, normlar vb. araciipayla
grup ve otelle, otelin amaglanyla biitiinlesip kaynasirlar. Giiglii 6rgiit kiiltiirleri otel
¢alisanlar1 arasinda dostluk, sevgi, sayg: gibi insancil duygular da gelistirip “birimiz

hepimiz i¢in hepimiz birimiz i¢in” duygusunu olugtururlar.?>?

Personel ve i¢ yapisi agisindan duygusal icerikli olan beklentilerle, bigimsel
orgiit ve yonetim agilarindan ussal Ozellik tasiyan hedeflere yonelik faaliyetler
bagdastirlabildigi olgtide biitiinlesmeden soz edilebilir.*®* Daha da agacak olursak;
bireyle otelin amaglan ne kadar ¢ok birbirine yaklasiyorsa kisi bulundugu otelin sosyal
ve teknolojik yapisina azami uyum sagliyorsa ve otelde bulunan diger kisiler ile otelin
yOnetim bicimini ne kadar ¢ok benimsiyorsa otelle biitiinlesmesi o 6lglide saglam
olacaktir ve bu biitinlesmenin getirecegi olumlu sonuglardan hem otel hem de kisi
kendi paylarina diiseni alacaklardir. Yani kisi otelle biitiinlestiginde, bir bagka deyisle
otelle uyum ic¢inde ¢alistiginda caligmalarimin verimi artacak, ydnetim uygulamalar

kolaylasacaktir.>>

Kisinin otelle biitlinlesmesi ile orgiit kiiltiirii arasinda dogru bir orant1 vardur.
Biitiinlesme ne kadar yogunsa otele baglilik, 6rgiit kiiltiiriinii benimseme o kadar yogun
olacak; orgiit kiiltiirii ne kadar gii¢lii ise kisinin otelle biitiinlesme ve kaynasmasi1 da o
olgiide giiclii olacaktir. Bahsedilen iki unsur, orgiit kiiltiirii ve biitiinlesme arasinda
birbirlerini olumlu sekilde etkileyecek ve birbirlerinden ayrilamayacak kadar yakin bir
iligki vardir. Biitiinlesme ve kaynagma boyutunun 6rgiit kiiltiiriine bagh olarak yiiksek
olmasi ise otel basarisim artiracak en onemli unsurlardandir. Cilinkii ¢cok giiclii orgiit

kiiltiiriine sahip olan otellerde kisilerin otelle biitiinlesmemesi miimkiin degildir; zira

32 jihan Erdogan, Isletmelerde Kisi Degerlemede Psikoteknik (Istanbul: Isletme Fakiiltesi Yaymlari,
No: 243, 1990), s. 16.

353 Sisman, On. ver., 1994, s. 148.

354 Aydmn, On. ver., 1977, 5. 135.

355 Brdogan, On. ver., 1990, ss. 16-18.
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biitiinlesme otelin asil amacidir. Biitiinlesme saglandiktan yani érgiit kiiltiiriiniin temeli
atildiktan sonra hedeflere yonelinecektir. Ozellikle otel isletmelerinde personelin is
tatmini oramnin az olmasina bagh olarak isten ayrilma oranlarinin yiiksek oldugunu
diistindiigimiizde otelle biitiinlesmenin 6nemi daha agiga ¢ikacaktir. Otelle
biitiinlegebilen bir birey isinden tatmin olmus demektir. Isinden tatmin olmas: isten
ayrilmamas: anlamina gelmektedir. Igte orgiit kiiltiirii biitiinlesmeyi sagladig: oranda bu

sorunlar en aza indirgenecektir.
4.4. Orgiitsel Verimlilik ve Etkililik Arac1 Olarak Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiiriiniin, 6rgiit verimlilik ve etkililigi tizerindeki etkisi konusunda
yapilan aragtirmalardan elde edilen sonuglar, Orgiit kiiltiiriiniin orgiitsel etkililik,
verimlilik ve performansin saglanmasinda temel etkenlerden biri oldugunu
gostermektedir.>*® James Price’ye gore orgiitsel etkililik olgiitlerinden biri de orgiit
normlarinin personel tarafindan benimsenme derecesidir.”’ Orgiit kiiltiirii, elemanlarin
bazi1 anahtar degerler lizerinde yoZunlagsmasim ve biitlin personelin en onemli olani
anlayip kavramasim saglamakta, bdylece giinliik emir ve talimatlara gerek kalmadan

verimli ¢aligmasim saglamaktadir.” 8

Verimliligin  arttirilabilmesi  ve gelistirilebilmesi  biiyiik oranda bunun
saglanacag ortamin olusturulmasina baghdir. Bu ortam genel olarak ii¢ baglik altinda
incelenebilir: Yapisal, fiziksel ve sosyal ortam. Yapisal ortamdan kasit, formal ortamdir
ve Orgiitsel yap: ile yonetim sistemlerini i¢ermektedir. Fiziksel ortam ise, mekansal
se¢im ve diizenlemeleri agiklamakta, calisma kogsullarimin fiziksel yonlerini
kapsamaktadir. Sosyal ortamdan kasit ise informal ortam olup birbirleriyle etkilesimde
bulunan birey ve gruplar arasi iliskileri icermektedir. Verimlilik ortamimn gelistirilmesi
icin yapilacak c¢alismalar sonunda kisi ve grup motivasyonu ylikselecek boylece

performans artacak ve verimlilik ortam: gelistirilebilecektir.**

35 Sisman, On. ver., 1994, ss. 149-150.

357 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Diigiincesinin Evrimi: Klasik ve Neoklasik Yonetim ve Orgiit
Teorileri Cilt: 1, (Istanbul: Avciol Basim Yaym, 1993), s. 38.

358 Fidan, On. ver., 1996, s. 38.

3% Ersen, On. ver., 1996, ss. 78-79.
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Orgiit kiltlirli personel ¢alismalarim saran, yonlendiren, anlamli hale gelmelerini
ve amaglara daha verimli sonuglar alinarak ulagilmasim saglayan 6zelliklere sahiptir.
Eger kiiltiir cok hizl1 degisen ¢evre kosullarina da uyumluysa personelin daha bir arzu
ve istekle calismasi, bagarili ve verimli olmasi sonucu dogar. Eger olusturulan kiiltiir
personelin arzu ve isteklerine cevap vermiyorsa o zaman personelin verimli olmasi
zaten beklenemez. Orgiit kiiltiiri, kurallar, adetler, gelenekler, degerler, tutumlar vb.
unsurlardan meydana gelir. Kiiltlir, otel i¢indeki giigleri birbirine baglayan tanimlayan
ve gliglendirmeye yardim eden ve hiyerarsideki rolleri tutan, asagilara dogru uzanmus,
yaygin bir magnetik alan gibidir; bunun i¢in kisinin, grubun ve bir biitiin olarak otelin

verimliligine etki eder.®

Cok glicli orgiit kiiltiirline sahip otellerde orgiitsel verimlilik ve performans
yiiksek, zayif 6rgiit kiiltiiriine sahip otellerde ise bahsedilen verimlilik ve performans
diisiiktiir.**! Bir oteli meydana getiren personelin kiiltiirel degerleri arasindaki farklar ve
ayrintilar, insanlar1 etkili ve verimli yOnetmeleri gereken yoneticiler i¢in gesitli
problemlerin kaynagim tegkil ettiginden, otel yoneticilerinin oncelikle elemanlarmnin
deger yargilarini sonra da orgiit kiiltiiriinli olusturan deger, inang ve normlar ¢ok iyi

bilmeleri ve aralarinda bir bag olusturarak verimliligi arttirmalar gerekmektedir.>6?

4.5. Orgiitsel Sorunlarm Céziimlenis Yontemi Olarak Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirli orgiitsel yasamla ilgili olan durum ve olaylarin hem aciklhiga
kavusmasinda hem de otele ait problemlerin ¢6ziime kavusturulmasinda otel elemanlar
acisindan temel alg1 dayanagim olusturur.®® Yani kiiltiir organizasyon iiyelerinin otelde
neler olup bittigini anlamasimi ve yorumlamasim saglayan bir kod sunar. Bu alg1 ve
yorum sekli ise yine otelde, zamanla edinilen deneyimlerin otel elemanlarina gesitli
sekillerde aktartlmasi sonucunda olusur. Omegin, acik ya da gizli kurallar, olaylar
arasinda benzerlik kurma ya da basan veya basansizliklardan alinan dersler gibi. Orgiit

kiiltiirii otel elemanlarina bir sorunla karsilagtiklarinda nasil davranacaklarina iligkin yol

3% Fidan, On. ver., 1996, s. 18.

361 gisman, On. ver., 1994, s. 150.
362 Fidan, On. ver., 1996, ss. 78-79.
363 gisman, On. ver., 1994, s. 148.
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da gosterir. Omegin, bir miisterinin, bir servisin ya da bir yOneticinin istegi yerine

getirilirken olast bir gecikme hos goriilebilir mi ya da ne slgiide hos goriilebilir? gibi.>**

Insanlar drgiit yasamlarinda da diizen ve uyum isterler. Bir otelde karsilasilan
sorunlar uyum ve biitlinlesme konulariyla ilgili oldugundan otel elemanlarinin dis
cevreye uyum saglayabilmesi ve i¢ bagliliklarimi kolaylastirmada karsilasacaklar
problemlere ¢dziim bulabilmeleri sahip olduklar kiiltiirel 6lgiitlere baghdir; ve sézii

365

gecen bu olgiitler kullanilarak problemler ¢oziilebilmektedir.™ Coziim yontemleri de

bu kiiltiirtin i¢cinde saklidur.

