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Turizm Sektoriinde isgoren devrinin yiksek olduguna iligkin genel bir kabul olmasina karsin Tirkiye'de
konuyla ilgili yapilan aragtirmalar genellikle yalnizca bir destinasyonu ya da bir ili kapsamaktadir. Bu
konuda kapsamli bilimsel veriler elde edebilmek icin daha genis alanlari kapsayan calismalar yapilmasi
gerekmektedir. Bu ihtiyactan hareketle turizm sektoriiniin bir pargasi olan konaklama isletmelerinde
yasanan isgoren devir orani ve bu isgoren devrinin nedenleri bolgesel dizeyde arastiriimistir.
Arastirma, Dogu Akdeniz Boélgesi'ndeki 4 ve 5 yildizli sehir otellerinde gerceklestirilmistir. Calisma nicel
bir arastirma olup veriler anket araciligi ile toplanmistir. Elde edilen veriler, analiz edilerek
yorumlanmistir. Arastirma sonuglarinda Dodu Akdeniz Bolgesi isgdren devir hizinin yiksek oldugdu,
kendi istegi ile ayrilanlarin ayrilma sebeplerinin Ucreti yetersiz bulma ve zorunlu nedenler oldugu;
yonetim tarafindan ¢ikariima nedenlerinin ise, isgorenin isinin gerektirdigi performansi gésterememesi
ve isletme kurallarina uyulmamasi oldugu belirlenmistir. isletmelerin isgéren devrinden gérdiikleri zarari
en aza indirmek amaciyla, igletmenin idari bolimlerine daha deneyimli isgorenleri istihdam etmeleri
gerekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Turizm, Otel, isgéren Devri, isgéren Devir Orani, Dogu Akdeniz Bélgesi
Abstract

Although there is an agreement about the high labor turnover rate in the Tourism Sector The research
done on the subject in Turkey usually only covers a destination or a province. In order to obtain
comprehensive scientific data on this subject, studies covering wider areas are required. Based on this
need, the rate of employee turnover experienced in hotels which are a part of the tourism sector and
the reasons of this employee turnover were investigated at regional level. The study was conducted in
4 and 5 star city hotels in the Eastern Mediterranean Region. Quantitative data were collected through
a questionnaire. The data obtained were analyzed and interpreted. It was found out that the turnover
rate in the Eastern Mediterranean Region is high. In addition, it was determined that the reasons for
leaving of the voluntarily are the insufficient salary, the obligatory reasons and the start/continue of the
education. It is also found that the reasons for the termination of labor contract by the management
were, not to show the performance required by the occupation, and not to obey operating rules. It may
be advisable for employers to employ employees who are more experienced in the administrative
departments of the business and who have worked in tourism for a long time to minimize the loss of
employment.

Key Words: Tourism, Hotel, Employee Turnover, Employee Turnover Rate, East Mediterranean
Region.
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1. Girig

Otellerin en 6nemli 6zelliklerinden birisi emek yodun olmalari, yani ¢ok sayida isgéren
calistirmalandir. Bu durum otellerde, insan kaynaklari departmaninin 6énemini
arttirmakta ve isletmenin isglctine yénelik bakis acgisini degistirmektedir. Fakat isletme
icin insan faktorinin bu derece 6nemli oldugu bilinmesine ragmen, isletmeler kar
marjlarini yikseltmek amaciyla, isgérenlerine disuk Ucretler verebilmekte, uzun saatler
calistirabilmekte ve sosyal olanaklar yeterli diizeye ¢ikarmamaktadir. Bu nedenlerden
dolayi, isgorenlerin isletmeye olan baglliklari azalmakta ve isletmeden ayriimaktadir.
Bu durumda, genel olarak igletme blnyesinde yer alan isgoérenlerin, isletmeden
ayrilmalari veya uzaklastiriimalari olarak ifade edilen isgéren/isglici devri ortaya
cikmaktadir.

