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BİRİNCİ BÖLÜM

OTEL İŞLETMELERİ VE İNSAN KAYNAKLARI PLÂNLAMASI 

İLE İLGİLİ GENEL KAVRAMLAR
1. Genel Olarak Otel İşletmeciliği
Turizm, gerek reel gerek moneter etkileri ile ekonomiye olan katkısı nedeniyle uluslararası düzeyde de gelişme göstermektedir. Bu gelişme sayesinde turizm, ülkelerin temel ekonomik endüstrilerinden biri haline gelmektedir. Dolayısıyla, turizme katılan insanların konaklama ihtiyacını karşılamak için kurulan konaklama işletmeleri de gelişme göstermektedir. Konaklama işletmeleri arasında önemli bir yere sahip olan otel işletmeleri de son zamanlarda hızla gelişme göstermiş ve yaygın hale gelmişlerdir. Bu bölümde, otel işletmelerinin tanımı, özellikleri, tarihsel gelişimi ve çeşitli yönlerden sınıflandırmaları hakkında bilgi verilmiştir. 

1.1. Otel İşletmesinin Tanımı ve Özellikleri
Otel işletmeleri bilindiği üzere en eski ve en yaygın konaklama işletmeleridir. Ancak gerek turizm endüstrisinin, gerekse konaklama işletmeciliğinin hızlı ve sürekli gelişimi, tarih boyunca birbirinden farklı otel işletmesi tanımlarının yapılmasına neden olmuştur (Şener, 1997: 3). Bunlardan bazıları şu şekildedir;

Otel, “yer yabancısı olan misafirlerin ilk plânda geçici konaklama, ikinci plânda yeme – içmelerine hizmet edecek biçimde faaliyette bulunan ve belirli standartlara sahip olan ticari işletme”dir (Olalı ve Korzay, 1993: 22). Otel, “işletme tarafından özel bir sözleşmeye ihtiyaç duyulmaksızın, kendisine sunulacak hizmete karşı, belirlenen bir fiyatı ödemeye istekli olan insanlara konaklama ve yiyecek – içeceklerin sağlandığı yer” olarak da tanımlamaktadır (Şener, 1997: 3). Başka bir tanıma göre otel, “yapısı, donanımı, konforu, müşteriye sunduğu hizmetin kalitesi gibi elemanlarıyla uygar bir insanın arzu ettiği nitelikte geçici konaklama, yeme içme ve eğlence gereksinimlerini bir ücret karşılığında karşılayan konaklama tesisleri”dir (Kozak ve diğerleri., 1998: 51).

Tüm bu tanımlar dikkate alınarak otel işletmeleri “İnsanların değişik nedenlerle yer değiştirmeleri sonucu; öncelikle konaklama, daha sonra yeme – içme ve buna bağlı diğer ihtiyaçlarını karşılamak amacıyla mal ve hizmet üreten, aynı zamanda psikolojik tatmin duygularına hitap ederek bu mal ve hizmetleri sunan ticari nitelikli işletmeler” olarak tanımlanabilir (Şener, 1997: 4).

Otel işletmeleri, hizmet sunan işletmeler oldukları için, diğer ticari ve sanayi işletmelerinden daha farklı özelliklere sahiptirler. Bu özellikler kısaca şunlardır:

1. Otel işletmeleri, emek – yoğun işletmelerdir. Otel işletmelerinde sunulan hizmetin makinalaştırılamaması bunun bir nedenidir. Günümüzde diğer ticari ve sanayi işletmelerinde olduğu gibi, otel işletmelerinde yoğun bir biçimde  otomasyona gidilmesi mümkün değildir. Otel işletmelerinde önemli olan sadece fiziki tatmin değildir. Ayrıca psikolojik tatmin de oldukça önemlidir. Otellerde hizmet ve aynı zamanda psikolojik tatmin, insanlar sayesinde gerçekleşebilmektedir. Bu nedenle, otel işletmeciliği emek – yoğun sektördür (Şener, 1997: 14). Bu durum önemle göz önüne alınarak, otel işletmelerinde çalışacak işgörenin bilgili, yetenekli ve kalifiye olması gerekmektedir. 

2. Otel işletmeleri faaliyetlerinde zaman sınırlaması yoktur. Otel işletmeleri, müşterilerinin tatmin olabilmeleri için nitelikli ve insan psikolojisinden anlayan işgören çalıştırmak durumundadır (Batman, 1999: 15).

3. Otel işletmelerinde hizmet satışı, müşterinin otele gelmesiyle başlar (Kozak, 1995: 11). Otel işletmelerinde satılan ürünün hizmet niteliğinde olması, bu ürünlerin satışında belli farklılıklara yol açmaktadır. Bir gün içinde satışı yapılamayan odanın satışının, başka bir güne aktarılması mümkün değildir. Zira hizmetlerin mallar gibi stok edilmesi olası değildir (Şener, 1997: 14).

4. Otel işletmeleri dahil tüm konaklama endüstrisi işletmeleri, hizmet sundukları ülkedeki durumlardan etkilenmektedir (Olalı ve Korzay, 1993: 10). Bir ülkede meydan gelen savaş, deprem, terör gibi olaylar ile o ülkenin ekonomik ve politik durumu, otel işletmesini yakından etkilemektedir (Kozak, 1995: 11).

5. Otel işletmeciliği dinamik bir yapıya sahiptir. Her ne kadar emek – yoğun olsa da, otel işletmeleri teknolojik gelişmeleri de takip etmelidir. Buna göre otel işletmelerinde üretim hem emek ile hem de teknolojik aletlerle yapılmaktadır. Muhasebe paket programları, önbüro paket programları buna örnek olabilir (Altunay, 1999: 4). 

6. Otel işletmelerinin başarılı olup olmaması, aynı zamanda işletme departmanlarının birbirleri ile ne kadar koordine bir şekilde çalıştıkları ile de ilgilidir. Otel işletmesinin başarılı olabilmesi için departmanların birlikte hareket etmeleri gerekmektedir (Batman,1999 : 15). 

7. Otel işletmeleri, diğer konaklama işletmeleri gibi, oldukça büyük sermaye gerektirmektedir (Olalı ve Korzay, 1993: 10). Bu sermayenin yaklaşık %85 – %90’ını  sabit varlıklar, geri kalan %10 – %15 lik kısmını da dönen varlıklar oluşturmaktadır. Bu nedenle otel işletmelerinde amortisman giderleri genel olarak oldukça yüksektir (Şener, 1997: 16).

1.2. Otel İşletmelerinin Tarihsel Gelişimi

Konaklama endüstrisinin geçmişi oldukça eskilere dayanmaktadır. Milattan önce 3.000 yıllarında Mısırlılar piramitleri ziyaret edenlere konaklama ve yeme – içme hizmeti sağlamaktadır (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 11). Eski Roma dönemi incelendiğinde, seyahat edenlerin konaklayabilmeleri amacıyla rahipler tarafından işletilen otellerin var olduğu bilinmektedir (Batman,1999 : 16). 

Ortaçağda, doğuda kervansarayların, batıda ise hanların hizmet verdiği dikkati çekmektedir. Hanlar kişilere ait özel işletmeler iken, kervansaraylar vakıflar veya kurumlar tarafından işletilmektedir (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 11). 13. YY sonlarında Fransa ve İtalya, bu yerlerde  verilen konaklama hizmetini ticari hale getirmişlerdir (Şener, 1997: 4).

Ancak, Doğu ülkelerinin zaman içinde teknolojik, ekonomik ve sosyal bakımdan gerilemesi ve Batının bu konularda sürekli gelişme göstermesi, Batının konaklama işletmeciliğinde ileri gitmesini sağlamıştır (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 11). Bunlara en iyi örnek olarak 18. YY’da gelişmeye başlayan İngiltere  gösterilebilir. Nitekim günümüzde kullanılan “hotel” kelimesi, ilk defa İngiltere’de 1760’lardan sonra kullanılmaya başlanmıştır (Medlik, 1998: 7). İngiltere’deki hanlar, ev sahiplerinin kendi evini seyyahlara açmaları şeklindedir. Burada han sahibi, evinde ve sunduğu hizmetlerde farklılık yaratmadan hizmet vermektedir. 

Hanlar, kültür, eğitim, sanat ve bilim amacıyla seyahat edenlerin konaklamaları amacıyla kurulmuştur. Bu dönemlerde seyahat edenler çoğunlukla hükümdar, filozof, vaiz, elçi ve arazi sahipleri küçük zenginlerdir (Gürdal, 1995: 51). Ancak ileri dönemlerde her ne kadar alt düzeylerdeki seyyahlara hizmet verecek duruma geldiyse de hanlarda tam bir gelişme ve ilerleme olmamıştır. 

Amerikan otelciliğinin gelişmesi, İngiliz otelciliğine benzer bir gelişme göstermiştir (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 11). Bu yıllarda, Amerika’nın sömürge haline gelmesi ve liman kentlerinde han açılması, konaklama endüstrisinde oldukça büyük gelişme ve farklılaşmaya neden olmuştur  (Kültür ve Turizm Bakanlığı, 1983: 6).

İngiltere’de aristokratlara yönelik olan otelcilik, Amerika’da düşük gelir grubundaki bireylere de yönelmiş ve bu sayede kitle turizminin gelişmesinde etkili olabilmiştir (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 11). Amerikan otellerinin hızla gelişmesinde etkili olan diğer bir neden de Amerikalı ilk otelcilerin yenilikçi ve müşterilere hizmet etmenin farklı yönlerini araştıran insanlar olmalarıdır (Kültür ve Turizm Bakanlığı, 1983: 7).  Amerika’da oteller, İngiltere’de yol üzerine kurulan hanların aksine limanların yakınlarına kurulmuştur (Şener, 1997: 6). Amerikan otelleri, İngiltere’dekilere benzer olarak ilk başlarda evler otellere dönüştürülürken, 18. YY. sonlarında otel amaçlı binalar kurulmuştur (Medlik, 1998: 8). 1794’te New York’ta kurulmuş olan “City Hotel” otel amaçlı ilk bina olma özelliği  itibariyle liman yakınında kurulan otellere bir örnektir. 

20. Yüzyıla gelindiğinde, Amerika’da küçük ve orta büyüklükte bir çok otel yer almaktadır (Şener, 1997: 6). Amerika’nın ekonomik yapısında oluşan önemli değişmeler, etkisini konaklama sektöründe de göstermektedir. Ülkenin genişlemesi ve ticaretin ve ticaret yapanların sayısının artmasıyla, ulaşım kolaylaşmış ve ucuzlaşmıştır. Bu durum, ortalama bir seyyahın konaklama, yeme – içme gibi ihtiyaçlarının makul oranlarda karşılanabilmesi için çok sayıda, farklı ve büyük otelin hızla hizmete açılmasına neden olmuştur. Ancak Birinci Dünya Savaşı nedeniyle bu hızlı gelişim yavaşlamıştır. 

Savaş sonrasında Amerika’nın oldukça zengin bir ülke haline gelmesi ile konaklama endüstrisindeki ilerleme 1930’lara kadar devam etmiştir. Ne var ki, Amerikan otelciliğine  ikinci darbe 1929’da yaşanan Büyük Buhran’dır. Bu dönemde oda satışları azalmış ve otelcilik endüstrisi ciddi anlamda zarar görmüştür. Bu durum üç yıl kadar sürmüş ve 1932’de başkan seçilen Başkan Roosevelt sayesinde otelcilik yeniden canlanmaya başlamıştır. 

1944 yılında patlak veren İkinci Dünya Savaşı, Amerikan otelciliğinin gelişmesinde ayrı bir rol oynamaktadır. Sürekli iş değişimi, iş adamlarının, seyyah ve tüccarların artan seyahatleri sayesinde Amerika’daki otellerde doluluk oranları %95 düzeylerinde görülmüştür  (Kültür ve Turizm Bakanlığı, 1983: 9 – 10). 

Savaş sonrasında konaklama endüstrisi için olduğu kadar seyahat endüstrisi için de önemli bir gelişme olmuştur. Bir  zamanlar oldukça az sayıda kişinin yararlanabildiği uçak, daha fazla kişiye hitap eder olmuştur. Bu sayede bireyler, daha uzak yerlere seyahat edebilme olanağı kazanmıştır. Yine bu dönemde çalışanlar için ücretli izin hakkının olması, konaklama endüstrisi için önemli bir nokta olmuştur. Kitle turizminin bu derece artması karşısında otel hizmeti arzı yetersiz kalmıştır. Bu nedenle daha büyük oteller inşa edilmeye başlanmış ve otelcilik endüstrisi daha da ilerlemiştir. Ne var ki bu durum 1970’lerin sonu, 1980’lerin başına kadar devam edebilmiştir. 1980’lerde talebin arzı geçmesi karşısında yeterli incelemeler yapılmadan oteller açılmaya başlanmıştır. Bu şekilde birçok otel bilinçsizce açılmış ve işletilmiştir. Ancak 1978 yılında yaşanan petrol krizi ülke ekonomisinden ayrı, konaklama endüstrisini de zor suruma sokmuştur. Bu olay sonrasında konaklama endüstrisinde ciddi değişmeler meydana gelmiştir. Bunlardan en önemlisi konaklama ve otelcilik endüstrisinin satıcılıktan alıcılığa geçmiş olmasıdır (Spichtinger, 1984: 30 – 33).

Günümüzde otel işletmeciliği gerek mimari, gerek idari yönden ayrı bir faaliyet olmuş, dolayısıyla bu da uzmanlaşmayı getirmiştir. (Şener, 1997: 19). Bununla birlikte konaklama endüstrisinde rekabet ve buna bağlı olarak da çeşitlilik artmıştır. (Medlik,1998: 8)

1.3. Otel İşletmelerinin Sınıflandırılması

 Otel işletmelerinin sınıflandırılması konusunda birçok yazar, çok fazla öneride bulunmuştur. Bu durum genel bir sınıflama yapılmasını önlemiştir. Genel olarak otel işletmeleri kendi içlerinde yedi kategoriye ayrılmıştır (Olalı ve Korzay, 1993: 31 – 58). 

1.3.1. Konaklama amacına göre oteller

Otel işletmeleri konaklama amaçlarına göre temel olarak beşe ayrılmaktadırlar. Bunlar kısaca;

· Merkezi Oteller: Bu tür otel işletmeleri özellikle Avrupa ülkelerinde görülmektedir. Özel evler, otel şekline dönüştürülmüştür ve konaklamanın yanısıra kahvaltı da sunmaktadırlar (Aktaş,1990: 23). Bu oteller, genellikle iş adamları ile  bölgeye gelen yerli ve yabancı konukların işlerini takip amacıyla kısa sürelerdeki konaklama ihtiyaçlarını karşılamaktadırlar (Şener, 1997: 21).

· Kıyı Otelleri: Kıyı otelleri, uzun süreli tatil geçirmek, dinlenmek, deniz ve güneşten yararlanmak üzere gelen yerli ve yabancı turistlerin konakladıkları otel işletmeleridir (Olalı ve Korzay, 1993: 32).

· Dağ Otelleri: Bu oteller özellikle kış sporları yapmak, dinlenmek ve dağ havası almak amacıyla yerli ve yabancı turistlere konaklama sağlayan otellerdir. Bu oteller amaca uygun malzeme ile donatılmalıdır          (Kozak ve diğerleri., 1998:12).

· Kaplıcalar, Termal Tesisleri: Bu oteller daha ziyade şifalı suların yanında yapılmışlardır. Kaplıca ve diğer termal olanaklardan yararlanmak isteyen ziyaretçilerin konakladıkları tesislerdir. Kaplıcalar ve  termal tesisler genel itibariyle iki ayrı bölümden oluşmaktadır. Bunlardan biri konaklamanın gerçekleştiği otel bölümü, diğeri ise termal suların kullanıldığı ve tedavi olanaklarının bulunduğu bölümdür (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 16).

· Kongre Otelleri: Kongre otelleri özellikle kongre, seminer, toplantı vb. amacıyla hizmet veren otel işletmeleridir. Diğer otel türlerinde olduğu gibi bu tür otellerde havuz, dans salonu ve oyun odalarının bulunması tercih nedenidir (Kozak ve diğerleri.1998: 12).

1.3.2. Faaliyet sürelerine göre oteller

Oteller açık bulundukları süreye göre de sınıflandırılmakta ve iki gruba ayrılmaktadır. Bunlar devamlı ve sezonluk otellerdir (Olalı ve Korzay, 1993: 35). 

· Devamlı Oteller: Devamlı oteller, faaliyetlerini yıl boyunca sürdüren otellerdir. Bu oteller daha ziyade büyük şehir, kültür merkezleri ve ulaşım hattında kurulurlar. Bu oteller sezonluk otellerin yapılarından daha farklı yapılara sahiptirler (Kozak ve diğerleri., 1998: 53).

· Mevsimlik Oteller: Kuruluş yerlerinin özellikleri nedeniyle yalnızca belirli süre ile hizmet veren otel işletmeleridir. Bu tür tesisler deniz kenarı veya dağ sporu yapılan yerlerde kurulurlar (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 17). Yapısı itibariyle, devamlı otellerden farklı özellikler taşırlar. Mevsimlik oteller kendi içlerinde homojen değildirler. Mevsimlik oteller ülkelere ve bölgelere göre değişik özelliklere sahiptirler. Diğer bir fark ise konaklama sürelerine ilişkindir. Bu tür otellere gelen ziyaretçilerin konaklama süreleri birkaç haftayı bulabilmekte iken, bu durum devamlı otellerde birkaç gün ile sınırlıdır (Olalı ve Korzay, 1993: 36).
1.3.3. Bulundukları yere göre oteller

Bu sınıflamada oteller, ulaşım araçları ile olan bağlantılarına göre sınıflandırılmaktadır. Bu kategoride yer alan otel işletmeleri dörde ayrılmaktadır (Olalı ve Korzay, 1993: 35). 

· Havaalanı Otelleri: Ulusal ve uluslararası havaalanları yakınında kurulan otel işletmeleridir. Bunlar daha çok havaalanı işgöreni ve yolcuların kısa süreli dinlenmeleri için kurulmuşlardır  (Kozak ve diğerleri., 1998: 53).

· İstasyon Otelleri: Bu tür oteller, Avrupa ülkelerinde görülmektedir. Otobüs ve demiryolu istasyonlarının yakınında kurulurlar (Kozak ve diğerleri., 1998: 53).

· Karayolları Kavşak Otelleri: Büyük karayollarının kesişme noktalarında kurulan otellerdir. Bu tür oteller ülkemizde de son zamanlarda artış göstermeye başlamıştır (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 19).

· Liman Otelleri: Büyük liman şehirlerinde kurulan otellerdir. Ancak liman otelleri diğer otel türleri kadar yaygın değildir (Şener, 1997: 22).

1.3.4. Hizmet kalitesine göre oteller

Otel işletmeleri tarihsel gelişim sürecinde farklı ihtiyaçlar ve talepler doğrultusunda değişim göstermiştir. Bu sınıflamada oteller lüks oteller, vasat oteller ve yan konaklama tesisleri olmak üzere üçe ayrılmaktadır (Olalı ve Korzay, 1993: 31).
· Lüks Oteller: Bu tür oteller, genellikle 19. Yüzyılın ortalarına kadar kurulmuş olan otellerdir. Lüks oteller daha ziyade zenginler sınıfına ait bireylere hizmet sunmaktadır (Olalı ve Korzay, 1993: 31). 
· Vasat Oteller: Bu oteller insanların 20. Yüzyıldan bu yana değişen seyahat alışkanlıkları, ihtiyaç ve istekleri, ekonomik durumları ve seyahat amaçlarındaki değişmeler sonucunda ortaya çıkmıştır (Olalı ve Korzay, 1993: 31).
· Yan Konaklama Tesisleri: Bu tür otel işletmeleri arasına kampingler, tatil köyleri, oberjler, oteller, pansiyonlar girmektedir. Genel olarak vasat otellerin ortaya çıkma nedeniyle ortaya çıkmışlardır. Bu tür tesislerin oluşmasında birincil etken ise daha ucuz konaklama ihtiyacının doğmasıdır (Olalı ve Korzay, 1993: 31). 
1.3.5. Büyüklüklerine göre oteller

Otellerin büyüklüklerine göre sınıflandırılabilmesi için belirli kriterler bulunmaktadır. Otel işletmesine yatırılan kapital miktarı, otelin oda sayısı, işgören sayısı ve oda başına düşen işgören oranı, sosyal ve kültürel çalışmalara ayrılan yüzeylerin alanı, kuaför, satış mağazası vb. amaçlarla kiralanan mekanların alanı, bu kriterlerden bazılarıdır. Büyüklüklerine göre otel işletmeleri kendi içlerinde üçe ayrılmaktadır (Olalı ve Korzay, 1993: 47). 
· Büyük Otel İşletmeleri: En az 120 odadan oluşan, uluslararası standartlara göre oda başına 1.1 işgören sayısının düştüğü, yemek ve balo salonları hariç umumi bölgelerin alanlarının en az 500 m2 olduğu otellerdir.
· Orta ve Küçük Otel İşletmeleri: Orta büyüklükteki otel işletmeleri en az 80 oda, küçük otel işletmeleri ise en az 40 odadan oluşan otellerdir. 
· Çok Küçük Otel İşletmeleri: En az 10 en çok 40 odaya sahip otellerdir (Olalı ve Korzay, 1993: 47). 
1.3.6. Mülkiyetlerine göre oteller

Otel işletmeleri mülkiyetlerine göre üç grupta toplanabilir;
· Özel Otel İşletmeleri: Bütün varlıkları özel kişilere ait olan otel işletmeleridir. 
· Kamu Otel İşletmeleri: Kamu otel işletmeleri, varlıklarının devlete ait olduğu otel işletmelerdir. Devletin otel işletmelerini kurmasında etkili olan nedenler vardır. Bilindiği üzere özel girişimcilerin temel amaçları kâr elde etmektir. Bu nedenle özel girişimciler kâr elde etmeyeceği alanlara yatırım yapmazlar. Güçlü işletmelerin küçük işletmeleri zorlaması ve bu nedenle tekellerin oluşmaması için devlet gerekli önlemleri alır. Bu amaçla özel sektöre öncülük etmeyi görev edinmiştir. Bu tür otellere örnek Emekli Sandığı’nın bir kısım otelleri ile Sosyal Sigortalar Kurumu ve Devlet İl Özel İdaresi otelleri gösterilebilir.
· Karma Otel İşletmeleri: Sermayesinin bir kısmının devlete, diğer kısmının da özel girişimciye ait olduğu otel işletmeleridir. Bu tür otel işletmelerinde devlet alt yapı yatırımlarından, özel sektör ise üst yapı yatırımlarından sorumludur. Bu tür işletmeler özel sektörün riski göze alamaması, buna karşılık devletin otelcilik konusunda yeterli bilgi ve dinamizme sahip olamaması nedeniyle kurulmaktadır (Olalı ve Korzay, 1993: 46).
1.3.7. Hukuki bakımdan oteller

Otel işletmelerinin hukuki bakımdan sınıflandırmasında etken olan kriterler, otel işletmelerinin belgelendirme şekilleri ve ülkenin kamu ile ilgili düzenlemeleridir (Kozak ve diğerleri., 1998; 54). Belgelendirme şekillerinde uluslararası standartlar ve ülkesel koşullar etkilidir (Kantarcı ve Yörükoğlu, 1998: 17). Türkiye’deki sınıflama şekli, Fransız otel işletmelerinin sınıflama sistemi ile benzer özelliklere sahiptir (Olalı ve Korzay, 1993: 41).
Türkiye’de  otel işletmelerinin hizmete açılabilmeleri için Turizm Bakanlığı’ndan veya belediyelerden belge alma zorunluluğu vardır. Buna göre, Turizm Bakanlığından turizm işletmesi belgesi alan konaklama işletmeleri “turistik oteller” olarak adlandırılırken, belediyelerden belge alan işletmeler “turistik olmayan oteller” olarak tanımlanır. 

· Turistik Oteller: Bu oteller hukuki bakımdan 2634 sayılı Turizmi Teşvik Kanunu’na göre beş gruba ayrılmaktadır. Bunlar;
· Bir yıldızlı otel işletmeleri: En az on odası olan, rüzgarlık, resepsiyon, kahvaltı salonu, üçten fazla kat var ise yeteri kadar asansörü, ilkyardım dolabı, odalarında telefonu ve emniyetli müşteri kasasına sahip otellerdir (http://www.turizm.gov.tr/turizm.tb?app=sector&sector=25&altbaslik=02.00.00&lng=#02.02.00).
· İki yıldızlı otel işletmeleri: En az 20 odası olan, bir yıldızlı otel işletmelerinin sahip olduğu niteliklerden aynı olarak, barı, genel alanlarda klima sistemi ve kat hizmetleri departmanın kullanabilmesi için ofisi veya dolabı olan otellerdir (http://www.turizm.gov.tr/turizm.tb?app=sector&sector=25&altbaslik=02.00.00&lng=#02.02.00).

· Üç yıldızlı otel işletmeleri: En az 40 odası olan, iki yıldızlı otel işletmelerinin sahip olduğu niteliklerden aynı olarak ikinci sınıf lokanta veya kafeteryaya sahip, odalarında klima sistemi, televizyon, saç kurutma makinesi, en az 50 kişilik ve kişi başı 1.2 m2  olmak üzere çok amaçlı bir salona sahip olan ve işletme bünyesinde çamaşır yıkama ve ütüleme hizmeti veren otellerdir (http://www.turizm.gov.tr/turizm.tb?app=sector&sector=25&altbaslik=02.00.00&lng=#02.02.00).

· Dört yıldızlı otel işletmeleri: En az 80 odası olan, üç yıldızlı otel işletmelerinin sahip olduğu niteliklerden aynı olarak, servis giriş ve asansörü olan, ikiden fazla kat var ise yeteri kadar müşteri ve servis asansörü olan, her katta kat hizmetleri için kat ofisi olan, odalarında kıymetli eşya kasası, mini bara sahip, işletme bünyesinde de kuru temizleme hizmeti sunan, doktor ve hemşirelerin hizmet verebilmesi için revir odasına sahip, kapasitenin %50’sine hizmet verebilecek büyüklükte birinci sınıf lokantaya sahip, çalıştırdığı iş görenlerin en az %15’inin eğitimli olan ve en az 100 kişilik, kişi başına 1.2 m2 olmak üzere çok amaçlı salon veya fuayeye, snack bar veya kafeteryaya sahip otel işletmeleridir(http://www.turizm.gov.tr/turizm.tb?app=sector&sector=25&altbaslik=02.00.00&lng=#02.02.00). 

· Beş yıldızlı otel işletmeleri: En az 120 odaya sahip olan, dört yıldızlı otel işletmelerinin sahip olduğu niteliklere ek olarak, birden fazla kat var ise, yeteri kadar müşteri ve servis asansörü olan; oda sayısının %20’si kadar garaj/kapalı otoparka, banyolarda küvet ve odalarda uydu veya video yayını, bay-bayan kuaförüne, 24 saat oda servisine ve turizm amaçlı satış niteliklerine sahip olan otel işletmeleridir  (http://www.turizm.gov.tr/turizm.tb?app=sector&sector=25&altbaslik=02.00.00&lng=#02.02.00).

· Turistik Olmayan Oteller: Turizm işletmesi belgesi olmayan otel ve işletmeler bu grup içinde yer almaktadır. Bu oteller belediyenin denetimi altındadır ve fiyatları ile sınıflandırılmaları belediyeler tarafından yapılmaktadır (Şener, 1997: 24).

Genel olarak yedi kategoriye ayrılan otel işletmeleri, emek – yoğun olmaları nedeniyle “insan” faktörüne önem vermeye yönelmiştir. Bir çok işgörenin çalıştığı otel işletmelerinde önemli olan bir konu, bu işgörenlerin işletmeye azami fayda sağlamaları için uygun ve etkili şekilde plânlanmasıdır. 

2. İnsan Kaynakları Yönetimi İle İlgili Genel Kavramlar 

Bu bölümde, personel yönetimi ve insan kaynakları yönetimi kavramları, insan kaynakları plânlamasının tanımı, işletmeler açısından insan kaynakları plânlamasının önemi, insan kaynakları plânlamasını etkileyen etmenler, insan kaynakları plânlamasında kullanılan araçlar, insan kaynakları plânlamasının nedenleri ve türleri hakkında genel bilgi verilmiştir. 

2.1. İnsan Kaynakları Yönetimi Kavramı

İnsan kaynakları, işletmelerin başarılı olmasında etkili nedenlerin başında gelmektedir. 1980’lere kadar göz ardı edilen “insan” faktörü, 1980’lerden sonra önem kazanmaya başlamıştır (Akıncı, Şubat – 2001: 60). Bu tarihe kadar “personel yönetimi” olarak kullanılan kavram, daha sonraları “insan kaynakları yönetimi” adıyla kullanılmaya başlanmıştır. Bugün insan kaynakları yönetimi kavramı çoğu kişi tarafından personel yönetiminin devamı olarak görülmektedir. 

Ancak yapılan tanımlarda personel yönetimi, “bir örgütün esas hedeflerine varmasını sağlamak amacı ile bu örgüte ait personelin sağlanması, geliştirilmesi, maddi bakımdan tatmini, sağlık ve korunmasının sağlanması gibi konularla ilgilen bir disiplin”olarak tanımlanmaktadır (Yalçın, 1980: 2). İnsan kaynakları yönetimi ise,“örgütte rekabetçi üstünlükler sağlamak amacıyla gerekli insan kaynağının sağlanması, istihdamı ve geliştirilmesi ile ilgili politika oluşturma, plânlama, örgütleme, yönlendirme ve denetleme faaliyetlerini içeren bir disiplin”dir (Yüksel, 2000: 8). İnsan kaynakları ve personel yönetimi kavramları, çalışanların yönetimine yönelik yaklaşımları bakımından birbirinden oldukça farklıdır. Bu farklılıklar Çizelge 1’de ifade edilmektedir.