Dis ¢evreye uyum saglayabilmek icin ¢evresel gerekliliklerle miicadele
edilebilmesinde, otellerin sahip oldugu kiiltlir, miicadelede basarili olabilmeleri igin bir
anahtar ya da basarisizliklarin kaynagi olabilmektedir. Kati ve ig¢ine kapali kiiltiirler
degisen ¢evreye uyum saglayamadiklarindan yok olma tehlikesiyle kars: karsiyadirlar.
Oysa esnek ve yeniliklere agik, degisikliklere kolayca uyum saglayabilen ve kendini
devaml gelistirebilen kiiltiirler bagari igin ideal kiiltiirlerdir. Ote yandan &rgiit kiiltiirti,
Ongoriilmeyen, beklenmedik olaylarla karsilagildiginda alinacak kararlari da belirler,
¢linkii her zaman kullanilmaya hazir bilgileri igerir. Bu bilgiler ise inanglarda, tabularda,

normlarda, otelin ge¢misinde ya da kahramanlarinin davramslarinda stoklanmugtir.>®

3% Erdem, On. ver., 1996, s. 28.
365 Sisman, On. ver., 1994, s. 148.
368 Erdem, On. ver., 1996, s. 29.
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DORDUNCU BOLUM
FALEZ OTEL ORGUT KULTURU ARASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN AMACI, VARSAYIMLARI VE SINIRLILIKLARI

1.1. Arastirmanin Amaci

Hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin her igletmenin bir kiiltiirti vardir ve
sahip oldugu bu kiiltir onu ayn1 sektérde faaliyet gosteren diger isletmelerden farkh
kilar. Hizmet sektorii i¢inde Onemli payr olan oteller pek ¢ok arastirmaya konu
olmustur. Ancak otel igletmelerinde 6rgiit kiiltlirli konulu bir aragtirmaya rastlanilmamis
olmasi bu konu iizerinde ¢aligma istegini dogurmus ve yapilan bu arastirma ile Falez
Otel’de nasil ve hangi oranda bir kiiltiir olustugu, otel personelinin otelde siiregelen
orglitsel uygulamalara iligskin algilarindan yola ¢ikilarak Dbelirlenmeye g¢aligilmigtir.
Daha onceki béliimlerde verilen teorik bilgiler dogrultusunda yapilacak bu durum

saptamasi ¢aligmanin temel amacidir.
1.2. Arastirmanin Varsayimlan

- Falez Otel’in mevcut bir orgiit kiiltiirii vardir.

- Arastirma modeli konuya ve amaca uygundur.

- Veri toplama aracinda yer alan sorular nitelik ve nicelik ag¢isindan mevcut
orgiit kiiltiiriinii belirlemek igin yeterlidir.

- Aragtirmada kullanilan istatistiki analiz yontemleri yeterlidir.

- Veri toplania araci ile elde edilen bilgiler sorulara cevap veren bireyleﬁn
kendi goriislerini yansitmaktadir.

- Segilen 6rneklem arastirma evrenini temsil edebilme agisindan yeterlidir.
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1.3. Arastirmanin Smrhhklan

- Aragtrma Falez Otel’de aragtrmanin yapildigy stire iginde goérev yapan
personel ile sinirhidir.

- Aragtirmada belirlenmeye cahisilan Falez Otel’in mevcut orgiit kiltiiri,
aragtirmanin yapildigi zamandaki orgiitsel uygulamalar ile simrlidir.

- Toplanan nicel verilerin giivenilirlik ve gegerliligi veri toplamada kullanilan
goriisme ve anket tekniginin dzellikleriyle sinirlidar.

- Zaman ve mekan sirhliklan da uygulamay1 zorlastiric1 bir faktér olarak rol
oynamigtir.

- Sosyal bilim arastirmalarina has genel smurliliklar bu aragtirma icin de

gegerlidir,

2. ARASTIRMADA KULLANILAN YONTEM

2.1. Arastirma Modeli

Falez Otel’in mevcut oOrgiit kiiltiirtintin  belirlenmesine yonelik bu alan
aragtirmasinda tarama modelinden yararlanilmigtir. Tarama modeli, gegmiste veya halen
mevcut olan bir durumu oldugu bi¢imiyle tanimlamayi amaglayan bir arastirma

yaklasimidir ve “durum nedir?” sorusuna cevap arar.>®’

Aragtirmada veri toplama aracit olarak anket kullanilmig, ayrica anketi
desteklemek amaciyla goriismeler yapilmugstir. Anket ile toplanan nicel verilerin
¢oziimlenmesinde ise tekil tarama modeli kullamlmigtir. Bu yaklagimda, ilgilenilen
olay, madde, kurum, konu vb. birim ve duruma iliskin degiskenler ayri ayn
betimlenmeye calisilir. Bu betimleme ge¢mis ya da simdiki zamanla sinrh olabilecegi

gibi, zamamn bir fonksiyonu olarak gelisimsel de olabilir*%®.

367 Niyazi Karasar, Bilimsel Arasgtirma Yo6ntemi: Kavramlar, Iikeler, Teknikler (7. Basim. Ankara:
3A Arastuma Egitim Danigmanlik Ltd., 1995), s.77.
368 Karasar, On. ver., 1995, s. 79.
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2.2. Arastirmamn Evreni ve Orneklem

Aragtirmanin konu olan Falez Otel, Antalya-Konyaalti Plaji’nda 18.6.1990
tarihinde, isletmeye agilan 5 yildizli bir otel olup Orsa Sirketler grubuna dahil Falez
Turizm Isletmecilik A.S. tarafindan isletilmektedir. 250-300 personelin gérev yaptigi
otelde cogu Avrupa iilkelerinden gelen konuklar konaklamaktadir.

Aragtirmanin evrenini Falez Otel personeli olusturmaktadir ve arastirmanin
yapildig siire i¢inde otelde galisan kisi sayisi toplam 265°tir. Basit tesadiifi 6rnekleme

yoluyla segilen 150 kisi ise aragtirmanin evrenini olugturmaktadr.

Hazirlanan 150 adet anket, boltimler arasinda esit miktarda dagitimina 6zen
gosterilerek Falez Otel personeline dagitilmigtir. Geri alinan anket sayisi 104 olmus
bunlarin tek tek incelenmesi sonucu 85 tanesinin degerlendirmeye alinabilecegi
belirlenmis, bu rakamin istatistiksel olarak evreni temsil edebilecegi 6ngériilmiistiir.
Diger anketlerin degerlendirmeye alinmayisi, anketlerin eksik ya da istenen sekilde
doldurulmamasindan kaynaklénmlstlr. Anketlerin uygulanmasi ve sonuglarin alinmasi

15 giinliik bir siirede gergeklestirilmistir.
2.3. Veri Toplama Aracin Gelistirilmesi ve Uygulanmasi

Falez Otel’in mevcut orgiit kiiltiirlinlin belirlenmesini amaglayan bu arastirmada
Likert tipi derecelendirme Olgeginden yola ¢ikilarak hazirlanan sorularin yer aldig:
anket formlar1 kullamilmistir. Ankette yer alan sorular orgiit kiiltiirii arastirmalarinda

kullanilan anket sorularindan da yararlanilarak gelistirilmistir.

Ankette toplam 40 soru bulunmaktadir. (Anket formu Ek-2’de verilmistir) Ilk 5
soru anketi yamtlayan kisinin profilini ¢ikarmaya yonelik olup cevap veren kisilerin
cinsiyeti, eéitim seviyesi, ¢alisma stiresi, hangi béliimde galistig1 ve gdrevi hakkindaki
bilgilerin edinilmesine ait demografik sorulardan olugmaktadir. Diger 35 soru ise
orgiitsel uygulamalara iligkin durumun belirlenmesine yonelik hazirlanmig, cevaplayan

kisiden, sorularda belirtilen durumlarin kendi otellerinde hangi diizeyde gerceklestigini,
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stklik derecesine gore, en az gergeklesenden en ¢ok gergeklesene dogru diizenlenmis

besli 6lgek tlizerinde gbstermeleri istenmigtir.

Hazirlanan sorularin  anlagilabilirligini  kontrol etmek amaciyla anket,
aragtirmaya konu olan Falez Otel disinda bagka bir otelde farkli boliimlerde gérev yapan
kisilere uygulanmig, anlagilmasi zor olan sorular ifade yoniinden degistirilmis ve son

hali verilmistir.

Orgiit killtliriiniin  diizeyini belirlemeye iliskin sorular; isgéren segimi,
sosyallesme, degerlerin algilanma diizeyi, iletisim, isbirligi, kararlara katilim, bagimsiz
karar verebilme, hosgorii, 6diil, degisikliklere uyum, grup ¢alismasi, amag birligi,
esneklik, oOrglitsel semboller ve yonetimin uygulamalarinin belirlenmesine yonelik

hazirlanmstir.
2.4. Verilerin Coziimii

Arastirma sonucunda elde edilen nicel verilerin ¢6ziimlenmesi, islenmesi,
degerlendirilmesi ve grafiklerin olusturulmasinda EXCEL, WORD ve SPSS paket
programlan kullamlmigtir. Céziimlemede Orgiitsel kiiltiir uygulamalarina ait her bir soru
tek tek ele alinmig ve her soruya ait frekans dagilimi ve yiizde belirlenmis, sonra da
olusturulan boyut ortalamalar: alinmistir. Her sorudaki segenegin gergeklesme yiizdesi

dairesel grafiklerle gosterilmistir.

Likert tipi derecelendirme olgeginde yer alan segenekler Higbir Zaman, Cok Az,
Bazen, Cogunlukla ve Her Zaman geklinde belirlenmis ayrica her birine 1°den 5’e kadar
puan verilmigtir. Daha sonra 1°den 5°¢ kadar olan derecelendirme &lgegi bes esit
pargaya boliinmiis ve her secenege karsi gelen puan araliklari agagida goriildiigi sekilde
belirlenmistir. Her boyuta karsilik gelen ortalama bahsi gecen boyutun uygulamada

gergeklesme diizeyini gﬁs‘cermektedir.369

3¢ gisman, On. ver., 1994, s. 167
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Segenekler Verilen Puanlar Puan Aralig:

Higbir Zaman 1 1.00-1.79
Cok Az 2 1.80-2.59
Bazen 3 2.60-3.39
Cogunlukla 4 3.40-4.19
Her Zaman 5 4.20 - 5.00

Boyutlar olusturulurken orgut kiiltiiriintin mevcut durumunun belirlenmesine
iliskin sorulan sorular arasindaki iligki g6z éntine alinmis ve 10 boyut elde edilmistir.