isgéren devri, isletmeler acgisindan énemli bir konudur. Cunki isgdrenlerin
isletmeden ayrilmalarinin maliyeti tim isgéren maliyetlerinin % 20’si civarindadir
(Demarco ve Lister, 1987: 106). Reklam giderleri, ise alim sureci, ise yeni alinan
isgOrenlerin egitimi, isletmeye uyumu ve ayrilan isg6renlerin kidem tazminatlari gibi
somut; ayrilacak olan isgérenin verim disukligu, kalanlar arasindaki moral bozuklugu
gibi soyut maliyetler isletmelerin katlandigi maliyetlere &6rnek olarak g0sterilebilir
(Guzel, 2002; Gin, 2008). S6z konusu somut ve soyut maliyetler, isletme i¢in énemli
bir gider kaynag! olusturmakta ve isletmenin piyasadaki rekabet gliciinde bir disise
neden olmaktadir. isletmeden ayrilan isgéren, isletme icin ne kadar énemli ise, bu
isgdrenin yerine yenisinin bulunmasi da bir o kadar gl¢ hale gelecektir. Ayrica
tecribeli bir isgdren yerine alinan yeni isgorenin yeterli dlizeye gelene kadar ki egitim
masraflari ve neden oldugu is kazalarinda yasanan maddi kayiplar da isgéren devrinin
isletmeler icin énemini arttirmaktadir (Ozler, Ozler ve Gimistekin, 2007; Halis ve
Camlibel, 2011).

isletmenin gelecegine yonelik yapilan iggiicii yatiriminin, yukarida bahsedilen
negatif etkileri yaratmasi, igletme tarafindan istenen bir durum degildir. Bu ytzden
isglicu temini ve segimi kadar, onlari igletmede tutmak da &énemli bir sorundur.
isletmede her ise alinan isgéreni emekli oluncaya kadar galistirmak, yani isgéren devir
hizini sifir dizeyinde tutmak mimkin olmadigi gibi her isletme igin gecerli bir
standartta yoktur. Emeklilikler, élumler, kazalar ve askerlik vb. nedenlerden dolayi
mutlaka bazi isgérenler iglerini birakmak zorunda kalacaklardir. isgéren devrinin
kontrol altinda tutulmasi isletmeye cesitli faydalar saglanmasinda da kullanilabilir.
Ornegin; dizenli olarak yeni isgérenlerin ise alinmasi, yeni fikirlerin olusmasini,
isletmenin ve galiganlarin monotonluktan kurtulmasini saglayabilir. Hatta isletme yeni
isgoreni eskisinden daha ucuza galistirabilir (Glizel, 2002). Dolayisiyla isgéren devir
orani yiksek olup ve devamlilik gostermedidi sirece isletmeye buylk zararlar
vermeyecegi soylenebilir (Tiritoglu, 2006).

isten ayrilma eylemi, sadece isletme agisindan degil, ayni zamanda isgéren
acisindan da olumsuz sonuglara neden olabilmektedir. Eder isgdrenin, isletmeden
ayrildiktan sonra hemen calismaya baglayacagdi daha iyi bir is yoksa birey ekonomik,
sosyal ve psikolojik agidan zor durumlar yasayabilir. isgéren herhangi bir nedenle isten
ayrildiktan sonra, yeni bir ise baslayana kadar gecen slUre zarfinda gelir kaybi
yasayacak ve sosyal giivencesinden mahrum kalacaktir. igsiz kalinan siire uzadikga
yasanan bu ekonomik durumun kisi Gzerindeki baskisi daha da artar. Buna ek olarak,
toplumda stati kaybi yasayacak ve sosyal bir baskiya da maruz kalacaktir. Bu
durumun uzun sure devam etmesi kiside psikolojik sikintilara neden olabilecegdi gibi,
kisinin isiyle ilgili vasiflarini, bilgilerini ve yeteneklerini de kaybetmesine neden
olmaktadir (Akbulut, 2008).
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Personel devir oraninin belirli bir seviyede tutulabilmesi igin yoneticiler éncelikle
personel devrinin nedenlerini belirlemelidir.  Temelde personel devrinin nedenleri
isgoren kaynakli, isletme kaynakli ve g¢evresel nedenler seklinde U¢ baslikta ele
alinmaktadir (Giizel, 2002). isgéren kaynakl nedenlere isgérenin bagka bir igletmede,
sektdrde veya bolgede calismak istemesi, kendi isini kurmasi, ¢alisma hayatina son
vermek istemesi, emeklilik, askerlik, 6lim, hastalik, hamilelik, egitim vb. durumlar
drnek gosterilebilir (Tiritoglu, 2006). isletme kaynakli nedenlere; iicret miktari, kariyer
firsatlari, sosyal imkanlar, yénetimin c¢alisanlar tzerindeki baskisi, personel eksikligi
sonucu yasanan sikintilar, ¢alisma kosullari, stres, sosyal glvenlik vb. érnek olarak
verilebilir (Pearson, 1991: 188; Tiritoglu, 2006; Salha, 2012). Iisletmenin kontrolii
disinda olan ancak isglcu devrine sebep olan etkenlere talep dalgalanmalari,
ekonomik daralmalar, alternatif is olanaklari, bagska mesleklerin gekici hale gelmesi vb.
nedenler 6rnek olarak verilebilir (Demir, 2002; Erbil, 2013; Saltik, 2016).