	BOYUT
	PERSONEL YÖNETİMİ
	İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİM

	
	İnanç ve varsayımlar

	Kontrat
	Yazılı kontratların dikkatli olarak tanımlanması
	Yazılı kontratların ötesine gitme 

	Kurallar
	Kurallara bağlı kalma
	Kurallar ile sınırlı olmama

	Yönetim faaliyetine rehberlik
	Prosedürler / sürekli kontrol
	“işletme ihtiyacı” / esneklik / bağlılık

	Davranışın kaynağı
	Normal / gelenek ve uygulamalar
	Değerler / misyon

	İşgücüne yönetsel görev
	Gözleyici / kontrol
	Besleyici / destekleme

	İlişkilerin doğası
	Plüralist (Çoğulcu )
	Ünitarist 

	Çatışma 
	Kurumlaşma
	Önemi azaltılmış

	Standardizasyon
	Yüksek
	Düşük

	
	Hat yönetimi

	Yönetimin rolü
	İş görücülük
	Dönüşümcü liderlik

	Önemli yöneticiler
	Personel / endüstriyel  ilişkiler uzmanları
	Genel/işletme/hat yöneticileri

	
	

	BOYUT
	PERSONEL YÖNETİMİ
	İNSAN KAYNAKLARI YÖNETİM

	
	Stratejik görünüş

	Dönemi 
	1980 öncesi 
	1980 ve sonrası

	Temel ilişkiler
	İşgücü – yönetim 
	İşletme – müşteri 

	Teşvik edicilik
	Parça parça 
	Entegre

	Kurum plânı
	Merkez dalında / önemli değil
	Merkezde / çok önemli

	Kararların hızı
	Yavaş
	Hızlı

	Odak noktası *
	İşletme içi
	İşletme içi ve işletme dışı

	Zaman süreci 
	İşgörenin çalıştığı süre
	İşgörenin çalıştığı süre ve emeklilik dönemi 

	Değer verilen yönetim becerileri
	Müzakereci
	Kolaylaştırıcı

	
	Temel aşamalar

	Müdahalelerde dikkat edilen nokta
	Personel prosedürleri
	Kültürel, yapısal ve personel stratejilerine kadar geniş bir çerçeve

	İşe alım ve seçim
	Ayrı, ana görev / uzmanlaşma
	Entegre, temel görev / çok yeteneklilik

	Ücret
	İş değerleme: çapraz ve sabit puanlar
	Performans esaslı ücret

	Şartlar
	Ayrı ayrı görüşmelerle pazarlık edilmiş
	Harmonizasyon 

	Bakış açısı **
	Kısa vadeli
	Uzun vadeli

	İşgücü – yönetim    
	Toplu pazarlık kontratları
	Bireysel kontratlara geçiş

	İşçi temsilcileriyle olan ilişkide güven
	Eğitim ve imkanlarla düzenlenmiş
	Önemi azaltılmış

	İletişim
	Dolaylı
	Doğrudan

	İş modeli
	İşgücü bölümlenmesi
	Takım çalışması 

	Çatışma idaresi
	Aralıklarla ateşkes ve anlaşmaya varılması
	Kültür ve iklim yönetimi

	Eğitim ve gelişme
	Dışardan katılım / kurslarla kontrollü katılım
	Firma içi eğitim / öğrenen organizasyonlar


Çizelge 1. İnsan Kaynakları ve Personel Yönetimi Yaklaşımı Farklılıkları

Tablodan da anlaşılacağı üzere, insan kaynakları yönetimi işgörenlerin yönetiminde kurallar ile sınırlı kalmamakta, işgöreni destekleyici bir yapı içerisinde , kolaylaştırıcı bir yapıyı benimsemektedir. İnsan kaynakları yönetiminde sabit puanların aksine performansa dayalı bir ücret sistemi oluşturulmuş, çok yönlü bir iletişim ile, işletme kültürü ve ikliminin yönetilmesine dayanan bir yönetim anlayışı olarak gelişmiştir.   

2.2. İnsan Kaynakları Plânlamasının Tanımı

Genel anlamda plânlama şu şekilde tanımlanmaktadır;

“Tüm kaynakların tek amaca yöneltilmesi, kıt kaynakların ikincil alanlara kaymasını önleyecek biçimde kaynak kullanımının denetim altına alınması, yönetsel önceliklere göre belli kaynakların belli karar merkezlerinin buyruğuna girmesi ve emek verimliliğiyle çalışma disiplininin en yüksek düzeyde tutacak parasal ve parasal olmayan özendiricilerin yönetsel yapıyla bütünleştirilmesi çabalarına düzen ve birliktelik getiren bir yazılı belge, örgütü adım adım amaçlarına götüren bir yol gösterici”dir. (Güney, 2001: 58)

İnsan kaynakları ise; 

“Örgütlerin – mamul ve hizmet üretimi olarak tanımlanan – hedeflerine varmak amacıyla kullanmak zorunda oldukları kaynaklardan biri olan insan’ı” ifade etmektedir. İnsan kaynakları, bir işletmedeki en üst kademeden en alt kademeye kadar olan işgörenleri  kapsamaktadır (Kaynak ve diğerleri, 2000: 15). 

Bunlara bağlı olarak insan kaynakları plânlaması ise şu şekilde tanımlanabilir;

“İşletmede çalışacak işgörenleri, nitelik ve nicelik yönünden belirli bir düzen içinde sağlamaktır” (Bingöl, 1998: 80). Bir başka tanıma göre “ İnsan kaynakları plânlaması, bir organizasyonun işgören ihtiyacının tahmini ve bu ihtiyacın giderilmesi için gerekli faaliyetlerin basamaklandırılmasıdır” (Sabuncuoğlu, 2000: 28). Bir diğer tanım da “ Mevcut insan kaynaklarını en akılcı biçimde kullanmayı ve nitelik ve nicelik yönünden gelecekteki insan kaynakları ihtiyacını karşılamayı amaçlayan örgütsel faaliyetler” şeklindedir (Akyüz, 2001: 122). Bu tanımlardan başka, insan kaynakları plânlamasına ilişkin çok sayıda tanım bulunmaktadır. Ancak çalışmada, literatürde en çok kullanılan tanımlara yer verilmiştir. Sonuç olarak genel kabul görmüş bir tanım vermek gerekirse insan kaynakları plânlaması; “Örgütün gelecekte ihtiyaç duyacağı işgörenin nitelik ve nicelik açısından önceden belirlenmesi ve bu ihtiyacın nasıl ve ne derecede karşılanabileceğinin saptanması faaliyetlerinin tümüdür” (Yüksel, 2000: 68).

2.3. İnsan Kaynakları Plânlamasının Önemi ve Yararları
İnsan kaynakları, işletmenin verimliliğini ve karlılığını etkileyen önemli bir unsur olarak görülmektedir. Dolayısıyla, işletme içinde hayati bir konu olma özelliğine sahiptir. İnsan kaynakları plânlaması yapan bir işletme ile bu plânlamayı yapmayan bir işletme arasında oldukça fark vardır. Plânlama yapılan bir işletmede işe alma aşamaları daha gerçekçi olup, terfi, nakil ve işten çıkarma gibi işlemler de daha bilimsel yollarla yapılmaktadır (Cherrington, 1995: 136).

Ayrıca bir işletmede gelecekteki işgören ihtiyacının belirlenmesi, işe en uygun nitelikteki işgörenden en uygun sayıda temin edilmesi ve söz konusu işgörenin eğitimi, işletmeyi amaçlarına ve hedeflerine ulaştırmada etkili olacağından, bu noktada insan kaynakları plânlaması vazgeçilmez bir önem taşımaktadır (Aykaç, 1999: 103).

Bunlardan ayrı olarak insan kaynakları plânlaması yapıldığı takdirde;

· Gerekli olan işgücünün özellikleri saptanır.

· Mevcut işgücünün bilgi ve becerisinden optimum derecede faydalanılır.

· Örgütsel plânlamanın geliştirilmesine yardımcı olunur.

· Tüm işletmede insan kaynakları yönetiminin etkililiği arttırılır (Sabuncuoğlu, 1997: 29).

Genel olarak bakıldığında insan kaynakları plânlaması, işverenlerin işletme ve insan kaynakları yönetimi arasında bir bağlantı sağlamasında yardımcı olmaktadır. Bu sayede işverenler, işgörenlerin işletme lehine çalışmalarını sağlamış olurlar. İnsan kaynakları plânlaması, işletmelerde aşırı kadrolaşma ve bunun maliyetleri konusunda kontrolün elde tutulmasını sağlar. Ayrıca, geleceğe yönelik işgören ihtiyacı konusunda da fikir vermektedir. 

Son olarak insan kaynakları plânlaması, işgörenlerin yetenek ve becerileri ile organizasyonun ihtiyaçları arasında uyum oluşmasında yardımcı olmaktadır. Buna göre, uygun işe uygun işgörenin yerleştirilmesinde etkili olmaktadır (Marchington ve Wilkinson, 1996: 92). 

2.4. İnsan Kaynakları Plânlamasını Etkileyen Etkenler
Genel olarak plânlama ile benzer olan insan kaynakları  plânlaması, işletme içindeki ve işletme dışındaki bir çok etkenden etkilenmektedir. Söz konusu etkenler genel plânlamada olduğu gibi, insan kaynakları  plânlamasında da önemli bir yere sahiptirler. 

2.4.1. İşletme Dışı Etkenler 

İşletme dışındaki etkenler, uluslararası ve ulusal literatürde farklı alt başlıklara bölünmüştür. Ancak kavram kargaşası yaratmamak için, her iki literatürde geçen kavramlara yer verilmiştir. Buna göre insan kaynakları plânlamasını etkileyen işletme dışı etkenler şunlardır;

· Yasal Düzenlemeler: İşletmelerde işgören çalıştırılırken, yöneticilerin göz önünde bulundurması gereken bir çok ilgili yasa bulunmaktadır. Bunlardan bazıları emeklilik yaşı, işletmede çalıştırılması zorunlu olan eski mahkum ve fiziksel özürlüler, kıdem tazminatı ile ilgili olanlar ve benzerleridir. Bu nedenle insan kaynakları plânlayıcıları, işletmenin insan kaynakları  durumunu sürekli ve düzenli şekilde söz konusu yasalara dikkat ederek takip etmeli ve düzenlemelidirler. Bu yasalardan ayrı olarak sendikaların varlığı durumunda, işletmenin sendikalara yönelik yasaları da takip etme yükümlülüğü vardır (Bingöl,1998: 85).

· Rekabet: İşletmelerde, plânlama sürecinde etkili olan bir etken de, işletmenin içinde bulunduğu sektör, pazarın durumu ve işgücüne yönelik arz ve taleptir (Sabuncuoğlu, 1997: 33). Bu çerçevede rakip işletmelerin işgücüne sağladığı olanak ve fırsatlar, ücret ve sosyal faydalar, insan kaynakları  plânlamacılarının dikkat etmesi gereken önemli konulardır (Bingöl, 1998: 87).

· Ekonomik Durum ve Çevresel Belirsizlik: Ülkenin içinde bulunduğu genel ekonomik durum, insan kaynaklarını etkileyen diğer önemli bir etkendir. Ekonominin hızla büyüdüğü ve işsizlik düzeylerinin düşük olduğu dönemlerde, uygun işgören bulmak oldukça zordur. Ancak ekonomi durgun ve işsizlik düzeyi yüksek ise, işletme oldukça geniş aday havuzuna sahip olabilir (Cherrington, 1995: 199). Bu bağlamda, insan kaynakları plânlamacıları, ülkenin içinde bulunduğu genel ekonomik durumu yakından incelemeli ve plânlarda bu durumları da göz önünde bulundurmalıdırlar.

· İşgücünün Yapısı: İnsan kaynakları plânlamasını etkileyen bu etken kendi içinde alt konularda incelenebilir. İşgücünün yapısında önemli olan bir etken, işgücü potansiyelinin yaşı ve ülkedeki doğum oranlarıdır. Günümüzde, yeni doğanlar, 20 yıl sonra mevcut işgücü potansiyeli olarak işletmecilerin karşısına çıkacaktır. 

· İşgücü Pazarı Katılım Oranı: Katılım oranı, “işgücüne katılan belli yaş kategorisindeki insan yüzdesi”dir. Günümüze bakıldığında gerek ekonomik nedenlerle gerekse diğer nedenlerle işgücüne katılan kadınların sayısında artış görülmektedir (Can ve diğerleri., 2001: 95). Bu durumda evlilik ve doğumlar ertelenmektedir. Kadınların da iş hayatına daha fazla şekilde katılmaları, insan kaynakları  plânlamasını, çalışma saatlerinin düzenlenmesi açısından da etkilemektedir. 

· Göçler ve Yabancı İşgücü:İşgücünün yapısını etkileyen son etken de, göçler ve yabancı işgücüdür. Örneğin ülkemizde Güneydoğu ve Doğu Anadolu’dan batı bölgelere göç eden bireyler, göç edilen bölgede işgücü pazarının bir kısmını oluşturmaktadır. Ayrıca, günümüzde işletmeler iletişim ve ulaşımın sağladığı kolaylıklar sayesinde dünyanın herhangi bir yerinde şube açabilmektedirler. Bu durumda işletme en iyi kalite ürünü en düşük ücretle üreten ülkeleri tercih etme durumundadır. Günümüzde Kore ve Tayvan ucuz işçi kapasitesine sahip ülkeler arasındadır (Cherrington, 1995: 144). Asgari gelir düzeylerinde saatlik kazançlar Asya Paisfik’te yer alan Güney Kore’de $1.45, Tayvan’da $ 2.87, Vietnam’da $ 0.20 iken Doğu Avrupa’da er alan Rusya’da saatlik kazanç $ 0.06, Ukrayna’da $ 0.14 ve Türkiye’de $ 0.70’tir (Human Resources, Ocak – Şubat 2002: 13). Diğer ülkelere ait saatlik kazanç çizelgesi EK – 1’de yer almaktadır. 

2.4.2. İşletme İçi Etkenler

İnsan kaynakları plânlamasını etkileyen işletme içi etkenler ise dört gruba ayrılmaktadırlar. Bunlar kısaca aşağıdaki gibi açıklanabilir:

· Örgütsel Strateji: Günümüzde bilindiği üzere rekabet artmakta, bu da rekabetten kârlı çıkabilmek amacıyla insan kaynaklarına yönelmeyi gerektirmektedir. Dolayısıyla, işletmelerin insan kaynakları plânlamalarını söz konusu rekabet ortamına göre düzenlemeleri ve geliştirmeleri gerekmektedir. İleriki dönemlerde büyümeyi plânlayan bir işletme, buna uygun insan kaynakları plânları yapmak durumundadır (Sabuncuoğlu, 1997: 34). İşletmenin içinde bulunduğu çevre kadar, işletme amaçları da önem taşımaktadır. İşletmenin amacı sektörde liderlik ise işe almayı plânladığı insanların yenilikçi ve yaratıcı olması gerekmektedir. Aynı şekilde işletmenin politikaları, insan kaynakları plânlamasını etkilemektedir. İşletmenin boş kadrolarını iç kaynaklardan doldurma, tatminkar ücret vb. politikalar, insan kaynakları plânlamasını etkiler (Can ve diğerleri., 2001: 41).

· Coğrafi Farklılaşma: Bu etken daha çok uluslararası çalışan işletmeler için geçerlidir. İşletmenin merkez bölgesinin dışındaki ülkelerde yapılacak olan insan kaynakları uygulamaları, işletmenin genel insan kaynakları plânlamasını etkilemektedir. Günümüzde çokuluslu işletmeler genel olarak tepe yöneticilerini merkez ülkeden, diğer kadrolarını ise şubenin bulunduğu ülkeden seçmeyi tercih etmektedirler.

· Mevcut İşgücü Özellikleri: İşletmedeki işgörenin özellikleri ve işgörenin gösterdiği tatminsizlik belirtileri, plânlamayı etkileyen diğer bir etkendir. İşgörenin yaşadığı tatminsizlik ve devir oranlarının nedenlerinin saptanması ile bunları önlemeye yönelik çalışmalar, insan kaynakları plânları arasında yer almalıdır. 

· Bilgi Sistem Kalitesi: Bilgi sistemi, işletmenin ileriki dönemlerde işgören talebine yönelik yapacağı tahminler için kullanacağı verilerdir. Söz konusu bu sistemin güvenilir ve düzenli olması gerekmektedir (Sabuncuoğlu, 2000: 34).

2.5. İnsan Kaynakları  Plânlamasında Kullanılan Araçlar

İnsan kaynaklarında plânlamanın ileriki dönemlerde yanıltıcı ve yanlış olmaması için plân yapanlar, bazı araçlar kullanmaktadırlar. Genel itibariyle incelendiğinde bu araçlar üç başlık altında toplanabilir. 

2.5.1. İşgücü Envanteri 

İşgücü envanteri, işletmede çalışanların nitelik ve nicelik açısından özelliklerini belirten envanterdir. İşgücü envanteri, insan kaynakları plânlamasında işgücü arzı hakkında oldukça önemli bilgi vermektedir. Bu envanter, işgücü beceri envanteri ve işgücü genel envanteri olmak üzere ikiye ayrılmaktadır (Geylan, 1992: 48).

· İşgücü Genel Envanteri: Belirli bir dönemde, işletmede çalışan işgörenin özellikleri hakkında ayrıntılı bilgi sağlamaktadır. Genelde işletmede çalışanların yaş, cinsiyet, eğitim (Sabuncuoğlu, 2000: 36), statü, maaş, kıdem (Geylan, 1992: 48) vb. durumlarının saptanmasına yöneliktir. Bu envanter öncelikle işletme departmanları için ayrı ayrı, daha sonra da işletmenin tümü için hazırlanmakta (Sabuncuoğlu, 1997: 57) ve günlük, haftalık, aylık ve yıllık dönemleri kapsamaktadır. İşgücü genel envanterinde bir önceki dönemin değişiklikleri hesaplanır ve son durum aktarılır  (Şenatalar,1978: 96).

· İşgücü Beceri Envanteri: Belirli bir dönemde işletmede çalışan işgörenin yetenekleri, eğitimi ve beceri düzeyi ile ilgili bilgi sağlayan bir kaynaktır (Geylan, 1992: 49). Küçük işletmelerde beceri envanterine gerek yoktur. Ancak işletmenin büyüklüğü ve karmaşıklığı söz konusu olduğunda bu envanterin hazırlanması kaçınılmazdır (Sabuncuoğlu, 1997: 58). İşgücü beceri envanteri idari ve teknik alanda çalışanlara ait bilgiler için kullanılmaktadır (Can ve diğerleri., 2001: 99). Bu sayede işletmede üst kademelere atanacak işgören hakkında daha fazla bilgi sağlanabilir. Aynı zamanda işgücü beceri envanteri eğitim programlarının hazırlanmasında yönetime yardımcı olmaktadır (Şenatalar, 1978: 99). Beceri envanterinde kısaca; kişisel bilgiler, eğitim, iş hayatı geçmişi, performansı, kariyer hedefi (Can ve diğerleri, 2001: 99) ve disiplin cezaları ve ödüller (Geylan, 1992: 49) ile ilgili bilgiler yer almaktadır. 

2.5.2. İşgören Devir Oranı

İşgören devir oranı, “işletmede belli bir dönem içinde çalışan işgörenin aynı dönem içinde işten ayrılan işgörene yüzdesi”dir (Sabuncuoğlu, 2000: 40). İşletmede işgören devir hızındaki artış ve yükseklik, söz konusu işletmede bir sorun olduğunu göstermektedir. Bu sorunun giderilmemesi ve/veya artışın devam etmesi işletme için oldukça yüksek maliyetlere neden olabilir (Geylan, 1992: 51).

2.5.3. İşgören Devamsızlık Oranı 

Devamsızlık, “işgörenin çalışma programı veya plânına göre çalışması gereken zamanda işine gelmemesi”dir (Eren, 2001: 267). Devamsızlığın tamamen  ortadan kaldırılması mümkün değildir. Tatil öncesi ve sonrası günlerde, hafta başında veya hafta sonunda devamsızlık oranlarının daha da arttığı görülmüştür (Geylan, 1992: 53). 

2.6. İnsan Kaynakları Plânlamasının Nedenleri
Zaman içerisinde insan kaynakları ile birlikte insan kaynakları plânlamasının da önemi artmıştır. Bu durum özellikle yoğun rekabet içinde bulunan işletmeler için geçerlidir. İşletmeleri insan kaynakları plânlamasına iten beş neden bulunmaktadır (Can ve diğerleri, 2001; Yüksel, 2000; Aytaç, 1999). Bunlar kısaca şunlardır:

1. Gelecekteki işgören gereksinmesi: İşletme yapacağı işgören plânlaması ile gelecekte ne kadar işgörene ihtiyacı olacağı konusunda net bir fikir edinebilir (Can ve diğerleri., 2001: 93).

2. Değişimi gerçekleştirmek: Plânlama, işletmenin değişen ortamlara uyumunu kolaylaştırır. Hızla ilerleyen teknolojik ortamda, işgören plânlaması sayesinde ilgili işgörenin sayıları ve özellikleri saptanabilir (Can ve diğerleri., 2001: 93).

3. Yüksek bilgi ve beceriye sahip işgören sağlamak: İnsan kaynakları yönetiminin temel işlevlerinden biri de işletmede verimliliği arttırmak amacıyla iyi eğitimli ve motive olmuş işgörenin işletmeye kazandırılmasıdır (Yüksel, 2000: 30). Bu bağlamda insan kaynakları plânlaması söz konusu özelliklere sahip işgörenin bulunması ve işe alınmasına yardımcı olabilmektedir.  

4. Stratejik plânlama: Bilindiği üzere insan kaynakları günümüz işletmelerinde rekabet konusunda oldukça etkili olmaya başlamıştır. Ancak yapılan bir araştırmada insan kaynaklarının stratejik olarak plânlamasının, işletmeye daha fazla yarar sağladığı görülmüştür (Aykaç, 1999: 119).

5. İşgören plânlamasının temel oluşu: İşgören plânlaması, işletmenin insan kaynakları ile ilgili diğer işlevlerinin de etkileyici bir unsurudur (Can ve diğerleri.,2001: 93).

2.7. İnsan Kaynakları Plânlamasının Türleri 

İnsan kaynakları plânlamasını etkileyen unsurlardan biri de işletmenin içinde bulunduğu endüstri ve endüstrinin koşullarıdır (Sabuncuoğlu, 2000: 32). Durağan ortamlarda yapılan insan kaynakları plânlaması ve tahminleri, değişken ortamlardakinden daha gerçekçi sonuçlar vermektedir. İnsan kaynakları plânlaması daha çok ileri teknolojiye sahip, tahmine dayalı ortamlarda veya idari, uzman ve teknik yetenek gerektiren işletmelerde daha önem kazanmaktadır (Cherrington, 1995: 139).

İnsan kaynakları plânlaması genel olarak ikiye ayrılmıştır. Bunlar kısa vadeli insan kaynakları plânlaması ve uzun vadeli insan kaynakları plânlamasıdır (Can ve diğerleri, 2001: 106).

2.7.1. Kısa Vadeli İnsan Kaynakları Plânlaması

Kısa vadeli plânlama, işletmenin içinde bulunduğu sektöre göre farklı zaman dilimlerini kapsayabilmektedir. Söz konusu işletme demir – çelik işletmesi ise kısa vade iki yılı, işletme inşaat sektöründe veya mevsimsel olarak çalışıyorsa kısa vade altı ayı ifade edebilir. Kısa vadeli plânlar, uzun vadeli plânlardan daha kesin, az nitelikli ve basit verilerle uğraştığından (Kaynak, 2000: 123) daha yaygın olarak kullanılmaktadırlar (Can ve diğerleri., 2001: 107). Kısa vadeli plânlamada etkili olan iki konu vardır:

· Bütçeleme: Bir çok organizasyonda, kısa dönem tahminlemede bütçe kullanılmaktadır. İşletmedeki departman sorumluları bir sonraki dönem için ne kadar insan kaynağına ihtiyacı olduğunu bütçelerinde belirtmek durumundadırlar. Sonuçta işletmeye alınacak insan kaynağının kısa vadede plânlaması işletmenin gelirleri ile ilgilidir (Cherrington, 1995: 160).

· İşyükü Analizi: İşyükü analizi tanım olarak “geleceğe dönük belirli faaliyet dönemlerinde işletmenin gereksinme duyacağı işgücünü nicelik ve nitelik olarak önceden belirleme çalışmaları”dır (Sabuncuoğlu, 1997: 68). İşletmede bir dönemdeki satış miktarının yüksek tahmin edilmesi ek işgören gerektirirken, düşük satış miktarı işgören çıkarımına yol açabilmektedir. Burada önemli olan, işletmenin diğer departmanları arasında söz konusu işgören gereksinmesi veya çıkarımında adil olunmasıdır. Bu sayede işletme, insan kaynaklarındaki farklı dalgalanmalar nedeniyle imajını koruyabilmektedir. İşyükü analizi işletmeye tam olmasa bile yaklaşık bir insan kaynağı sayısı hakkında bilgi verebilmektedir (Şenatalar, 1978: 103).

2.7.2. Uzun Vadeli İnsan Kaynakları Plânlaması 

Bu plânlama türü, tanım olarak incelendiğinde, “işletmenin gelecek beş yıllık bir dönem içinde yatırım, teknolojik gelişme ve benzeri etkenlerin ortaya çıkaracağı organizasyon yapısının gerektirdiği insan gücü ihtiyacının, nitelik ve nicelik yönünden belirlenmesi ve karşılanması çalışmaları”dır (Şenatalar,1978: 111). Uzun vadeli plânlar her ne kadar, beş yıl için yapılsalar da genelde düzenli olarak her yıl kontrol edilir. Bir işletmenin büyüklüğü, sektörü, değişim ve gelişim hızı uzun vadeli plânlama ile ilgilidir (Cherrington, 1995: 162). Uzun vadeli insan kaynakları plânlamasında dikkat edilmesi gereken devamsızlık, ücret düzeyi ve işgörenin yaşı, deneyimi olan işgörenlere yönelik talep, işten ayrılma,  işletmelerde insan kaynağının tedarik yeri, devlet politikaları, çalışma standartları, eğitim faaliyetleri ve işe giriş ve çıkış oranları gibi belli başlı konular bulunmaktadır (Şenatalar, 1978: 111). 

2.8. İnsan Kaynakları Plânlamasında İşgören İhtiyacının Öngörme 

Teknikleri

İşgören planlaması, belirli bir temele oturtulmuştur ve tahminlime yapmanın amacı da bu temelin daha da sağlamlaştırmasıdır (Dessler,1991: 118). İşgören ihtiyacının tahminlenmesinde teknikler iki grupta incelenebilir. Bunlar yargısal-sezgisel teknikler ve sayısal istatiksel tekniklerdir (Alıçcı, 1998: 24). Sezgisel-yargısal teknikler yöneticilerin deneyimlerine ve görüşlerine önem veren yöntemleri içermektedir (Yüksel 2000: 76). Sayısal teknikler ise işletmelerdeki satış veya üretim miktarı gibi faktörlerle işgören ihtiyacı arasında ilişkinin olup olmadığını ölçen istatiski yöntemleri içermektedir (Alıçcı, 1998: 24).

İşgören ihtiyacının tahminlenmesinde sadece sezgisel veya sadece sayısal teknikler kullanılmamalıdır. Sayısal tekniklerin güvenirliliğini yüksek olmasına karşılık ekonomik, demografik ve teknolojik değişmeler bu tekniklerle ölçülemeyeceğinden yargısal teknikler kullanılması da sakıncalıdır. Düzenli kayıt altına almış verilerin gerçekçi ve tutarlı yorumlanması için istatistiki teknikler kullanılmaktadır (Aldemir ve diğerleri, 1998: 44 ). 

2.8.1. Yargısal – sezgisel teknikler

2.8.1.1. Yöneticilerin görüşlerine dayanan tahmin yöntemi

İnsan kaynakları planlamasında kullanılan en basit yöntemdir. Tahminlemeyi yapacak olan yöneticilerin uygulamaya yönelik bilgileri vardır. Bu bilgiye dayanarak tahmin yapmak, en etkili ve en mantıklı yöntemdir (Aldemir ve diğerleri, 1998: 44). Ayrıca yöneticiler, geçmiş birikimleri sayesinde insan kaynakları planlayacılarından daha etkili tahminlerde bulunabilirler (Yüksel, 2000: 76 )

2.8.1.2. Delphi Tekniği

Bu yöntem daha çok, bir grup çalışması şeklindedir. Bu yönteme göre belli bir grup yöneticiden gelecek dönemlere ait işgücü talebinde bulunmaları istenir. Yöneticilerden alınan cevaplar bir aracıda toplanır ve değerlendirilir. Eğer gelen cevaplarda birbirlerinden çok farklı sonuçlar var ise, bu farklılıkların nedenlerinin açıklanması istenir. Bu döngü, görüş birliğine varılıncaya kadar devam eder. Elde edilen son rakam söz konusu departman veya işletmenin işgücü talebini gösterir (Geylan, 1992: 44).

Delphi tekniğini kullanılmasında dikkat edilmesi gereken noktalar vardır. Bunlar; 

· Yeterli zaman olması

· Tekniği uygulayan yöneticilerin uzman olmaları

· Uzmanlarda yeterli iletişim becerilerinin olması

· Sorun için yeteri derecede güdülenmesidir.

           2.8.1.3. Nominal Yöntem

Nominal yöntem, delphi tekniğine göre daha kısa bir zamanda içersinde yapılabilir. Bu teknik de yine grup çalışmasına dayanmaktadır. Buna göre yöneticiler bir araya toplanır ve görüşlerini yazarlar. Yazılan görüşler bir liste halinde tahtaya aktarılır. Daha sonra her yöneticinin söz konusu görüşler hakkında fikirlerini bildirebileceği bir tartışma ortam yaratılır. Tartışma sonrasında en çok edilebilenden en az kabul edilebilene doğru bir sıralama yapılır. Bu sayede çoğunluk kararına dayalı bir tahminlere yapılmış olur  (Alıçcı, 1998; 26 ).

2.8.2. Sayısal teknikler

2.8.2.1 Regresyon Analizi

Regresyon analizi, iki değişken arasındaki ilişkinin yapısı hakkında ve ilişki gücünü ne kadar olduğu hakkında bilgi vermektedir. Regresyon analizinde bilinen bir değişken ile bilinmeyen bir değişken arasındaki ilişki matematiksel olarak formüle edilir ve bir tahminlime eşitliği oluşturulur (Tütek ve Gümüşoğlu, 2000; 177 ). Bir örnek ifade ile edildiğinde, işletmede konaklaması planlanan müşteri sayısına göre işletmeye alınması gereken işgören sayısı arasında ilişkinin var olup olmadığı saptamaya çalışılır. Eğer müşteri sayısı ile işgören arsındaki ilişki önemli düzeyde ise, buna göre müşteri sayısına göre işgören sayısı tatmin edilebilir.

2.8.2.2. Simülasyon Tekniği

Olasılık modeli, gelecekteki istihdam düzeylerini saptamada olasılıklarda kullanan uzun dönem tahmin yöntemidir. Bilgisayar ortamında yaratılacak sanal alemde işletmenin gelecekteki durumuna yönelik alternatif kararlar alınabilir. Bu sayede insan kaynakları, satış, gelir, işsizlik düzeyi ve diğer Pazar durumları gibi ekonomik ve organizasyonel etkenlerin çeşitli denemeleri yapılabilir (Cherrington, 1995: 165 ).

2.8.2.3. Bilgisayar Destekli Bilgi Sistemi 

Günümüz teknoloji ortamında işletmeler bilgisayar programlarını kullanarak geleceğe yönelik işgören tahminlemesi yapabilmektedirler. Bu sistemde işgörenin eğitim düzeyleri, üretim birimindeki saatlik direkt işçilik maliyeti, verim ve performans düzeyleri kariyerine yönelik bilgiler yer almaktadır. Bu bilgilere dayanarak işgörenlerin olası maliyetleri ve buna bağlı olarak işgören talebine yönelik tahminler yapılabilir (Sabuncuoğlu, 2000: 47)

2.8.2.4. İş standartları yöntemi

Bu yöntemde öncelikle işletmede yapılan işler ve işlerin yapılması için gerekli olan standart zaman saptanır. Buna göre iş yüküne yönelik gerekli olan personel sayısı tahminlenir. Uygulanması ve anlaşılması kolay olan bir yöntemdir. Bu yöntemin başarılı olabilmesi için uzman bireyler veya işletme içinde geçmiş deneyime sahip yöneticiler gerekmektedir (Yüksel, 2000: 79).