Bu boyutlar ve icerdigi sorular sunlardir.

1. Isgoren Segimi Boyutu (36. ve 37. soru)

2. Sosyallesme Boyutu (17. ve 26. soru )

3. Yoénetim Boyutu (13., 23, 27., 38., 29. ve 11. soru)

4. lletisim Boyutu (15., 33. ve 16. soru) -

5. Takim Ruhu Boyutu (14., 32., 35., 28. ve 22. soru)

6. Orgiitsel Semboller Boyutu (8., 9.,18., 19. ve 40. soru)
7
8
9

. Bagimsiz Karar Verebilme-Kararlara Katilim Boyutu (10., 30. ve 31. soru)-
. Hosgorii ve Odiil Boyutu (24., 34. ve 21. soru)

. Degisikliklere Uyum Boyutu (20. ve 39. soru)
10. Isbirligi Boyutu (6., 7., 12. ve 25. soru)
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3. ARASTIRMA BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESI

Falez Otel 6rgiit kiiltiiriiniin mevcut durumunu ve belirgin niteliklerini saptamay1
amaclayan bu aragtirmada sorulan sorular ve sorulma amaglan ile, arastirmada elde

edilen sayisal veriler, bu verilerle ilgili grafikler ve agiklamalar asagida verilmistir.

Sonuglarin degerlendirilmesi, olusturulan boyut baghiklari altinda, her boyuta
giren sorularin verilmesi, tek tek yorumlanmas: ve yine her soruya ait nicel verilerin tek
tek grafikler halinde gosterilmesi seklinde yapilmigtir. Verilen cevaplar
degerlendirilirken d se¢eneginde yer alan “cogunlukia” ve e segeneginde yer alan “her
zaman”, olumlu cevap; a se¢eneginde yer alan “higcbir zaman” ve b segeneginde yer
alan “¢ok az” olumsuz cevap olarak nitelendirilmis, ¢ se¢eneginde yer alan “bazen” ise

kendi basina degerlendirilmeye alinmigtir.
Isgbren Secimi Boyutu

Giiglii bir 6rgiit kiiltiiriiniin olusmast ve siirdiiriilmesinin ilk adimi isgoren se¢imi
ile atilir. Bu nedenledir ki isgoren segiminde ige ve Orglite en uygun elemanin segimine
Ozen gosterilmelidir. Elemanin ise uygunlugu, isin gerektirdigi mesleki bilgiye sahip
olmasi, otele uygun olmasi ise otelde benimsenmis degerlere uyum saglayabilecegi
anlamina gelir. Orgiit kiiltiiriiniin devamu ve giiglendirilmesi, secilen elemanm Srgiitte

yerlesmis kiiltiire adapte olmasiyla gerceklesir.

Otel igletmelerinin basaris1 ve siirekliligi miisteri tatmininden geger. Miisteri
tatmini ise verilen hizmetin kalitesi ve otel personelinin davramsglarina baglidir. Yani
se¢ilecek elemanda aranmasi gereken oOzelliklerden biri de iyi bir insan iligkileri
uygulayicisi vasiflarina sahip olmasi gerektigidir. Bunun i¢in se¢im, hem ise, hem otelin
amaci, yapisi gelismesine uygun olarak olusturulan &rgiit kiiltlirline en uygun hem de

insan iligkilerinde basaril: kisinin ise alinmas ile sonuglanmalidir.
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Aragtirmaya konu olan Falez Otel’de yukandaki agiklamalara ne oranda 6nem
verildigi hususundaki uygulamalar belirlemek amaciyla agagidaki sorular sorulmustur.

Sorulara iligkin numaralar sorularin ankette sorulduklar: siraya aittir.

36. Yonetim ise yeni eleman alirken otelde g¢ogunluk tarafindan benimsenen

diistincelere en fazla uyumu saglayacak kisiyi seger.

37. Yonetim ige yeni eleman alirken kiginin mesleki bilgisinin yaninda insan

iligkileri konusunda bagaril1 olup olmadigina bakar.

Grafik 1. (Soru:36) Orgiit Kiiltiiriine Uygun
Isgbren Secimi

{1a) Hicbir Zaman |-

b) Cok Az

W c) Bazen
M d) Cogunlukla

Il ¢) Her Zaman

Verilen grafikten de anlasilacagi iizere Falez Otel’de yoOnetimin, iggdren
seciminde otelde benimsenen degerlere en fazla uyumu saglayacak kisiyi segtigine
iliskin goriise personelin biiyilk kismu katilmaktadir. Soruya, bazen segenegini

isaretleyerek yanit verenlerin oram ise yaklagsik %25 olmustur.

Grafik 2. (Soru:37) insan Iliskilerinde Basaril
Isgoren Secimi

: a) Hicbir Zaman
2 Oa) Hig ,

| mb) Cok Az
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Yonetimin iggdren se¢iminde bireyin mesleki bilgisinin yaninda insan iligkileri
konusunda basarili olmasina da baktig1 goriisiine personelin ¢ogu olumlu yanit vererek
katilmigtir. Olumsuz yanit verenler kii¢iik bir oran teskil ederken, bazen cevabinda

birlegenler %20 olmustur.
Sosyallesme Boyutu

Bir otelde isgbren seciminde ne kadar bagarili olunursa olunsun, segilen
elemanlar iyi bir sosyalizasyon siirecinden gecirilmezse ve Orgiit kiiltiirii
benimsetilemezse en uygun eleman se¢iminin bir anlami olmayacaktir ¢iinkii, kisinin

otelde biitiinlesmesi ya da biitiinlesememesi sosyalizasyon asamasinda gerceklesir.
Falez Otel’de sosyalizasyona iligkin su sorular sorulmustur:

17. Otele yeni alnan personel kisa siirede otel yoneticileri ve personelle
kaynasgir.
26. Ise yeni alinan personeli ise alistirmak ve otelde genel kabul goren kurallar:

ve diistinceleri personele 6gretmek amaciyla personel egitimleri diizenlenir.

Sorulan bu sorularla agagidaki agiklamalarda yer alan hususlara ne derece 6nem

verildiginin belirlenmesi amaglanmigtir.

Ise yeni alinan bireyin kisa siirede diger personelle kaynagsmas: otelin amacina
ve degerlerine sahip ¢ikmaya, otele baglanmaya bagladigi, isini ve arkadaglarini sevdigi,

kisaca orgiitle biitiinlestigi anlamina gelir.

Sosyalizasyon siireci, orgiit kiiltiiriiniin 6grenilmesinde temel basamak vazifesi
gordiigiinden bu siirede, yeni istihdam edilen personelin 6rgiit kiiltiirline gore egitimi
son derece onemlidir. Ciinkii birey otelde yerlesmis degerler, normlar ve davrams

bigimleri hakkindaki bilgileri bu agamada 6grenmeye baslayacaktir.
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Grafik 3. (Soru:17) Yeni Istihdam Edilen
Elemanlann Otel Personeli Ile
Biitiinlesmesi

[ a) Higbir Zaman

b) Cok Az

i c) Bazen

Bl d) Cogunlukla

M ¢) Her Zaman

Otele yeni aliman personelin kisa siirede otel yOneticileri ve personelle
kaynagmasina iliskin konuda biiyikk ¢ogunluk olumlu diigiincelere sahiptir. Ankete
katilanlarin yaklagik %31°lik bir kismu ise bazen yoniinde goriis bildirmistir. Soruya
iligkin bir bagka saptama, otelde caligma siiresi arttikca konu hakkindaki olumlu
goriiglerin de arttifndir. Ayrica soruya verilen cevaplar personelin egitim diizeyi
acisindan irdelendiginde ilkokul mezunlarimin daha olumlu goriislere sahip oldugu

belirlenmigtir. Buradan, egitim arttik¢a beklentilerin de arttig1 diistiniilebilir.

Grafik 4.(Soru:26) Personelin Orgiit Kiiltiiriine
| Gore Egitimi

[ a) Hi¢bir Zaman

| HIb)Cok Az

W c) Bazen

W d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Otelde orgiit kiiltiiriinii 6gretmeye yonelik egitimlerin verildigi hususunda,
personelin yariya yakini olumlu agidan goriis bildirirken, %27°si egitimin bazen
verildigi goriisiinde birlesmis, geriye kalan kism bu tiir egitimlerin ya hi¢ verilmedigi,

ya da ¢ok az verildigini belirtmistir.
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Yénetim Boyutu

Giglu bir orgiit kiiltiiriintin olusumu ve devaminm saglanmasinda personelin
buna yonlendirilmesi gerekir ve bunu yapmak da yonetime diiser. Bu yo6nlendirme
ancak personelin moral ve giidiillenmesini yiiksek tutmakla gergeklestirilir. Bunun i¢in
yonetim, personele deger verdigini her firsatta hissettirmeli, ortak amaglara ulagsmak
icin gereken maddi ve manevi ortami hazirlamalidir. Iyi bir organizasyon yapisi
olugturmak, personel iizerinde giiven uyandirmak ve astlar1 yeniliklere tesvik i¢in riske
girmelerine olanak saglamak da yapmalari gereken diger yoOnlendirme hususlar
arasinda sayiabilir. Yapilan bu agiklamalar 1s:18inda yonetime iliskin mevcut

uygulamalar belirlemek iizere 6 soru sorulmustur. Bunlar:

13. Otel yoneticileri personele Onem verdigini sozleriyle ve davranmiglariyla
gosterir.

23. Otel yoneticileri personelin yiiksek moralle ¢aligmas: i¢in ellerinden geleni
yaparlar.

27. Otelde kim kimden emir alabilir, kim kime emir verebilir agik¢a bellidir.

38. Yonetim, personelin yaptiklar1 isle ilgili konularda riske girmelerini
destekler.

29. Otel yoneticileri personelin mesleki agidan giintin kosullarima uyum
saglayabilmeleri igin egitim, techizat vb. her turlii destegi saglar.