Gerek isletmeler gerekse calisanlar agisindan igin bu derece 6nemli olan
isgéren devir hizinin ne oldugu ve bu devrin nedenlerinin neler olabileceginin
arastinimasi gerekmektedir. Alanyazinda daha 6énce yapilan galismalarin yalnizca
destinasyon ve iller bazinda yapildigi bolgesel ve tim Ulkeyi kapsayan bir ¢alisma
yapiimadigr goérilmastir. Bu nedenle g¢alismanin temel amaci, Dogu Akdeniz
Bodlgesi'nde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli sehir otellerinde yasanan isgOren devir
oranlarinin saptanmasi ve isglcu devrinin nedenlerinin tespit edilmesidir.

Bu calismada pargadan butline gidilerek, Dodu Akdeniz Bélgesinde ve diger
illerde yapilan galismalarin, isglici devri igin izlenmesi gereken politika ve dnerilerin
belirlenmesine katki saglayacagi disunudlmektedir. Ayrica ylksek isgbren devrinin,
istenilen duzeye indiriimesi gereginin ortaya konulmasi, konuyla ilgili istatistiki bilgilere
sahip olunmasi, turizm endustrisi profesyonellerine bilgi ve uygulama anlaminda
onemli katkilar saglayacaktir.

2. Literatiir

Tarkiye'de ve dinyada 6zellikle 4 ve 5 yildizli oteller olmak Uzere turizm isletmelerinde
yasanan ig goren devrinin tespitine ydnelik ¢cok sayida calisma yapilmistir. Ancak bu
calismalarin tamami bir destinasyonu ya da en fazla iki destinasyonu hedef alan
calismalardir. Kugsadasi’ndaki dort ve bes yildizli otel isletmelerinde isgbren devir hizi
%40-50 araliinda ve izmir merkezdeki dort ve bes yildizli otellerdeki isgéren devri
%10-20 olarak (Guzel, 2002), Ankara’daki vyildizli otellerde isgdren devir hizi
ortalamasi % 34 olarak bulunmustur. Yildiz sayilarina gére yapilan degerlendirmede,
en dusuk personel devir oraninin bes yildizli otel isletmelerinde yasandigi tespit
edilmistir (Tuna, 2007). Sarioglan’da (2007) benzer bir sonuca ulasarak yildiz sayisi
yuksek olan otellerin personel devir oranin disuk, yildiz sayisi disiik olan otellerin ise,
personel devir oraninin yiksek oldujunu sdylemektedir. Kapadokya'da yapilan bir
arastirmada isglicii devir orani Nevsehir Sehir Merkezi'nde % 49,50, Urglp’te % 43,7,
Goéreme’de % 36,22, Avanos’ ta % 38,89 olarak ve bdlge ortalamasi ise %46.08
olarak hesaplanmistir (Gun, 2008). Ayni bdélgede farkli otellerde farkli yillarda yapilan
arastirmalarda farkli isgéren devir oranlar hesaplanmistir. Ornegin Antalya yéresinde
bulunan 12 ay hizmet veren 5 yildizli 7 otelin isgdren devri ortalamasi %67.02 olarak
(Bozkurt, 2010) bulunurken bir bagka calismada Antalya’da faaliyet gdsteren bes
yildizli otellerdeki isgéren devir oraninin %39 oldudu ve en yiksek devrin kasim ayinda
gerceklestigi tespit edilmistir (Aksu, 1995). Mugla bolgesinde faaliyet gosteren 4 ve 5
yildizh oteller ile 1. ve 2. sinif tatil kdylerinde isgiicu devir oranin % 49,79 oldudu ve en
yuksek devrin yiyecek-icecek bdliminde, en disuk devrin ise muhasebe boliminde
gercgeklestigi belirlenmistir (Demir, 2002). Ayrica Mugla bolgesindeki turizm merkezleri
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arasinda en yuksek isgicl devir oraninin Bodrum’da, en disilk oranin ise Sarigerme-