2.8.2.5. Trend Analizleri

Trend analizi ile işgören ihtiyacının tahminlemesinde geçmiş beş yılın verileri incelenir ve bu verilere yönelik tahminlerde bulunulur. İleriye yönelik tahmin süreci çoğunlukla gelecek beş yılı kapsamaktadır. Ancak bu yöntem çok sağlıklı olamamaktadır. Çünkü geçmiş dönemlerde yaşanmış olan olaylar trend analizinde önemli görülmemektedir ( Dessler, 1991: 119 )

2.8.2.6. Markov Analizi

Bu yöntem olasılık tahminlemesinin basit bir şeklidir. Buna göre farklı iş sınıflardaki işgören hareketi, geçmiş işgören hareketlerine göre tahminlenir. Bu yöntem sadece iş sınıflar arasındaki hareketler için değil ayrıca, birimler ve departmanlar arasındaki hareketler için de kullanabilirler. Bu yöntemin başarılı olabilmesi için her iş sınıfı için fazla miktarda işgören sayısı ve olağan bir ortam olması gerekmektedir. Herhangi bir iş sınıfında 50’den az işgören olması durumunda, Markov analizi kullanamaz (Cherrington, 1995: 165).  
Sonuç olarak insan kaynakları yönetimi, günümüzde işletmeler için gittikçe önemini arttırmaktadır. Zira günümüz rekabet ortamında en etkili rekabet faktörünün “insan” olduğu göz önüne alındığında, insan kaynağına yapılan yatırımlar da buna bağlı olarak artmaktadır. Bu noktada işletmeler için işgörenlerinin yaptıkları işlerden tatmin olmaları ve işyerlerine daha fazla bağlanmaları sağlanmaya çalışılmaktadır. Ne var ki her zaman için işletmede çalışan bütün işgörenlerin işletmede kalmaları ve işletmeye bağlı olmaları mümkün olamayabilir ve işletmede işgören devrinin gerçekleşmesine neden olabilir. İşgören devrinin önlenebilmesi veya azaltılabilmesi için işletmeler işgörenlerinin ayrılma nedenlerini saptamalı ve gerekli önlemleri alabilmelidir. 

İkinci Bölüm

OTEL İŞLETMELERİNDE İŞGÖREN DEVRİ VE 

İŞGÖRENİN AYRILMA NEDENLERİ
Bu bölümde işgören devrinin tanımı, işletmeler ve işgörenin kendisi için önemi, otel işletmelerinde işgören devrinin nedenleri, türleri, işgören devrinin hesaplanmasında kullanılan yöntemler, işgören devrinin olumlu ve olumsuz etkileri ve işgören devrini azaltmaya yönelik önlemler hakkında bilgi verilmiştir. 

Genel anlamda, işletmenin kadrosunda yer alan işgörenlerin işletmeden ayrılmaları veya uzaklaştırılmaları olarak tanımlanan işgören devri, işletmeler açısından önemli bir konudur. İşgören devrinin önemli olmasında reklam giderleri, işe yeni alınan işgörenlerin eğitim ve oryantasyon çalışmaları ve ayrılan işgörenlerin kıdem tazminatları gibi somut; ayrılacak olan işgörenin verim düşüklüğü, kalanlar arasındaki moral bozukluğu gibi soyut maliyetler yer almaktadır. Söz konusu somut ve soyut maliyetler işletme için önemli bir gider kaynağı olmakta ve işletmenin piyasadaki rekabet gücünde azalmaya yol açmaktadır. 

1. İşgören Devrinin Tanımı
İşgören, “işveren tarafından üretimde kullanılmak üzere kiralanan ve karşılığında ücret ödemesi yapılan üretim aracı”dır (Seyidoğlu, 1999: 180). Devir ise, “bir görevin bir kimseden bir başkasına geçmesi” şeklinde ifade edilmektedir (Türkçe Sözlük, 1983: 296). İşgören devri ise literatürde oldukça farklı şekillerde tanımlanmaktadır. Bir tanıma göre işgören devri, “çalışanların bir kuruluşun kadrosunda istihdam edildikten sonra herhangi bir nedenle kuruluştan ayrılmaları veya uzaklaştırılmaları” şeklinde ifade edilmektedir (Eren, 2001: 275). 1969 yılında, Otel ve Yiyecek – İçecek İktisadi Kalkınma Komitesinin yaptığı tanıma göre işgören devri, “bir firmanın istihdamından içeriye ve dışarıya işgören hareketliliği”dir (Ertan,1997: 7). Walker ise işgören devrini, “belirli bir dönemde ayrılanların aynı dönemdeki bordro üzerindeki çalışanların sayısına oranı” olarak tanımlamaktadır (Walker, 1992: 119).  Yine bir başka tanımda işgören devri “işyerinde istifa, terk, işten çıkarılma ve işe alma sonucunda çalışanların sayısında meydana gelen değişiklikler” şeklinde belirtilmiştir (Erdoğan, 1992: 2).

Gerek ulusal gerek uluslararası literatürde, işgören devri tanımlarında ortak olan iki nokta bulunmaktadır. Bunlardan birincisi, işgören devrinin genellikle işletme düzeyinde ele alınmasıdır. Diğeri ise, işgören devrinin işletmeye giriş ve işletmeden ayrılma olarak iki yönlü gerçekleştiğidir (Yıldırgan, 1996: 87).
 

İşten ayrılma konusunda işgören, belli adımlara göre hareket eder. Söz konusu adımlar, Şekil 1’de Mobley’in hazırlamış olduğu modelde süreç halinde  ve daha kolay anlaşılabilir bir şekilde açıklanmaktadır. 












Şekil 1: Mobley, Horner ve Hollingworth’ün iş tatmini ve işgören devri modeli.

                                     Kaynak: Dipboye ve diğerleri., 1994: 165

Bu modele göre, ilk adımda işgören işinden memnun olup olmadığının kararını vermektedir. İkinci adımda, işten ayrılmayı düşünmekte ve işten ayrılmanın mümkün olup olmadığını değerlendirmektedir. Üçüncü adımda, işgören işten ayrılma fikrini kesinleştirmiştir ve alternatif iş olanaklarını aramaya yönelmiştir. Dördüncü adımda işgören o anki işi ile alternatif işler arasında karşılaştırma yapar. Beşinci ve son adımda da işgören karşılaştırma sonucuna bağlı olarak işletmede kalır veya işletmeden ayrılır (Erdoğan, 1992: 3)

2. Otel İşletmelerinde İşgören Devrinin Önemi

Bireyler kendi yetenek ve bilgilerine uygun işlerde çalışmayı tercih etmektedirler. Ancak, bireylerin her zaman için kendilerine uygun işlerde çalışmaları mümkün olmayabilir. Bu nedenle birey, uygun olan işe girinceye kadar gerek işyerini gerekse işini değiştirmeye yönelir. İşletmeler açısından bakıldığında işletme, işlerini yapmaya en uygun işgöreni çalıştırmayı düşünmektedir. Bireylerde olduğu gibi, işletme de kendine en uygun işgöreni buluncaya kadar işgörenini değiştirmeye yönelir. Her iki taraf için ideal olanı uygun işgörenin, uygun işletmede ve uygun işte çalışmasıdır (Şimşek, 2001: 280). İşgören devri bu bakımdan önem taşımaktadır. 

Konaklama endüstrisi, yüksek devir oranları ile tanımlanmaktadır. Bunun nedeni olarak işgücünün çoğunlukla part – time olarak çalışması, iş güvenliğinin, teşvik ve kariyer fırsatlarının az olması, ücretlerin ve işe eni alınan işgörenlerin beceri düzeylerindeki düşüklük sayılabilmektedir (Iverson ve Deery: 71). 

İşgören devrinin işletme ve işgören açısından önemi olmak üzere iki açıdan ele alınabilir.

2.1. İşgören Devrinin İşletme Açısından Önemi

İşgören devri, işletmeler açısından maliyetli olması nedeniyle arzu edilir bir durum değildir. Ne var ki, işgören devrinin tamamen ortadan kaldırılması da  mümkün değildir. Evlilik, ölüm, sakatlık, doğum gibi etkenler işgören devrine neden olabilir (Gürkan, 1989: 11). Kaldı ki, günümüz işletmeleri için düşük oranlarda işgören devri kabul edilebilir bir nitelik taşımaktadır (Şimşek ve diğerleri, 2001: 281). Keza, düşük oranlı bir işgören devri işletme yapısının kemikleşmesini (Gürkan, 1989: 11) önleyebilecek ve işletmeye taze kan sağlayabilecektir.

Hizmet endüstrisinde çalışan işgörenlerin standartlaştırılması oldukça zordur. İşletmede çalışan işgören, işletmeye uyum sağladığından, yeni gelen işgörenin istenilen performansa ulaşması oldukça zaman alacaktır. Ayrıca işletmeye gelen sürekli müşteriler, çalışanlardan kendilerini hatırlamalarını istemektedir. Söz konusu müşteriler, yüksek işgören devrini olumlu bir imaj olarak düşünmemektedirler.

2.2. İşgören Devrinin İşgören Açısından Önemi
İşgören açısından işgören  devrinin iki açısı vardır. İşgören işletmeden ya kendi isteği ile ayrılmıştır ya da işletme yönetimi tarafından işten çıkarılmıştır. 

Kendi isteği ile işten ayrılan işgören için bu durum bir avantajdır. Çünkü bu sayede işgören kendi yetenek ve becerilerine uygun bir işe girebilir. İşletmeden zorla çıkarılan işgören bakımından ise durum daha kötüdür. (Gürkan, 1989: 11). Keza bu durumdaki işgören  iş yerinden belirli bir süreden önce çıkarılmış ise kıdem tazminatından yararlanamayabilir. Ayrıca, işgören yeni girdiği veya gireceği iş yerinde uyum sorunu yaşayabilir. (Şimşek ve diğerleri, 2001: 283)

Otel işletmelerinde çalışan işgörenler açısından ise, işgören devri olumlu bir şekilde algılanmamaktadır. Otel yönetimi tarafından işletmeden çıkarılan bireyler, çıkarıldıkları işletme ile benzer çalışma ortamına sahip işletme bulamayabilirler. Ayrıca, otel işletmesine yeni alınan işgörenin, örgüt kültürünü öğrenmek ve bu kültüre uyum sağlaması zaman almaktadır. 

3. İşgören Devrinin Türleri

İşgören devrinin nedenlerinin saptanmasında ve gerekli önlemlerin alınmasında, işgörenin kendi isteği ile işten ayrılması ile önlenemeyen nedenlerden dolayı işten ayrılması birbirine karıştırılmamalıdır (McCormick ve Ilgen, 1987: 56). Gönüllü ve gönülsüz işgören devri ayrımında, gönüllü işgören devri de kendi içinde fonksiyonel olan ve olmayan işgören devri olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Bu ayrım ilk kez 1986 yılında Hollenbeck ve Williams tarafından yapılmıştır. Bu ayrımın yapılmasında temel amaç, söz konusu ayrılmaların işletme için faydalı olup olmadığının saptanmasıdır (Jewell ve Siegal, 1990: 482). Gönüllü devir ile ilgili aşağıdaki şekil Dalton ve arkadaşları tarafından oluşturulmuştur (Jewell ve Siegal, 1990: 484). Şekil 2’deki yüzdesel veriler her ne kadar tahmini olsa da gerçek hayat ile uyum göstermektedir. 









İşgörenlerin işletmeden kendi istekleri ile ayrılmaları %30 düzeylerindedir. 

İşletmelerden kendi istekleri ile ayrılanların yarsını işletmenin kalmasını istediği (fonksiyonel olmayan) işgörenler oluştururken, diğer yarısını da işletmenin ayrılmasını istediği (fonksiyonel olan) işgörenler oluşturmaktadır. İşletmenin ayrılmasını istemediği işgörenlerin %7.5’unu işletmenin önleyebileceği nedenlerden dolayı, %7.5’unun ise işletmenin elinde olmayan nedenlerden dolayı gerçekleşmektedir.  Jewell ve Seagal’e göre işgörenlerin ayrılma nedenleri ise Şekil 3’de görülmektedir. 




Şekil 3. Gönüllü devir ile gönülsüz devir nedenleri

Kaynak: Jewell ve Siegall, 1990: 483

İşletmeden kendi istekleri ile ayrılan işgörenler, işletmenin önleyebileceği ve önleyemeyeceği nedenlerden dolayı ayrılmaktadır. Şekil 9’da da görüldüğü üzere, işletmenin önleyebileceği ayrılma nedenleri daha yüksek ücrete başka bir işletmede çalışmayı tercih etme, başka bir işletmede daha uygun çalışma koşulları, departman şefleri veya yöneticileri ile yaşana sorunlar ve daha başka bir işletmede iyi bir yönetim anlayışı sayılabilir. 

Kendi isteği ile ayrılan işgörenlerin bir takım ayrılma nedenleri ise işletme tarafından önlenememektedir. Bu nedenler ise kısaca, işletmeden uzak bir bölge veya başka bir şehre taşınmak, işgörenin kariyer sürecinde yaşanan değişiklikler, işgörenin çocuk doğurması veya çocuk bakımı için ayrılması ve ileriki bir dönem boyunca çalışamayacak olması şeklinde sıralanabilir. 

İşletmeden kendi isteği ile ayrılmayan işgörenlerin işletmenin önleyebileceği  ayrılma nedenleri ise zorunlu emeklilik, işten yönetim tarafından çıkarılma ve işgörenin istifasıdır. Kendi isteği ile işletmeden ayrılmayan işgörenlerin işletmenin elinde olmayan nedenler ise işgörenin önemli sağlık sorunları ve işgörenin vefat etmesidir. 

3.1. Fonksiyonel Olan Gönüllü İşgören Devri 

Fonksiyonel olan işgören devri, “organizasyona hiçbir şekilde katkıda bulunmayan işgörenin ayrılması” şeklinde tanımlanmıştır (Landy,1989: 481). Endüstriyel ve organizasyonel psikologlar ise fonksiyonel olan işgören devrini, performanslar açısından değerlendirmekle yetinmişlerdir. Endüstriyel ve organizasyonel psikologlara göre “performansı zayıf sahip olan işgörenin işten ayrılması”, fonksiyonel olan işgören devrini ifade etmektedir (Schultz ve Schultz,1994: 286). Bu devire ayrıca fonksiyonel olan önlenebilir devir de denilmektedir (Jewell ve Siegall, 1990: 482). 

Fonksiyonel olan işgören devri, işletmeler tarafından olumlu olarak ele alınmaktadır (Landy,1989: 481). İşgören devrinin azaltılmasına yönelik çalışmalarda, fonksiyonel olan devrin azaltılmaması gerekmektedir (McCormick ve Ilgen,1987: 56). Sonuçta, işten ayrılması işletme için fonksiyonel olacak işgörenin işletmede tutulmaya çalışılması, organizasyonel performans açısından işletmeyi uzun vadede zarara ve başarısızlığa uğratacaktır (Burack ve Mathys,1987: 202).

Fonksiyonel olan işgören devrinin nedenlerinin saptanmasına yönelik pek çok çalışma yapılmıştır ancak net bilgiler bulunamamıştır. Bununla birlikte Abelson, 1987 yılında yaptığı bir çalışma ile en önemli nedenlerin stres, şikayet ve iş tatminsizliği olduğunu saptamıştır (Jewell ve Siegall,1990: 483).

3.2. Fonksiyonel Olmayan  Gönüllü İşgören Devri

İşletmede kalması istenen işgörenin işletmeden kendi isteği ile ayrılması sonucu oluşan işgören devrine, fonksiyonel olmayan işgören devri denmektedir. Fonksiyonel olmayan işgören devrine aynı zamanda “önlenemez fonksiyonel devir” de denmektedir (Jewell ve Siegall,1990: 482).

Fonksiyonel olmayan  işgören devri performans açısından ele alındığında, yüksek performansa sahip işgörenin işten ayrılması söz konusudur (Schultz ve Schultz, 1994: 286). Bu tür işgören devrinde işletmenin yapması gereken, işgörenin işten neden çıktığını saptamaktır. Ancak yine de işletmenin bu tür işten ayrılmalar konusunda yapabilecekleri oldukça sınırlıdır (Jewell ve Siegall,1990: 482). Yapılabilecek uygulamalar, işgören devrinin azaltılmasına yönelik önlemler bölümünde ele alınmaktadır.
4. Otel İşletmelerinde İşgören Devrinin Nedenleri

Gönüllü veya gönülsüz, işletmede bir kadro boşaldığında, söz konusu kadroya yeni bir işgörenin alınması gerekmektedir. Bu döngüye “işgören devri” denmektedir. Günümüzde olan ve gelecekte de olması beklenen nitelikli işgören arzı kıtlığı, yöneticilerin işgören devrine önem vermelerine neden olmuştur. Bundan yaklaşık on yıl öncesine kadar otel yöneticileri, çalışanlarının işten ayrılmaları konusunda nadiren endişe duymaktaydılar. O dönemlerde işgören devri yaklaşık %60 iken, günümüzde işgören devri üç haneli oranlarla ifade edilmektedir (Woods, 1997: 359). 

Ancak işletme yöneticileri kendilerine göre geçerli gördükleri nedenlerle bu durumu gizlemeye çalışmışlardır. Günümüzde çalışma şartlarının değişmesine rağmen işgören devir oranı artmaya devam etmiştir (Woods, 1997: 359). Kaldı ki, günümüzde tüm dünyada yaşanan ekonomik durgunluk sonucunda Latin Amerika ve Asya ülkelerindeki işletmelerde işgören devri, diğer ülkelerden çok daha fazladır (Human Resources, Temmuz – 2002: 17). Türkiye’de her ne kadar yaşanan ekonomik kriz nedeniyle işten çıkarmalarda artış olsa da, ucuz olması nedeniyle niteliksiz işgörene yönelik talep artmıştır. 

Gerek turizm sektöründe gerekse diğer sektörlerde yaşanan yüksek işgören devir oranı, işletmelere maliyetler yükleyebilmektedir (Geylan, 1992: 51). İşletme yöneticileri veya insan kaynakları yöneticilerinin işgörenin işletmeden neden ayrıldığı konusuna bu maliyetlerin azaltılması bakımından yönelmeleri gerekmektedir. 

Çoğu gönüllü işgören devri araştırmalarında, bireyin iş pazarında tercih edilir olması, alternatif işlerin bulunabilmesinde kavramsal bir değişken olarak görülmektedir. Ancak yapılan çalışmalarda, işgörenin işten ayrılmasında temel etkenin bireyin iş pazarındaki tercih edilme düzeyinin olmadığı saptanmıştır (Trevor, 2001: 621).

İşletmede çalışan bir işgörenin işten ayrılma nedenleri temel olarak üç ana başlık altında toplanabilir. Bunlar:

1. İşgörenle ilgili etkenler,

2. Çevresel etkenler, 

3. İşletme ile ilgili etkenlerdir.

 4.1. İşgörenle İlgili Etkenler

İşgören devri, yaygın bir düşünceye göre çoğu kez sadece ücret nedeniyle gerçekleşmektedir. Bu düşünce bir yere kadar doğrudur. Ancak yapılan araştırmalar sonrasında ücret dışındaki etkenlerin de işgören devri ile ilişkili olduğu saptanmıştır. Aşağıda bu etkenler ve işgören devri ile olan ilişkileri kısaca açıklanmaya çalışılmıştır. 

4.1.1. Cinsiyet 

Kapitalizmi tanımlayan Marksist analize göre, belli iş gruplarında dezavantajlara sahip işlerin fazlalığı söz konusudur. Bu nedenle, daha az ücret almaları nedeniyle kadınlar düşük kalitedeki işlerde çalışmaktadırlar (Doherty ve Manfredi, 2001: 62). Belcher ve Atchison’un yaptığı çalışma sonrasında, kadınların erkeklere oranla daha fazla işyeri değiştirdiği görülmüştür. Bunun nedenlerinden bazıları kadınlara yüklenmiş olan ev işleri, çocuk bakımı ve doğum olayıdır (Belcher ve Atchison, 1987: 438). Türkiye’de ise kentlere göç, kadınların iş hayatına yabancı olmalarına yol açmıştır. Ayrıca kadınların eğitim düzeylerinin düşüklüğü de önemli rol oynamaktadır (Dünya Gazetesi, 17.01.2001: 1). Kadınların eğitim düzeyinin düşüklüğü otel işletmelerinde de söz konusudur (Burgess, 2000: 349). Kadınlar doğum sonrasında iş hayatına tekrar girmeyi düşünmektedirler. Bu durum yöneticilerin aday havuzunu genişletici bir etkiye de sahiptir (Belcher ve Atchison, 1987: 438). Kadınların ülke istihdamındaki yerleri diğer ülkelerde incelendiğinde; İngiltere’de %44, İtalya’da %29.4 (Doherty ve Manfredi, 2001: 65), Fransa’da %47.6, Kore’de %47.9, Tayland’da %65.2 ve Yunanistan’da ise %35.2’dir (T.C. Başbakanlık Kadının Statüsü ve Sorunları Genel Müdürlüğü, 2000: 5). Ne var ki, kadın istihdamı yabancı ülkelerde önemli bir yer tutsa da, Türkiye’ye baktığımızda durumun çok farklı olduğu görülmektedir. 1955 yılında, kadınların işgücüne katılım oranı %72 iken, bu oran 1999 yılında %29.7’lere kadar gerilemiştir (http://www.die.gov.tr/esg.htm). 2000’li yıllarda kadın istihdamı sektörel bazda incelendiğinde, tarım sektöründe çalışanların %72’sini kadınlar oluştururken, sanayi sektöründe bu rakam %10 ve hizmet sektöründe de %18 olarak saptanmıştır (Dünya Gazetesi, 08.03.2002: 12). Türkiye’de kadınların istihdama katılım oranları iller bazında incelendiğinde, %24’lük oranla Antalya birinci sıradadır. Antalya’yı sırasıyla, %20 ile Bursa, %19 ile Samsun, İzmir ve Ankara takip etmektedir. Türkiye Sanayici ve İşadamları Derneği’ne (TÜSİAD) bağlı 78 firmada kadın yöneticilerin oranları toplam olarak %7, kadın genel müdür oranı %6, yönetim kurulu kadın başkanlarının oranı %3.5 düzeyindedir (Dünya Gazetesi, 08.03.2002: 12). 

Günümüz işletmelerinde ücret yapısı incelendiğinde, kadınların erkeklerden daha düşük ücretler aldıkları görülmektedir. DİE’nin 1990 yılında yaptığı bir araştırmaya göre, kadınların aldıkları ücretler 1987 yılı rakamları ile mesleğe göre Çizelge 2’de görülmektedir.

	Meslek
	Saatlik kazanç 
	Erkeklerin kazancının yüzdesi olarak kadınların kazançları

	
	Kadın
	Erkek
	

	Üst düzey yönetici
	904,000
	1,688,000
	53,6

	İdari işgören v.b.
	491,000
	612,000
	80,2

	Satış işgöreni
	531,000
	1,092,000
	48,6

	Hizmet işgöreni
	290,000
	515,000
	56,3

	Tarım
	318,000
	856,000
	37,1

	Üretimde çalışan
	275,000
	555,000
	49,5


Çizelge 2. Kadın - erkek ücretlerinin karşılaştırması.

Kaynak: Dünya Gazetesi, 17 Ocak 2001. s. 5

Otel işletmeleri açısından incelendiğinde, Çizelge 3, İngiltere’de kadınlar ile erkeklerin ücret aralıklarını göstermektedir.

	Ücret aralığı
	Erkek (%)
	Kadın (%)

	     £ 40,000 ve üzeri
	29,3
	6,1

	£ 35,000 - £ 39,999
	12,1
	-

	£ 30,000 - £ 34,999
	13,8
	3,0

	£ 25,000 - £ 29,999
	13,8
	15,2

	£ 20,000 - £ 24,999
	22,4
	12,1

	£ 15,000 - £ 19,999
	8,6
	54,5

	     £ 15,000 ve altı
	-
	9,1







Kadınların ülke istihdamında önemli rolü olduğu bilinen İngiltere’de de, otel işletmelerinde kadınların erkeklerden daha düşük ücretler karşılığı çalıştıkları görülmektedir. Erkekler daha çok £ 40,000 ve daha yüksek ücret aldıkları halde, kadınlar daha çok £ 15,000 - £ 19,999 arasında ücret almaktadırlar (Burgess, 2000: 346). 

Cinsiyet etkeni, konaklama işletmelerindeki yeri açısından incelendiğinde, durum pek de farklı değildir. Konaklama endüstrisinde üretilen hizmet, kadınsı yetenekleri gerektirse de, kadın çalışanlar otel işletmelerinde alt kademe işlerde yer alabilmektedir (Kozak, 2001: 137). Buna bağlı olarak da otel işletmelerinde çalışan kadınlar erkek çalışanlara oranla daha düşük ücret almaktadırlar (Akoğlan, 1997: 40). Genel anlamda kadınların erkeklerden daha düşük ücret almasının nedeni, işletmeden bir kere ayrılan kadının, iş hayatına geri döndüğünde yeteneklerinden tam olarak emin olamamasıdır. Ancak kadın kendi özgüvenini geri kazansa da, işe girdiği dönemdekinden farklı bir ücret alamayabilir ( Belcher ve Atchison, 1987: 438). Ayrıca, Iverson tarafından Amerika’da yapılan bir çalışmada, otel işletmelerinde çalışan kadın yöneticilerin gerek kariyerlerine ilk başladıklarında, gerekse kariyerlerinin doruk noktasında, beklentilerinin çok altında ücret aldıkları belirtilmiştir (Iverson, 2000: 43). 

Kadınların erkeklerden daha düşük ücret  almaları, kadınların işten ayrılmalarında da etkili olabilmektedir. Burgess tarafından yapılan bir araştırmada, erkeklerin özellikle otel işletmelerinde daha yüksek ücret aldıkları saptanmıştır. Bu durumun kadınların çalıştıkları otel işletmelerinin türüne bağlı olduğu belirtilmiş ve kadınların özellikle fazla yetenek ve deneyim gerektiren otel işletmelerinde çalışmak istemedikleri ile açıklanmaya çalışılmıştır (Burgess, 2000: 348). Yapılan bir araştırmada cinsiyetler arasındaki bu ücret dengesizliğini gidermek için kadınlara erkeklerinkinden daha basit ve rutin işler verildiği saptanmıştır (Belcher ve Atchison, 1987: 438). Nitekim, Unilever, HSBC, British Airways, Citigroup, Littlewoods, Compass, Centrica ve Granada gibi dünyanın önde gelen kuruluşları, kadın ve erkekler arasında %18’lere varan ücret farklılıklarını azaltmak için gerekli çalışmalara başlamıştır. İngiltere kadın çalışanlar ile her ne kadar ücret dengesizliği konusunda 30 yıl önce Eşit Ödeme Anlaşması yaptıysa da, bu konuda alınan önlemler henüz yenidir. Dünya devi olan bu işletmeler ayrıca, ücret farklılığı dışında, kadınların idari kadrolar ve terfi etmelerine çok fazla olanak vermeyen yan işler gibi ne tür işler ile uğraştıklarını da incelemeye almışlar ve gerekli düzenlemeleri yapmaya başlamışlardır (Dünya Gazetesi, 28.08.2001: 5). 

Doherty ve Manfredi tarafından yapılan bir araştırmaya göre, kadınları işten ayrılmaya iten nedenler kısaca şunlardır:

· Evlilik,

· Kadınlara yönelik çevresel tutucu değerler,

· Eşin maddi durumunun iyi olması,

· Hane gelirinin yüksek olması.

Turizm sektöründe kadınların kadroları ve işleri ile ilgili olarak, hem İtalya hem İngiltere’de görülmektedir ki; erkekler pahalı, yüksek ücretli ve profesyonel görünümlü Fransız restoranlarında, kadınlar ise daha ucuz olan restoranlarda çalışmaktadırlar (Doherty ve Manfredi, 2001: 67).  

Bu nedenler dışında, Elvira ve Cohen’in (2001) işgören devrine cinsiyetin etkileriyle ilgili olarak yaptıkları bir çalışmada, kadınların işyerlerinde kendileri ile aynı kademede daha fazla kadın çalışan olduğunda işlerine daha bağlı oldukları, işlerinden tatmin oldukları ve daha az işten ayrılma girişiminde bulundukları görülmüştür. Ayrıca kadınların kendilerinden bir üst kademede kadın çalışan gördüklerinde de, işletmeye bağlandıkları saptanmıştır. Ancak, kendilerinden bir üst kademedeki kadrolarda fazla sayıda kadın bulunması, kadınlar üzerinde ters etki de yaratabilmektedir. Bu durumda kadınlar, üst kademedeki kadroların dolu olduğunu düşünmekte, motivasyonları ve işletmeye bağlılıkları düşmektedir. Bunun sonucunda da kadınlar, işten ayrılmaya daha fazla yönelmektedirler.

Elvira ve Cohen yaptıkları çalışma sonucunda, kadın işgörenin kendi kademelerinde bulunan hemcinslerinin oranı ile kadınların işletmeden ayrılmaları arasında ters ve belirgin bir ilişki saptamışlardır. Ayrıca bir üst kademedeki hemcinslerinin oranının da kadınların işletmeden ayrılmaları veya kalmalarını da doğru ve belirgin bir ilişki ile etkilediği görülmüştür (Elvira ve Cohen, 2001: 592 - 598).

Kadınların çalışma saatlerinde yaşanan düzensizlikler de (gece vardiyası, akşam çıkışlarında uzama vb.) kadınları işten ayrılmaya iten diğer bir nedendir. Kadınların, ev işlerinden dolayı işyerlerinde devamsızlık yapma veya işten ayrılma davranışı gösterdikleri de saptanmıştır (Erdoğan,1992  : 26). Ancak Iverson ve Deery’nin yaptığı bir çalışmada ise, erkeklerin kadınlara kıyasla çok daha fazla iş değiştirdikleri saptanmıştır (Iverson ve Deery: 75)

Kadın işgörenlerin işten ayrılmalarında etkili olan nedenlerin erkeklerden daha fazla olması, kadın işgörenlerin işletmeler tarafından tercih edilebilirliğini azaltıcı bir etkiye neden olduğu düşünülebilir. Günümüzde Türkiye’deki kadın işgörenler işyerlerine bağımlılıkları bakımından  incelendiğinde, 15 yıl öncesine kadar işyerlerini daha fazla değiştirdikleri görülmektedir. Ayrıca,  gerek ekonomik gerekse sosyal şartlar kadınların iş hayatına girmesini zorunlu hale getirmiş, aynı zamanda, kadınların işlerine daha bağlı olmalarında da etkili olmuştur (Şimşek ve diğerleri, 2001: 286). 