11. Otel personeli yoneticilerine giivenir.

Grafik 5. (Soru:13) Personele
Deger Verme

| O a) Hicbir Zaman

294

W c¢) Bazen

} W d) Cogunlukla |

Hll ¢) Her Zaman
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Otel yoneticilerinin personele Onem verdigini sézleri ve davramslariyla
gosterdigine iligkin goriise biiylik ¢cogunluk katilmistir. Olumsuz goriise sahip olanlar
cok az bir oran teskil etmis, bazen cevabi verenler ise yaklagik %30’luk bir oranda
kalmigtir. Konuya iligkin goriislerin yoniine deneyim agisindan bakildiginda otelde

caligma siiresinin artmasina paralel olarak olumlu gériislerin de arttig1 g6riilmiistiir.

Grafik 6. (Soru:23) Personeli
Motive Etme

{1 a) Higbir Zaman

| Hb)Cok Az

c) Bazen
W d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Personelin yiiksek moralle ¢alismasi igin yoneticilerin gerekeni yaptiklan
konusunda yine biiyiik cogunluk (%67) olumlu agidan goriis bildirirken %21,2°lik

oran tegkil edenler bazen cevabinda birlesmislerdir.

Grafik 7. (Soru:27) Emir Ahp Vermede
Belirginlik

,,,,,,

Falez Otel’de emir alip vermede belirginlige iligkin yaklasik %69 oramna sahip
kisi olumlu fikir beyan etmistir. Yetki ve sorumlulugun esit olarak dagtildigr bir
ortamda kargaga ortami olugmayacak, zaman kaybi olmadan gorevler yerine

getirilecektir. %69’luk oran bize Falez Otel’de grevlerin ¢ogunlukla boyle bir ortamda
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yerine getirildigini gostermektedir Soruya bazen cevabimi verenler ise %17,6°da

kalmstur.

Grafik 8. (Soru:38) Riske Tesvik

[Oa) Hi¢bir Zaman

| mb)Cok Az

| Wl c) Bazen

MW d) Cogunlukla

M e) Her Zaman

Personelin yeniliklere tegvik edilmesinde yapilmasi gerekenlerden biri risk
almalarim desteklemektir. Yonetimin, personelin yaptiklari isle ilgili konularda riske
girmelerini desteklemelerine ait olumlu goriige ankete katilan personelin yaklasik
%44’1 katilmaktadir. Kalan kismin yaris1 bazen, diger yarisi da olumsuz yonde goriis

bildirmistir.

Grafik 9. (Soru: 29) Personelin Mesleki
Acidan flereyebilmesi I¢in Gerekeni
Yapma

[T a) Higbir Zaman |-

Hb)Cok Az

¢) Bazen

W d) Cogunlukla

M ¢) Her Zaman

Falez Otel yonetiminin, personelin mesleki agidan giiniin kosullarina uyum
saglayabilmeleri i¢in techizat, efitim vb. her tiirlii yardimi sagladiklarina ait goriise
personelin %66°s1 katilmaktadir. Bu gériise katilmayanlar %9,4 gibi kiigiik bir oram
olusturmakta, bu tiir yardimlarin bazen saglandigim belirtenler ise yaklagik %25°lik bir
oram tegkil etmektedir.



119

Grafik 10. (Soru:11) Yoneticilere Giiven

[ a) Higbir Zaman

| mb) Cok Az

c) Bazen

W d) Cogunlukla

M ¢) Her Zaman

Falez Otel personelinin ¢ogu yoneticilerine giivenme agisindan olumlu goriislere
sahiptir. Personelin, yoneticilerine giivenmesi yoneticilerin davramislarimn siireklilik
gosterdigi ve astlara iyi bir rol modelligi yaptiklari anlamina gelir. Bu, personelin
caligma motivasyonu ve Orgiit kiiltiiriinii benimsemesi agisindan 6nemlidir. Giiven
duygusunun bazen olduguna iligkin goriige katilanlarin oram ise %20°dir. Ayrica
personelin otelde ¢aligma siiresi ile yoneticilerine duyduklar1 giiven arasinda dogru bir
oranti goriilmiistir. Buna gére c¢alisma siiresi arttikga giiven duyma orami da
artmaktadir. Falez Otel agisindan bir bagka saptamaya gore de bayan caliganlar

yoneticilerine daha fazla giivenmektedirler.

Tletisim Boyutu

Otel biitiinlesmesinde, oteli tanmimada 6nemli bir kanal vazifesi goren iletigim
gliclii orgiit kiiltiiriine sahip olabilme bakimindan vazgecilmez bir unsurdur. Etkin bir
iletisim olmadan giiglii bir orgiit kiiltiiriiniin olusamayacag: disiiniildiigiinde, yoneten
ve yonetilenler arasinda hizli, dogru ve agik bilgi alig-veriginin ¢ok yonlii olarak yerine
getirilmesi gerektigi sonucu kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir. Boylece orgiit kiiltiirtini
olugturan degerler, normlar, gelenekler ve diger unsurlar Sgrenilecek, otelin birey

tarafindan taninmasi sonucuna ulagilacaktir.

Aragtirmanin yapildigi Falez Otel’de iletisim uygulamalarimi belirlemek tizere

asagidaki sorular sorulmustur.
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15. Otelde boliimler aras: iletisim gorevlerin tam olarak yerine getirilmesi i¢in
yeterlidir.

33. Otel personeli gorevleri ile ilgili konularda kolaylikla yénetime ulasabilir.

16. Otel yoneticileri gorevlerin daha iyi yapilmas i¢in bilmeleri gereken her seyi

onlara soyler.

Grafik 11. (Soru:15) Boliimler Arasi
Iletisim

[0 a) Higbir Zaman

| Hb)Cok Az

c) Bazen

Il d) Cogunlukla

N e) Her Zaman

Otelde boliimler arasi iletisimin gorevlerin tam olarak yerine getirilmesi igin
yeterli oldugunu syleyen personel %62,4°lik bir oram olusturmaktadir. Iletisimin
yetersiz oldugunu séyleyen personel %16,4°te kalirken gerekli iletisimin bazen

saglanabildigine iligskin goriise personelin %21,2’si katilmigtir.

‘Grafik 12. (Soru:33) Yonetime Ulagabilme

~10a) Higbir Zaman

| EIb) Cok Az

M d) Cogunlukla

M ¢) Her Zaman

Falez Otel personelinin g¢ogunlugu gorevleri ile ilgili konularda kolaylikla
yonetime ulagabildiklerini belirtmiglerdir. Cok az goriisen ya da higbir zaman
goriisemeyenler yaklagik %18°de kalirken bazen goriisebildiklerini sdyleyenler %20’lik

bir oran teskil etmistir.
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Grafik 13. (Soru:16) Gérevlerine Iliskin
Konularda Personeli Bilgilendirme

[ a) Hi¢cbir Zaman

W d) Cogunlukia

B e) Her Zaman

Otel yoneticilerinin gorevlerin daha iyi yapilabilmesi i¢in personele bilmeleri
gereken her seyi soylediklerini belirten goériise personelin ¢ogu katilmistir. Bu gériise
katilmayanlar %14,2, bazen soylediklerini belirtenler ise %?20’lik bir oram

olusturmustur.

Takim Ruhu Boyutu

Giiclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olma agisindan 6nemli bir boyut da takim
ruhunu kavrayip, otelle biitiinlesme, otele baghliktir. Hizmette kalite, miisterilerle iyi
iletigim, gorevde bagsari, aym amag etrafinda birlesmis, distinceleri, degerleri,
davraniglar1 ve kurallar1 benimsemis, otele baglanmis kisaca takim ruhunu kavramig

personelle miimkiindiir.

Arastirmaya konu olan Falez Otel’de takim ruhunun ne Sl¢tide olustugu ve buna
iligkin uygulamalar konusunda personelin algilarini belirlemeye yonelik su sorular

sorulmugtur:

14. Otelde benimsenen diisiinceleri, deger yargilarimi ve davramslar otel

yoneticileri ve personel bilir ve ona gore davranr.

32. Otelin amaglar1 otel personeli tarafindan aym bi¢imde anlasilip

yorumlanmaktadir.
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35. Personel ve yoneticiler her seferinde daha kaliteli hizmet verebilmek igin
ellerinden geleni yaparlar.

28. Tum otel personeli gorevleri ile ilgili konularda sorumluluk almaktan
ka¢inmaz.

22. Falez Otel’de ¢aligmak bir ayricaliktir.

Grafik 14. (Soru:14) Deger, Norm ve Inanglara
Uygun Davranma

[0 a) Higbir Zaman

Eb)Cok Az

W c) Bazen

M d) Cogunlukla

B ¢) Her Zaman

Otelde birlik ve beraberlik ruhunun olusturulmasini saglayan degerleri, inanglar
ve normlar1 yoneticilerin ve personelin bildigi ve davraniglarim buna gore ayarladigi
goriistine personelin %61,1°1 katilmaktadir. %27,1°liklik orana karsilik gelen personel
bazen yoniinde goriis bildirirken, soruda belirtilen gériise olumsuz yonde katildiklarim
bildirenlerin oran: ancak %11,8 olmustur. Ayrica otelde ¢aligma stiresi arttikga deger,

inang ve normlara uygun davranis sergileme oram da artmaktadir.

Grafik 15. (Soru:32) Otel Amaglannm
Personel Tarafindan Anlagihip
~ Yorumlanmasi
8,2

16,50 O a) Hl(;blr Zaman

| Mb) Cok Az

W c) Bazen

W d) Cogunlukla

#ll ¢) Her Zaman
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Paylasilan temel degerler, inanglar ve normlar personeli ortak amaglara
yoneltmedeki bagar1 derecesinde etkendirler. Personelin biiyiik ¢ogunlugu (%70,6)
otelin amaglarinin personel tarafindan aymi sekilde algilandifi yoniinde goriis
bildirmislerdir. %16,5 gibi kiictik bir kistm bazen yoniinde fikir beyan ederken, kalan
kisim olumsuz cevap vermistir. Yine c¢alisma siiresi arttik¢a olumlu algilarin da arttig

gorilmiistiir.