Dalyan’da oldugu sonucuna ulasiimistir (Demir, 2002). Yapilan bir calismada otellerde
is goren devrinin kat hizmetleri departmaninda en disik ve yiyecek-igecek
departmaninda ise en yiksek oldugu belirlenmistir (Akova, Tanriverdi ve Kahraman,
2015) Bir bagska calismada ise personel devrinin gogunlukla operasyonel (6nbdiro,
yiyecek icecek ve housekeeping) departmanlarda gerceklestigi belirlenmistir (Chalkiti
ve Sigala, 2010). ingiltere'de deniz kiyisinda yer alan Torbay beldesindeki konaklama
isletmelerinde isten ayrilma oranlarinin ortalama olarak %69 oldugu ve isin tirine ve
blyukligine bagh olarak ayrilma oranlarinin degistigi, Avustralya’da faaliyet gOsteren
dort ve bes yildizh otellerde calisanlar ve idari personel igin yillik ayriima oraninin
sirasiyla %50,74 ve %39.19 oldugu belirlenmistir (Davidson, Timo ve Wang, 2010).

Yiiksek Isgiicti devrinin gesitli nedenleri vardir ve bu nedenler arastirmalarla
ortaya konulmustur. Arastirmalarda genel olarak; Ucret yetersizligi (Pizam ve
Thornburg 2000; Guizel, 2002;, Demir, 2002; Wamsley, 2004; Chalkiti ve Sigala, 2010),
6demelerin zamaninda yapilmamasi (Aksu, 1995), zorunlu nedenler, is tatminsizligi
(Aksu, 1995; Pizam ve Thornburg, 2000; Glzel, 2002; Wamsley, 2004; Dusek, Clarke,
Yurova ve Ruppel, 2016), yonetim sekli, ¢galisma saatleri (Demir, 2002; Akova,
Tanriverdi ve Kahraman, 2015; Ezeuduji ve Mbane, 2017), stres, Ulkedeki ekonomik
durum, is bulma imkanlari (Tiritoglu, 2006; Pizam ve Thornburg 2000), aile
yukumlilikleri (Pizam ve Thornburg 2000; Chalkiti ve Sigala, 2010), hizmet siresi
(Pizam ve Thornburg 2000; Akova, Tanriverdi ve Kahraman, 2015; Ezeuduji ve
Mbane, 2017), beklentilerin kargilanmamasi, yas, is arkadaslariyla iligkilerin kalitesi,
personel ydnetiminde maliyet odakh bir yaklasim benimsenmesi, isletmenin net
olmayan beklentileri, ise alim ve performans degerlendirme yontemlerinin yetersizligi,
(Pizam ve Thornburg, 2000) makro c¢evre faktorleri (Sarioglan, 2007) oryantasyon
egditimi veriimemesi, yazili is tanimlarinin bulunmamasi (Tuna, 2007), yasal olarak hak
edilen haklardan yararlanamama, izin gunlerini kullanamama, isletmelerin bilgi
alisverisi konusunda seffaf olmamasi (Aksu, 1995) mevsimsellik (Chalkiti ve Sigala,
2010) isgoérenlerin sahip olduklari egitim alani ile galistiklari igin gerektirdigi egitim
alaninin uyumsuzlugu, calisanlarin egitim dizeyi ve nitelikleri ile gahlstiklari isin
gerektirdigi egitim dizeyi ve niteliklerinin uyumsuzlugu, (Kazak, 2012), isletmenin
yapisi, isyerinde caligilan departman, stati (Akova vd, 2015), kariyer firsatlarinin
olmayisi ve kot calisma ortami (Ezeuduji ve Mbane’nin (2017) gibi faktorler yiuksek
isgucu devrinin nedenleri olarak ortaya konmustur.  Yukarida sayilan tim nedenleri
Yang, Wan ve Fu, (2012) isletme kaynakli nedenler, maas ve kazanimlar, duygusal
durumlar, endUstrinin galisma tarzi ve sorumluluklar ve g¢alisma ortami seklinde bes
baslik altinda toplamistir.