4.1.2. Performans
İşgören devri ile ilişkili diğer bir etken de işgörenin işinde gösterdiği performanstır. Bu konu ile ilgili çeşitli sektörlerde yapılmış olan bir çok çalışma vardır. Büyük bir yağ firmasında yapılan 15 yıllık bir çalışmaya göre, daha yüksek performans gösteren işgörenler işyerlerinden ayrılmamışlardır (Jewell ve Siegal, 1990: 484). Bu açıdan bakıldığında, düşük performanslı işgörenin işten ayrılması söz konusu olduğunda, işgören devri çok da önemli bir olgu olmamaktadır. Keza, düşük performansa sahip işgören, işten ayrılmaya yüksek performanslı işgörenden daha çok meyillidir. Bu durumun birkaç nedeni vardır. Bunlar; bireyin işte yeterince iyi olmadığını bilmesi ve daha uygun bir iş bulmaya çalışması, kendisinin ödüllerden muaf tutulması, yetersiz olması nedeniyle keyifsiz işler verilmesi veya kendisine kötü davranılması olabilir (Spector, 1996: 261). Yüksek performansa sahip işgörenin işten ayrılması kendi isteği dahilinde gönüllü olarak gerçekleşmektedir. Kaldı ki, yüksek performansa sahip bireylerin alternatif iş bulma olanaklarının kolaylığı da işgören  devrinde önemli bir yere sahiptir (Jewell ve Siegall, 1990: 485). 

4.1.3. Hizmet Süresi

Bowey tarafından yapılan bir araştırmaya göre, işletmeden ayrılmalar ilk  altı aylık dönemde en yoğun şekilde yaşanmaktadır. Werther bu durumun oldukça yaygın ve organizasyona ait olmadığını hisseden bireyler açısından faydalı olduğunu belirtmiştir (Werther ve Davis, 1989: 216). Otel işletmelerinde uzun süredir genel müdür kadrosunda bulunanların diğerlerine oranla daha fazla iş tatminine sahip oldukları görülmüştür (Kim, 1994: 11). Flippo, işe yeni giren işgörenin ilk altı ay içinde işletmeden ayrılma nedenini kadrolama ve işe alıştırma programlarında yapılan hatalar olarak nitelendirmektedir (Flippo, 1986: 548). Erdoğan’a göre ise işgörenlerin işletmeden kısa sürede ayrılmalarının nedeni, yeni girilen işyerine olan uyumsuzluktur (Erdoğan, 1992: 30).  Uyum, bireyin organizasyona ve ortama yönelik olarak algıladığı rahatlık olarak tanımlanabilir. İşgörenin kişisel değerleri, geleceğe yönelik kariyer hedefleri ve plânları, örgütün genel kültürüne uymalıdır. Yapılan bir araştırma sonucunda, örgüte uymayan bireylerin, uyanlardan yirmi ay daha önce işten ayrıldıkları saptanmıştır. Benzer sonuca Mitchell ve arkadaşları da yaptıkları çalışmada ulaşmışlardır. Ayrıca, Mitchell ve arkadaşları, organizasyona yerleşme ve işten ayrılma düşüncesi arasında ters bir ilişki saptamışlardır (Mitchell ve diğerleri., 2001: 1104-1116). Bunun nedeni çalışanın hizmet süresinin artmasıyla uzmanlaşmasının da artmasıdır. Uzmanlaşmanın artması, yönetimsel alternatiflerin daha az algılanmasını sağlar. Birey bir işletmede uzun süredir çalışıyorsa, bu durumda bireyin yetenekleri söz konusu işletmeye özel bir hal almaktadır. Bunun sonucunda da birey, işletme için çok daha önemsiz olurken, diğer işletmeler için oldukça önemli olmaktadır (March ve Simon, 1958: 102 – 103). Ancak bilgi, beceri ve yetenekleri fazla olan çalışanların kendilerini daha mobil olarak algıladıkları ve daha iyi iş olanakları aradıkları da saptanmıştır (Erdoğan,1992: 29). Ayrıca mobil olan işgören, iş tatminsizliği konusuna kendisinden daha az mobil olan işgörenden daha duyarlıdır. Mobil işgörenin deneyim ve bilgi düzeyinin yüksekliği, onların daha pazarlanabilir olmalarını sağlamaktadır (Trevor, 2001: 634). Ancak yapılan çalışmalar sonrasında oluşan karşıt bir görüş olarak, bireylerin  yetenekleri ile gönüllü işten ayrılmalar arasında olumsuz bir ilişki olduğu görülmüştür (March ve Simon, 1958: 102). Otel işletmelerindeki hizmet süreleri ile ilgili olarak, 1997 yılında TÜROB’un Türkiye’de yaptığı bir çalışmaya göre, ülkemizdeki beş yıldızlı otel işletmelerinde genel müdürlerin hizmet süreleri ortalama 29 ay (2.5 yıl) olarak saptanmıştır. Bu süre Amerika Birleşik Devletleri’nde sekiz yıldır (Birdir, 2000: 144). 

4.1.4. Yaş

Yapılan araştırmalar işgören devri ile yaş arasında ilişki olduğunu ortaya koymuştur. İleri yaşlardaki işgörenlerin işten ayrılmayı gençlere göre daha riskli gördükleri saptanmıştır (March ve Simon,1958: 101). Turner tarafından yapılan bir araştırmada, yaş ile işten ayrılma arasındaki ilişki de “genç yaşlarda iş konusundaki beklentilerin gerçekleşmemesinin kişiyi beklentilerini hemen gerçekleştirecek işleri aramaya yöneltmesi, ileri yaşlarda da beklentilerin gerçekleşmemesi durumunun var olması, ancak işten ayrılmanın tasarıdan ileri gidememesi vb. ” olguların etken olduğu ortaya konulmuştur (Erdoğan,1992 : 25). Ayrıca işe alımlarda, işgörenin yaşı olumsuz bir nitelik olarak değerlendirilmektedir. Sonuç olarak, yetenek ve diğer özellikler aynı olsa bile, genç çalışanlar, kendilerinden yaşlı olanlara oranla daha fazla devir halindedirler (March ve Simon, 1958: 101). Himmetoğlu (1976) tarafından yapılan bir çalışmada işten ayrılma davranışı gösteren çalışanların, daha çok 18 – 34 yaşları arasında oldukları ortaya konmuştur. Keza, orta yaş grubu sayılan 25 – 45 yaşlarında işten ayrılma davranışı, daha genç yaşlardaki çalışanlara göre daha düşüktür (Erdoğan,1992 :25). Kim tarafından Kore’de yapılan bir çalışmada elde edilen sonuçlara göre de genel müdürlerin yaşları ile iş tatminleri arasında bir ilişki olduğu bulunmuştur. Buna göre, yaşlı olan genel müdürlerde gençlere oranla daha fazla tatmin duygusu saptanmıştır. Çalışmaya katılanlar arasında 50 yaşından daha büyük olanların %22.5’i, 40 yaşın altındakilerin ise sadece  %7.8.’i işlerinden tatmin olduklarını belirtmişlerdir (Kim, 1994: 11).

4.2. Çevresel Etkenler

İşgörenin işletme dışı etkenler nedeniyle işten ayrılması, çoğu zaman engel olunamayan bir durumdur. İşletmeler açısından önemli olan, işgörenin işletme içindeki nedenlerden dolayı işten ayrılmasını önlemektir. 

Buna göre işletme dışı nedenler kısaca şunlardır:

1. Mevsimsel dalgalanmalar,

2. Ekonomik daralma veya genişleme,

3. Başka mesleklerin çekici hale gelmesi,

4. Malzeme kıtlığı, sipariş azlığı,

5. Otomasyon gibi teknolojik gelişme,

6. Kıdem tazminatının yüksek maliyeti (Gürkan,1989: 17),

7. Ülkenin genel refah düzeyi,

8. Alternatif iş imkanları, işsizlik durumu,

9. Sendikal kurumların azlığı veya yokluğu (Alıcçı, 1998: 81).

4.3. İşletme İle İlgili Etkenler

İşgörenlerin kendi isteği ile işten ayrılmasında rol oynayan işletme içi etkenler, devir nedenleri arasında oldukça önemlidir (Alıcçı, 1998: 81). İşletmeden kendi isteği ile ayrılan bireylerin ayrılma nedenlerinin ortak özellikleri vardır. Bu özellikler kısaca:

1. İşletme için önemli gider kaynağı olması,

2. İşletmeden ayrılan işgörenin yerine yeni bir işgören alınmasını 

                 gerektirmesi,

3. İşletme tarafından önlenmesinin olası olduğudur (Alıcçı, 1998: 81). 

Bir görüşe göre, işgörenin işten ayrılmasına yol açan etkenler dört grupta incelenmektedir. Bunlar kısaca: 

1. İşletme dışı etkenler, işgöreni işten ayrılmaya zorluyorsa ve bunlara ek 

olarak işletme içi etken veya etkenler de var ise, işgören işten ayrılmaktadır. 

2. İşletme içinde hiçbir sorun olmadığı halde, işletme dışında yer alan güçlü 

bir etken, işgörenin işten ayrılmasında etkili olabilmektedir.

3. İşletme dışındaki etkenler yeterli  olmadığında, işletme içindeki etkenler, 

işgören devrine neden olmaktadır.

4. İşletme içi ve işletme dışında etkili bir neden olmasa da, işgören kendi 

özel yaşamıyla ilgili nedenlerden dolayı işten ayrılabilmektedir 

(Gürkan, 1989: 19). 

Belirtilen dört etken grubunda ortak olarak yer alan işletme içi etkenler ile işgören devri arasındaki ilişkiler aşağıda kısaca incelenmiştir. 

4.3.1. İş Tatmini

İş tatmini, “bireylerin yaptıkları işler hakkındaki olumlu veya olumsuz düşünce ve duyguları” şeklinde tanımlanmaktadır. İş tatmini, bireyin görevinden ayrı olarak, işyerinin fiziki ve sosyal durumuna yönelik duygusal tepkisidir. Bu etken tüm işgören devir teorilerinde temel bir öneme sahiptir ve çoğu işgören devri çalışmalarında psikolojik etken olarak yer almaktadır (Trevor, 2001: 621). İş tatmini ile işgören devri arasındaki ilişkiyi inceleyen bir çalışmanın sonucunda iş tatmininin işten çıkma ve yeni iş arama konusunda en etkili neden olduğu görülmüştür (Landy, 1989: 478). İş tatmini ile işgören devri arasındaki ilişki ters orantılı olarak saptanmıştır. İş tatmini arttıkça, işgören devrinde de azalma oluşmaktadır. Ancak, bu ters orantının gücü, bir bakıma piyasada alternatif işlerin olup olmaması ile de ilgilidir (Mitchell ve Larson, 1987: 142). Genel iş pazarının daha fazla alıcı olduğu dönemlerde, işgörenin tatminsizlik düzeyi ayrılma davranışlarını da etkilemektedir. Bireyler daha iyi iş fırsatları bulduklarında tatminsizliklerini net ve belirgin bir şekilde gösterme eğilimindedirler. Bu durumda, bireyler kendilerine  daha uygun iş imkanı olduğunu bildiklerinde, işten gönüllü ayrılmalarında tatminsizlik duyguları daha da önemli bir rol oynamaktadır (Trevor,2001: 631). O anki işinden tatmin olmayan işgören, alternatif işler aramakta ve çoğunlukla da bulmaktadır. Bu da alternatif işin bulunması durumunda tatminsizlik düzeyinin işten ayrılacak kadar artmasına yol açmakta, sonuçta da çalışan işletmeden ayrılmaktadır (McCormick ve Ilgen, 1987: 314). Söz konusu ilişki Şekil 4’deki modelde de gösterilmiştir. 












Şekil 4: Mobley, Horner ve Hollingworth’ün iş tatmini ve işgören devri modeli.

Kaynak: Dipboye ve diğerleri., 1994: 165

Bireyde iş tatminsizliğine yol açan belli başlı nedenler vardır. Bunlar kısaca şunlardır; 

· Bireyin çalıştığı ortam, bir işin yapılma şekli, bireyin işe karşı ilgisi oldukça önemlidir. Bireyin ortam ve şartları yeteri kadar ergonomik dizayn edilmemiş ve zorlayıcı nitelikte ise, birey tatmin olamaz.

· Tatmin sağlayacak diğer bir neden de, bireyin yaptığı iş karşılığında aldığı ücrettir. Önemli olan, bireyin işi ile ücretinin dengeli olmasıdır. Bu dengenin sağlanmaması yine tatminsizlik yaratacaktır. 

· Bireye sağlanan iş ve olanakların uyumlu olması gerekmektedir. İşletmede işgörenin önemsenmesi, işletme hakkında bilgi verilmesi, işgörenin eksik olduğu konularda eğitim alması, kararlara katılması bireyin işletmede tatmin sağlamasında etkili olan etkenlerdir. 

· Bireyin iş tatmininde önemli olan bir diğer konu da, işgörenin işletme için önemli olduğu duygusudur. Yaptığı yorum ve önerilerin dikkate alınmaması, bireyde önemsizlik duygusu yaratacak, sonuçta da işten tatmin duymasını önleyecektir. 

· İşletmede biçimsel olarak var olan ve olmayan ilişkilerin dereceleri ve güçleri, bireyin işinden tatmin sağlamasında önemlidir. Biçimsel olmayan ilişkilerin işletmede var olmaması, bireyin işinden tatmin olmamasında önemli bir etkendir  (Erdoğan, 1992: 31). 

İşgörenin iş tatminini etkileyen bir başka neden ise, bireyin kendi iç dünyasındaki çatışmalardır. Hom ve Kinicki’nin çalışmasında, iç çatışmaların tatminsizliği arttırdığı saptanmıştır. Ayrıca, Higgins, Duxbury ve Irving (1992) yaptıkları çalışmada, iş – aile çatışmasının da meslek yaşantısının kalitesini düşürdüğünü ve bunun nedeninin de uzun ve yorucu çalışma süreleri olduğunu saptamışlardır. Buna göre, Hom ve Kinicki de iç çatışmaların özel hayat kalitesini etkileyerek, dolaylı yönden iş tatminsizliğine yol açtığını belirtmişlerdir (Hom ve Kinicki, 2001: 977). 

Trevor,  iş tatmini ile gönüllü işgören devri arasındaki ilişkiyi ölçmeye yönelik çalışmasında, üç değişkenden bahsetmektedir. Bunlar iş tatmini, genel iş durumu ve bireysel iş değişim serbestisidir. Bireysel iş değişim serbestisi ise, işgörenin işletmelerde iş bulabilme kolaylığıdır. Bu üç etkenin işgören devrine olan etkisini açıklayan model ise Şekil 5’deki gibidir. 









Şekil 5: İş tatmini ile gönüllü devir arasındaki ilişki modeli
Kaynak: Trevor,2001 s. 623.

Ülkedeki veya bölgedeki genel iş durumu, gönüllü işgören devrinin çeşitli kavramsal modellerinde çok defa tartışılmıştır ve yapılan araştırmalarda iş olanaklarının fazla olduğu ekonomilerde, iş durumu ile işgören devri arasında olumsuz bir ilişki bulmuşlardır. Tanımlamak gerekirse işsizlik, “çalışmayan ve aktif olarak iş arayan kişi sayısı”dır (Parasız, 2000: 209). Yapılan çalışmalarda bölgesel işsizlik oranının düşük olduğu yerlerde, iş tatmini ile gönüllü işgören devri arasında sıkı bir ilişki bulunmuştur. 

Bireysel iş değişim serbestisi ile iş tatmini arasındaki ilişki ise şu şekilde açıklanabilmektedir. Bretz, Boudeau ve Judge hareket kapitalini, eğitim düzeyi, bireyin pazarlanılabilirlik ve işyerinden ayrılabilme kapasitesi olarak tanımlamaktadır. Buna göre bireysel iş değişim serbestisi teorisinde belli başlı bireysel özellikler, bireyi pazarlanabilir yapmaktadır. Bu da, bireyin işletmeden ayrılmasında daha da etkili olmaktadır (Trevor, 2001: 624). 

4.3.2. Öğrenme Hızı

Yapılan çalışmalar işgören devri ile bireylerin ve organizasyonların öğrenme hızları arasında ilişki olduğu bulunmuştur. Bireyler yavaş öğreniyorlarsa ve işletmede belirgin bir devir oranı var ise, işletmede başarılı iş yapılması beklenemez ve işletmede her türlü bilgiye muhtaç kalınır. Bu durumda yapılması gereken işgören devrini sınırlandırmaktır. Bireyin ve organizasyonların öğrenmesi hızlı ise, devir bu noktada işe yarayacaktır. İşletmede uzun süredir çalışan işgören, zamanla işe bir şey katamaz duruma gelir. Bu noktada da devir sayesinde, işe yeni giren işgören organizasyondaki diğer çalışanlara yeni bilgiler öğretme konusunda faydalı olacaktır (Carley ve Prietula, 1994: 207).

4.3.3. Stres 

Stres kelimesi, daha çok fizik alanında kullanılan bir kelimedir. Ancak Montreal’de çalışan bir doktor olan Hans Selye’nin, bu kelimeyi geliştirdiği teorisinde kullanmaya başlamasından sonra stres, günlük hayatın her alanına girmiştir. Selye’ye göre stres, sıcaklık ya da kan basıncı gibi bedenin hayati fonksiyonlarının dengesini bozan bütün etkenlere karşı gösterdiği uyum tepkisidir; korku, savaş, izolasyon, sıcak, soğuk, vb... Stres, Dünya Sağlık Örgütü (WHO) tarafından 21. yüzyılın en büyük hastalığı olarak tanımlanmıştır (Focus Dergisi, Mayıs 2002: 17). İş ile ilgili stres, gerek bireylerde, gerekse organizasyonlarda oldukça yıkıcı sonuçlara neden olmaktadır. Ne var ki stres, doğru ve bilinçli şekilde yönetildiğinde yararlı da olabilmektedir. Olumsuz açıdan incelendiğinde stres, işgören devrinde oldukça etkili olabilmektedir. Bu durumda işten ayrılma, sıkıntı ve stresten kurtulmanın bir yolu olarak görülmektedir (Goss, 1994: 134). Çalışanların stres nedeni işten ayrılmamaları için öncelikle ilk altı aylık dönemde aktif programlar sayesinde acemiliklerini ve streslerini üzerlerinden atmaları sağlanmalıdır. Ayrıca çalışma zamanlarının ayarlanması ve psikolojik destek sağlanması da yine stresi azaltıcı etkide bulunmaktadır (Erdoğan,1992: 36). Stresin işletmelere yarattığı maliyetler, dolaylı ve dolaysız olmak üzere iki çeşittir (Cascio, 1992: 591). Şekil 6, stresin işletmelere yarattığı maliyetleri göstermektedir. 

Dolaylı maliyetleri





Dolaysız maliyetleri

Dinamizm kaybı
Katılım ve üyelik

- düşük moral
- devamsızlık

- tatminsizlik
- iş yavaşlatma


- grev

İletişim kopukluğu
- işgören devri

- iletişim sıklığında azalma    

- mesajların yanlış iletimi    


İş performansı

Hatalı karar alma
-verim kalitesinde düşüş
- verim miktarında azalma

İş ilişkilerinde kalite
- şikayetlerde artış

- güvensizlik
- iş kazalarının artması

- kabalaşma     
- makine bozulması

- saygısızlık    
- israfın artması



Gerek dolaylı gerek dolaysız olmak üzere bu kadar yüksek maliyetlere neden olan stresi yaratan etkenler genel itibariyle üç grupta incelenmektedir. Bunlar kısaca şunlardır:

· Fiziksel Etkenler: Bu etkenler fiziksel stres yaratırlar ve kişiyi endişeye sürüklerler. Örnek; ısı, ışık, nem, gürültü.

· Sosyal Etkenler: Sosyal etkenler işletmedeki diğer çalışanlarla olan ilişkilere dayalı etkenlerle ilgilidir. Örnek; iş arkadaşları, müşteriler, amirler.

· Duygusal Etkenler: Bunlar soyut nitelik taşırlar. Örnek; kişiye aşırı iş yüklenmesi, başarısızlık beklentisi, kısa sürede çok iş yapmasının istenmesi (Erdoğan, 1992: 38 – 39).

Bu sakıncalarına rağmen stres konusu otelcilik endüstrisinde incelenmiş değildir. Stres olgusu, okul, hastane, hukuk gibi diğer hizmet sektörlerinde oldukça fazla incelenmiştir ve iş stresine yönelik belirgin ve önemli sonuçlar elde edilmiştir. 

Otel işletmelerinde incelenen belli başlı stres yaratıcılar dört ana başlık altında toplanmaktadır. Bunlar aşağıdaki gibi sıralanabilir (Zohar, 1994: 220 – 222).

· rol çatışması, 

· rol belirsizlikleri, 

· iş yükü, 

· karar serbestisidir 

Rol çatışması ve rol belirsizlikleri rol stres yaratıcıları iken, iş yükü ve karar serbestisi iş özelliklerinin stres yaratıcılarıdır. Rol çatışması ve rol belirsizlikleri, mesleki stres çalışmalarında en sık kullanılan stres ölçütleridir. Bunlar daha çok rol gerginliklerinin belirtileridir. Bunlar arasında düşük iş tatmini, devamsızlık, düşük bağlılık, düşük iş performansı, sinirlilik sayılabilir (Zohar, 1994: 220 – 222).. 

İş yükü ve karar serbestiliğinde de daha durağan iş özellikleri önemli etkenlerdir. Karasek (1979) yaptığı çalışmada, iş özelliklerini diğerlerinden daha fazla etkileyen iki belirgin iş özelliği saptamıştır. Bunlar, kronik fazla iş yükü ve düşük iş özgürlüğüdür. Bu iki etken, ortamın daha da stresli olmasında oldukça etkilidir (Zohar, 1994: 220 – 222). 

Konaklama sektöründe otonomi de işgörenlerin stres düzeyini arttırıcı bir etkiye sahiptir. Konaklama sektöründe müşteri ile doğrudan ilişkide bulunulan işler yer almaktadır. Otellerde bu tür işlerde çalışan işgören, müşterilerle hiçbir ilişkisi olmayan işgörenden daha fazla çatışma ve belirsizlik yaşamakta ve daha fazla iş yükü ile karşılaşmaktadır. Ancak otellerde müşterilerle hiçbir ilişkisi olmayan işlerde de sektörün doğası gereği stres fazlasıyla yer almaktadır. Müşteriler ile yakın ilişkide bulunan işgörenlerin işten ayrılmalarına yönelik Şekil 7’de yer alan model Schlesinger ve Heskett tarafından oluşturulmuştur. 













Şekil 7. Müşteriler ile yakın ilişkide bulunan işgörenlerin işgören devir ilişkisi

Kaynak: Ross, 1999: 124.

Zohar (1994) tarafından otel işletmelerinde iş stresi profiline yönelik olarak yapılan bir çalışmada, en temel stres etkeninin rol belirsizliği olduğu görülmüştür. Rol belirsizliğini sırasıyla, karar serbestisi, iş yükü ve rol çatışması takip etmektedir. Özellikle hizmet sektöründe hizmet alıcılarının taleplerine bağlı olarak müşteriler ile ilişkilerin fazla olduğu işten ayrılmalar daha fazla gerçekleşmektedir (Zohar, 1994: 220 - 228). 

4.3.4. Ücret

Bir organizasyondaki ücret ve ödül sistemi uygulamaları, ücret için çalışacakların işletmeyi tercih etmelerinde ve çalışanların da işletmede tutulmasında önemli bir etkiye sahiptir. Ücret ve ücret dışı faydalar, işletmede çalışan bireyin sadece performansını etkilemez, aynı zamanda organizasyonel üyelik davranışlarında da etkilidir. Bu durumda denilebilir ki, piyasadaki en yüksek ücreti ve faydayı sağlayan işletmelerdeki devir oranları, diğer işletmelerdekine oranla daha düşüktür. İşletmelerin dikkat etmesi gereken en önemli konu, toplam ücret miktarı ve bu miktarın pazardaki yeridir. Sonuçta bireyler çalışacakları işletmeleri seçerken, organizasyonların sunduğu faydaları karşılaştırarak karar verme eğilimindedirler. 

Ücret tatmin düzeyi, bireylerin işten çıkmasında bir etken olarak görülmektedir (Lawler III, 1990: 26). Genelde bireyler ücretlerini, hem işletme içindeki hem de işletme dışındaki çalışanların ücretleri ile kıyaslamakta (Porter ve diğerleri., 1988: 345) ve buna göre işletmede kalma veya çıkma kararı vermektedirler. Bireyin aldığı ücret, kıyasladıklarından düşük ise, birey işten çıkma eğilimindedir.  Bireyin aldığı ücret, daha yüksek ise bu durumda işte çalışmaya devam edecektir (Lawler III, 1990: 27). Bireyin, ücretini kıyaslamasının yaratacağı tek sonuç işgören devri değildir. Söz konusu sonuçlar Çizelge 4’de belirtilmiştir. 

	İşletme içindeki ücretlerle yapılan kıyaslama
	
	İşletme dışındaki ücretlerle yapılan kıyaslama sonucunda...

	
	
	Tatmin olmamış birey
	Tatmin olmuş birey

	
	Tatmin olmuş

birey
	· yüksek oranda işgören devri

· yüksek oranda devamsızlık

· diğer işletmelerde daha

      yüksek ücret kazanan

      çalışanlar hakkında şikayetler.
	· düşük oranda işgören devri

· düşük oranda devamsızlık

· diğer işletmelerde daha yüksek kazanan çalışanlar hakkında nispeten daha az şikayet.

· Oldukça düşük miktarda işletme içi kulis yapma



	
	Tatmin olmamış

birey
	· yüksek oranda işgören devri

· yüksek oranda devamsızlık

· diğer işletmelerde daha yüksek ücret kazanan çalışanları hakkında oldukça fazla şikayet.

· Oldukça yüksek miktarda işletme içinde kulis yapmak.
	· oldukça yüksek miktarda işletme içinde kulis yapmak.

· Ücret sisteminin adaletsizliği için oldukça yüksek miktarda şikayet.


Çizelge 4: İşletmede çalışanların ücret tatminlerine yönelik karşılaştırma.

Kaynak: Porter ve diğerleri, 1988: 345
Ne var ki, işletmeden gönüllü olarak ayrılan çalışanların ayrılma nedeni sadece ücretlerinin düşük olması değildir. Ücret ile ilgili olmakla birlikte ücret düşüklüğünden farklı ayrılma nedenleri ise;

a. İşletmenin ücretlendirme aşamalarında var olan sorunlar,

b. Ücretlerin, üst kademe yöneticiler ile olan ilişkiye göre belirlenmesi,

c. Fayda, emeklilik ödemeleri ve tazminat gibi ödemelerin işletme tarafından yetersiz sunulması veya hiç sunulmamasıdır.

Günümüzde işletmeler, çalışanlarını işletmeye bağlamak için bir çok yönteme başvurmaktadır. Bunlardan biri, işletmede belli bir süre kalanlara ek ücret verilmesidir. Bu durum her ne kadar işgören devrini tam anlamıyla önlemese de işten çıkmayı çekici olmaktan çıkarmakta ve ani işgören devrini önlemektedir (Sibson, 1990: 80).  Ne var ki, aşırıya kaçan ödüller, işletme için işe yaramayan işgörenin de işte kalmasına neden olabilmektedir. Çoğu organizasyonun bu tür ödül ve ücretleri vermeye yetecek olanakları yoktur. Bu nedenle işletme, kendi bünyesindeki çeşitli kademelerdeki ve farklı performansa sahip işgörenler arasında adil bir dağıtım yapmak konusunda karar verirken zorlanabilir. Bu konuda, bütün işgörenlere eşit oranlarda zam yapmak bir çözüm olarak sunulabilir. Diğer bir yöntem de, işletme çalışanlarını işletmeye ortak yapmaktır. Bu sayede birey, işletmeye daha sadık kalmaya ve daha fazla çalışmaya yönelmektedir (Porter ve diğerleri., 1988: 346). 

Mikro anlamda alınan tedbirlerden ayrı olarak makro açıdan da tedbirler alındığı görülmektedir. Türkiye’de Sekizinci Beş Yıllık Kalkınma Plânı içinde, verimliliğe dayalı ücret sistemi uygulamalarının geniş kapsamlı bir verimlilik arttırma programı ile birlikte yürütülmesi gereğine dair karar verilmiştir. Bu durumda işletmeler öncelikle kendilerini yeniden yapılandırmalı, işletmelerin ücret yapısı iş değerlendirmesi sayesinde sağlam temellere oturtulmalı, ücret artışlarının, sosyal yardımlar ve ödemelerin verimliliğe dayalı ücret sistemini etkilememesi sağlanmalıdır (Dünya Gazetesi, 23.07.2001: 4).

4.3.5. İşgörenin Konumu

İşletmede çalışan işgörenin konumu ile işgören devri arasındaki ilişkiyi bulmak üzere bir çok araştırma yapılmıştır. Bu araştırmalara göre, üst yönetimde bulunan çalışanların işgören devri, alt kademelerde bulunan çalışanlara göre daha düşüktür (Şimşek,2001: 288). Lambrou’ya (2001) göre yöneticiler, organizasyonel strateji, vizyon ve performansın gerçekleştirilmesinden sorumludurlar. Bu nedenle yöneticilerin işten ayrılmaları ileride finansal performansı etkileyecek pek çok organizasyonel sorunun ortaya çıkmasına yol açacaktır (www.lib.umi.com/dissertations/preview_all/3030504). Staleup ve Pearson (2001) tarafından yapılan bir araştırmaya göre, yöneticilerin işten gönüllü ve gönülsüz ayrılma nedenleri arasında farklılıklar bulunmaktadır. Yöneticilerin işletmeden gönüllü olarak ayrılmalarının nedenleri ise kısaca şunlardır:

· İşverene karşı duyulan tatminsizlik: Yöneticilere göre çalışanı işletmeden ayrılmaya yönelten nedenler, işverenlerin niteliklerinden kaynaklanmaktadır. 

· Sektöre karşı duyulan tatminsizlik: Çalışanlara göre, çalışılan sektörün şartları bireyi işten ayrılmaya yöneltmektedir. Bu konuya, iş ve özel yaşam çatışmaları ve işin yapısı örnek verilebilir. 

· İlerleme ile ilgili konularda duyulan tatminsizlik: Yönetici ile işverenin birbirleriyle uyumlu olduğu durumlarda, yönetici daha hızlı yükselmeyi plânlıyorsa, işten ayrılmayı tercih etmektedir. Hızlı yükselme kavramının içine, sunulan fırsatların fazlalığı, finansal ayrıcalıklar ve daha hızlı kadro ilerlemesi arayışı girebilir. 

Yöneticilerin işletmeden gönülsüz şekilde ayrılma nedenleri ise kısaca şunlardır:

· Şirket kurallarının katılığı,

· İşgörene göre etik dışı olan kuralların olması ve söz konusu kuralların uygulanmaması,

· Daha düşük ücretle çalışmayı kabul eden başka yöneticilerin işe alınması,

· Bireyin beklenen düzeyde performans gösterememesi (Staleup ve Pearson, 2001: 22).

Yöneticilerin beklenen düzeyde performans gösterememelerinin nedenleri Feng ve Pearson’ın Çin’de yaptığı bir çalışma ile açıklanabilir. Söz konusu çalışma, Çin’e ülke dışından gelen yöneticilerin başarısızlık nedenlerini incelemektedir. Çalışmaya göre, başarısızlık nedenleri;

· Gelen yöneticilerin ülkeye uyum sorunları,

· Gelen yöneticilerin eşlerinin ülkeye uyum sorunları,

· Gelen yöneticilerin kişilikleri,

· Gelen yöneticilerin daha fazla sorumlulukla başa çıkamama korkuları,

· Gelen yöneticilerin diğer ailevi sorunlardır (Feng ve Pearson, 1999: 317).