Grafik 16. (Soru:35) Daha Iyi Hizmet Verme

[Ja) Hicbir Zaman

| Mb) Cok Az

lc) Bazen
Bl d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Tim otel personelinin her seferinde daha kaliteli hizmet verebilmek igin
ellerinden geleni yaptiklarina ait goriise biiylik gogunluk (%73) olumlu yénde katilarak
cevap vermigtir. Boylece Falez Otel personelinin otele olan baghlifn da ortaya
¢cikmaktadir. Ankete katilanlann %16,5°1 bazen yoniinde, %10,5’i ise olumsuz yonde
fikir bildirmislerdir.

Grafik 17. (Soru:28) Gérevle Ilgili
' Sorumluluk Alma

17,6 {1 0a) Hig:bir Zaman

| mb) Cok Az

| W d) Cogunlukla

N ¢) Her Zaman
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Otel personelinin igbirligi ile ilgili konularda sorumluluk almaktan
kaginmadiklarina ait goriise %74,1 oraninda olumlu katilim s6z konusudur. Sorumluluk
almaktan kacinmamak personelin otelle biitiinlesmesinin bir gostergesi sayilabilir.

Bazen goriisiinde birlesen personelin orani ise %17,6 olarak belirlenmisgtir.

Grafik 18. (Soru:22) Otele Baghlik

[ a) Higbir Zaman

| Hb) Cok Az

| Mlc)Bazen

i d) Cogunlukia

M e) Her Zaman

Giigli bir orgiit kiiltliriine sahip olmanin en 6nemli gostergelerinden biri de
kendini otelin bir pargas: olarak gérmek ve kendi otelinin diger otellerden ayricalikhi
oldugu diislincesine sahip olmaktir. Falez Otel personelinin ¢ogu Falez Otel’de
calismanin bir ayricalik oldugu goriisiinii paylagmaktadir. Bazen cevabim verenlerin
orani ise %24,7°dir. Ayrica galigma siiresi arttik¢a otele baglihigin olumlu yonde arttig:

da saptanmigtir.

Orgiitsel Semboller Boyutu

Orgiit kiiltiiriiniin 6nemli unsurlarindan biri de orgiitsel sembollerdir. Orgiit
kiiltiiriine ait deger, norm ve inanglar bu semboller araciligiyla belirginlesir ve 6rgiit
kiiltiirline ait mesajlar verir. Bireyler de orgiitsel semboller vasitasiyla otel yasamina
iligkin bilgiler edinirler; bir bakima o6rgiit kiiltlirlinii 6grenirler. Ankette bu boyuta
iligkin asagida yer alan 5 soru ile Falez Otel’de 6rgiitsel semboller boyutuna ait

uygulamalarin ne oranda yapildig: belirlenmeye calisilmistir.

8. Otelde ¢esitli amaglarla téren ve toplantilar yapalir.
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9. Otelde yapilan toren ve toplantilara otel yonetici ve personelinin biiyiik
¢ogunlugu katilir.

18. Belirli araliklarla y6netici ve personeli biraraya getiren geziler, partiler vb.
eglenceler diizenlenir.

19. Otel personeli yaptiklari isle ilgili 6zel bir dil ve kelimeler kullanir.

40. Otelde kabul goren deger yargilari, (personele yardim, miisterilere ilgi, grup
caligmast vb.) ve kurallar konusundaki inanglar her firsatta sloganlar, yazisma ve

konugmalarla belirtilir.

Grafik 19. (Soru:8) Toren ve Toplantilar
~ Diizenlenmesi

[0 a) Hicbir Zaman

| ©b) Cok Az

W c) Bazen

W d) Cogunlukla

M ¢) Her Zaman

Toren ve toplantilarin 6rgiitsel yasam i¢inde 6nemli bir yeri vardir. Diizenlenen
téren ve toplantilar sayesinde otel ¢aliganlan arasinda birlik ve beraberlik duygusu
olusur ve giiclenir; personel birbiriyle kaynasir; bunlar da oOrgiit kiltiiriiniin
giiclenmesini ve sitirekliligini saglar. Falez Otel’de ¢esitli amaglarla téren ve
toplantilarin diizenlendigine iliskin gériise %58,8 oraninda bir katilim sdz konusudur.
Personelin yaklagik %26°s1 bazen cevabini verirken olumsuz yonde goriis bildirenlerin

oran sadece %15,3 olmustur.
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Grafik 20. (Soru:9)Toren ve Toplantilara
‘ Katihm

Otelde yapilan tSren ve toplantilara katihm oram

| O a) Hi¢bir Zaman

b) Cok Az

W c) Bazen

M d) Cogunlukla

W) Her Zaman

Orgiitsel biitiinlesmeye iliskin

baz1 fikirler verir yani kisilerin otelle ne kadar biitiinlestigini ya da hig

biitiinlesemedigine dair birtakim ipuglar1 sunar. Ayrica bu katilim otelin 6rgiit

kiiltiirliniin bir gostergesi olacak bdylece yonetim, personeline otele ait deZerleri ne

oranda benimsetip benimsetemedigini dlgme firsatim da elde edecektir. Falez Otel’de

diizenlenen toren ve toplantilara katilm konusuna ait goriise personelin yaridan fazlasi

katilmaktadir. Bazen goriisiine katilanlar ise yaklasik %32°lik bir orana sahiptir.

Grafik 21. (Soru:18) Geziler, Partiler vb.

Diizenlenmesi
7.1 :

.| O a) Higbir Zaman

B d) Cogunlukla

W e) Her Zaman

Belirli araliklarla personeli bir araya getiren geziler, partiler vb. eglenceler

diizenlendigine iligkin goriise personelin yaklagik yaris: katilmigtir. %36,4 oranina sahip

olan personel bazen yéniinde, geri kalan kisim ise olumsuz yonde fikir belirtmislerdir.
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Grafik 22. (Soru:19) Is Ile Tigili Ozel Dil ve
Kelimeler Kullanma

O a) Hicbir Zaman

Hlb) Cok Az

' c¢) Bazen

W d) Cogunlukla

W e) Her Zaman

Otel personelinin yaptiklar igle ilgili 6zel bir dil ve kelimeler kullandiklarina
iligkin goriige personelin %41,2’si katilmig, %34,1°i de bazen cevabimi vermistir.

Olumsuz yonde goriis bildirenlerin orani ise %24,7 olmustur.

Grafik 23. (Soru:40) Orgiit Kiiltiiriiniin Slogan,
Yazigsma ve Konusmalarla Belirtilmesi

Oa) Hi¢cbir Zaman

b) Cok Az

M c) Bazen

W d) Cogunlukla

B ¢) Her Zaman

Otelin sahip oldugu degerler, kurallar ve inanglar otel personelini ortak bir hedef
etrafinda birlestirip onlar1 ortak davramiglarda bulunmaya iter. Otellerin devamli basarisi
ise biitiin personelin etrafinda toplanabilecekleri anahtar degerleri yaratma kabiliyetine
baghidir. Bu nedenle otelde kabul goren deger yargilar: ve kurallar her firsatta sloganlar,
yazigmalar ve konugmalarla belirtilmeli, vurgulanmahdir. Falez Otel personelinin ¢ogu,
otelde bu tiir uygulamalarin yapildigi goriigine katilmustir. Bazen cevabini verenler
%24,7°1ik bir orani olusturmustur. Olumsuz yonde goriis bildirenlerin oram ise %17,7

olmugtur.
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Bagimsiz Karar Verebilme-Kararlara Katihm Boyutu

Giclii bir orgiit kiiltiiriine sahip olabilmenin 6nemli bir unsuru da bagimsiz karar
verebilme-kararlara katilim boyutudur. Caliganlara taninan Szgiirlik orgiitiin gevsek
olmasi anlamina gelir ve bireylere giivenildigini gosterir. Boylece bireyler kendilerine
verilen Ozglirlikten yararlanip kendilerini gerceklestirme imkani bularak otelle
Ozdeslesecekler, kararlarin etkin ve daha ¢abuk uygulamaya doniigmesini
saglayacaklardir. Ayrica ¢alisanlarin katihmiyla alinan kararlar personel arasindaki

catismalar engelleyecek, katilimin verdigi moralle istekli ve verimli galigacaklardir.

Bahsedilen unsurlarin Falez Otel’de hangi oranda uygulandigim belirlemek

amaciyla agagidaki sorular sorulmustur:

10. Otel personeli gorevlerini yerine getirirken belirsiz bir durumla
karsilagtiginda karar verme 6zgiirliigiine sahiptir.

30. Otel yoneticileri personelin gorevleri ile ilgili konularda karar verirken
onlarin fikirlerini de alir.

31. Otel yoneticileri herhangi bir konuda karar verirken her boliimiin ilgili

kisilerinin de fikirlerini alir.

Grafik 24. (Soru:10) Gorevle ilgili Bagimsiz
‘ Karar Verebilme
17,6 : O a) Higbir Zaman

i W c) Bazen

0 d) Cogunlukla

Falez Otel personelinin yaklagik %45°i gorevlerini yerine getirirken belirsiz bir

durumla karsilastiginda karar verme Szgiirliigiine sahip olduklarim s6ylemistir. Kalan
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personelin yarist bu 6zgiirliige bazen sahip olduklar: yoniinde goriis bildirirken diger

yaris1 da olumsuz agidan fikir belirtmigtir.

Grafik 25. (Soru:30) Gorevle Ilgili
Kararlara Katthm
165 o [ a) Higbir Zaman

| d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Personelin gorevieri ile ilgili kararlara katildigina iligkin goériige personelin
yarisiim katilimi s6z konusudur. Diger yarisimin %24,7°si bazen yoniinde, kalan

%24,7’si ise olumsuz yonde goriis bildirmislerdir.