Bu derece yiiksek olan igglict devri isletmelere ciddi bir maliyet yliklemektedir.
Aksu (1995) isgoérenlerin isten ayriimalarinin isletmeye maliyetini; isgérenin isten
ayrilma maliyeti, yeni isgbrenin ise alinmasi ve isgoren egitimi olmak lUzere 3 baslik
altinda toplamaktadir. Pizam ve Thornburg (2000) bu maliyetlere segilen personelin
ayrilan kisiye esdeger performans dizeyine ulasincaya kadar musteri memnuniyetinde
yasanacak dususi ve isletme karlihdinda olusacak azalmayi da eklemektedir. Bozkurt
(2010) bir yildir gérev yapan bir kat hizmetleri sefinin isten ayrilmasiyla, yerine yeni
isgéren alinmasi da dahil olmak Uzere isletmeye ylklenen toplam maliyeti 3952,31 TL
olarak hesaplamigtir. Davidson, Timo ve Wang (2010) yalnizca somut maliyetleri de
g6z 6nlne alindiginda bir otelin her yil ydnetici ve uzman personel yerine gegcen yeni
bir calisan icin 109.909 ABD Dolari, normal statlide bir personelin degistiriimesi igin ise
ortalama 9,591 ABD dolari harcadigini ve somut olmayan maliyetler dahil edildiginde
bu rakamlarin daha da artacagini sOylemektedir.
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isletmeler siirekli olarak kariyer gelisimi ve egitim yoluyla sadik ve yetenekli
calisanlari daha uzun slre isletmede tutmaya cgalisarak yeni ¢alisanlarin ise alinmasi
ve gelistirilmesi icin gereken ek maliyetleri azaltilabilir (Ezeuduji ve Mbane’nin, 2017).

isglicti devrinin azaltilmasinda ydnetim kademelerinde calisanlar gok énemlidir.
Bu nedenle yonetici segimi yapilirken, sorumlu olacagi tim asamalar hakkinda tecribe
ve bilgi birikimine sahip adaylarin segilmesi ¢cok dnemlidir. (Ongori, 2007). Ayrica ise
alinan yoneticilerin personel segim surecini daha etkin bir sekilde yuritmelerine
yardimcl olacak, cinsel taciz, isgucu cesitliligi ve galisan disiplini gibi konularla basa
cikabilmesi icin igyeri zorluklarinin farkindali@ini artiracak, yeni calisanlarin isle ilgili
ozelliklerini, glicla ve zayif yonlerini analiz edebilmeleri ve yeni galisanlarin 6zelliklerine
uygun islerle eslestirebilmeleri i¢in ve iyi bir calisan performans degerlendirme sistemi
kurulmasina yonelik egitimler verilmelidir (Choi ve Dickson, 2009).