Türkiye’deki beş yıldızlı otel işletmelerinin ve tatil köylerinin yöneticilerinin işten ayrılmada geçerli ilk on neden ise Çizelge 5’de görülmektedir.

	Nedenler
	İfade eden

kişi sayıları

	İşletme sahibiyle anlaşamamak
	12

	Yönetime patron müdahalesi 
	12

	Daha iyi kariyer
	11

	Şirket veya işletmenin el değiştirmesi
	7

	Daha iyi maddi imkanlar
	6

	Yöneticinin şehir veya bölge değiştirmesi
	6

	İşletme sahiplerinin turizm bilincine sahip olmaması
	4

	Aynı tesiste çalışmanın verdiği bıkkınlık
	2

	Kendi şirketini kurma
	1

	Sektördeki istikrarsızlık
	1




Çizelge 5: Türkiye’deki 5 yıldızlı otel yöneticilerinin işten ayrılma nedenleri
Kaynak: Birdir, 2000: 147.
Türk yöneticilerin işten ayrılmalarında etkili diğer nedenler ise, işin sezonluk özelliği, turizmde yanlış global bakış, kurumsallaşamamak, sistemdeki aksaklıklar, askerlik, siyasi nedenler ve işten çıkarılma olarak sıralanabilir (Birdir, 2000: 142-148). 

Aynı işletmede çalışsalar da, yöneticilerin işten ayrılmaları ile alt kademe çalışanların işten ayrılmalarının nedenleri ve etkileri birbirinden oldukça farklıdır. Alt kademe çalışanların işletmeden başlıca ayrılma nedenleri sağlık, aile durumu ve ulaşım iken, yöneticilerin önde gelen işten ayrılma nedenlerini ise iş ve ücretten duyulan tatminsizlik oluşturmaktadır (Sayles ve Strauss, 1981: 52). 

4.3.6. Organizasyonel Büyüklük 

İşletme büyüklüğü ile işgören devri arasındaki ilişki tam olarak ortaya konamamıştır. Kimi araştırmacılara göre büyük işletmelerde işgören devri düşük iken, kimilerine göre durum tam tersidir (Himmetoğlu, 1982: 347). İşgören devri ile organizasyonel büyüklük arasındaki ilişkisi Indik’in yaptığı bir çalışma ile açıklanabilir. Indik çalışmasını kargo şirketleri, oto galerileri ve gönüllü dernek ve birlikler ile gerçekleştirmiş ve organizasyonel büyüklük ile devamsızlık ve işgören devri arasında dolaylı ve dolaysız ilişkiler bulmuştur. Indik’e göre bu ilişkinin ana etkenleri olarak iletişim miktarı, uzmanlaşma, kişiler arası çekim, bireyin kendi performansı ile ilgili duyduğu tatmin, merkezileşme, koordinasyon ve hissedilen bürokratik katılık yer almaktadır. Indik, bu etkenlerin oluşturduğu modeli Şekil 8’de göstermektedir.

( - )

             ( + )
( + )
( - )

                                                                                                                                          ( - )                                                                                                                                                                                                      


( - )


       ( - )

( + )

( - )


( - )


( + )
( + )


( - )


( - )

(+) doğru orantılı ilişki     (-) ters orantılı ilişki


Modelden de anlaşılacağı gibi, örgütün büyümesi, söz konusu örgütün koordinasyon ve denetim ihtiyacını arttıracaktır. Bu da örgütün daha bürokratik hale gelmesine neden olacaktır. Bürokrasi ise, denetim baskısının artmasına neden olacak, bu da işgörenin işe bağımlılığını azaltacak ve işgören devrine neden olacaktır. Ayrıca örgütün büyümesi uzmanlaşmayı gerektirecek ve arttıracaktır. Bu da zamanla işten duyulan tatmini azaltacak ve işgörenin işten ayrılmasına yol açacaktır (Himmetoğlu, 1982: 349). 

Indik’in bu çalışmasına benzer bir çalışma Himmetoğlu tarafından yapılmıştır. Himmetoğlu’nun çalışmasında da organizasyonel büyüklük, işgörenin işten ayrılma davranışını etkileyen organizasyonel değişkenler arasında yer almaktadır. Bu değişkenler daha basit bir biçimde Şekil 9’da görülebilir.

Örgüt büyüklüğü ( - )  ( + )  ( ? )

Örgüt yapısı


Merkezci oluş ( + )


Katılım ( - )

Önderlik stili


Demokratik ( - )


Baskıcı ( + )

Yönetim biçimi


Baskıcı ( + )


Katılımcı ( - )

İşten tatmin olma ( - )

( + ) aynı yönde ilişki
  ( - ) ters yönde ilişki
 ( ? ) ilişki belirsiz

Şekil 9: Organizasyonel büyüklük ile işgören devri arasındaki ilişki modeli

Kaynak: Himmetoğlu, 1982: 348

Himmetoğlu’nun  söz konusu çalışmasının sonuçları da Indik’in çalışmasına benzemektedir. Bunlar kısaca şöyledir:

1. Örgütün büyümesi, denetim ve koordinasyonu arttıracak ve sonuçta da örgüt daha bürokratik hale gelecektir. Dolayısıyla denetim kişisel olamayacak ve bu da işgörenin işletmeye yönelik çekiciliğini azaltarak işgören devrine neden olacaktır. 

2. Örgütün büyümesi ile işgören kendi konusunda uzmanlaşacak, zaman içerisinde işgörenin işi kendisine basit gelecek ve iş tatminini azaltarak, işgörenin işten ayrılmasına neden olacaktır. 

3. Organizasyonel büyüklük ile iletişimin daha da karmaşık hale gelmesi, kişiler arası çekiciliğin azalmasına neden olarak, işgöreni işten ayrılmaya yöneltecektir (Himmetoğlu, 1982: 349). 

Organizasyonel büyüklük ile işgören devri arasındaki ilişkiye yönelik çalışmalar İngiltere’de de yapılmıştır ve elde edilen sonuçlar Indik’in çalışması ile benzer özelliklere sahiptir. Söz konusu çalışmada, organizasyonel büyüklük ile devamsızlık arasında bir ilişki bulunmuştur. Ancak bu farklılık, ülkenin ekonomik ve kültürel farklılığının da bir sonucu olabilmektedir. Bununla birlikte Amerika’daki çalışmalarda, organizasyonel büyüklük ile devir arasında da doğru orantılı bir ilişki bulunmuştur (Scott ve diğerleri., 1981: 166).

4.3.7. İşgörenin Birbirinden Etkilenmesi

Yapılan bir araştırmaya göre, fast – food sektöründe çalışan işgörenlerin, kendilerine örnek olacak bir işten ayrılma durumu ile karşılaştıklarında, işten ayrılmaya daha meyilli oldukları saptanmıştır (Iverson ve Deery: 79). Bu tür işten ayrılmaların mantığı ise şu şekildedir: “İşgören x bu işten ayrılıyorsa demek ki iş ile ilgili yanlış bir şeyler var”. Ancak bu noktada dikkat edilmesi gereken konu, x kişisinin söz konusu ortamdaki saygınlığıdır. Böylesi durumlarla karşılaşan işletmelerin yapması gereken, işgören arasındaki alt gruplara yönelmek ve bu grup üyelerinde tatmin duygusunu sağlamaktır (Landy, 1989: 480).

4.3.8. Kariyer Gelişimi

İşgören devrinin önlenmesine yönelik çalışmalarda çoğunlukla iş stresi, iş tatmini, organizasyonel bağlılık ve iş – aile çatışması gibi sorunlar tanımlanmış ve bunların olumsuz etkilerini azaltmaya yönelik çalışmalar yapılmıştır. Ancak son zamanlarda, işgörenin işten ayrılmasında etkili olabilecek “kariyer gelişimi” konusu da dikkat çekmeye başlamış ve inceleme altına alınmıştır. Bu konuya yönelenler özellikle bilgi sistemi araştırmacılarıdır. Kariyer dayanak noktaları, çalışanların kariyerlerinde aradıkları oldukça önemli özellik veya gereksinmelerdir. Kariyer dayanak noktaları, iç ve dış kariyer noktaları olarak iki açıdan ele alınmaktadır. İç kariyer noktaları, bireyin kendi içinde kariyerine öncülük edecek olan psikolojik çekimlerdir. Bunlar, iş güvenliği, kuruluş yeri, işyerinde özerklik gibi maaşa bağlı olmayan teşviklerdir. İç kariyer noktaları şunlardır;

1. Yaşam tarzı: Aile ve kariyer konularını bütünleştiren yaşam tarzının gelişmesi isteği

2. İş güvenliği: Şirket bağımlılığı, uzun dönem istihdam ve finansal güven isteği.

3. Coğrafi güvenlik: Uzun dönemler boyunca aynı işletmede kalma isteği.

4. İdari: Başkaları sayesinde, başarı için daha fazla sorumluluk arama.

5. Teknik: Teknik uzmanlık uygulamalarına öncelik vermek.

6. Girişimcilik: Bireyin kendi isteği ile yeni bir ürün ya da hizmet veya yeni bir işletme kurma amacı.

7. Özerklik: Organizasyonel sınırlamalar ve kontrol konularında özgür olmayı isteme.

8. Mücadele: Sorun çözme, engelleri aşma ve karşılığını alma isteği.

9. Hizmet: Bireyin diğerlerine yardım etmeye ve sonuçlarına katlanmaya kendini adaması.

İç kariyer noktalarının tatmin edilmesi önemlidir. Bunların tatmininde organizasyonlar, iç kariyer noktalarının altında yatan iş koşullarını sağlamak durumundadırlar. İç kariyer noktalarının tatmin edilmemesi durumunda, iş ve işgören arasında tam bir uyum olamayacak, bunun sonucunda da gerginlik, zorlama, iş tatminsizliği, devir veya farklı olumsuz sonuçlar oluşacaktır. Dış kariyer noktaları ise, işletmenin bireyin kendi iç kariyer noktalarını, fayda ve teşviklerle karşılama konusundaki algılamalarını ifade etmektedir (Hsu ve diğerleri, 1998: 4).

İç kariyer noktalarının tatmini ile işgörenlerin işletmeden ayrılmaları arasındaki ilişki aynı zamanda Maslow’un gereksinim hiyerarşisi ile de açıklanabilir. Maslow’un gereksinimler hiyerarşisine göre insanlar bir alt basamaktaki ihtiyaçlarını tatmin etmeden bir üst basamağa geçemezler. Bu durum iş hayatına uyarlandığında işletmede kalmayı garanti edememiş işgören, işletmeye ait olduğu hissini duyamamakta ve işletmeye yeteri kadar bağlanamamaktadır (Şimşek ve diğerleri, 2001: 124).  Buna göre bir model oluşturulduğunda, ortaya çıkacak olan model Şekil 10’daki gibi olacaktır. 




 








Fizyolo




Şekil 10: İşgören devri ile Maslow’un gereksinimleri arasındaki ilişki
Kaynak: Çeşitli kaynaklardan derlenerek hazırlanmıştır. 

(Şimşek ve diğerleri, 2001:124; Hsu ve diğerleri, 1998: 4 – 5)
Karşılanmayan gereksinim oldukça güçlü ise ve işten ayrılmak ya da iş değiştirmek kaydıyla birey tatmin olacak ise, çalışan işletmeden vazgeçebilir. Bunun önlenebilmesi için işletme çalışanlarının gereksinim önceliklerini saptanması gerekmektedir. Bu saptamalar sonucunda işgören devri az bir düzeyde de olsa azaltılabilir (Hsu ve diğerleri., 1998: 1 – 9). 

4.3.9. Geçici İşgören

Günümüzde özellikle otel işletmeleri, işgücünün belli bölümlerine daha fazla yönelmektedir. Otel işletmeleri işgüçlerini yabancılardan, göçmenlerden ve öğrencilerden oluşturmaktadır. Çoğu işletmelerde yabancı çalışanlar, sosyal yetenekleri, eğlence anlayışları, iş kültürleri, ek dilleri ve deneyimleri nedeniyle kısa süre için çalışacakları belli olsa bile tercih edilmektedir. Çolakoğlu ve arkadaşları tarafından yapılan bir çalışmaya göre, otel işletmeleri yabancı işgören ile çalışma nedenlerini önem sıralarına göre şu şekilde belirtmişlerdir:

· Farklı kültürlerdeki müşteri ihtiyaçlarını daha iyi anlayacaklardır. 

· İş ortamı, birden fazla kültür sayesinde daha da gelişmektedir. 

· Yabancı işgören, işgücü verimliliğini olumlu yönde etkilemektedir (Çolakoğlu ve diğerleri, 2001). 

Çalışmada ayrıca, yabancı işgörenin daha çok ön büro ve animasyon departmanlarında çalıştırıldığı saptanmıştır. Rowley ve Purcell’in çalışmasını desteklemek bakımından Çolakoğlu ve arkadaşları da, yabancı işgörenin işletmeye alınmasında etkili olan nedenlerin başında deneyim ve eğitimin yer aldığını belirtmişlerdir (Çolakoğlu ve diğerleri, 2001).

4.3.10. Yerel Ortamda Rekabet

Çoğu büyük otel işletmesi yöneticilerine göre, deneyimli işgörenin başka bir işletme tarafından transferi oldukça yaygındır. Örneğin, yeni açılan bir otel işletmesi, en yakınındaki otel işletmesinin işgörenini daha fazla ücret ödeyerek kendi işletmesine çekebilmektedir. Rekabet ortamında, ürün ve pazarda mevsimsellik özelliğinin olması, rekabet ortamını daha da kızıştırmaktadır (Çolakoğlu ve diğerleri, ).

4.3.11. İşletmedeki Değişiklikler

İşletmenin istenmeyen satışı veya birleşmesi ya da küçülme beklentileri, özellikle küçük aile işletmelerinde beklenmeyen ayrılmalara neden olmaktadır. Ancak oldukça düşük işgören devrine sahip büyük bir otelde, genel müdürün ayrılması ile birlikte işten ayrılmalarda da artış görülebilir. 

4.3.12. Zayıf Yönetim

Konaklama sektörü, diğer sektörlere oranla daha “amatör” bir yönetim stiline sahip, zayıf istihdam uygulamaları olan bir sektördür. Konaklama işletmelerinde insan kaynakları yönetimi; önderlik etme ve motivasyon, stres yönetimi ve kronik hale gelmiş işgören devri ile ilgili konularda yetersiz kalmaktadır (Rowley ve Purcell, 2001: 171). 

Konaklama işletmelerinde, işgören devrinin yüksek olmasındaki temel nedenler ücret düşüklüğü ve düzensiz çalışma saatleridir. Düzensiz çalışma saatleri, bireyin sosyal kaynaşmasını önlemekte ve sonuçta da birey, işletmeden ayrılmaya karar vermektedir. İşgören devrini arttıran yönetim uygulamalarından biri de, yönetimin işletmedeki genç çalışanlara güvenmesi, uzun süredir çalışanların kendilerini tehdit edilmiş hissetmeleridir. İşletmede olası bir değişime duyulan şüphe, yönetim yetenekleri hakkındaki bilgisizlik ve kişilerarası ilişkinin önemini kavrayamama da işgören devrini etkileyen diğer etkenler arasında sayılabilir (Rowley ve Purcell, 2001: 171). 
5. İşgören Devrinin Hesaplanması 

İnsan kaynakları plânlamasında kullanılan işgören devir oranlarının hesaplama yöntemleri, işletmelerin ileri dönemlerde ihtiyaç duyacağı işgören sayısının saptanmasında oldukça faydalıdır (Cemalcılar ve diğerleri, 1991: 266). Ne var ki, bu oranların hesaplanmasında gerek işgücü devir sayısı, gerekse zaman birimi ve kıyaslama konusunda bir çok fikir ayrılıkları bulunmaktadır. İşletmelerin kabul edebileceği devir oranı, devrin uzun dönem veya kısa dönem için yapılması ve elde edilen bulguların hangi işletme veya departmanlarla karşılaştırılması gerektiği konularında tartışmalar bulunmaktadır. 

İşgören devir oranın hesaplanmasında farklı zaman birimleri ele alınabilir. İşgören devrinin yüksek olduğu orta ve büyük işletmeler için devir oranları her ay; küçük işletmelerde üç ay, altı ay veya yıllık olarak hazırlanması uygun düşmektedir. Ancak devir oranının yıl içinde büyük farklılıklar gösterebilmesi olasılığı, insan kaynakları plânlaması konusunda yanıltıcı bilgiler verebilir. Bu durumda hesaplamalarda bir yıldan daha kısa süre seçilmesi bilgilerin gerçeklik oranını arttıracaktır (Gürkan, 1989: 12).

İşgören devrinin hesaplanmasında kullanılan yöntemlerde ortak payda olarak “ortalama işgören sayısı” kullanılmaktadır. Söz konusu ortalama işgören sayısı ise şu formülle hesaplanır. 




Dönem Başı + Dönem Sonu İşgören Sayısı 

Ortalama İşgören  = --------------------------------------------------------

      Sayısı

                         2







Ancak ortalama işgören sayısı yıllık olarak hesaplanacak ise, bu durumda işletmede her ay başında çalışanların sayılarının toplanıp elde edilen sonucun ikiye bölünmesi gerekir (Cemalcılar ve diğerleri, 1991:267). 

Personel devrinin hesaplanmasında dört ayrı yöntem kullanılmaktadır. Bunlar ayrılmalar yöntemi, girişler yöntemi, işgören hareketi yöntemi ve net işgören yöntemidir. 

5.1. Ayrılmalar Yöntemi

Ayrılmalar, işgörenlerin kendi istekleri ile işten çıkmaları ile yönetim tarafından işten çıkarılanları ifade etmektedir (Ertan, 1997: 8). Ayrılmalara dayanan bu formül, işgören devrinde kullanılan en yaygın formüldür (Gürkan, 1989: 13). Bu durumda ayrılmalara dayalı işgören devir oranı şu şekildedir:




  Belli Bir Dönemde İşten Ayrılanların Toplamı

Ayrılmalara  Dayalı  = --------------------------------------------------------  x 100

İşgören Devri

             Ortalama İşgören Sayısı




(2) 

Formülün pay kısmında yer alan zaman birimi, işletmeden işletmeye farklılık gösterebilmektedir. Bu formül ile işten ayrılanların, işletmede çalışanlara oranı yüzdesel olarak saptanmış olur (Cemalcılar ve diğerleri, 1991: 267). Bu formülde işten ayrılan işgörenlerin arasında fonksiyonel devir ile fonksiyonel olmayan devir birlikte hesaplanmaktadır. Ancak işletme için önemli olan konu, kendi istekleri ile ayrılanların devir oranıdır.

Bunun hesaplanabilmesi için; 





   İşten          _    Fonksiyonel Olan

Ayrılanlar 
   Ayrılanların Sayısı 

Kendi İstekleri İle          = ------------------------------------------------ x 100

Ayrılanların Devir Oranı             Ortalama İşgören Sayısı 

(3)

formülü kullanılmaktadır. Ne var ki, bu yöntem işletmede var olan yüksek devir oranının ortaya çıkmasını önleyebilir. Kaldı ki, devir maliyetleri aynı zamanda fonksiyonel devrin maliyetlerini de kapsamaktadır (Woods, 1997: 336).  

5.2. Girişler Yöntemi


Girişler yönteminde ayrılmalar yönteminden farklı olarak, işletmeye olan girişlere dayalı bir yöntemdir. Bu yöntem, ayrılmalar yöntemi kadar yaygın kullanılmamaktadır. Bunun nedeni, dönüşüm olayını yansıtmada gerçekçi olmamasıdır. İşlemenin kuruluş amaçlarından biri olan büyüme olayı karşısında doğal olarak girenlerin sayısında artış olacaktır. Bu durumda işletmeden ayrılmanın gerçekleşmediği veya çok az gerçekleştiği durumlarda girişlere yönelik devir oranı fazla olacaktır. Dolayısıyla bu durum da insan kaynakları plânlayıcılarını yanıltacaktır. Bunu önlemek için pay’da  yer alan “işletmeye girişler”, “ortalama işgören sayısı” yerine “dönem sonu işgören sayısı”na bölünür (Kaynak, 2000:43). Girişlere dayalı devir hesaplanması ise şu formülle yapılmaktadır;




  Belli Bir Dönemde İşe Girenlerin Toplamı

Girişlere Dayalı  = --------------------------------------------------------  x 100

İşgören Devri

             Dönem Sonu İşgücü Sayısı

(4)

5.3. İşgören Hareketi Yöntemi

Bu yöntem aynı zamanda “işgücü akış yöntemi” olarak da kullanılmaktadır (Gürkan, 1989: 14). Bu yöntemde girişler ve çıkışlar toplamı, ortalama işgören sayısına bölünmektedir. İşgören hareketi yönteminin formül olarak ifadesi ise;




  Belli Bir Dönemde İşletmeye Girişler 




             ve Çıkışlar Toplamı

İşgören Hareketi = --------------------------------------------------------  x 100

   
                                 Ortalama İşgören Sayısı




(5) 

şeklindedir. Ne var ki, bu yöntemde girişlerin veya çıkışların yüksek olması işgören devrinin yüksek görünmesine neden olacaktır. Bu durum da gelecekteki insan kaynakları plânlamalarında hatalara neden olacaktır. Bunun önlenebilmesi için iki farklı görüş ortaya atılmaktadır. Bunlardan birincisi, işletmeye giriş ve işletmeden çıkışların ortalamalarının hesaplanıp ortalama işgören sayısına bölünmesi şeklindedir (Gürkan, 1989: 14). 




  Belli Bir Dönemde İşletmeye Girişler 




             ve Çıkışlar Toplamı




------------------------------------------------

 2

İşgören Hareketi = --------------------------------------------------------  x 100


                                  Ortalama İşgören Sayısı




(6) 

İkinci görüşe göre ise, işletmeye giriş ve işletmeden çıkışların ortalamasının sabit işgücüne bölünmesidir. Bu durumda formül şu şekilde olacaktır;




  Belli Bir Dönemde İşletmeye Girişler 




             ve Çıkışlar Toplamı




----------------------------------------------

 2

İşgören Hareketi = --------------------------------------------------------  x 100


                                         Sabit İşgücü




(7) 

5.4. Net İşgören Yöntemi 
İşgören devir hesaplamalarında kullanılan son yöntem, net işgören yöntemidir. Bu yöntemde işletmeden ayrılanların yerine işletmeye alınan işgücü sayısının ortalama işgören sayısına bölünmesi temeldir (Gürkan, 1989: 15). 




 İşletmeden Ayrılanların Sayısı (Yerine Alınanlar) 

Net İşgören =         -----------------------------------------------------------------  x 100 

               Devri

                 Dönem Sonu İşgücü Sayısı

 (8) 

6. Otel İşletmelerinde “İşgören  Devrinin Etkileri
İşgören devri, çoğu kaynakta, işletmeye yük olması bakımından olumsuz bir kavram olarak ele alınmaktadır. Ancak, bazı kaynaklarda da işgören devrinin olumlu etkilerinden bahsedilmektedir. 

6.1. İşgören Devrinin Olumlu Etkileri

İşgören devrinin olması gerektiğini belirten araştırmacılara göre, bir işletmede devrin gerçekleşememesi durumunda işletmede kadro yığılmaları ve tıkanıklıklar oluşacak ve terfi imkânları azalacaktır. Bunun sonucunda da yeni gelişmelere, değişik uygulamalara yönelme zorluğu ortaya çıkacaktır (Yıldırgan,1996 : 110). 
Yüksek ücret alan bir işgörenin işten ayrılması sonucunda yeni gelen işgören daha düşük ücret alacağından, işgören devri işletme için gider azaltıcı etkiye sahiptir (Erdoğan, 1992: 12). Günümüzde yaşanan ekonomik kriz sonrasında işgören seçiminde daha düşük ücretli işgörenin tercih edilmesinde artış yaşanmaktadır (Human Resources, Temmuz – 2002: 18). 

İşletmenin makro ve mikro ekonomik nedenlerle kapanması, üretim dalını terk etmesi veya üretimden vazgeçmesi sonucunda işletmeden zorunlu çıkarmanın yanı sıra, işletmeden kendi isteği ile ayrılan işgörenin yerine yenisinin alınmaması durumunda işgören devri işletmenin yararınadır. Ayrılan işgörenin yerine yenisinin alınması sonucu işletmeye yeni fikirlerin girişi sağlanabilir (Erdoğan,1992 : 12). 

İşten ayrılan işgören ile yapılan görüşmeler sayesinde, iş ortamını geliştirme ve ileride olası işgören devrini azaltmak için yapılması gerekenler hakkında daha dürüst ve gerçekçi bilgiler sağlanabilir. (Kavanaugh ve Ninemeier, 1995: 66) 

6.2. İşgören Devrinin Olumsuz Etkileri

Bütün işletmeler için kadrolama aşamaları, kaynaklar için sürekli bir masraf, işletmede kalan işgören için zorlayıcı ve işletme hedefleri için risk teşkil edici bir nitelik taşımaktadır. Ancak bütün bunlara karşın, çoğu “iyi işletilen” otel işletmelerinde de diğer endüstrilere oranla, yüksek işgören devir oranları olağan kabul edilmektedir (Rowley ve Purcell, 2001: 164). 

Yüksek performansa sahip işgörenin işletmeden kendi isteği ile ayrılması, işletmeler için oldukça sakıncalıdır. Keza işletmeden ayrılan işgören, işletme için önemli ise, bu çalışanın yerine yenisinin alınması da bir o kadar güç hale gelecektir. 

Ayrılan işgörenle aynı niteliklere sahip bir işgören gelse bile, yeni gelen işgörenin işletmeye alışması zaman gerektirmektedir. Bu da işletme için olumsuzluk yaratır (Erdoğan,1992 : 13).

Normalin veya işletmenin kabul ettiği oranın üstünde işgören devrinde, işgören arasında takım ruhu oluşması önlenmiş olur. Bu da işletmedeki takım anlayışını bozmaktadır (Rowley ve Purcell, 2001: 172). 

İşgören devri, işletmede köklü bir örgüt kültürünün yaratılması ve ileriki dönemlere aktarılmasında olumsuz etkiye sahiptir. Yeni gelen işgören diğer çalışanlara oranla daha az sosyaldir ve diğer çalışanlara daha az bağımlıdır. 

İşgören devrinde önemli olan sadece deneyimli işgörenin işten ayrılması değildir. İşletmeye yeni işgören gelmesi de, işletme açısından sorun yaratmaktadır. İşletme bir “takım” olarak düşünüldüğünde, takımın sürekli olarak kendini tekrarlaması ve yaptığı işi tekrar değiştirmesi şart değildir. Takımda önemli olan konu, takım üyelerinin sürekliliğidir. İşgören devri, bu durumu olumsuz etkilemektedir (Beer ve Spector, 1985: 214). 

İşgören devrinin normalin üstünde olması, işletme müşterileri üzerinde de olumsuz bir etki yaratmaktadır. Bu da ileriki dönemlerde müşteri tatminsizliğine ve müşteri devrine neden olmaktadır (Go ve Pine, 1995: 240). Sürekli gelen müşteriler, geldiklerinde hatırlanmak istemektedirler. Ancak işgören devrinin yüksek olması bu durumu önlemektedir (Rowley ve Purcell, 2001: 172).

İşgören devrinin işletmeye olumsuz etkileri sadece yukarıda belirtilenlerle sınırlı değildir. İşgören devri işletmeye ayrıca çeşitli etkilere sahip bir takım maliyetler de yüklemektedir. 

İşgören devrinin ortaya çıkardığı maliyetler iki yönden ele alınabilir. Bunlardan biri, işgören devrinin sonucunda ortaya çıkan maliyetler, diğeri ise işgörenin işten ayrılması sonucunda kadronun boş kalması ile oluşan maliyetlerdir (Riley, 1996:). İşgören devrinin sonucunda oluşan maliyetler “somut” veya “dolaysız” maliyetler; iş boşluğundan oluşan maliyetler ise “soyut” veya “dolaylı” maliyetler olarak tanımlanabilir.

6.2.1. Somut Maliyetler

İşgören devrinin somut maliyetleri daha çok, para ile ifade edilen maliyetlerdir. Bu maliyetler arasında  başvuru maliyetleri, tıbbi testler, eğitim süresi ve var ise ayrılan işgörenin tazminat masrafları sayılabilir (March ve Simon, 1958: 102) . 

İşletmeden ayrılan bir işgörenin yerine alınan yeni işgörenin işe alım ve eğitim maliyeti Amerika’daki bir işgören için yaklaşık 1,100$’dır. Yeni gelen işgörenin sadece işe alım maliyetleri, çıkan işgörenin yaklaşık iki aylık maaşı kadardır. Yeni işgören işe alındığında, işletme için çok da faydalı değildir; hatta ilk bir – iki hafta işletmeyi zarara sokmaktadır. Yeni işgören işe alındıktan ancak birkaç ay sonra faydalı olmaktadır. Beş ay sonrasında ise tam kapasite çalışabilmektedir. Bu durumda yeni gelen bir işgörenin işletmeye maliyeti, bir anlamda kayıp veya boşa geçmiş olan üç aydır (Demarco ve Lister, 1987: 106) . 

Söz konusu işgören üst düzey yönetici olduğunda ise maliyetler daha da artmaktadır. Çünkü yönetici adayının maliyetleri aylar süren aday araştırmaları, yoğun ve pahalı telefon görüşmeleri ile oldukça yüksek miktarlarda ücret ve ikramiye tekliflerini kapsamaktadır (Spector, 1996: 262). Çoğu işletmelerde yetişmiş bir yöneticinin işten ayrılma maliyeti, söz konusu yöneticinin bir yıllık ücreti kadardır. Kaldı ki yeni bir yöneticinin yetişmesi ise yaklaşık olarak bir yıl sürmektedir (Woods, 1997: 360). Bu rakam konaklama işletmelerinde çalışan bir işgören için yaklaşık olarak 1,500 $’dır (Kappa ve diğerleri, 1995: 61) . Bir başka kaynağa göre, işgören devri maliyeti 3,000 $ - 10,000 $ arasındadır. Amerika’daki Ulusal Restoran Birliği’ne göre restoranlarda yaşanan devir oranının maliyeti 5,000$ civarındadır (Woods, 1997: 361) . Smith (1997) bilişim sektörüne bakıldığında, bir veri tabanı firması, işten ayrılan 48,000 $’lık bir işgörenin yerine gelecek olan işgörenin maliyetinin 70,000 $ olabileceğini belirtmiştir  (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/iyi_calisan.asp).
Yeni alınan bir işgörenin ve işten ayrılan işgörenin yarattığı masraflar Çizelge 6’da gösterilmektedir.

Seçim ve kadrolama maliyetleri 

· Yeni işgören için reklam verilmesi

· İşçi bulma kurumuna ödenen ücretler

· Broşürler ve el kitabı

· Arkadaşlarına öneride bulunan işgörene ödül ve teşvik ödemeleri

· Halkla ilişkiler

· Başvuru formalarının basımı

· Görüşme, değerlendirme ve son görüşme

· Tıbbi testler

· Referansların kontrolü

· Test etme

· Adayların seyahat masrafları

İşbaşı maliyetleri

· Formların doldurulması, bordro hazırlanması

· Resmi evraklar

· İşe alıştırma

· İş eğitimi

· Artan verim maliyeti

· Artan denetim maliyeti

· Artan kaza maliyeti

· Artan zarar maliyeti

Ayrılma maliyetleri

· Çıkış görüşmeleri

· Kıdem tazminatı

· İşsizlik sigortaları veya ek sosyal güvenlik masrafı

· Ayrılma formlarının düzenlenmesi

· Fazla mesai

· Konuyla ilgili davalara yönelik harcamalar.