Grafik 26. (Soru:31) Genel Olarak
Kararlara Katihm

118 | : [ a) Higbir Zaman

| Eb) Cok Az

M c) Bazen

W d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Otel yoneticilerinin herhangi bir konuda karar veritken her bolimiin ilgili
kisilerinin de fikirlerini aldigina dair goriise personelin ¢ogu katilmigtir. Soruya

olumsuz cevap verenler %16,5, bazen cevabim verenler ise %18,8 olarak belirlenmistir.
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Hosgorii-Odiil Boyutu

Giiclii bir orgiit kiiltiiriiniin gostergelerinden biri de ¢ok fazla kural ve kaideler
icinde bogulmadan, gereksiz ayrintilarla ugragmadan ve zaman kaybina yol agmadan
islerin seri bi¢imde yerine getirilmesi ve bu esnada yapilan hatalara karst hosgoriilii
olmaktir. Hosgorii boyutuna iliskin bu uygulamalarin Falez Otel’de gergeklesme

stkliginin 6l¢iilmesinin amaglandig iki soru sorulmugtur. Bunlar:

24. Otel yoneticileri, personel tarafindan yapilan igin kurallara uygun olup
olmadigina degil, sonucuna bakar.

34. Otel yoneticileri, personelin gorevleri sirasinda yaptigi hatalara karsi

hosgoriiludiir.

Grafik 27. (Soru:24) Yapilan Isin Kurallara
Uygunlugunun Denetimi
‘ 12,9 3 | Oa) Higbir Zaman |

| b) Cok Az

| ¢) Bazen

W d) Cogunlukla

W e) Her Zaman

Sy G
37

Yoneticilerin, yapilan isin kurallara uygun olup olmadigiyla degil sonucuyla
ilgilendigi goriisiinii personelin %44,7’si paylagsmaktadir. Bu goriisii paylasmayanlar

%23,5°liik bir orana karsilik gelirken, bazen cevabini verenler %3 1,8 olmustur.
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Grafik 28. (Soru:34) Hatalara Karsi
‘ Hosgorii

| Oda) Hicbir Zaman |

b) Cok Az

M c) Bazen

M d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Yoneticilerin gorev sirasinda yapilan hatalara karst hosgoriilii davrandigim
personelin ¢ogu (%55,3) kabul etmektedir. Soruya bazen cevabmi verenler olumlu
goriise katilanlarin yaris1 (%27) kadardir. Olumsuz goriis bildirenler ise %17,7 oranina

sahiptir.

Personeli motive edip orgiit kiiltiirtine uygun davramglar sergilemesine neden
olan unsurlardan biri de onu ddiillendirmektir. Falez Otel’in bu konuya ne oranda 6nem

verdigini belirlemek i¢in su soru sorulmugstur:

21. gorevinde istiin basarn gosteren her personel maddi ya da manevi olarak

odiillendirilir.

Grafik 29. (Soru:21) Odiillendirme

165 - [0 a) Higbir Zaman

| Hb)Cok Az

¢) Bazen

W d) Cogunlukla

W ) Her Zaman
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Personelin yaklagik yarisi maddi ya da manevi olarak &diillendirildiklerine
iliskin goriisti paylasmaktadir. Odiillendirmenin bazen oldugunu soyleyenler %29,4
oramina sahip olurken olumsuz yonde goriis bildirenler %23,5°lik bir oram tegkil

etmisgtir.

Degisikliklere Uyum Boyutu

Otelin, dolayisiyla da kiiltiiriiniin devamin saglamak i¢in oteli etkileyebilecek
cevre sartlan siirekli izlenmeli ve buna gore Orgiit yapisinda ve yonetiminde gerekli
degisiklikler yapilmalidir. Bu da ancak organizasyon yapisinin esnek olmasiyla
mimkiindtir. Yeni degisikliklere kolayca uyum saglayabilecek bir organizasyon

yapistnin olugturulmus olmasi gerekir ki, orgiit kiiltiiriiniin unsurlarindan biri de budur.

Aragtirmaya konu olan Falez Otel’de degisikliklere uyum boyutunun seviyesini

belirlemek iizere su sorular sorulmugtur:

20. Otel personeli ve yoneticiler otelde olabilecek her tiirlii degisiklige kolayca
uyum saglarlar.

39. Otelde yoneticiler degistiginde otelde kabul goren diislinceler ve is yapma

sekilleri de degisir.

Grafik 30. (Soru:20) Degisikliklere
Uyum

[1a) Higbir Zaman

| mb) Cok Az

¢ Wl c)Bazen
M d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Otelde olabilecek her tiirlii degisiklige kolayca uyum sagladiklarina iliskin
goriise personelin %53’ katilmaktadir. Ankete katilanlarm %32,9’u degisikliklere



133

bazen uyum saglandifi gorisiinde birlesirken %14,1°lik oram teskil eden kiigiik bir

kismin olumsuz goriislere sahip oldugu belirlenmistir.

Grafik 31. (Soru: 39) Yonetici Degisimine Bagh
Olarak Is Yapma Sekillerinin ve
Diigiincelerin Degisimi

141 O a) Higbir Zaman

b)Cok Az

! Wl c) Bazen

W d) Cogunlukla

W ¢) Her Zaman

Her otel isletmesinde faaliyetlerin yapilmasina iliskin belirgin bir felsefenin bir
varlig1 ve siirekliligi olmali yani her yonetim degistiginde otelde benimsenen degerler,
inan¢lar ve normlar yeni bastan olugturulmaya ¢alisiimamali ancak degisen kosullara
uyum saglayabilmek agisindan siirekli gézden gegirilmelidir.

PR

Falez Otel personelinin yaklagik yaris1 yoneticiler degistiginde otelde

benimsenen diisiinceler ve is yapma sekillerinin de degistigi gériisiinti paylasmaktadir.

Personelin %30,6’st bazen derken, %2,3’ii de olumsuz yonde fikir belirtmislerdir.

Isbirligi Boyutu

Isbirligi giiglis bir orgiit kiiltiiriine sahip olmamn temel unsurlarindan biridir.
Isbirligi derecesinin yiiksek olusu oteldeki iletigimin de giiglii oldugu anlamina gelir.
Gerek boliim i¢i gerekse boliimler arasi igbirligi ve dayamigma ve grup caligmast
diizensizlik, c¢atisma ve belirsizlikleri en aza indirgeyerek amaclara ulagmayi
kolaylastirnir. Falez Otel’deki igbirligi ve dayamsmanin hangi oranda gergeklestigini

belirlemek i¢in su sorular yoneltilmistir:

6. Otelin farkli boliimlerinde gdrev yapan otel personeli isbirligi ve dayamsma

iginde galigir.
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7. Otelin aym bolimlerinde gorev yapan otel personeli isbirligi ve dayanisma
icinde caligir.

12. Personel kendi arasimndaki sorunlar1 yoneticilere bagvurmada yine kendi
¢cozer.

25. Otel personeli arasinda grup ¢alismast yaygindir.

Grafik 32. (Soru: 6) Boliimler Arasi
Isbirligi ve Dayanigma |
9 | D) Higbir Zaman

R d) Cogunlukla

i Wl ) Her Zaman

Otel personelinin biiylik ¢ogunlugu farkh boéliimlerde gérev yapan personelin
igbirligi ve dayamigma i¢inde c¢alistigina iligkin goriise katilmaktadir. Soruya bazen

cevabini verenler %12,9, olumsuz cevap verenler ise %14,1 olmustur.

Grafik 33. (Soru:7) Bolkiim Ici Isbirigi
ve Dayamisma
153 . |[Oa)Higbir Zaman

| mb) Cok Az

k7

i M c) Bazen

W d) Cogunlukla

M ¢) Her Zaman
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Otelin ayn1 bolumlerinde gérev yapan personel arasinda isbirligi ve dayamsma
oldugu gériisiine biiyiik oranda katilim s6z konusudur. Isbirligi ve dayanismanin bazen

oldugu goriisiinii savunanlar ise ancak %15,3 olmustur.

Grafik 34. (Soru:12) Personel Arasmdaki
Sorunlann Coziimii

17,6 £ ‘ -~ | Oa) Higbir Zaman

| Eb) Cok Az

c) Bazen
W d) Cogunlukla

W e) Her Zaman

Personelin kendi arasindaki sorunlar yoneticilere bagvurmadan kendisinin
¢cozdiigli gorisiine personelin %43,6’s1 katilmakta, %23,5’1 ise katilmamaktadir.

Personelin %32,6’s1 da bu tiir ¢dziimlerin bazen oldugunu belirtmiglerdir.

Grafik 35. (Soru:25) Grup Cahsmas:

[ a) Higbir Zaman
| Hb) Cok Az

§ Wl c) Bazen

M d) Cogunlukla

W e) Her Zaman

Otel personeli arasinda grup calismasmm yaygin oldugu goriisine %54,1
oraninda bir katilim s6z konusu olurken personelin %15,3’1 karsit goriis belirtmistir.
Grup calismasinin bazen yapildigi goriisiinde birlesenler ise % 30,6°1ik bir oran teskil

etmistir.
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Her sorunun tek tek incelenmesinden sonra, olusturulan boyutlar agisindan
mevceut durumu  gorebilmek igin  asagidaki grafik olusturulmustur. Grafik
olusturulurken, orgiitsel uygulamalara iligkin her boyuta giren sorularin
ortalamalarindan yola ¢ikilarak alinan boyut ortalamalarina gére en az gerceklesen
boyuttan en ¢ok gergeklesene dogru bir sira izlenmistir. Buna gore Falez Otel’in en

zay1f oldugu boyut 6rgiitsel semboller, en gii¢lii oldugu boyut ise takim ruhu boyutudur.