Alanyazin genel olarak degerlendirildiginde, otellerde yasanan is géren devir
hizlaryla ilgili gok farkh rakamlarin oldugu gorulmektedir. Bu farkliliklarin temel olarak
calismalarin bazilarinin gehir otellerinde bazilarinin ise kiyi otellerinde yapilmis
olmasindan kaynaklandidi dusunutlmektedir. Ayrica g¢alisma yapilan otellerin yildiz
sayilarindaki farkliliklarin da sonuglarin farklilagsmasina yol actigi gériimektedir. Yine
alanyazinda goéruldigu gibi Turkiye’de yapilan c¢alismalar dar kapsamli olup
destinasyon ve il bazinda yapilmistir.  Gerek calismalardaki isgiicii devir orani
farkhlklari, gerekse calismalarin ¢ok dar alanlarda yapilmis olmasi bu konuda daha
kapsamli galismalar yapilmasi gerekliligini ortaya gikarmaktadir.

3. Aragtirmanin Problemi

Alanyazin incelendiginde Dogu Akdeniz Bolgesi'nden herhangi bir calismanin
yapilmadigr gorulmustir. Bu yuzden arastirma, Dogu Akdeniz Bolgesi icin ilk olma
niteligi tasimaktadir. isglicti devri ve isgiicii devir orani anahtar kelimeleri kullanilarak,
Tlrkge literatirde, Ocak 2016 ile Subat 2018 tarihleri arasinda internet (zerinde
yapilan aramalarda, konaklama isletmeleriyle ilgili olan 12 makaleye yine ayni
tarinlerde YOK Ulusal tez merkezinde yapilan taramada 11 yiiksek lisans tezi oldugu
gérulmastir. Ayni tarihlerde staff turnover, employee turnover kelimeleriyle ingilizce
literatirde yapilan taramada konaklama isletmeleriyle ilgili 14 adet calismaya
rastlanilmigtir. Ulagilan ¢alismalarin hi¢ birisinin Dogu Akdeniz Bdlgesinde yapiimamis
olmasi ve Turkiye genelini kapsayan bir ¢alisma olmamasi nedeniyle bu ¢alismanin
yapilmasina karar verilmistir.

4. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmanin uygulama alani, yani arastirmanin calisma grubu Dogu Akdeniz
Bolgesi'nde faaliyet gOsteren dort ve bes yildizhi sehir otelleridir. Arastirmaya dahil
edilecek otellerin bilgileri, faaliyet gosterdikleri sehirlerin il Kiltir ve Turizm
Mudurliklerinden e-posta yoluyla veya internet sitelerinden elde edilmistir. Bdlgede
toplam 48 adet 4-5 yildizli sehir oteli oldugu belirlenmistir. Arastirmada 6rneklem almak
yerine tamsayim hedeflenmis ve 29'u dért ve 11’i bes yildiz olmak Uzere toplam 40
otelden veri toplanmistir. Bu rakamlar ana kitlenin %83’UnU temsil etmektedir.
Aragtirmaya katillan otellerin 19°'u Adana’da, 10'u Mersin’de, 6’si Hatay'da, 7’i
Osmaniye’de ve 4 adedi de Kahramanmarag’ta yer almaktadir.

Veriler, arastirma kapsaminda Dodu Akdeniz Bolgesi'nde arastirmada yer almak
isteyen tum dort ve bes yildizli otellerden anket yoluyla yuz yize gorusulerek
toplanmistir. Isgict devrinin tespiti ve isgicl devrine neden olan unsurlari belirlemek
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icin, daha 6nce Giizel (2002), Demir (2002), Gin (2008) ve Bozkurt (2010) tarafindan
kullanilan soru formlarindan yararlaniimistir. Arastirmaya katilan otel isletmelerinden
ayrilan isgorenlerin bulunmasi ve ayrilma nedenlerine yonelik verilerin elde edilmesinin
imkansizhd1 nedeniyle, anket sorularini 6zellikle insan kaynaklarindan sorumlu
yoneticilerin doldurmasi istenilmistir. insan kaynaklari departmaninin bulunmadigi
isletmelerde ise genel mudldr, muhasebe departmani ve o6nbiro muadurd ile
goérusulmistir Anket Ug tanesi anketi dolduran kisiye, U¢ tanesi ankete konu isletmeye
ve 16 tanesi ise personel devrine iliskin olmak Gzere toplam 22 sorudan olusmaktadir.