İşgören devrinin somut maliyetleri sadece işten ayrılan ve yeni alınan işgörenin maliyetleri ile sınırlı değildir. Ayrılan işgören ile yerine alınan işgörenin bulunması arasındaki geçen süre, işletmelere ayrı bir maliyet yaratmaktadır. Bu maliyetler ise kısaca şunlardır:

1. İşgören işten ayrıldıktan sonra, kalan iş arkadaşları kendileri için de alternatif işler 

    olduğunu anlayacak ve bu da verim kaybına neden olacaktır.

2. Verim düzeyinin sürekli tutulması için kalan işgören fazla mesai yapmak zorunda    

     kalacaktır. 

3. Ayrılan işgörenin makine ve teçhizatından tam kapasite yararlanılamaması, verim 

    kaybına neden olacaktır (Gürkan, 1989 : 33 – 34).

6.2.2. Soyut Maliyet

İşgören devri, pek çok araştırmaya göre, somut maliyetlerden çok soyut maliyetler yaratmaktadır (Birdir, 2000: 143). Soyut maliyetler ise para ile ifade edilemeyen maliyetlerdir (March ve Simon, 1958: 96) . Bu maliyetler daha çok üretime ve verimliliğe olan olumsuz etkiler ve bunun sonucunda oluşan maliyetlerdir (Gürkan, 1989 : 29).

Çoğunlukla yüksek işgören devrine sahip işletmelerde çalışanlar, kendilerini kısa dönem düşünmeye yöneltmektedir. Bunun nedeni, kendilerinin de işletmede çok fazla  kalmayacaklarını bilmeleridir (Demarco ve Lister, 1987: 106) .

İşgörenler sadece işletmeden ayrıldıklarında değil aynı zamanda işletmeden ayrılmadan önce de bir takım soyut maliyetlere neden olmaktadır. İşgörenin işletmeden ayrılmasından önce oluşan maliyetler de soyut maliyetler arasına girmektedir. Bunlardan biri, işgörenin işten ayrılmayı düşündüğü sırada oluşan verim ve çalışma temposundaki azalmalarıdır. Keza söz konusu işgörenin iş alternatiflerinin varlığı hakkında iş arkadaşları ile konuşması da verim azalmasına yol açacaktır. Ayrıca, yeni gelen işgörenin işe alışamaması, işyerindeki arkadaşlara uyum sağlayamaması sonucu işletmeden ayrılması da ayrı bir maliyet oluşturmaktadır (Gürkan,1989 : 31-32 ). 

Yeni gelen işgörenin işe alışma döneminde, amirlerinin yoğun denetimi gerekmektedir. Bu durum sonuçta amirlerde verim düşüklüğüne neden olacaktır. Ayrıca, işletmedeki işgören, ayrılan işgörenin yerine yenisi gelse bile, bir süre için ayrılan işgörenin işini üstlenmektedir. Bunun sonucunda da, çalışan kendine daha fazla yüklenildiğini düşünmekte ve işten ayrılmaktadır. Yöneticilere göre, işgörenin işletmeden ayrılmasında etkili olan bir diğer neden de, o kişiye başka çalışanların  işlerinin de yaptırılmasıdır (Kappa ve diğerleri, 1995: 62) .

Son olarak, işletmeden ayrılan işgören, işletmeye alınacak olan yeni işgörene yönetim hakkında olumsuz bilgiler vererek, yeni adayların işletmeye olumsuz bir önyargı ile gelmelerine neden olabilmektedir (Rowley ve Purcell, 2001: 173).
7. İşgören Devrini Azaltmaya Yönelik Önlemler

Sektördeki benzer diğer işletmelere kıyasla daha yüksek işgören devri oranına sahip işletmelerde işgören devri gerek soyut gerekse de somut anlamda, işletmelere oldukça yüksek maliyetlere neden olmaktadır. Ancak bu maliyetlere karşın çoğu işletmeler, işgören devrini azaltıcı önlemler almamaktadırlar.

Her ne kadar çoğu işletme için işgören devri önemli olmasa da, günümüzde bir takım işletmeler işgören devrini azaltmaya yönelik olarak işgöreni işletmede tutma programı uygulamaktadırlar. Bazı işletmeler, bu programlar sayesinde işgören devrinin yok edilebileceğini düşünseler de, işgören devrinin tam olarak ortadan kaldırılması mümkün değildir (Woods, 1997:). Kaldı ki, düşük miktarlarda olduğu sürece, işgören devri işletmeler açısından yararlıdır. 

İşgörenin işletmede kalmasının sağlanması için öncelikle işgörenin işletmeden neden ayrıldığının bilinmesi gerekmektedir. Bu sayede, işten ayrılmasına neden olan etkenler ortadan kaldırılabilir veya etkileri azaltılabilir (Gürkan,1989 : 39). İşgören devrinin önlenmesine yönelik bir çok öneriler sunulmuştur. Ancak, en etkili çözüm önerileri belli bir işletmeye yönelik hazırlananlardır (Woods, 1997:). 

Amerika’da Society of Incentive Travel Executives (SITE) tarafından yapılan bir çalışmaya göre, 

· Çalışma ortamını insanileştiren,

· Şirket içi terfiyi gerçekleştiren,

· Sektördeki diğer işletmeler için iyi bir örnek oluşturan

· Çalışanların motivasyonu için ödülü tercih eden,

· Çalışanlarına kişisel ilgi gösteren işletmelerde, çalışanların kalmaya daha istekli oldukları görülmüştür (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/deborah_eisel.asp). 

İşletmelerde işgören devrini önlemeye yönelik bir çok öneri sunulabilir. Ancak bu öneriler genel olarak aşağıdaki gibi beş başlık altında toplanabilir:

1. İdari önlemler,

2. Kariyer gelişimine yönelik önlemler,

3. Sosyal yardımlar,

4. Ekonomik yardımlar,

5. Çalışma koşulları ile ilgili önlemler.

7.1. İdari Önlemler
İşletme, işgörenin işten ayrılmasını önlemek için ücretleri arttırma ve ortam düzenleme uygulamaları yapıyor olsa da, işgören devir oranı artmaya devam ediyor olabilir. Bu durum karşısında işletme, işe alma uygulamalarını tekrar gözden geçirmek durumundadır. Deneyimli işgörenin arzında yaşanan kıtlık veya işletmenin aşırı bir hızla büyümesi nedeniyle işgören sayısının yetersiz kalması, işgören devrini arttırabilmektedir. Bu durumda işletme, işten ayrılanlar ile yapacağı bir görüşme ile, değişmesi gereken uygulamaları saptayabilir. 

Günümüzde işletmeler, işgörenini işte tutabilen yöneticilere yönelmektedir. Bu yöneticilerin de yapması gerekenler, işletme için önemli olduğuna inanılan çalışanlara saygılı davranmak, iyi bir yönetim sağlamak ve organizasyonun gelişim ve büyümesini sağlayacak rahat bir ortamda tartışma imkanı yaratabilmektir (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/deborah_eisel.asp). Özellikle genel müdürlerin, işgörenlerin motivasyonlarını arttırmak ve morallerini yükseltmek için politikalara yönelik karar alma ve insan kaynakları kararları konularında yetkilendirme seviyeleri yükseltilmelidir (Kim, 1994: 17).

İşletme içi bilgi paylaşımını destekleyen ve her konuda geri bildirim yapan işletmelerde çalışanlar kendilerini değerli hissetmektedirler. Keza, işletmenin genel amaçları hakkında bilgi sahibi olan, araştıran ve sorgulayan çalışanlar, zaman içerisinde kendilerini işletmenin bir parçası olarak görmeye başlarlar. Bu da işgörenin işletmeden ayrılmasını önlemek bakımından önemlidir (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/yetenekli_tut.asp).
7.2. Kariyer Gelişimine Yönelik Önlemler

İşletmede bir kadro boşluğu oluştuğunda, adayların işletme içinden seçilmesi, çalışanlar için oldukça motive edici bir etkendir. Boş kadrolar için işletme dışından işgören sağlanması, çalışanlar ile yönetim arasında sorun yaratabilmektedir (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/deborah_eisel.asp). Boş kadrolara işletmede çalışanlar arasından atama yapmak, gençlerin performanslarını arttırması bakımından da ayrı bir önem taşımaktadır (Herbert, 1997: 24).

Ayrıca çalışanlara kendi yeteneklerine uygun kariyer fırsatlarının sunulması, işgöreni işletmede tutmaya yönelik diğer bir uygulamadır. İşletme için gelecek vadeden ve yetenekli olan çalışanlara, kendilerini daha fazla geliştirebilecekleri kariyer olanakları sunulabilir (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/yetenekli_tut.asp). İşletmenin bireyin gelecekteki plânları ile ilgilendiğinin fark edilmesi, işgörenin motivasyonunu da arttıracaktır (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/deborah_eisel.asp).

İşletme içerisinde çalışanların iş rotasyonu ile gerek deneyimlerinin arttırılması gerekse yaptıkları işin monotonluktan çıkarılması ile işgören devrinin azalmasına, kariyer fırsatları açısından da katkıda bulunabilir (Sayles ve Strauss, 1981: 464).

Çalışanları işletmede tutmak için etkili olan yöntemlerden biri de, kişisel becerilere uygun iş olanaklarının  sağlanmasıdır. İşgören, becerilerine uygun bir işte çalıştığında başarıya ulaşmaktadır. Başarıya ulaşan bireylerde de işten ayrılma davranışı azalmaktadır (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/iyi_calisan.asp). Ayrıca günümüzde öncü olarak nitelendirilen işletmeler, yetenek esaslı işe alım teknikleri ile kişiye uygun işi belirleyebilmektedirler 

(http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/yetenekli_tut.asp).

Otelcilik sektörü bakımından incelendiğinde, günümüzde yetenek ve uzmanlık israfı oldukça fazladır. Açıkça görülmektedir ki, daha üst kadrolarda yer almak ve yüksek ücret almak için yeteneklerini geliştirmeye hevesli kadın işgücü oranı azımsamayacak kadar fazladır. Kadınların işgücü pazarından ayrılmamaları için eşit işe eşit ücret sistemi ve istihdamda eşitlik sağlanmalıdır (Burgess, 2000: 351).

7.3. Sosyal Yardımlar

İşgörenin işletmede tutulmasında etkili olabilecek sosyal faydalardan biri, kadın çalışanlar için kreşlerin açılmasıdır. Bu sayede, çalışanların mesai saati içinde çocukları ile ilgilenmelerinin işgören açısından güven verici olduğu ve işlerinde daha fazla yoğunlaşabildikleri saptanmıştır (Spector, 1996: 263). Ancak yapılan bir araştırma sonucu, işyerinde kreş açılması uygulamasının, çok da ucuz olmadığı görülmüştür. Söz konusu çalışmaya göre kreşler, sigorta, lojman ve diğer faydalar karşısında uygulanması oldukça zor bir faydadır. Bunun nedeni, kreşlerin, diğer faydalardan daha yüksek maliyetli olmasıdır (Ohlin ve West, 1993: 331) . 

1990 yılında yapılan bir çalışmaya katılan otel işletmelerinin %96.7’sinin  işgörenini elinde tutmak için ücretli gezi programları önerdiği görülmüştür. Ayrıca %87.2’si ise ücretli tatil paketi sunmaktadır. İşgöreni işletmede tutmak için sunulabilecek sosyal faydalardan bir diğeri ise, işgören için ücretsiz oda veya indirimli odalar sunmaktır. Bu sayede işgörenin iş tatmininde artış yaşandığı saptanmıştır (Ohlin ve West, 1993: 325) .

7.4. Ekonomik Yardımlar

İşletmeler, çalışanlarını ellerinde tutmak için belli başlı ekonomik faydalar da sunmaktadırlar. Bunlardan biri, işletmenin hisse senetlerinin işgörene dağıtılması veya kârdan yıl sonunda bir miktar pay verilmesidir. İşletme işe yeni giren işgörenine eğitim vererek, çalışanlarının piyasa değerini arttırmaktadır (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ik_2001/2001_7.asp). Bazı otel işletmeleri ise, üst düzey işgöreninin yeterli düzeyde eğitim alabilmesi için farklı otellere ve yurtdışına da göndermektedir (Herbert, 1997: 24). Buna karşılık işgören, işten ayrılmaya yönelmektedir. Sonuçta verilen eğitim, işletme için faydadan çok zarar getirmektedir. Bunu önlemek için işletmeler, işgörenin işletmeye daha bağımlı olabilmesi için hisse senedi veya kâr payı uygulamasına yönelmektedir. (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/ik_2001/2001_7.asp). Bazı işletmeler kâr payı uygulamasını, işgücü verimi yüksek olan ve devamsızlığı olmayan veya çok az devamsızlık yapmış olan işgörene uygulamaktadırlar (Eren, 1979: 230) . 

Ücret düzeyinin işgören devir oranını etkilediği göz önünde bulundurulduğunda, işgörene verilecek olan tatminkar ve adil ücret, işgörenin işletmede kalmasında etkili olacaktır. Adil olmayan bir ücret sisteminin uygulandığı işletmelerde, işgörenin işletmede kalması mümkün olmayacaktır. Ancak, ücret miktarının saptanmasında önemli olan, verilen ücretlerin işgücü piyasasında rekabet edebilecek miktarda olmasıdır (Sibson, 1990: 81) .  Dünyaca ünlü Hewlett – Packard (HP) ve IBM firmaları, zaman içerisinde yüksek ücretin işgören devrini azalttığını ve kendi aday havuzlarını genişlettiğini saptamışlarıdır (Lawler III, 1990: 26). Turizmin mevsimsel özelliğinin olması nedeniyle, verilecek olan ücretler, çalışanların kapalı sezonlarda geçimlerini sağlayacak nitelikte olmalıdır. Bu sayede her yıl yeni işgörene verilecek olan eğitim ve işe alışma masrafları da azaltılmış olabilecektir (Ulama, 2002: 174). 

Diğer bir ekonomik fayda ise, performansa yönelik faydalar sunmaktır. Performansa dayalı faydalar daha çok moral ve motivasyonu arttırmaya yöneliktir. 1990 yılında yapılan bir araştırmaya göre, temizlenen oda sayısına göre ücretlendirme yapıldığında, işgören devrinde oldukça belirgin miktarlarda azalma görülmüştür (Ohlin ve West, 1993: 325). Her ne kadar işletmede çalışanların ücret dağılımlarının adil olması gerekiyorsa da, yüksek performansa sahip çalışanların işletmeye daha çok fayda sağladıkları göz önüne alınmalıdır ve ücret dağılımlarının buna göre yapılması sağlanmalıdır (Sibson, 1990: 82). Kaldı ki, performanslarının ödüllendirildiğini hisseden çalışanlar, başarılı olmak ve işletmede kalmak için daha çok motive olmaktadırlar (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/deborah_eisel.asp).

İşgörene, tatminkar ücretin yanısıra, uygun ek kazançlar sağlamak da işgörenin işletmede kalmasını sağlayabilecek diğer bir ekonomik faydadır. Yüksek performanslı çalışanların rakip işletmelere geçmelerini önlemek için ek kazançlar sunmak, işletmenin yararına olacaktır (http://www.insankaynaklari.com/bireyler/trends/makale/yetenekli_tut.asp).
Bazı işletmelerde sunulan emeklilik plânları da ekonomik faydalar arasında yer alabilmektedir. Bu sayede işgören, işletmenin kendine önem verdiğini hissetmekte ve bunun uzun dönem bir ilişki olması gerektiği sonucuna varmaktadır. Bu da işgören devrini azaltmaktadır (Ohlin ve West, 1993: 331) .

7.5. Çalışma Koşulları İle İlgili Önlemler

İşletmelerde bazı işler, işgörenin psikolojik olarak yorgun olmasına veya sinirlerinin yıpranmasına neden olabilmektedir. Bunu önlemek için optimal aydınlatma, sıcaklık, nem gibi koşulların ayarlanması gerekmektedir. Bu konulardaki rahatsızlıklar işgörenin işten ayrılmasında etkili olmaktadır. Ayrıca iş yerinde yaşanan monotonluk da işgörenin işten ayrılmasına yol açabilmektedir. Bunun önlenebilmesi için ise, esnek çalışma saatleri, iş paylaşımı veya iş rotasyonu uygulanabilir (Kaynak ve diğerleri, 2000: 76)

Ayrıca işletmede yaralanmaları azaltmak için daha güvenli bir iş ortamı sağlanabilir ve hastalık azaltma programları uygulanabilir. Bir çok işletme, sigara ve alkol kontrol programları, stres yönetim eğitimleri ve egzersiz programları geliştirmiştir (Spector,1996: 263) .  

Günümüzde işletmeler ayrıca işgörenin diş bakımı ve hayat sigortalarını özel olarak yaptırmaktadır. Böylece işgören ile aralarındaki bağları güçlendirmekte ve onları  işletmede tutabilmektedirler (Ohlin ve West, 1993: 331) .

            Genel olarak incelendiğinde işgören devri, işgörenlerin işletmedeki kendi isteği ayrılan ile veya yönetim tarafından işten çıkarılması şeklinde ifade edilmektedir. İşgören devri gerek yüksek maliyeti gerekse işletmenin müşteri gözündeki imajın zedelenmesi gibi birçok bakımdan olumsuz etkilere sahiptir. Ancak belirli düzeylerde tutulduğunda işletmelerin yenileme ve canlanması da etkili olabilmektedir.

Otel işletmelerinde işgören devrinin nedenleri genel olarak incelendiğinde işletme ile ilgili çevresel ve işgören ile ilgili nedenler olmak üzere üç ana başlıkta toplanabilir.

İşgören devrinin otel işletmelerin de hesaplanabilmesi için ayrılmalara, girişlere, işgören hareketine ve net işgörene dayalı toplam dört yöntem bulunmaktadır. Ancak belli bir sürede işletmeden ayrılan işgörenlerin, aynı süredeki toplam işgören sayısına oranını ifade eden ayrılmalar yöntemin otel işletmeleri tarafından diğer yöntemlere kıyasla daha fazla tercih edilmektedir.

İşgören devrinin otel işletmelerine yarattığı etkiler incelendiğinde yenileme, canlanma, kadro yığılmalarında azalma gibi olumlu etkilerinin yanısıra, eni gelen işgörenin yaşayabileceği uyum sorunu, işletmede takım anlayışının bozulması, meydana gelebilecek kaza ve denetimlerdeki  artış, kalan işgörenlerdeki verim ve moral düşüklüğü gibi olumsuz etkiler söz konusudur.

İşletmelerde var olan işgören devirleri azaltmaya yönelik birçok önlemler bulunmaktadır. Bu önlemler ana başlıklar altında, idari önlemler kariyer gelişimine yönelik önlemler, sosyal ve ekonomik yardımlar ve çalışma koşulları ile ilgili önlemler olmak üzere beş grupta toplanabilir.      

ÜÇÜNCÜ BÖLÜM

KUŞADASI VE İZMİR’DEKİ DÖRT VE BEŞ YILDIZLI OTEL İŞLETMELERİNDE İŞGÖREN DEVRİNİN NEDENLERİNİ BELİRLEMEYE YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA

1. ARAŞTIRMANIN ÖNEMİ VE AMACI

Konaklama endüstrisi, yüksek işgören devri ile kendine özgü bir yapıya sahiptir. İşgören devrinin yüksek maliyetleri ve hizmet kalitesine olan olumsuz etkileri nedeniyle, otel işletmelerinin insan kaynakları yönetiminde oldukça büyük bir öneme sahiptir. İşgörenlerin işletmeden gönüllü ayrılma nedenlerinin saptanması ile söz konusu maliyetler azalacak ve işletme, “insan” faktörünü kullanarak piyasadaki diğer işletmeler ile rekabet gücünü daha da arttıracaktır.

Bu çalışmanın amacı, yukarıdaki varsayımdan hareketle, yüksek olduğu düşünülen sezonluk oteller ile sürekli otellerde çalışan işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri arasındaki farklılıkları ortaya koymaktır. Çalışmanın diğer bir amacı ise, işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında otel büyüklükleri açısından fark olup olmadığının saptanmasıdır. Elde edilecek sonuçlara göre işletmelerde yüksek maliyetlere neden olan işgören devrinin önlenmesine yönelik tedbirlerin saptanması ise bir başka amacı oluşturmaktadır. 

2. ARAŞTIRMANIN KAPSAMI

Araştırmanın ana kütlesini İzmir merkez ve Kuşadası’ndaki dört ve beş yıldızlı otel işletmeleri kapsamaktadır. İzmir merkezde 11, Kuşadası’nda ise 18 tane dört ve beş yıldızlı otel işletmesi saptanmıştır. Ancak, İzmir merkezde yer alan bir otelin devir işlemlerinin yapılması ve bir otelin ret  cevabı sonrasında dokuz otel işletmesine, Kuşadası’nda da bir otel işletmesinin kapalı olması ve beş otel işletmesinin de ret cevabı vermesi sonucu İzmir’den dokuz, Kuşadası’ndan 12, toplam 21 otel işletmesine ulaşılmıştır. 

3. ARAŞTIRMANIN YÖNTEMİ

Araştırma, İzmir merkez ve Kuşadası’nda bulunan dört ve beş yıldızlı otel işletmelerini kapsayan bir alan araştırmasıdır. Araştırmada anket tekniğinden yararlanılmış, hazırlanan anketlere işletmede işgörenlerden sorumlu departman yöneticisinden cevaplamaları istenmiştir. Çalışmaya katılan otel işletmelerinden ayrılan işgörenleirn bulunması ve ayrılma nedenlerine yönelik verilerin elde edilmesinin imkansız olması nedeniyle, anket soruları özellikle ve sadece insan kaynaklarından sorumlu ilgili yöneticilere sorulmuştur. Bazı anket formları yüz yüze görüşme tekniği de kullanılarak anında toplanırken, bazıları da işletmeye bırakılmış ve daha sonra toplanılmıştır.

Anket tekniğinin uygulanmasında bir tek anket formu oluşturulmuştur. Bu formda işletme ile ilgili genel bilgiler, işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri ve ayrılmalarının önlenmesine yönelik tedbirler hakkında bilgi almaya yönelik sorular sorulmuştur. İlgili yöneticiler tarafından doldurulan anket formu EK – 2’de yer almaktadır. 

Anket sorularının oluşturulmasında, daha önceden yapılmış olan yabancı ve yerli yüksek lisans ve doktora tezleri ile yabancı ve yerli literatürdeki bilgilerden yararlanılmıştır. 

Araştırma sonucu elde edilen veriler bilgisayar ortamında SPSS 9.0 istatistik paket programında analiz edilmiştir. Anket formundaki bilgiler niteliklerine uygun olarak frekans analizi ve tartımlı toplam puan teknikleri, aralarında ilişki olduğu düşünülen değişkenler ise ki – kare analizleri ile çözümlenmiştir. Ki – kare bağımsızlık testlerinde 2*2 (dörtgözlü) tablolar kullanılmıştır. Söz konusu bu tablolarda;

· gözlerdeki frekanslardan biri 5 – 25 arasında ise Yates ki – kare test modeli,

· gözlerdeki frekanslardan herhangi biri 5’ten küçük ise Fisher ki – kare test modeli (Özdamar, 1999: 336) kullanılmıştır. 

4. ARAŞTIRMA  BULGULARI VE DEĞERLENDİRME

Çalışmanın bu bölümünde yapılan anket sonucunda elde edilen bulgular çizelgeler halinde açıklanmıştır. Çalışmaya İzmir merkezde yer alan dokuz, Kuşadası’nda yer alan 12, toplam 21 otel işletmesi katılmıştır. 

4.1. İşletme türü ve sınıfı

Çalışmaya katılan otel işletmelerinin %38.1’i 5 yıldızlı, %61.9’u ise 4 yıldızlıdır. 

5 yıldız otel işletmelerinin %23.8’i Kuşadası’nda %14.3’ü ise İzmir merkezde yer almaktadır. 4 yıldız otel işletmelerinin %33.3’ü Kuşadası, %28.6’sı ise İzmir’dedir. 

Çalışmaya katılan otel işletmelerinin  %76.2’si yıl boyunca, %23.8’i ise sezon süresi boyunca hizmet vermektedir. 

Otel işletmelerinin biri kamuya ait olmak üzere 20 tanesi özel mülkiyettedir. 

4.2. İnsan kaynakları plânlaması

İzmir merkezde bulunan otel işletmelerinin %46.7’si insan kaynakları plânlaması yaparken, Kuşadası’nda bulunan otel işletmelerinin %53.3’ü insan kaynakları plânlaması yapmaktadır. 
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Çizelge 7. Bulundukları Yer İle İnsan Kaynakları Plânlamasının Varlığı İle İlgili Bulgular

Mevsim otellerinde insan kaynakları plânlamasının şehir otel işletmelerine oranla daha az yapıldığı ve daha az önemli olduğu görülmektedir. Bunun nedeni, çalışmaya katılan işletmelerde insan kaynakları yöneticilerinin olmaması, işgören ile ilgili konularla muhasebe müdürlerinin ilgilenmesi olabilir. Ayrıca, yetkililerin de insan kaynakları plânlaması konusunda uzman olmadıkları diğer bir neden olabilir.

4.3. İşgören devir oranının önemi

İnsan kaynakları plânlamasında işgören devir oranı genel olarak otel işletmelerinin %66.7’sinde her zaman için dikkate alınmaktadır. Ancak otel işletmelerinin %28.6’sında işgören devri hesaplanmamakta, %4.8’inde ise işgören devir oranının ara sıra hesaplandığı görülmektedir. 

[image: image2.wmf]4

7

1

12

19,0%

33,3%

4,8%

57,1%

2

7

9

9,5%

33,3%

42,9%

6

14

1

21

28,6%

66,7%

4,8%

100,0%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

kusadasi

izmir

sehir

Toplam

hayir

her zaman

diger

isgören devrinin onem duzeyi

Toplam


Çizelge 8. Bulundukları Yer İle İnsan Kaynakları Plânlamasında 

          İşgören Devir  Oranının Önemi İle İlgili Bulgular
Çizelge 8’de de görüldüğü üzere, bulundukları yere göre incelendiğinde, Kuşadası’nda ve İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinin insan kaynakları plânlamasında %33.3 oranında işgören devrini dikkate aldıkları görülmektedir. Ancak çizelgede de görüldüğü üzere, İzmir merkezde bulunan otel işletmelerinin Kuşadası’nda bulunan otellerden işgören devir oranını daha fazla dikkate aldıkları görülmektedir. Şehir otellerinin mevsim otelleri ile kıyaslandığında, insan kaynakları plânlaması sürecinde işgören devir oranını göz ardı etmedikleri söylenebilir. Elde edilen sonuç, Çizelge 7’de elde edilen veriler ile örtüşmektedir. 
4.4. İşgören devir oranının geçmiş dönemlerdeki önemi

Otel işletmeleri geçmiş yıllarda işgören devir oranı %61.9 oranında hesaplamışlardır. Buna karşılık %38.1 oranında işletmelerde genel anlamda işgören devir oranı dikkate alınmamış ve hesaplanmamıştır. 
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Çizelge 9. Bulundukları Yer İle Geçmiş Yıllarda İşgören 

Devrinin Hesaplanması  İle İlgili Bulgular
Geçmiş yıllarda işgören devrinin hesaplanmasına yönelik bulgular otel işletmelerinin bulundukları yer ile incelendiğinde, İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinin Kuşadası’nda bulunan otel işletmelerinden daha yüksek oranda (%33.3) işgören devir oranlarını hesapladıkları görülmektedir. Buna göre, İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinin işgören devrini yeni bir kavram olarak görmedikleri ve geçmişten bu güne bu konuya dikkatle eğildikleri söylenebilir. Ayrıca Çizelge 9’dan elde edilen bulgular, Çizelge 8’den elde edilen bulgular ile birbirini destekler niteliktedir. 

4.5. İşletmelerdeki genel işgören devir oranları

Çizelge 10’da da görüldüğü üzere çalışmaya katılan işletmelerin genel işgören devir oranları çoğunlukla %10 – %20 arasındadır. Bu durumu sırasıyla; %20 – %30, %40 – %50, %50 – %60 ve %70 – %80 işgören devir aralıkları takip etmektedir. 
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Çizelge 10. Bulundukları Yer İle İşletmelerde Genel 

İşgören Devir Oranı İle İlgili Bulgular
İşletmelerin bulundukları yer ile genel işgören devir oranları incelendiğinde, Kuşadası’ndaki işgören devrinin çoğunlukla %40 – %50 arasında, İzmir merkezdeki otellerde ise çoğunlukla %10 – %20 arasında olduğu görülmektedir. İzmir merkez ile Kuşadası’ndaki otel işletmelerinde işgören devir oranları arasında belirgin bir şekilde fark olduğu ki – kare testi ile tespit edilmiştir (p> 0,05). Buna göre sezonluk otel işletmelerinde işgören devrinin sürekli otel işletmelerinden daha yüksektir. İşgören devir oranındaki farklılığın nedeni, İzmir merkezdeki otel işletmelerinin insan kaynakları planlamasına Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden daha fazla önem vermeleri ve işgören devir oranlarını geçmiş yıllarda da hesaplamaları olarak gösterilebilir. 

4.6. İşgören devrinde artış / azalış 

Geçmiş yıllara oranla işletmeler işgören devrinde %50 oranında azalma yaşadıklarını belirtmişlerdir. İşletmeler bunun nedenini ülkede yaşanan ekonomik krize bağlı olarak işsizlik düzeyindeki artışına bağlamaktadırlar. Ancak, otel işletmelerinin %35’i işgören devrinde artış yaşadıklarını belirtmektedir. Bu durumun ise, işgörenlerin rakip işletmelerden gelen teklifleri daha cazip bulmaları sonucunda ortaya çıktığı saptanmıştır. Otel işletmelerinin %15’i ise, işgören devrinde herhangi bir değişiklik yaşamadıklarını, bunun nedeninin etkili insan kaynakları planlaması ve işletme içindeki etkin iletişim olduğunu belirtmişlerdir. 
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Çizelge 11. Bulundukları Yer İle İşgören Devrinde Yaşanan 

Değişiklikler  İle İlgili Bulgular
Bulundukları yere göre incelendiğinde, İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde işgören devir oranının Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden daha az olduğu görülmektedir. Bu durumda, İzmir merkezde yer alan otellerin insan kaynakları planlamalarını Kuşadası’ndaki mevsim otellerinden daha etkin şekilde planladıkları söylenebilir. Ayrıca, İzmir merkezde yer alan otel işletmeleri, işgörenlerini tatmin ederek işletmede daha kalıcı olmalarını sağladıkları düşünülebilir. 