; 5 O
Hoggur0-Odai | Verme Karar, | Sosyategme

3318

Buraya kadar elde edilen agiklama ve bulgulardan hareketle, giiclii bir 6rgiit
kiiltiiriintin 6zellikleri arasinda yer alan yonetim, igg6ren secimi, isbirligi, iletisim ve
takim ruhunun olusturulmasi konusundaki uygulamalarin Falez Otel 6rgiitsel yagaminda
birinci siray teskil ettigi; orgiitsel semboller, hoggérii, 6diil, bagimsiz karar verebilme,
kararlara katihim, sosyallesme ve degisikliklere uyum konusundaki uygulamalarin ise

ikinci planda kaldigin: s6yleyebiliriz.

4. SONUC VE ONERILER

Ustiin basart gosteren orgiitlerin bu basanlarnin ardinda yatan giicii sahip
olduklan orgiit Kiiltiiriine bor¢lu olduklar1 yapilan aragtirmalar sonunda elde edilen
bulgulardan yola ¢ikilarak sdylenebilir. Orgiitlerin sahip olduklari bu kiiltiirel giig,

islerini yapma sekillerini yani basariy1 nasil yakaladiklarim gostermektedir. Orgiit
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kiiltiirii ise Orgiit elemanlarmin davramgslarina sekil ve yon veren degerler, normlar,
inanglar, semboller ve liderlerden olugmakta, aym zamanda da Orgiit amaglarma
ulasmada onlara kilavuzluk yapacak unsurlari barindirarak rakipleri kargisinda bir biitiin
olarak hareket etmelerini saglayacak bir kimlik vermektedir. Giiglii orgiit kiiltiirlerine
sahip Orgiitlerin en 6nemli 6zelligi insan kaynaklarina “en degerli varhiklar” muamelesi
yapmalandir. Ozellikle de insan unsurunun Oneminin zirvede yer aldii otel
isletmelerinde konunun 6nemi daha da belirginlesmektedir. Bu nedenledir ki insan
kaynaklarinin orgiitlerin en degerli varlifn kabul edildigi giintimiiz toplumunda
acimasiz rekabet ortaminda ayakta kalmak isteyen orgiitler, sahip olduklart bu
kaynaklari, yine sahip olduklar 6rgiit kiiltiirii ¢ergevesinde en etkin ve verimli sekilde

kullanarak amaglarina ulagacaklardir.

Bagarili oteller bu basanlarm yonetimlerine borgludurlar. Sahip olduklar
kaynaklar1 harekete gegiren, onlara yon veren, orgiit ve kiltiirtiniin devamin: saglayan,
yonetimdir ¢linkii. Personele her seyden 6nce insan olduklar i¢in 6nem veren, onlarin
yiiksek moralle ¢alismas: icin gerekeni yapan, iyi bir iletigim sistemi kuran, yetki ve
sorumlulugun esit dagitildigt, emir alip vermede belirginligin oldugu o6rgiit yapisini
olusturan, risk almayi tegvik eden yonetimler miikemmel sonuglara ulagabiliyorlar. Yani
Orgiit kiiltiiriintin gticti, gerektigi gibi kullanildiginda basar1 kagimilmaz oluyor. Bu
baglamda Falez Otel yoOnetiminin personeli risk alma konusunda yeterince tesvik

etmedigi, ancak bahsi gecen diger uygulamalarda bagaril1 oldugu goriilmiistiir.

Kiiltiirel bir degere déniistiigiinde, yonetim araci olan iletisimde, hizli, dogru ve
etkin bir sistemi oturtabilen otel, orgiit kiiltiiriniin olugumu, yayilmasi, yasanmasi ve
ogrenilmesi igin gerekli zemini hazirlamis olur. Falez Otel’in bolim i¢i ve boliimler
aras! iletisimde basarili oldugu sdylenebilir ancak kiiltiiriin bir pargas1 ve iletisimde
onemli bir yer teskil eden drgiitsel sembollere iliskin uygulamalarda yetersiz bulunmus;

mesleksel terminolojilerinin de tam anlamiyla olugmadig: belirlenmistir.

Otelin kiiltiirel profilini olugturma ya da siirdirmede ilk adim isgbren segimiyle
atilmakta, bilingli ve isabetli bir isgbren se¢imini iyi degerlendirmek ise sosyalizasyon

siirecine kalmakta. Otelin kiiltiirel degerlerinin 6gretildigi, bireyi 6rgiitle biitiinlestigi ya
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da biitiinlesemedigi bu siire¢ kiltiiriin 6grenilmesi agisindan son derece 6nemlidir. Falez
Otel y6netimi iggbren se¢imine verdigi Onemi sosyalizasyon siirecine vermemekte,

personelin orgiit kiiltliriine gére egitimi uygulamalan yetersiz kalmaktadir.

Basariya Qtellerin onemli Ozelliklerinden bazilart da basarisizliga hoggérii,
basartya Odiille yaklagmak; personeline karar verme Ozgiirliigii tamyp gerektiginde
onlarin da katilimiyla gerceklesecek kararlar almaktir. Yenilikler agik olabilmenin,
yenilik yapabilmenin sartlarindan biri basarisizlifa katlanmaktir. Yakalanan bagarimn
devami icin ise ddiillendirme sarttir. Falez Otel yénetiminin s6zii edilen uygulamalar
konusunda eksikleri oldugu agiktir. Yeniliklere a¢ik olamamak beraberinde
degisikliklere uyumsuzlugu getirir ki Falez Otel’in degisikliklere uyum konusunda yine

eksiklikleri vardir.

Kendilerini rgiite adamis kisilerin olusturdugu bir otelde isbirligi ve takim ruhu
berhangi bir zorlamaya yer vermeden kendiliginden olusur. Calisanlarin takim ruhunu
kavramalari, otelin degerlerini, amaglanim iyi bildikleri, daha kaliteli hizmet icin
cabaladiklari, kendilerini 6rgiitiin bir parcasi olarak gordiikleri, igbirligi ve dayanismaya
her an hazir olduklarn anlamina gelir. Bu agiklamalara paralel olarak, arastirma
yaptigimiz Falez Otel’de igbirligi ve takim ruhunun olusmasina iligkin uygulamalarda
bagarihi oldugu belirtilebilir. Ancak personelin kendi aralarindaki problemleri

kendilerinin ¢ozmeleri konusunda birtakim eksiklikleri vardir.

Sonucu daha gorsel hale getirebilmek i¢in asagidaki grafik olusturulmustur.
Grafikteki oranlar ankete verilen tiim cevaplar icinde her secenegin ne kadar
yanitlandigim  gostermektedir. Buna gore en cok yanitlanan segenek %42,5 ile

“cogunlukla”, en az yanitlanan segenek ise %4,2 ile “higbir zaman” olmustur.
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Grafik 37. Orgiitsel Uygulamalara fliskin

Veirden Yamtlarm Dagihom
‘ 25

../ O a) Higbir Zaman |
Wb) Cok Az

W c) Bazen

W d) Cogunlukla
SR W c) Her Zaman

Verilen cevaplardan yola ¢ikilarak kendi aralarinda gruplar olusturdugumuzda,
olumlu cevaplar, olumsuz cevaplar ve bazen yoniinde verilen cevaplar seklinde {i¢lii bir
grup karsimiza c¢ikmakta. Olumlu cevaplar grubuna, d segeneginde yer alan
“cogunlukla” ve e seceneginde yer alan “her zaman™; olumsuz cevaplar grubuna ise a
seceneginde yer alan “hi¢bir zaman” ve b segeneginde yer alan “cok az” girmekte, ¢
seceneginde yer alan “bazen” kendi basina bir grup olusturmakta. Boylece ankete
verilen olumlu cevaplarin oram %57,8, olumsuz cevaplarin oram %17,2, bazen

cevabinin orani ise %25 olmaktadir.

Grafik 38. Orgiitsel Uygulamalara
IliskinVerilen Yamtlann, Olusturulan
Gruplar A¢ismdan Dagihm

i Wl 2) Olumsuz '
H b) Bazen

Bu rakamlardan yola ¢ikarak, Falez Otel’in gok giiclii olmasa bile giiglii bir

Orgiit kiiltiirti oldugu s6ylenebilir.
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Aragtirma sonucunda elde edilen bulgulardan hareketle asagidaki oneriler

gelistirilmistir.

Emek-yogun 6zellik arz eden otel isletmelerinde insan unsuruna gereken 6nemi
ve saygiy1 gosteren bir personel politikasi uygulanmali, personel hak ettigi yer ve
zamanda maddi ya da manevi gerektigi sekilde 6diillendirilmelidir. Bu 6diillendirmeler
yalmizca bireysel olmamali, grup halinde ¢alismayr desteklemek ve 6zendirmek

amaciyla grup 6diillendirmelerine de yer verilmelidir.

Oteli basartya ulagtiracak kiiltiirii siiratle olusturmanin ve devamim saglamanin
en etkin yolu, isgbren segiminde otelin kiiltiirel profiline uygun kisinin istihdams,
sosyalizasyonda ise kisinin otelin kiiltiirel kimligini tanitmaya yonelik yogun bir

egitimden gegirilmesidir.

Torenler ve bicimsel olmayan toplantilar personeli otelin kiiltiiriine ve manevi
degerlerine baglayan onemli 6gelerdir. Otel yonetimi bu tiir unsurlara gereken 6nemi
vermeli, diizenli bir bigimde bu tiir etkinlikleri gerceklestirmelidir. Bu baglamda,
asagida belirtilen etkinlikler yapilabilir:

- Eniyi servis elemamn se¢imi,

- Personelin dogum giinlerini kutlama,

- Hafta sonu piknikleri vb. diizenleme,

- Ay, yilin personeli se¢imi,

- Bayram, otelin kurulus yili ve yilbag: eglenceleri,

- Personel geceleri,

- Otelde 5-10-15 yilim1 tamamlayan personele sertifika, rozet vb. dagitimi

térenleri.