isglicti devir oranini hesaplamak icin kullanilan ydntemlerden biri olan, isgiici
akis yonteminin ikinci durum formdlG kullaniimigtir. Girislere ve c¢ikiglara gore
hesaplanan formulden farkh olarak, bu formiilde hem ayriimalar hem de girigler isleme
dahil edilmektedir. Formul, belirli bir dénem igindeki isgéren devrinin bulunmasinda
kullaniimaktadir. Birinci formilin eksikligi; ise alinan ve isten ayrilan iggérenlerin
toplami alindidi icin, sayica yaklasik iki kat daha fazla ¢ikmasina sebep olmaktadir.
Gelisme agsamasindaki isletmeler icin bu formiil yanhs sonuglar verebilmektedir. ikinci
formilde ise, isten ayrilanlarin ve ise girenlerin sayilari toplanir ve ikiye bdéltndr.
Boylece, ilk formuldeki yUksek isgéren devri yariya inmig olur. Yizdelik orani
hesaplamak icin ise, ¢ikan sonug yuzle carpilir (Kaynak, 1990: 44). Formul agagidaki
gibidir;

ise alinan + isten ayrilan isgoren sayisi

2
isgéren Devir Orani = x 100
Ortalama is géren sayisi

5. Bulgular ve Degerlendirme

Calismaya katilan yoneticilerin %45’ini genel madurler, %23'Gnli muhasebe, %20’sini
insan kaynaklari ve %12’sini ise 6nblro miudurleri olusturmaktadir. Yoéneticilerin
¢alisma sirelerine bakildiginda, %5’inin bir yildan az, %22’sinin 1-2 yil, %33’Unln 3-5
yil, %28inin 6-10 yiIl ve %12’sinin 11-15 yil araliinda ayni isletmede calistiklar
belirlenmistir. Arastirmaya katilan yoneticilere turizm sektériindeki ¢calisma sureleri de
sorulmustur. Verilen cevaplar dogrultusunda yoneticilerin ortalama 13 yil 4 aydir
sektorde oldugu bilgisine ulasiimistir. Verilen cevaplar arasinda sektérde en gok 30 yil
en az ise 6 ay caligan yoneticiler oldugu goérilmustur.

Arastirmaya katilan 40 isletmenin 29'u (%72,5) 4 yildizli, 11'i ise (%27,5) de 5
yildizhidir. Isletmelerin 26 tanesi (%65) bagimsiz otel, 9 tanesi (%22,5) zincir otel ve 5
tanesi (%12,5) ise grup oteldir.

Ankette yer alan “isletmenizde herhangi bir sendika faaliyet gdsteriyor mu?”
sorusuna, sadece 1 igletme evet cevabi vermistir. Bu sonug Turkiye'deki sendikali isci
sayisinin azalmasiyla paralellik géstermektedir. Tim Turkiye’de kayit disi ¢alisanlar
haric konaklama ve eglence sektoriinde 2016 yili verilerine gore 794.739 turizm
calisani bulunmaktadir. Bunlarin sadece 31.213'G sendikalidir (www.csgb.gov.tr,
2019). Ayrica gorusllen otel igletmelerinin 26 tanesinde (%65) insan kaynaklari
planlamasi yapilmadidi yalnizca 14 tanesinde (%35) yapildigi belirlenmisgtir.

isletmelerin 17 tanesi (%42,5) binyelerinde yasanan personel devrini higbir
zaman dikkate almadiklarini belirtmistir. Personel devir oranini dikkate alan
isletmelerin daha c¢ok insan kaynaklari planlamasi yapan igletmeler oldugu
goralmastir. Arastirmaya katilan otel isletmelerinin 13’0 insan kaynaklari planlamasi
yaptigini ve personel devir oranini her zaman dikkate aldigini belirtmistir. 10 isletme
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insan kaynaklari planlamasi yapmadigi halde personel devir oranini her zaman dikkate
aldigini, 1 isletme ise insan kaynaklari planlamasi yaptigi halde personel devir oranini
dikkate almadigini belirtmistir. Geriye kalan 16 isletme ise insan kaynaklari planlamasi
yapmadigini ve ayni zamanda personel devir oranini dikkate almadigini belirtmigtir.