4.7. İşletmelerin organizasyonel büyüklüğü

Çalışmaya katılan otel işletmelerinin çoğunlukla 1 – 100 işgören çalıştırdıkları görülmektedir. 
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Çizelge 12. Bulundukları Yer İle Organizasyonel Büyüklük  İle İlgili Bulgular
İşletmelerin bulundukları yere göre incelendiğinde, Kuşadası’ndaki otel işletmelerinde 51 – 100 işgören çalıştırdıkları, İzmir merkezdeki otel işletmelerinin ise 1 – 50 işgören çalıştırdıkları görülmektedir. Yapılan ki – kare testi sonucunda, işletmelerin bulundukları yer ile istihdam ettikleri işgören sayısı arasında fark olmadığı saptanmıştır (p > 0,05). 

4.8. İşgörenlerin işletmeden ayrılma şekilleri

Çalışmaya katılan işletmelerde işgörenlerin %57.1 oranında kendi istekleri ile %40.5 oranında ise yönetim tarafından işten çıkarıldıkları saptanmıştır. 
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Çizelge 13. Bulundukları Yer İle İşgörenlerin İşletmeden Ayrılma Şekilleri İle İlgili Bulgular
Kuşadası’nda yer alan otel işletmelerinde işgören devri işgörenin kendi isteği ile gerçekleşmektedir. İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde işgören devrinin Kuşadası’nda yer alan otel işletmelerinden daha düşük miktarda olması, işgörenlerin işletmeye daha bağlı olmaları veya işyerlerinden veya yaptıkları işten daha fazla tatmin olmaları nedeni ile açıklanabilir. Çizelge 11’den elde edilen veriler ayrıca Çizelge 13 ile örtüşmektedir. İşgörenlerin işletmeden kendi istekleri ile ayrılmalarında etken olabilecek bir unsur da, diğer işletmelere kıyasla daha az etkili bir insan kaynakları stratejisine sahip olmaları olabilir. Bu bağlamda, insan kaynakları stratejileri, işgörenler açısından işletmede bağlayıcı bir etken oluşturmayabilir. 

4.9. İşgörenlerin işletmeden kendi istekleri ile ayrılma nedenleri

Çalışmada işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri ile işletmelerin bulundukları yer arasında bir ilişki olup olmadığı test edilmiştir. Buna göre kurulan hipotezler ise şu şekildedir:

H0:  Kuşadası ve İzmir’de bulunan otel işletmelerindeki işgörenlerin işletmeden    

       ayrılma nedenleri arasında fark yoktur. (μK = μİ).

H1: Kuşadası ve İzmir merkezde bulunan otel işletmelerindeki işgörenlerin 

      işletmeden ayrılma nedenleri arasında fark vardır (μK ( μİ).

Yapılan t – testi sonucuna göre, işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri işletmenin bulunduğu yere göre fark vardır (p< 0,05).

Çalışmaya katılan otel işletmelerinde, işgörenlerin ayrılma nedenlerinin başında %23.8’lik oranda ücret yetersizliği gelmektedir. Evlilik, askerlik, sakatlanma ve benzeri zorunlu nedenler %14.3 oranında işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olmaktadır. Ayrıca, işgörenlerin iş tatminsizliği ve turizmde yaşanan istikrarsızlık işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında %9.5 düzeyinde etkili olmaktadır. 
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Çizelge 14. Bulundukları Yer İle İşgörenlerin İşletmeden Ayrılma Nedenleri İle İlgili Bulgular
Yapılan t – testi sonucuna göre otel işletmelerinin bulundukları yere göre işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri Çizelge 14’te de görüldüğü üzere Kuşadası’ndaki işgörenler, %15.9 ücret yetersizliği, %6.3  sosyal imkanların yetersizliği ve turizmde yaşanan istikrarsızlık ve %4.8 ile iş tatminsizliği, zorunlu nedenler (evlilik, askerlik, sakatlık vb.) ve eğitime başlama veya devam etme gibi nedenlerden işletmeden ayrılmaktadır. İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinden ise, işgörenler %9.5 ile zorunlu nedenler, %7.9 ile ücret yetersizliği ve %4.8 ile iş tatminsizliği ve kendi işini kurmaya karar verme gibi nedenlerle ayrılmaktadır. Kuşadası’nın İzmir merkeze kıyasla daha turistik bir çekimyeri olması ve genel fiyat düzeyinin yüksek olması bu bölgede çalışan işgörenlerin ücret konusuna daha hassas olmalarına neden olabilmektedir. Kuşadası bölgesinin sezonluk çalışma imkanı sağlaması ve işletmelerin kısa sürede kâr elde etme amacını taşıması sonucunda işletmeler işgörenlere lojman, yemek, ulaşım gibi sosyal olanaklara fazla bütçe ayırmamayı tercih etmektedirler. Bu durum da, işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olabilmektedir. Ülkede var olan genel işsizlik düzeyinin yüksek olması ve turistik bölgelerin yaz dönemlerinde doğu bölgelerden göç alması nedeniyle niteliksiz  işgören arzında önemli derecede artışlar yaşandığı söylenebilir. Buna göre işletmeler işgörenlerin işletmeden ayrılmalarını önleyici tedbirler almamakta ve işgörenlerin yaptıkları işten tatmin olmalarını önemsememektedirler. Bu durum da, Kuşadası’ndaki işgörenlerin zaman içerisinde iş tatminsizliği yaşamalarına neden olabileceği düşünülebilir.Ayrıca Kuşadası’ndaki otel işletmelerinin işgören açıklarını bölgedeki turizm okullarından sağlamaları işgörenlerin dönem sonunda eğitim nedeniyle işten ayrılmalarını gerektirebilmektedir. 

4.10. İşletmeden ayrılan işgörenlerin performans düzeyleri

İşletmeden ayrılan işgörenlerin %51.7’sinin performans düzeylerinin işletmede kalan işgörenler ile aynı derecede olduğu saptanmıştır. Ancak ayrılan işgörenlerin %28.6’sı diğerlerinden daha düşük düzeyde performansa sahiptir. [image: image9.wmf]1
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Çizelge 15. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

Performans Düzeyleri  İle İlgili Bulgular

İşletmeden ayrılan işgörenlerin performans düzeyleri işletmenin bulunduğu yere göre incelendiğinde, Kuşadası’ndaki otellerden ayrılan işgörenlerin işletmede kalanlar ile hemen hemen aynı performans düzeyine sahip oldukları, buna karşılık İzmir merkezdeki otel işletmelerinden ayrılan işgörenlerin daha düşük düzeylerde olduğu görülmektedir. İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde insan kaynakları plânlamasının var olması nedeniyle, saptanan düşük performanslı işgörenlerin işletmeden çıkarıldıkları söylenebilir. 
4.11. İşletmeden ayrılan işgörenlerin eğitim düzeyleri

İşletmeden ayrılan işgörenlerin eğitim düzeyleri incelendiğinde, %30.2 ile lise mezunları olduğu görülmektedir. Bu durumu %22.2 ile ortaokul mezunları ve %19.0 ile üniversite mezunları takip etmektedir. İşletmeden ayrılan işgörenlerin eğitim düzeylerinin çoğunlukla lise mezunlarından oluşması, insan kaynakları departmanlarının işe aldıkları işgörenlerde eğitim düzeylerine önem verdikleri söylenebilir. Konaklama işletmelerinin ISO belgesi alabilmek için işe aldıkları işgörenlerin eğitim düzeylerinin en az lise mezunu olması şartı da Kuşadası ve İzmir’de yer alan işletmelerin kaliteye verdikleri önemin bir göstergesi olabilir. 

[image: image10.wmf]8

3

11

12,7%

4,8%

17,5%

8

6

14

12,7%

9,5%

22,2%

10

9

19

15,9%

14,3%

30,2%

4

8

12

6,3%

12,7%

19,0%

6

1

7

9,5%

1,6%

11,1%

36

27

63

57,1%

42,9%

100,0%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

ilkokul

mezunu

ortaokul

mezunu

lise

mezunu

universite

mezunu

cevap

verilmeyen

isletmeden

ayrilan

isgörenlerin

egitim

duzeyleri

Toplam

Kusadasi

Izmir

Sehir

Toplam


Çizelge 16. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin 

Eğitim Düzeyleri  İle İlgili Bulgular
Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden ayrılan işgörenlerin %15.9’u lise mezunu, %12.7’si ilkokul ve ortaokul mezunu olduğu saptanmıştır.  Diğer bölgelerden yazlık çekimyerlerine yapılan geçici göçlerin daha çok düşük eğitim düzeyine sahip işgörenler tarafından yapıldığı görülmektedir. Kuşadası’ndaki işletmeden ayrılan işgörenlerin yüksek düzeyde ilkokul ve ortaokul mezunlarından oluşması da, bu durumu destekleyici niteliktedir. Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden ayrılan işgörenlerin %6.3’ünün üniversite mezunlarından oluşması, üniversite mezunlarının daha farklı bölgelerde iş aramaları veya turizm işletmeciliği dışındaki işlerle ilgilenmelerinden kaynaklanabilir. İzmir merkez otel işletmeleri incelendiğinde, işletmeden ayrılan işgörenlerin %14.3’ü lise mezunları ve %12.7’si üniversite mezunlarından oluşmaktadır. Bu durum, İzmir merkezdeki otel işletmelerinin işgörenlerinin eğitim düzeylerine önem verdikleri düşünülebilir.

4.12. İşletmeden ayrılan işgörenlerin departmanları

İşletmeden ayrılan işgörenlerin çoğunlukla servis (%27.0) ve kat hizmetleri (%25.4) departmanlarında çalıştıkları görülmektedir. Bu departmanları %20.6 ile mutfak departmanı takip etmektedir. Müşteri ilişkilerinin en yoğun yaşandığı departmanlardan biri olan önbüro departmanında işgören devrinin %12.7 ile sınırlı olması, otel işletmeciliğinde “vitrin” olarak nitelendirilen önbüro departmanı çalışanlarının göreli önemini vurgulayabilmektedir.

[image: image11.wmf]4

4

8

6,3%

6,3%

12,7%

8

5

13

12,7%

7,9%

20,6%

9

8

17

14,3%

12,7%

27,0%

9

7

16

14,3%

11,1%

25,4%

1

1

2

1,6%

1,6%

3,2%

5

2

7

7,9%

3,2%

11,1%

36

27

63

57,1%

42,9%

100,0%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

Frekans

%

onburo

mutfak

servis

kat

hizmetleri

diger

cevap

vermeyen

isletmeden

ayrilan

isgörenlerin

departmanlari

Toplam

Kusadasi

Izmir

Sehir

Toplam


Çizelge 17. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin 

Departmanları İle İlgili Bulgular
Çalışmada İzmir merkez ve Kuşadası’ndaki otel işletmelerinde işgörenlerin benzer yoğunlukta aynı departmanlardan ayrıldıkları görülmektedir. Bu durum karşısında yapılan ki – kare analizi sonrasında, işgörenlerin ayrıldıkları departmanlar ile işletmelerin bulundukları yer arasında ilişki olmadığı saptanmıştır (p> 0,05). Servis ve kat hizmetleri departmanlarının diğer departmanlara oranla daha az nitelikli işgörenler çalıştırması, bu departmanlara alınacak olan işgörenlerde de fazla nitelik aranmamasına yol açabilmektedir. Bu durumda söz konusu departmanlar için işe alınan işgörenlerin işletme açısından diğer departmanlardaki işgörenler kadar önemli olmadıkları düşünülebilir. Ayrıca, servis ve kat hizmetleri departmanlarında çalışan işgörenlerin yaptıkları işin özelliği olarak stres altında bulunmaları yüksek işgören devrine neden olabilmektedir. 

4.13. İşletmeden ayrılan işgörenlerin cinsiyetleri

Genel olarak işletmelerden erkeklerin kadınlardan oldukça açık bir farkla daha fazla iş değiştirdikleri görülmektedir. Erkeklerin kadınlara oranla bu kadar fazla işgören devri gerçekleştirmelerinin nedeni, erkeklerin yapabileceği işlerin kadınlara oranla daha fazla olması ile açıklanabilir. Kadınların aile geçimine katkıda bulunmak amacı ile iş hayatına katılmaları, işlerine daha bağlı olmalarında da etkili olabilmektedir. 
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Çizelge 18. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin 

Cinsiyetleri İle İlgili Bulgular
Kuşadası ve İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde erkeklerin kadınlara oranla çok daha fazla işgören devri gerçekleştirdikleri saptanmıştır. Çalışmada elde edilen veriler sonrasında, bu durum, kadınlardan çok erkeklerin iş değiştirdiklerini ortaya koymuş ve bu konuda yapılmış olan diğer çalışmalarla da ters düşmüştür.

4.14. İşletmeden ayrılan işgörenlerin yaşları

İşletmeden kendi istekleri ile ayrılan işgörenlerin genel yaş ortalaması Çizelge 19’da da görüldüğü üzere %36 ile   18 – 24 yaş arasıdır. Bu durumu 25 – 34 (%32.0) ve 35 – 44 (%26.0) yaş aralıkları takip etmektedir. 
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Çizelge 19. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

Yaşları İle İlgili Bulgular
İşletmelerin bulundukları yer ile işletmeden ayrılanların yaşları arasında ilişki olduğu ki – kare analizi ile saptanmıştır (p< 0,05). Çizelgede de görüldüğü üzere, Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden ayrılan işgörenler çoğunlukla 18 – 34 yaşlarında (36%) iken, İzmir merkezdeki otel işletmeleri için ayrılan işgörenlerin yaşları 18 – 44 (%46) arasındadır. Bu durumda Kuşadası’ndaki otel işletmelerindeki işgörenlerin İzmir merkezdeki otel işletmelerinden daha genç bir işgören kitlesine sahip oldukları söylenebilir. Bunun nedeni olarak ise, İzmir merkezdeki çalışanların işlerine geçici olarak bakmadıkları sonucuna varılabilir. Dolayısıyla, işlerine daha bağlı olarak ve daha uzun süre çalıştıkları söylenebilir. Kuşadası’nın İzmir merkeze oranla daha turistik bir çekimyeri olması, sektörde çalışmak isteyen gençlerin ilgisini çekmekte ve buna bağlı olarak bölgesel yaş ortalaması da düşebilmektedir. 

4.15. İşletmeden ayrılan işgörenlerin konumları

İşletmeden ayrılan işgörenlerin çoğunlukla (%47.6) idari görevi olmayan çalışan oldukları saptanmıştır. Bu durumu departman şefleri (%28.6), departman müdürleri (%19.0) ve tepe yöneticiler (%4.8) takip etmektedir. Tepe yöneticilerin idari görevi olmayan çalışanlardan daha düşük oranlarda işgören devri gerçekleştirmesi, yapılan diğer çalışmalar ile benzerlik taşımaktadır. İşletmeler yöneticiler ile daha uzun çalışma isteğindedirler. İşletmelerin alt kademe işgörenlerin maliyetlerinin daha düşük olduğunu düşünmeleri, bu işgörenlerin işletmede daha kısa süreli çalıştırılmalarına neden olabilir. 
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Çizelge 20. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

Konumları İle İlgili Bulgular
İşletme çalışanlarının ayrılma nedenleri işletmelerin bulundukları yere göre incelendiğinde her iki bölgede de idari görevi olmayan işgörenlerin diğerlerine oranla daha yüksek düzeylerde işten ayrıldıkları görülmektedir. Ancak bu durum Kuşadası’nda yer alan mevsim otelleri için daha geçerlidir. Mevsim otellerinin kısa süreli istihdam olanağı sağlamaları ve sezon harici süre boyunca sadece yönetim kademesinde yer alan işgörenleri işletmede tutmaları, Kuşadası ile İzmir arasında farka neden olduğu ki – kare analizi ile saptanmıştır (p< 0,05).  

İşletmelerin bulunduğu yere göre işten ayrılan işgörenlerin konumu ve ayrılma nedenleri şu şekildedir.  Kuşadası’nda çalışan tepe yöneticiler, işten tatminsizlik (%4.8) ve işyerlerinde yaşadıkları aşırı stres (%4.8) nedeniyle ayrılmaktadır. Bu çalışmada elde edilen bu veriler Staleup ve Pearson’un (2000) çalışması ile benzerlik taşımaktadır. Kuşadası’ndaki otel işletmelerinin departman müdürleri ise, sosyal imkanların yetersizliği (% 4.8) ve turizmde yaşanan istikrarsızlık (%4.8) nedeniyle işten ayrılmayı tercih etmektedirler. Departman şeflerinin işletmeden ayrılmalarında temel neden %19.0 oranında ücret yetersizliğidir. Buna ek olarak işlerinden tatmin olmamaları ise %4.8 oranında etkili olmaktadır. Bu durumda Kuşadası’nda çalışan departman şeflerinin ücretlerinin yöneticiler kadar yüksek olmaması ve işlerinden gerek ücret konusunda gerek diğer konularda tatmin olmamaları işletmeden ayrılma nedenleri olarak sıralanabilir. Kuşadası’nda işgören devrini en fazla gerçekleştirenler ise % 52.4 ile idari görevi olmayan işgörenlerdir. Turizmde yaşanan istikrarsızlık (%14.3) en fazla ayrılma nedenidir. İşletmeye müşterilerinde yaşanan nicel  veya nitel anlamda düşüklük,  bu işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olmaktadır. Ayrıca, Kuşadası’nın sezonluk bir çekimyeri olması ve işgörenlerin bölge dışından gelmeleri bunun nedeni olabilmektedir. İdari görevi olmayan işgörenlerin ayrılmalarında etkili olan diğer nedenler ise, evlilik, askerlik gibi zorunlu nedenler ve ücret yetersizliği gelmektedir. İdari görevi olmayan işgörenlerin rakip işletmelerde de benzer ücretleri almaları, bu işgörenlerin ücret yetersizliğinden fazlaca etkilenmemelerin neden olabilmektedir. 
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Çizelge 21. Bulundukları Yere Göre İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

 Konumları İle Ayrılma Nedenleri İle İlgili Bulgular

İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde tepe yöneticiler ankette yer alan nedenler yüzünden ayrılmadıklarını belirtmişlerdir. Ancak ayrı bir neden de belirtilmemiştir. Departman müdürlerinin %4.8 oranında; ücret yetersizliği, iş tatminsizliği ve zorunlu nedenlerden dolayı işletmeden ayrıldıkları belirtilmiştir. İzmir merkezdeki departman müdürlerinin işletmeden ayrılma nedenleri, Kuşadası’ndaki departman müdürlerinin işletmeden ayrılma nedenlerinden oldukça farklıdır. Sürekli otellerde yapılan işlerin mevsim otellerinden daha az farklı olması, zaman içerisinde iş hayatında monotonluğu getirmekte, bu da iş tatminsizliğine yol açabilmektedir. Sürekli otellerde departman şefleri ise %4.8 ile; iş tatminsizliği, zorunlu nedenler ve eğitime başlama veya devam etme gibi nedenlerden dolayı işletmeden ayrılmaktadırlar. Departman şefleri de departman müdürleri gibi benzer nedenlerden dolayı iş tatminsizliği yaşanmaktadırlar. İzmir’deki departman şeflerinin genç olmaları eğitim konusunu gündeme getirmekte, bu durumda eğitim nedeniyle işletmeden ayrılmalarına neden olabilmektedir. İzmir merkezdeki işletmelerde idari görevi olmayan işgörenlerin %14.9 oranında zorunlu nedenlerden, %9.5 oranında ise turizmde yaşanan istikrarsızlık ve ücret yetersizliğinden dolayı işten ayrıldıkları görülmektedir. Kuşadası’ndaki idari görevi olmayan işgörenlerin de aynı nedenlerden dolayı işten ayrıldıkları görülmektedir. Turizmde yaşanan istikrarsızlık, işgörenler arasında en fazla alt kademe çalışanlarını etkilemektedir. Ayrıca, söz konusu çalışanlara yaptıkları işin karşılığından daha düşük miktarda ücret ödenmesi de işgörenlerin işletmeden ayrılmalarına bir neden olarak gösterilebilir.  

4.16. İşletmeden ayrılan işgörenlerin medeni durumları

İşletmeden ayrılan işgörenlerin %60 oranında bekarlardan oluştuğu görülmektedir. Bekar çalışanların evli çalışanlara göre daha rahat karar verebilmeleri ve sorumluluklarının daha az olması bir etken olabilir.
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Çizelge 22. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

 Medeni Durumları İle İlgili Bulgular
Evli ve bekar işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri ise Çizelge 22’de görülmektedir. İşletme yöneticileri Kuşadası’ndaki evli işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında temel nedenler, ücret yetersizliği (%12.1), terfi imkanlarının yetersizliği (%6.1) ve turizmde yaşanan istikrarsızlık (%6.1) olarak sıralanmaktadır. Yöneticiler Kuşadası’ndaki bekar işgörenlerin ise, verilen ücrete %15.2 oranında daha duyarlı olduğunu belirtmişlerdir. Kuşadası’nda çalışan bekarların eğitim nedeni ile işten ayrılmaları, bölgedeki istihdamın turizm okullarından sağlanması ile açıklanabilir. Ayrıca, bekar işgörenler %6.1 ile; iş tatminsizliği, sosyal olanakların yetersizliği, işverenle anlaşmazlık yaşama ve turizmde yaşanan istikrarsızlık nedeniyle işletmeden ayrılmaktadırlar. İzmir merkezde çalışan evli işgörenler ise ücret yetersizliğinden (%11.1) dolayı işten ayrılmayı tercih etmektedirler. Evli işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında iş tatminsizlikleri ve askerlik veya sakatlanma gibi zorunlu nedenler %7.4 oranında etkili olmaktadır. Bekar işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında zorunlu nedenler (%14.8), kendi işini kurmaya karar verme (%11.1), turizmde yaşanan istikrarsızlık ve eğitime başlama veya devam etme (%7.4) etkili olmaktadır. Her iki bölgede de temel neden ücret yetersizliğidir. Bu durum ülkede var olan ekonomik kriz ve yüksek işsizlik ile açıklanabilir. Evli veya bekar, bütün işgörenler verilen ücretleri yeterli görmemekte, kendilerine daha yüksek ücret veren işletmelere yönelmektedirler. Dolayısıyla bu durum da yüksek işgören devrine neden olabilmektedir. 
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Çizelge 23. Bulundukları Yere Göre İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

Medeni Durumları ile İşletmeden Ayrılma Nedenleri İle İlgili Bulgular
4.17. İşletmeden ayrılan işgörenlerin işletmedeki çalışma süreleri

Çalışmada, işgörenlerin en çok işe girdikten sonraki ilk üç yıl içerisinde işletmeden ayrıldıkları saptanmıştır. Bu süreyi %12 ile üç – beş yıl, %10.2 ile beş - yedi yıl arasında çalışanlar izlemektedir. 
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Çizelge 24. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

İşletmedeki Çalışma Süreleri İle İlgili Bulgular
İşletmeler bulundukları yere göre incelendiğinde, Kuşadası’nda çalışan işgörenlerin çoğunlukla altı ay – bir yıl arasında, İzmir merkezde çalışan işgörenlerin ise bir – üç yıl arasında işletmelerde çalıştıktan sonra ayrıldıkları görülmektedir. Kuşadası’nda bu süreyi altı aydan daha az çalışanların (%14.3) takip ettiği; İzmir merkezde ise, üç – beş yıl ve altı ay – bir yıl arası (%8.2) çalışanların oluşturmaktadır. Kuşadası’nda kısa süreli çalışan işgörenlerin çoğunlukta olmasının nedeni, Kuşadası’nın sezonluk bir bölge olması ve dolayısıyla çalışma hayatının da buna bağlı olarak kısa sürmesi olabilir. Oysa sürekli otellerin 12 ay boyunca açık olması çalışma süresini uzatmakta, dolayısıyla işgörenlerin de işletmede uzun süre çalışabilme olanağını sağlayabilmektedir.

İşletmeden ayrılan işgörenlerin; işletmedeki çalışma süreleri ile işletmedeki konumları arasında bir ilişki olmadığı yapılan ki – kare analizi ile saptanmıştır (p> 0,05). Kuşadası’ndaki tepe yöneticilerin işletmede altı ay ile üç yıl arasında çalıştıktan sonra işletmeden ayrıldıkları görülmektedir. Tepe yöneticilerin yaşadığı iş tatminsizliği ve aşırı stres, bu kadar kısa sürede ayrılmalarında etkili olabilmektedir. İşletmede idari görevi olmayan işgörenlerin ise altı aydan daha az süre içerisinde işletmeden ayrıldıkları saptanmaktadır. Bunun nedeni, Kuşadası’nda işletmelerin % 66.7’sinin insan kaynakları planlaması yapmamaları sonucunda etkin bir kadro oluşturamamaları ve işgörenlerin işletmede tutulmalarında gerekli önlemlerin alınmaması olabilir. 
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Çizelge 25. Bulundukları Yere Göre İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

İşletmedeki Çalışma Süreleri İle Konumları İle İlgili Bulgular
İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde ise, altı aydan daha az çalışanların işletmeden ayrılma oranları sadece %10.5’tir. İzmir merkezdeki otellerde departman şefleri %26.3 oranı ile bir – üç yıl çalışmaktadırlar. İdari görevi olmayan işgörenler ise Kuşadası’nın aksine, işletmede daha uzun süre çalışmakta ve işletmeden en fazla yedi yıl içerisinde ayrılmaktadırlar. İzmir merkezdeki otel işletmelerinde çalışan işgörenlerin işletmelerine bağlı olmalarının nedeni, söz konusu otellerde etkin insan kaynakları planlamasının yapılması  ve işgören devrine Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden daha fazla önem verilmesi ile açıklanabilir. 

4.18. İşletmeden ayrılan işgörenlerin turizmdeki çalışma süreleri

İşletmeden ayrılan işgörenlerin turizmde %20.6 oranında bir – üç yıl, %19.0 oranında üç – beş yıl arasında çalıştıkları görülmektedir. Elde edilen bu veriler TÜROB’un verileri ile örtüşmektedir.
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Çizelge 26. Bulundukları Yer İle İşletmeden Ayrılanların İşgörenlerin

Turizmdeki Çalışma Süreleri İle İlgili Bulgular
Bulundukları yere göre incelendiğinde, Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden ayrılan işgörenler turizmde bir – üç yıl arasında çalışmaktadırlar. Buna karşılık İzmir merkezdeki otel işletmelerinden ayrılan işgörenler ise turizmde bir – beş yıl arasında çalışmaktadırlar. Bu durumda turizmdeki çalışma süresinin artması, işgörenlerin işlerine ve sektöre alışmalarına ve işyerlerinden kolay ayrılamamalarına neden olabilmektedir. 

4.19. İşletmeden yönetim tarafından çıkarılan işgörenlerin çıkarılma  

          nedenleri

Çalışmada, işgörenlerin işletmeden çoğunlukla satışların azalması nedeniyle (%27.3) işten çıkarıldıkları saptanmıştır. Bu nedeni, sırasıyla %23.6 ile işgörenin işinin gerektirdiği performansı göstermemesi, %21.8 ile işgören ile işletme arasındaki sözleşmenin sona ermesi ve %20.0 ile işgörenin işletme kurallarına uymaması izlemektedir. 
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Çizelge 27. Bulundukları Yer İle İşgörenlerin Yönetim Tarafından İşten

 Çıkarılma Nedenleri İle İlgili Bulgular
Bulundukları yer göre incelendiğinde, Kuşadası’nda işgörenlerin işletmeden çıkarılma nedenleri çoğunlukla satışların azalması (%16.4) ve işgörenle işletme arasındaki sözleşmenin sona ermesidir (%14.5). Kuşadası’nda sezon bitiminde müşteri sayılarındaki azalma emek – yoğun bir işletme olan otel işletmelerinde işgören maliyetlerinde artışa neden olabilmekte ve bu da işletmenin işgörenleri işten çıkarmasına yol açabilmektedir. İzmir merkezdeki işletmeler ise işgörenlerini satışların azalmasının (%10.5) yanı sıra, işgörenin işinin gerektirdiği performansı gösterememesinden (%10.5) dolayı da çıkarmaktadırlar. İzmir’deki otellerde “işe göre işgören” politikası Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden daha yoğun şekilde izlenmektedir. Zira İzmir merkezdeki otellerin Kuşadası’ndakilere oranla daha katı kurallara sahip olmaları da, işgörenlerin performansları konusundaki hassasiyetlerinde etkili olabilmektedir. 

4.20. İşletmeden kendi isteği ile ayrılan işgörenlerin işletmeye faydaları

Yapılan çalışmada işletmeden ayrılan işgörenlerin fonksiyonel işgören devri gerçekleştirdiği belirlenmiştir. Fonksiyonel işgören devri, işletmeye diğer işgörenler kadar katkı sağlamayan işgörenlerin işletmeden ayrılması olarak tanımlanabilir. Bu durumda işletmeler, işgörenlerin ayrılmasından yarar sağlamaktadırlar. 
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Çizelge 28. Bulundukları Yer İle İşgören Devrinin Türleri İle İlgili Bulgular
Bulundukları yere göre incelendiğinde, Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden ayrılan işgörenler fonksiyonel, İzmir merkezdeki otel işletmelerinden ayrılan işgörenler ise fonksiyonel olmayan işgören devri yaratmaktadırlar. Bunun nedenleri, İzmir merkezdeki otel işletmelerinin Kuşadası’ndaki otel işletmelerine oranla daha nitelikli ve deneyimli işgörenlerle çalışmaları ve “işe göre işgören” politikasına daha sadık kalmaları gösterilebilir. 

4.21. İşletmeden ayrılan işgörenlerin işletmeye maliyetleri

İşletmeden ayrılan işgörenlerin işletmeye olan maliyetleri çoğunlukla kıdem tazminatı (%29.5) ve işten ayrılan işgörenin yerine alınan yeni işgörenin işletmeye uyum sorunudur (%22.7). İşletme açısından; kıdem tazminatı somut, yeni işgörenin uyum sorunu ise soyut bir nitelik taşımaktadır. 
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Çizelge 29. Bulundukları Yer İle İşgören Devrinin Maliyetleri İle İlgili Bulgular
Kuşadası’nda yer alan otel işletmelerinin işgören devrinde temel maliyet kalemlerini yeni işgörenin uyum sorunları (%15.9) ve kıdem tazminatı (%13.6) ile işletmede kalan işgörenler arasında yaşanan verimin azalması (%11.4) oluşturmaktadır. İşletmeye yeni alınan işgörenin işletmeye alışamadan ayrıldığı, yeni gittiği işletmede de ayrı bir uyum sorunu yaşadığı düşünülebilir. Bu durum, Kuşadası için bir kısırdöngü niteliğindedir. İzmir merkezdeki otel işletmeleri ise kıdem tazminatı (%15.9) ve reklam giderleri konularında sorun yaşamaktadırlar. Zira, İzmir merkezde çalışan işgörenler işletmede belli bir süreyi doldurdukları için kıdem tazminatı almaya hak kazanabilmektedirler. İşgören arzının İzmir merkezde daha düşük olması, işletmelerin işgören ayrıldıktan kısa süre sonrasında yenisinin bulunmasını zorlaştırabilmekte, bu da reklam giderlerini arttırabilmektedir.   