Otel personeline yeterince kisisel goriis ve onerilerini agiklama ve karar verme
olanad1 veren katilimci yonetim politikasi uygulanmali, katilim kiiltiirlin bir pargas:

haline getirip bireyin otele baglilik seviyesinin arttirilmasina ¢aligtimalidar.
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Amansiz rekabet, hizh ve siirekli degisimin yasandigi giintimiiz toplumunda
oteller yogun rekabet ortaminda varliklarm devam ettirebilmek igin degisime ayak
uydurmak zorunda olduklarindan degisikliklere kolayca uyum saglayacak esnek ve basit
orgiit yapilari olusturmak zorundadirlar. Boylece karigikliklar en aza indirgenip hiz elde

edebileceklerdir,

Bas dondiriici gelismelere sahne olan hizmet sekt6riiniin 6nemli bir uzvu
konumunda bulunan otel isletmeleri personelini yenilik¢i ve yaratici olmalar1 yolunda
yonlendirmeli, risk almalarim desteklemelidir. Ornegin, mutfakta galisan bir personele
yemegin sunumunun daha eglenceli ve ilging hale getirilmesine iligskin fikrini deneme
firsatinin verilmesi gibi. Boylece isler ve hayatlar daha anlamli hale gelecek, manevi

agidan kendilerini gii¢lii hissedeceklerdir.

Otel isletmelerini ayni sektdrde yer alan diger otellerden ayn kilan dzelliklerden
biri de 6zel dil ve kelimeleri kullanarak olusturduklari mesleksel terminolojileridir. Bu
acidan eksikleri olan Falez Otel’in kendini farkh kilacak mesleksel terminolojilerini

olusturma konusuna 6nem vermesi gerekmektedir.

Otel igletmeleri i¢inde bulunduklan sektor geregi siirekli yeniliklere agik olmali,
bunun i¢in de insan unsuruna bagli olarak kagimilmaz sekilde olagelen hatalari
kabullenmesini, hosgoriilii olmasin: bilmek_ zorundadirlar. Bagarili ve yeniliklere agik

olmak basarisizhig: kabul etmeyi gerektirir ¢iinkii.

Orgiit kiltiirtinii anlamli kilan iletisim siiratli, dogru ve ¢ok yonlii olarak yerine
getirildigi stirece deger kazamir. Amag ve isbirligini beraberinde getiren etkin bir
iletisim sistemi olmaksizin giiglii bir drgiit kiiltliriinden s6z edilemez. Bu nedenle otel
isletmeleri iletisim ve paralelinde isbirligi ve takim ruhunun olusturulmasi i¢in daha

fazla ¢aba sarf etmelidirler.

Yetki ve sorumlulugun en alt kademelere kadar esit olarak dagitildif: yalin ve
yatay organizasyon yapilar: olusturulmali. Bu sayede bilgi en kisa sekilde herhangi bir
degisiklige ugramadan gereken yere ulasabilecektir. Boylece, yapilan her iste katedilen
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yol daha kisa siirede daha fazla olacaktir. Bu ise hem o6rgiit kiiltiiriinii 6grenme siirecini

kisaltacak hem de daha saglam temellere oturtacaktir.

Otelde kullanilan teknoloji, hem bilginin istenilen yonde en hizli sekilde akisini
saglayacak; otel donaniminda (persone! kullanim alanlari, personelin gérev yaptigi her
yerin fiziksel donanimi vb.) kullanilan biitiin maddi unsurlarin personelin daha rahat,
istekle caligabilecegi sekilde olmasit personeli motive edip otele bagliligim
arttiracagindan gerek teknoloji, gerekse bahsedilen diger maddi unsurlarin istenen

sekilde diizenlenmesine otel yonetimi gereken 6nemi vermelidir.
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EK-2 ORGUT KULTURU ANKETI

Bu anket, otelinizdeki mevcut &rgiit kiiltiriiniin belirlenmesine yonelik olarak yiiksek
lisans tez cahsmasinda kullanilmak iizere hazirlanmistir. Sorulara verecefiniz cevaplarin
degerlendirilmesiyle otelinizdeki &rgiit Kkiiltiirii  ile ilgili uygulamalarin saptanmasi
amaclanmaktadir. S6z konusu anketin sonuglari, tez cahsmasi disinda baska bir amacla

kullanilmayacaktir.
Liitfen itk bes soruyu, durumunuzu ifade edecek sekilde doldurunuz. Altinci sorudan

itibaren ise her soruda belirtilen uygulama ya da durum hakkindaki diisiincenizi en dogru bicimde

ifade eden secenedi isaretleyiniz.

1) Cinsiyetiniz:

2) En son bitirdiZiniz egitim kurumu:

3) Ne kadar siiredir bu otelde calistyorsunuz?

4) Hangi biliimde ¢cahisiyorsunuz?

5) Yoneticilik goreviniz var m1? Cevabiniz evetse nedir?

6) Otelin farkl: boliimlerinde gorev yapan otel personeli isbirligi ve dayanisma icinde ¢ahsir.

a) Hicbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

7) Otelin aym boliimlerinde gérev yapan otel personeli isbirligi ve dayamisma icinde ¢ahgir.

a) Hicbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla €) Her zaman

8) Otelde ¢esitli amaclarla téren ve toplantilar yapilir.
a) Hi¢bir zaman 'b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

9) Otelde yapilan toren ve toplantilara otel yonetici ve personelinin biiyiik ¢ofunlugu katihr.

a) Hi¢bir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

10) Otel personeli gbrevini yerine getirirken belirsiz bir durumla karsilashginda karar verme
dzgiirliigiine sahiptir.
a) Hicbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman
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11) Otel personeli yoneticilerine giivenir.

a) Hig¢bir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla €) Her zaman

12) Personel kendi arasindaki sorunlar: yoneticilere bagvurmadan yine kendisi ¢ozer.

a) Higbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla e) Her zaman

13) Otel yoneticileri personele nem verdiZini sozleriyle ve davramslariyla gésterir.

a) Hicbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukia €) Her zaman

14) Otelde benimsenen diisiinceleri, deger yargilarim ve davranslar otel yoneticileri ve personel
bilir ve ona gore davranir.

a) Higbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

15) Otelde, béliimler arasi iletisim gérevlerin tam olarak yerine getirilmesi icin yeterlidir.

a) Hicbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla €) Her zaman

16) Otel yoneticileri gorevlerin daha iyi yapilmas icin personelin bilmesi gereken her seyi onlara
soyler.
a) Higbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

17) Otele yeni alinan personel kisa siirede otel yoneticileri ve personelle kaynagir.

a) Hig¢bir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

18) Belirli araliklarla otel yoneticileri ve personeli biraraya getiren geziler, partiler vb. eglenceler

diizenlenir.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukia ¢) Her zaman

19) Otel personeli yaptiklan isle ilgili 6zel bir dil ve kelimeler kullanir.
a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

20) Otel yoneticileri ve personel otelde olabilecek her tiirlii degisiklige kolayca uyum saglarlar.

a) Hiqbir'zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

21) Gérevinde iistiin basar:1 gosteren her personel maddi ya da manevi olarak ddiillendirilir.

a) Higbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

P2} U otelinde ¢ahismak bir ayricahktir.
a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla €) Her zaman



23) Otel yoneticileri personelin yitksek moralle ¢cahgsmasi icin ellerinden geleni yaparlar.
a) Hicbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla e) Her zaman

24) Otel yoneticileri, personel tarafindan yapilan isin kurallarina uygun olup olmadifina degil,
sonucuna bakar.

a) Hicbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla e) Her zaman

25) Otel personeli arasinda grup ¢alismasi yaygindir.

a) Hicbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢€) Her zaman

26) ise yeni ahnan personeli ise alstirmak ve otelde genel kabul goren kurallar ve diisiinceleri
personele 6gretmek amaciyla personel egitimleri diizenlenir.

a) Higbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

27) Otelde kim kimden emir alabilir, kim kime emir verebilir agikca bellidir.

a) Higbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla e) Her zaman

28) Tiim otel personeli isleri ile ilgili konularda sorumluluk almaktan ka¢inmaz.

a) Hicbir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukia e) Her zaman

29) Otel yéneticileri, personelin mesleki agidan giiniin kosullarina uyum saglayabilmeleri i¢in
egitim, techizat vb. her tiirlii destegi saglarlar.
a) Hicbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

30) Otel yoneticileri personelin gorevleri ile ilgili konularda Karar verirken onlann fikirlerini de

alr.
a) Higbir zaman b) Cok az c¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

31) Otel yoneticileri herhangi bir konuda karar verirken her béliimiin ilgili kisilerinin de fikrini

sorar.
a) Hi¢bir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

32) Otelin amaglar otel personeli tarafindan aym bigimde anlagilip yorumlanmaktadir.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

33) Otel personeli gorevleri ile ilgili konularda kolayhkla yonetimle goriisebilir.

a) Hicbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla €) Her zaman
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34) Otel yoneticileri, personelin gorevleri sirasinda yaptig1 hatalara kars hosgoriiliidiir.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

35) Personel ve yoneticiler her seferinde daha kaliteli hizmet verebilmek icin ellerinden geleni
yaparlar.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla e) Her zaman

36) Yonetim ise yeni eleman ahrken otelde ¢ogunluk tarafindan benimsenen diisiincelere en fazla
uyumu saglayacak kisiyi secer.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman
37) Yonetim ise yeni eleman alirken kisinin, mesleki bilgisinin yanmmda insan iliskileri konusunda
basarili olup olmadigina da bakar.

a) Hi¢bir zaman b) Cok az c) Bazen d) Cogunlukla €) Her zaman

38) Yonetim, personelin, yaptiklari isle ilgili konularda riske girmelerini destekler.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla e) Her zaman

39) Otelde yoneticiler degistiginde, otelde kabul géren diisiinceler ve is yapma sekilleri de degisir.
a) Higcbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

40) Otelde kabul goren deger yargilan ( personele yardim, miisterilere ilgi, grup caliymasi vb.) ve
kurallar konusundaki inanc¢lar her firsatta sloganlar, yazisma ve konusmalarla belirtifir.

a) Higbir zaman b) Cok az ¢) Bazen d) Cogunlukla ¢) Her zaman

Yapilan bu bilimsel arastirmaya zaman ayirarak katkida bulundugunuz i¢in tesekkiir ederim.
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