4.22. İşletmenin elde olmayan nedenlerle işgören devrini yaşadığı dönemler

Genel olarak bakıldığında çalışmaya katılan işletmelerin %35.8’inin çoğunlukla ekonomik kriz dönemlerinde işgören devri yaşadıkları görülmektedir. Mevsimsel dalgalanmalar ve turizmde yaşanan istikrarsızlıkların da %22.6 oranında etkili olduğu saptanmıştır. 
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Çizelge 30. Bulundukları Yer İle İşletmelerin Elde Olmayan Nedenlerle 

Yaşadığı İşgören Devri İle İlgili Bulgular
Bulundukları yere göre incelendiğinde ise, Kuşadası’ndaki ve İzmir merkezdeki otel işletmelerinde yine ekonomik kriz nedeniyle işgören devrini daha fazla yaşamaktadırlar. Ekonomik kriz nedeniyle işgörenlerin kendilerine daha yüksek ücret veren işletmeleri tercih etmeleri bu duruma bir neden olabilir. Mevsimsel dalgalanmalar ve turizmde yaşanan istikrarsızlık, işgörenleri diğer işlere olduğu kadar diğer sektörlere yöneltmeyi düşündürebilmekte ve işgören devrine neden olabilmektedir.  

4.23. Otel işletmelerinin işgören devri karşısında aldığı önlemler 

Araştırmaya katılan otel işletmelerindeki yöneticilerin İzmir merkezde yer alan bir adet beş yıldızlı otel işletmesi hariç diğer tüm işletmelerin hiçbirinin işgören devrini önlemeye yönelik önlem almadığı saptanmıştır. Bu durumun nedeni olarak yöneticiler, işletmeden ayrılmak isteyen işgörenin işletmede tutulmaya çalışılmasının işgörenler arasında belli başlı sorunlara neden olabileceğini, bunun önlenebilmesi için de işgörenleri işletmeden çıkarmaya yöneldiklerini belirtmişlerdir. Ayrıca söz konusu otel işletmeleri yöneticileri, işletmede kalan diğer işgörenlerin de işletmede tutulmasına yönelik hiçbir önlem alınmadığını belirtmişlerdir. 

5. TARTIŞMA, SONUÇ VE ÖNERİLER

İşletmelerde “insan” faktörü, günümüzde rekabet arttırıcı bir unsurdur. İşletmeler de bu gücün farkına varmış ve sahip oldukları bu gücü diğer işletmelere karşı en iyi şekilde kullanabilmek için işgörenleri ile yakından ilgilenmişlerdir. Ancak, işletmeler her ne kadar önlemeye çalışsalar da, düşük düzeylerde de olsa işgören devri ile karşı karşıya gelmektedirler. İşgörenlerin işletmeden ayrılmaları kimi zaman önlenemeyen nedenlerden kimi zaman da işletmenin kendisinden kaynaklanabilmektedir. Bu durumda işletmeler, işgörenlerin işyerlerinden ve işlerinden daha fazla tatmin olabilmeleri için işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenlerini saptamalı ve işgören devrini önlemeye yönelik tedbirler almalıdırlar. 

Kuşadası ve İzmir merkezdeki dört ve beş yıldızlı otel işletmelerinde işgören devir nedenlerini saptamaya yönelik alan çalışmasında, elde edilen bulgulara dayalı bir takım sorunlar saptanmış ve bu sorunların önlenmesine yönelik öneriler getirilmiştir. Söz konusu sonuçlar, sorunlar ve öneriler aşağıda yer almaktadır. 

Çalışmada İzmir merkez ve Kuşadası’ndaki dört ve beş yıldızlı otel işletmelerinin 21 tanesine ulaşılmıştır. Bu rakam, toplam kütlenin %77’sini temsil etmektedir. Bu rakam Kuşadası’ndaki otel işletmelerinin %81’ini, İzmir merkezdeki otel işletmelerinin ise %66’sını temsil etmektedir. 

Araştırma bulgularına göre Kuşadası’nda bulunan otel işletmeleri, İzmir merkezde bulunan otel işletmelerine göre insan kaynakları plânlamasına daha az önem vermektedir. Bu durumun birkaç nedeni olabilir. Sezon otelleri kısa süre için açık olan ve bu kısa süre içerisinde belli bir miktar kâr elde etmeyi planlayan otel işletmeleridir. Söz konusu işletmeler bir sonraki sezona, bir önceki kadro ile girmeyi plânladıklarından insan kaynakları plânlamasına da yeteri kadar önem vermeyebilirler. İşletmenin kısa süre için açık olması, işgörenlerin sahip oldukları yetenek, bilgi ve becerilerini ön planda tutmayı ve “işe göre işgören” politikasına sahip olmayı önleyebilmektedir. Oysa ki, yıl boyunca açık olan otel işletmeleri, çalıştıkları işgörenlerin yetenek ve bilgilerine yönelik işler vermeyi tercih etmekte ve işgörenden daha fazla yarar sağlamayı düşünebilmektedirler. Söz konusu bu durum ancak etkili bir insan kaynakları plânlaması ile sağlanabilir. Kuşadası’ndaki otel işletmeleri kapalı oldukları dönem boyunca insan kaynakları plânlamasına önem verebilir, sezon içerisinde çalıştırmayı düşündükleri işgöreni eğitebilir ve buna bağlı olarak da işgörenin işyerine sadık kalmasını sağlayabilir. 

Çalışmaya katılan işletmelerin insan kaynakları plânlamasında işgören devir oranını her zaman için dikkate aldıkları saptanmıştır. Ancak işletmeler bulundukları yere göre incelendiğinde, İzmir merkezdeki otel işletmelerinin işgören devir oranının, insan kaynakları plânlamasında daha fazla yer aldığı saptanmıştır. İşgören devir oranının işletmelerin insan kaynakları plânlamaları içerisinde yer alması, işletmenin görülmeyen veya yeteri kadar önemsenmeyen bir gider kaynağını azaltmalarını sağlayabilmektedir. Ayrıca işletmelerin işgören devir oranını insan kaynakları plânlaması açısından  değerlendirmeleri, ileri dönemlerde meydana gelebilecek işgören devrine karşı bilinçli ve tedbirli olmalarına da yardımcı olabilecektir. 

İşletmelerin geçmiş dönemlerde işgören devir oranını çoğunlukla hesapladıkları görülmüştür. Bu durum yine İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde daha da belirgindir. İşgören devrinin geçmiş yıllardan bu yana yapılması, işletmenin insan kaynaklarını ne derecede etkin plânladıkları, işgörenlerin genel sorunları ile ne derecede ilgilendikleri konularında yöneticilere bilgi sağlayabilmektedir. 

İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinin genel işgören devir oranı %10 ile %20 arasında yer almaktadır. Bu durum Kuşadası otel işletmeleri için ise %40 - %50 arasındadır. İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde bu oranın düşük olmasının nedeni, etkili insan kaynakları plânlaması ve işgören devrinin düzenli olarak hesaplanması olabilir. Kuşadası’nda niteliksiz işgücünün İzmir merkezden daha fazla olması, Kuşadası’ndaki otel işletmeleri için işgören devrini önemsiz kılabilmektedir. Bir başka ifadeyle, Kuşadası’ndaki otel işletmeleri için işten ayrılan işgörenin yerine yenisinin bulunabilir olması, bu durumun nedenlerinden biri olabilir. Ayrıca Kuşadası’ndaki otel işletmelerinde çalışan işgörenlerin, ücretlere daha duyarlı olması, daha yüksek ücret veren işyerlerine geçmeleri işgören devrini arttırıcı etki yaratabilmektedir. Bu durumun önlenebilmesi için Kuşadası’ndaki otel işletmelerinin, işgörenlerini gerek maddi, gerek manevi olarak tatmin etmeye yönelmeleri gerekmektedir. Kuşadası’ndaki otel işletmelerinin piyasanın üzerinde ücret vermeleri, işgören sosyal sigortalarının tam gün üzerinden hesaplatmaları, daha fazla sosyal olanaklar sunmaları işgörenlerin işletmeye olan bağlılıklarını arttırabilir. Ayrıca işletmeler, işgöreni sadece “robot” olarak görmemeli, işgörenlerin sorunları ile yakından ilgilenmeli ve işgörenler üzerinde yönetim olarak olumlu izlenim bırakmaya çalışmalıdırlar. Ayrıca, kapalı olduğu süre boyunca işletmeler işgörenlerini bağlı oldukları diğer işletmelere yönlendirerek, işgörenlerini işletmede tutabilirler. Bu durum işgörenlerin işletmeye olan bağlılıklarını arttırıcı olabilir. İşletmeler, belirli bir süre boyunca çalışan işgörenlerini maddi veya manevi olarak ödüllendirerek, işe olan tatminlerini de arttırabilirler. Bir başka çözüm ise, işletmelerin işgörenlerini sezon dışında daha nitelikli olmalarını sağlamak amacıyla belirli eğitim kurumlarına gönderebilirler. Bu sayede işgörenlerin işletmeyi daha fazla benimsemeleri sağlanabilir. 

Çalışmaya katılan otel işletmeleri geçmiş dönemlere kıyasla işgören devir oranlarında azalma yaşadıklarını belirtmişlerdir. İzmir merkezdeki otel işletmeleri azalmaların Kuşadası’ndaki otel işletmelerinden daha fazla olduğunu ifade etmişlerdir. İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde çalışan işgörenlerin bütün yıl boyunca işletmede çalışmaları bu konuda etkili olabilmektedir. Kuşadası’nda çalışan işgörenler, bölgeye kısa süre çalışma amaçlı gelmekte ve kısa sürede daha fazla kazanma düşüncesinde olabilmektedirler. Bu durumda ücrete ve diğer olanaklara daha hassas olabilmekte ve daha iyi şartlar için kısa süreli de olsa işyerlerini daha kolay değiştirebilmektedirler. Ancak İzmir merkezdeki otel işletmelerinde çalışan işgörenler, yıl boyunca çalışmayı düşünüyor olmalarından dolayı işyerlerine daha bağlı hale gelmektedirler. İzmir merkezde çalışan işgörenler işyerlerinden ayrılma kararlarında daha fazla etkeni göz önünde bulundurmak zorundadır. Bu etkenler arasında; çalışma ortamının rahatlığı, çalışma arkadaşları ile olan ilişkileri, söz konusu işletmeye yönelik kariyer hedefleri de yer alabilmektedir. Ayrıca gerek Kuşadası’nda, gerek İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinde geçmiş dönemlere kıyasla işgören devir oranındaki azalmanın nedenlerinden bir diğeri de, günümüzde ülkede yaşanmakta olan ekonomik kriz ve işsizlik oranlarındaki artış olabilmektedir. İşgörenler halihazırdaki işlerini kaybetmekten ziyade çalışmayı tercih edebilirler. 

Görüşülen otel işletmelerinde, Kuşadası’ndaki otel işletmelerinde oda miktarındaki fazlalık nedeniyle daha fazla işgören çalıştırıldığı saptanmıştır. Yazlık bölgelerdeki konuk sayısının çokluğu bunun bir nedeni olabilmektedir. Otel işletmelerinin fazla sayıdaki konuğa hizmet için fazla miktarlarda işgören istihdam etmeleri gerekmektedir. Ancak bu konuda otel işletmeleri kalifiye olmayan işgörenleri de işe alabilmekte ve buna bağlı olarak hizmet kalitesinde düşüş yaşayabilmektedir. Bu durum daha ileriki dönemlerde işgörenlerin işlerine önem vermemelerin ve işgören devrine yol açabilmektedir. Bunu önleyebilmek için otel işletmelerinin açık oldukları süre boyunca yoğunluklarını dikkate alarak işgören sayılarını hesaplama ve düzenleme yoluna gidebilirler. 

Çalışmaya katılan işletmeler, işgörenlerin çoğunlukla kendi istekleri ile işletmeden ayrıldıklarını belirtmişlerdir. İşgörenlerin kendi istekleri ile işletmeden ayrılmalarında etkili olan belli başlı etkenler işgörenin; cinsiyeti, yaşı, performansı ve hizmet süresidir. İşletmeler, bu durum karşısında işletmeye almayı düşündükleri işgörenleri sadece performansları ile  değerlendirmemeli, işgörenin diğer niteliklerini de dikkate almalıdır. 

Kuşadası ve İzmir merkezde yer alan otel işletmeleri, işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olan temel faktörün ücret yetersizliği olduğunu belirtmişlerdir. Ücret yetersizliğini sırasıyla zorunlu nedenler, iş tatminsizliği ve turizmde yaşanan istikrarsızlık takip etmektedir. Diğer etkenler sabit kaldığında, işgörenlerin iş tekliflerini kabul etmekte temel faktörün ücret olduğu düşünülebilir. Bu durumda işgörene, aynı şartlar sunulduğunda işgören, daha yüksek ücret veren işyerini tercih etmektedir. İşgörene piyasanın üzerinde ücret verilmesi, işgörenin işletmede kalmasında etkili olabilmektedir. Bu durumun etkisi, ekonomik kriz ile birlikte daha da artabilmektedir. İşgörenin işe alınmasında işgörenin ileri dönemlerde evlenecek olması, eş durumundan dolayı ikametgah değiştirme olasılığının bulunması veya askerlik yapması zorunluluğu konularının da dikkate alınması gerekir. İşletmeler, işgörenlerinin iş tatminsizliğinden dolayı ayrılmalarını önlemelidirler. Öncelikle işletme içinde belirli dönemlerde işgörenlerin tatmin düzeyleri ölçülmeli veya bir danışmandan bu konuda yardım istenmelidir. Bu sayede yaptığı işten memnun olmayan işgörenler saptanabilir ve tatmin derecelerinin yükseltilmesine yardımcı olunabilir. Tatmin düzeyi arttırılamayan işgörenin işletmeden ayrılması sağlanmalıdır. Zira, işinden tatmin olmayan işgören, iş arkadaşlarını da etkileyebilmekte ve işletmede verim kaybına neden olabilmektedir. 

Otel işletmelerinden ayrılan işgörenlerin, işletmede kalan işgörenler ile hemen hemen aynı performansa sahip oldukları saptanmıştır. Bu durum işletmeler için zarar sağlamadığı gibi yarar da sağlamamaktadır. Çalışmada elde edilen veriler Jewell ve Siegal’in (1990) elde ettiği veriler ile benzerlik taşımaktadır (Jewell ve Siegal, 1990: 484). İşletmeler aynı performansa sahip işgörenlerin işletmeden ayrılmalarından ziyade, düşük performansa sahip işgörenlerin işletmeden ayrılmalarını sağlamalıdırlar. Zira düşük performansa sahip işgörenler, aynı performansa sahip işgörenlerden daha fazla zarara neden olmaktadır. 

Otel işletmelerinden kendi isteği ile ayrılan işgörenler sırasıyla lise, ortaokul ve üniversite mezunları olduğu saptanmıştır. Lise mezunlarının işletmeden ayrılmalarında etkili olabilecek bir neden, üniversite eğitimine başlamaları veya devam etmeleri olabilmektedir. Ortaokul mezunlarının kendilerinden daha düşük eğitim düzeyine sahip üstleri tarafından yönetilmeleri işgörende komplekslere yol açabilmekte ve işgörenin işletme veya sektör değiştirmesine neden olabilmektedir. Üniversite mezunlarının dört yıllık eğitimden sonra, otel işletmelerinden beklentileri yüksek olabilir. Üniversite mezunlarının beklentileri arasında yüksek ücret, yönetim kademesinde yer almak ve eğitim düzeyi yüksek yöneticilerle çalışmak sayılabilir. Ancak otel işletmelerinin bu beklentileri karşılayamaması bu mezunların işletmeden ayrılmalarında etkili olabilmektedir İşletmelerin işgörenlerin eğitim düzeylerini de dikkate alarak iş vermeleri işgören devrini azaltıcı bir çözüm olarak düşünülebilir. 

Araştırma bulgularına göre otel işletmelerinden ayrılan işgörenlerin departmanları incelendiğinde, çoğunlukla servis,  kat hizmetleri ve mutfak departmanlarından ayrılmaların gerçekleştiği görülmektedir. Ayrıca Örücü ve Şahin (2001) tarafından yapılan bir çalışmaya göre otel işletmelerinde çalıştırılmak üzere işgören bulmanın güç olduğu departmanlar arasında servis departmanı, önbüro, mutfak ve kat hizmetleri departmanları gelmektedir (Örücü ve Şahin, 2001: 20). Ayrılan işgörenlerin müşteri ile doğrudan ilişkide bulunulan departmanlardan olması, bir başka  çalışmanın sonuçları ile benzerdir (Ross, 1999: 124). Yoğun insan ilişkileri gerektiren servis departmanı aynı zamanda yoğun bir çalışma temposu da gerektirmektedir. Ayrıca, servis departmanı tüm bunların yanı sıra müşterilerin özel istekleri ve müşteri hesapları ile ilgilendiğinden yoğun iş stresi de içermektedir. Servis departmanında çalışan işgörenlerin işten ayrılmalarında bu etkenlerin hepsi veya bir kaçının etkili olabileceği düşünülebilir. Kat hizmetleri departmanında çalışan işgörenlerin müşterilerin odalarına girmeleri ve kıymetli eşyaları ile ilgilenmeleri diğer departmanlarda çalışan işgörenlerden ayrı bir iş stresine neden olabilmektedir. Bu nedenle kat hizmetlerinde çalışan işgörenlerin müşteri sadakatini ve güvenini kazanmak zorunda olmaları işgörenleri stres altına sokmaktadır. Ayrıca fiziki olarak en fazla yoğunluğun yaşandığı departmanlardan biri olması, işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olabilmektedir. Mutfak departmanında çalışan işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olan nedenler düşük ücret verilmesi, mutfak işlerinin ağır olması, müşteriye yemek yetiştirme stresinin yoğun olması, kazaların daha fazla olması ve düzensiz iş tempoları olabilir. Bu nedenlere dayalı olarak işletmeler, işgörenlerin yaşadıkları yoğun iş stresini olumlu olarak kullanmaya çalışmalı ve işgören seçiminde strese ve yoğun çalışma temposuna dayanıklı olanları tercih etmelidirler. Ayrıca mutfak departmanına çalışacak olan işgörenin deneyimli ve tecrübeli olmasına özellikle dikkat edilmelidir. 

İşletmeden ayrılan işgörenlerin kadınlardan çok erkeklerden oluşması çalışmada elde edilen diğer bir sonuçtur. İşletmede kadın çalışanların erkeklere oranla daha az olmasının nedeni turizmin yapısına bağlanabilir. Uzun ve yorucu çalışma temposu turizm sektöründe kadınların çalışmasını önleyebilmektedir. Ayrıca kadınların gece vardiyalarında rahat çalışamamaları, işletmeleri erkek işgörenlere yöneltmektedir. Dolayısıyla bu yönelme erkek işgörenlerin sayısını arttırmaktadır. Kadın işgörenlerin erkek işgörenlere oranla daha az işten ayrılma davranışı göstermelerine bir neden de, kadınların kendilerini güvenli hissettikleri işyerlerinden ayrılmak istememeleri olabilmektedir. Bütün bunlara göre, işgören pazarında gittikçe büyüyen bir orana sahip olan kadın işgörenler işletmeler tarafından fark edilmeli ve daha verimli ve etkili çalışabilmeleri için uygun çalışma ortamları hazırlanmalıdır.

İşletmeden ayrılan işgörenler 18 – 24 yaşları arasındadır. Bu durumu 25 – 34 ve 35 – 44 yaş arasındaki işgörenler takip etmektedir. Çalışmada elde edilen veriler Himmetoğlu’nun çalışması ile örtüşmektedir. Yapılan çalışmada işten ayrılan işgörenlerin 18 – 34 yaş arasında olduğunu saptamıştır (Erdoğan,1992 :25). Genç işgörenlerin işletmeden ayrılma nedenleri daha az sorumluluğa sahip olmaları ve diğer yaş aralığındaki işgörenlere kıyasla işyerlerinden daha farklı beklentiler içerisinde olmaları olabilir. Ayrıca, genç işgörenlerin iş hayatına ilk olarak turizm sektörü ile başlamaları ve sektörün ağır iş şartları gerektirmesi işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olabilir. Keza, üniversite öğrencilerinin genç olmaları ve staj yapma zorunlulukları işletmelerde kısa süre çalışmalarına neden olabilir. Yaşlı işgörenlerin iş tatminlerinin gençlere oranla daha yüksek olması başka bir neden olabilmektedir. Genç yaşlarda iş değiştirme kararlarının daha kolay alınabilmesi de bir başka neden olabilir. Genç işgörenlere, işletme içi kariyer fırsatları sunularak gençler işletmeye bağlı hale getirilebilir. İşletmelerin işgörenlere yönelik faaliyetleri bu konuda faydalı olabilir. Bu faaliyetler arasında partiler, iş yemekleri, piknikler, işgörenler arasında veya işletmeler arasında futbol, voleybol gibi spor takımlarının oluşturulması ve genç işgörenlere yönelik eğitim burslarının sağlanması sayılabilir. 

Çalışmaya katılan işletmeler, kendi istekleri ile ayrılanların çoğunlukla idari yönetimi olmayan işgörenler olduklarını belirtmişlerdir. Departman şefleri, departman müdürleri ve tepe yöneticiler idari görevi olmayan işgörenlere kıyasla işletmede daha uzun süre çalışmaktadırlar. İşletmelerde olanakların en fazla tepe yöneticilere verilmesi, tepe yöneticilerin işletmeye daha bağımlı olmasında etkili olabilmektedir. İşletmelerde yaygın bir düşünce, yöneticilerin işletme için daha önemli olduğu yönündedir. Bu da alt kademe işgörenlerin kendilerini işletme için önemsiz hissetmelerine ve işgörenlerin işletmeden ayrılmasına neden olabilmektedir. Bu durumun önlenebilmesi için alt kademe işgörenlere, kendilerinin işletme için önemli oldukları duygusu hissettirilebilir ve işletme kararlarında söz hakkı verilebilir. Bu durum işgörenin işini ve işyerini sahiplenmesinde etkili olabilir. Ayrıca, işletmelerde genç işgörenlere yükselme fırsatı verilmeli ve bunun sağlanabilmesi için emekli olabilecek işgörenlerin işletmeden ayrılmaları sağlanabilir. 

Çalışmada, işletmeden kendi istekleri ile ayrılan işgörenlerin çoğunlukla bekarlardan oluşması diğer bir sonuçtur. Evli işgörenlerin ev geçindirme sorumlulukları, söz konusu işgörenlerin işletmeden ayrılma kararlarında etkili olabilmektedir. Buna karşılık, bekar işgörenlerin kararlarını tek başlarına almaları ve sorumluluklarının evlilere oranla daha az olması, işletmeden ayrılmalarını kolaylaştırabilmektedir. Bekar işgörenlerin işletmeden daha fazla ayrılma davranışı göstermelerini önlemek için bekar işgörenlere yönelik iyileştirme ve katkılar arttırılabilir. 

İşletmeden ayrılan işgörenlerin işletme içerisinde en fazla üç yıl çalıştıkları tespit edilmiştir. Bu süreci, üç – yedi  yıl ve beş – yedi yıl arasında çalışan işgörenler takip etmektedir. Çalışmadan elde edilen veriler, TÜROB’un 1997 yılında yapmış olduğu çalışma ile benzerlik göstermektedir. Zira TÜROB, Türkiye’de otel işletmelerinde çalışan işgörenlerin ortalama hizmet sürelerini 2.5 yıl olarak saptamıştır. Bu sürecin en fazla üç yıl ile sınırlı kalması işgörenden kaynaklanabileceği gibi, işletmeden de kaynaklanabilir. İşgören, terfi olasılığı olan diğer bir işletmeye geçiş yapabilir veya yeni alınan işgören işletmeye / işe yönelik uyum sorunu yaşayabilir. Bu durum da, işgörenlerin işletmeden ayrılmalarında etkili olabilmektedir. İşgörenin işe yeni alındığında, işgörene oryantasyon ve eğitim programı sunulmadığı takdirde, işgören sorumluluklarını ve görevlerini tam olarak algılayamayabilir ve kısa süre içerisinde işletmeden ayrılabilir. Bunun önlenebilmesi için işletme işgöreni tanımak üzere bir veya üç aylık bir süre boyunca deneyebilir. Bu süre boyunca işletme, işe almayı planladıkları işgörenlerde deneyim ve becerilerini dikkate alarak “işe uygun işgören” politikası güdülebilirler. Bu da zaman içerisinde işgören devir oranını azaltabilir. Ayrıca işletmeler işe alacakları işgören hakkında detaylı bir geçmiş deneyim kontrolü yaparak, işgörenin bir önceki işyerinden neden ayrıldığı konusunda bilgi sahibi olabilirler. Bu sayede işgörenin işletmeden beklentileri ve varsa sorunları hakkında bilgi sahibi olunabilir. 

Araştırma kapsamındaki işletmelerde kendi istekleri ile işletmeden ayrılan işgörenlerin turizmde çalıştıkları süre saptanmaya çalışılmıştır. Söz konusu işgörenler turizm sektöründe çoğunlukla bir – üç yıl arasında çalışmışlardır. Buna göre, işletmeden ayrılan işgörenler, turizm sektöründe yeteri kadar deneyim kazanamamış ve sektörün gereklerini ve zorluklarını kendilerinden daha uzun süredir çalışan işgörenlere kıyasla tam olarak kavrayamamışlardır. Buna bağlı olarak yeni girecekleri işletmelerin ayrıldıkları işyerinden çok daha farklı olacağını düşünebilmektedirler. Ancak, turizmin genel yapısı bu farklılığın derecesini azaltmaktadır. İşletmelerin işgören devrinden bu konuda zarar görmelerini önlemek amacıyla işletmenin idari konumlarına deneyimli ve turizmde uzun süredir çalışan işgörenleri almaları önerilebilir. İdari olmayan veya alt kademedeki idari konumlara turizm sektöründe daha kısa süre çalışan işgörenlerin alınması işletmelerin zarar etme derecesini azaltabilir. 

İşletmeler işgörenleri, çoğunlukla satışların azaldığı ve ekonomik kriz dönemlerde işten çıkarmaya yönelmektedirler. Bu durum ne var ki işgörenin elinde olan bir neden değildir. Bunun sonucunda işgörenin işletme hakkındaki fikirleri değişebilmekte ve bir sonraki dönem aynı işletme ile çalışmamaya yönelebilmektedir. Bu durumu önleyebilmek için satışların azaldığı dönemlerde işletmeler işgörenlere ücretlerinin bir miktarını vererek, işletmede kalmalarını sağlayabilirler. Bir başka çözüm ise, işletmeler işletmeden çıkaracağı işgörenlere alternatif iş yerleri bularak, onların işsiz kalmalarını önleyebilirler. Ayrıca, işletmeler kapalı oldukları süre boyunca, sezon içerisinde çalıştırdıkları işgörenlerini bakım – onarım işlerinde de kullanabilirler. 

İşletmeden kendi isteği ile ayrılan işgörenler, işletme için fonksiyonel işgören devrini oluşturmaktadır. Çalışma süresince işletmeler işyerinden ayrılmak isteyen işgöreni işletmede tutmaya çalışmanın bir faydasının olmayacağını ve ayrılmak isteyen işgörenleri işletmeden anında çıkardıklarını belirtmişlerdir. Bu konuda işletmeler, kalan işgörenlerin işten ayrılanlardan etkilenmelerini önlemeye çalışabilirler. Bunun için işletmede kalan işgörenlerin motivasyonunu arttırıcı faaliyetler düzenlenebilir. Ayrıca yöneticiler, işletmeden ayrılan işgörenlerin ayrılma nedenlerini kalan işgörenlerine detaylı olarak açıklamalıdır. Bu sayede kalan işgörenler işletmenin örgüt kültürü hakkında daha detaylı bilgi sahibi olabilirler. 

İşgörenler, sadece işletmede çalıştıkları süre boyunca değil, işletmeden ayrıldıklarında da işletmeye belli başlı maliyetler yükleyebilmektedirler. Çalışmaya katılan işletmeler, ayrılan işgörenin kıdem tazminatı ve yeni gelen işgörenin uyum sorunu maliyetleri ile karşı karşıya kaldıklarını belirtmişlerdir. Bir takım işletmeler, işgörenlerine kıdem tazminatı ödememek için işgöreni bir yıldan daha az çalıştırıp işten çıkarma yoluna gitmektedir. Ne var ki bu durumun iş etiği kurallarına uyduğu söylenemez. Bunun sonucunda işgören işletme hakkında olumsuz bilgiler yaymakta ve işletmenin adını kötüye kullanabilmektedir. 

Çalışmaya katılan işletmeler, işgören devrinin ekonomik kriz dönemlerinde daha yoğun yaşandığını belirtmektedirler. İşgörenlerin kendilerine daha yüksek ücret veren işletmelerde çalışmayı tercih etmeleri bu durumun bir nedeni olabilmektedir. Ayrıca, çoğunlukla sezon otellerinde yaşanan mevsimsel dalgalanmalar ve turizmde yaşanan istikrarsızlık işgören devrinin artmasında etkili olabilmektedir. Bu olaylar işletme yöneticilerinin geleceğe yönelik analizleri oldukça detaylı şekilde hazırlamaları ile önlenebilir. İşletmeler, kısa ve uzun vadeli yapacakları gelecek plânları ile işgören devrindeki değişimleri daha kolay görebilir ve bunlara yönelik gerekli önlemleri alabilirler. 

Kuşadası’ndaki ve İzmir merkezdeki otel işletmelerinde yapılan araştırma sonrasında elde edilen tüm bulgular doğrultusunda;

· Çalışmaya katılan her iki yerde, insan kaynakları planlamasının önemli olduğu ve düzenli olarak yapıldığı ancak bu durumun İzmir merkezdeki otel işletmelerinde daha yoğun şekilde gerçekleştirildiği,

· Kuşadası ve İzmir merkezde yer alan otel işletmelerinin işgören devir oranlarında belirgin derecede farklılıklar olduğu,

· İşgörenlerin ayrılma nedenlerinin işletmenin bulunduğu yere göre değişiklik gösterdiği saptanmıştır. 

Bu çalışmanın benzeri örneklem sayısı daha geniş olan bir başka araştırmayla yapılabileceği gibi farklı yörelerde yer alan şehir otelleri ve mevsimlik oteller arasında da yapılabilir. Araştırmada işgören devrinin nedenleri işletme yöneticilerine yöneltilen sorularla analiz edilmeye çalışılmıştır. İşten ayrılanlara, ayrılma nedenlerine ilişkin sorular sorulmamıştır. İleriki çalışmalarda hem işletme yöneticilerine  hem de işgörenlere yönelik bir başka araştırma işgörenin ayrılma nedenlerine ilişkin bir karşılaştırma olanağı sağlayabilir. 
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Şekil 8: İşgören devri ile organizasyonel büyüklük arasındaki ilişki modeli


Kaynak: Scott ve diğerleri ., 1981: 165
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Çizelge 6.  İşe alım, eğitim ve işten ayrılma maliyetleri


Kaynak: Gee,1996: 232
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Şekil 6: Stresin işletmelere yarattığı dolaylı ve dolaysız maliyetler


Kaynak: Cascio, 1992: 591
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Yeni iş aramaya niyetlenme





İşten ayrılma düşüncesi
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Çizelge 3. İngiltere’de Kadın – Erkek ücret aralıkları


Kaynak: Burgess, 2000: 346





Şekil 2. Gönüllü devir türleri


Kaynak: Jewell and Siegal, 1990: 484
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Kaynak: Akıncı, Şubat – 2001: 63


*: Akıncı, Mayıs – Haziran: 49.     **: Örücü ve Karabulut, 1999: 21.