Personel devir oranini hesaplayan isletmeler toplam isletmelerin %25’ini
olusturmaktadir. Personel devir oranini dikkate alan isletmelerden yalniz 9’'u personel
devir oranini hesapladiklarini, geri kalan 14°G ise personel devrini dikkate aldiklarini
fakat personel devir oranini hesaplamadiklarini ifade etmislerdir. Bir isletme personel
devir oranini dikkate almadiklari halde devir oranini hesapladiklarini, geriye kalan 16
isletme ise hem personel devir oranini dikkate almadiklarini, hem de devir oranini
hesaplamadiklarini belirtmigtir.

Personel devir oranini hesaplayan ve hesaplamayan isletmelerin, isletmelerinde
gerceklesen personel devir oranini tahmini olarak yazmalari istenmistir. Verilen bilgiler
dogrultusunda igletmelerin %85’i blinyelerinde gergeklesen personel devir oraninin
%30 ve altinda oldudunu belirtmistir. Tablo 1’de bu tahminlerin 4 ve 5 yildizli
isletmelerde nasil bir dagilim gosterdigi gorilmektedir. Ydneticilerin  tahmini
cevaplarinin ortalamasi alindiginda, yoneticiler, 4 yildizl isletmelerde ortalama % 18,5,
5 yildizl igletmelerde ise %21,1 oraninda bir devir gergeklestigini belirtmistir.

Tablo 1: Yildiza Gére Tahmini Personel Devir Oraninin Dagilhimi

4 Yildizh 5 Yildizh

Tahmini PDO Frekans | Yuzde \B;i__rikimli Frekans | Ylzde Bi__rikimli

Uzde Yizde
% 5 den az 5 17,2 17,2 - - -
% 5-10 arasi 2 6,9 24,1 1 9,1 9,1
% 11- 20 arasi 8 27,6 51,7 5 45,5 54,5
% 21- 30 arasi 10 34,5 86,2 3 27,3 81,8
% 31- 40 arasi 4 13,8 100,0 1 91 90,9
% 41- 50 arasi - - - 1 9,1 100,0
Toplam 29 100,0 11 100,0

Katihmci igletmelere gegen yillara gore personel devir oraninda herhangi bir
artma ya da azalma olup olmadidi, nedeniyle birlikte sorulmustur. isletmelerin %45'i
(18 otel) personel devir oraninin gegen yillara goére arttigini belirtmistir. Bu 18
isletmenin 12’si yasanan bu artisin sebeplerini Ulkede yasanan terdr olaylari ve
patlamalar, Rusya ile yasanan ugak krizi, 15 Temmuz 2015 darbe girisimi ve Ulkede
yasanan ekonomik kriz seklinde siralamistir. Bahsi gegen bu olaylar nedeniyle Ulkeye
gelen turist ve is adami sayilarinda ciddi azalmalar oldugu, bundan dolayr da mevcut
personelde azaltmaya gidildigi ya da tekrardan maas dizenlemesi yapildigi yine
ifadeler arasindadir. 2 igletme ise kalifiye eleman sikintisi oldugunu ve is potansiyelinin
artmasindan dolay! devir oraninda artis yasandigini belirtmistir. 2 isletme, artik
personel ihtiyaclarinin degistigini, Gcretler ve ¢alisma kosullari konusunda insanlarin
daha segici oldugunu, buna bagl olarak da isletmeden ayrilmalarin arttigini belirtmistir.

Personel devir oraninda azalma oldugunu sdyleyen isletmeler %25 oranindadir.
Bu orani 10 igletme olusturmakta ve bu isletmelerin 5’i personel devir oranindaki
azalmanin dlkede yasanan terér olaylarindan dolayr gelen musteri sayisindaki
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azalmalara bagh olarak daha az personel ¢alistirma, ekonomi ve Ulkenin gelecekteki
durumu hakkindaki belirsizlikten dolayi ¢alisanlarin igsiz kalma korkusu yasamasindan
kaynaklandigini belirtmistir. 3 isletme, bulnyelerinde c¢alisan personelin kadrolu
oldugunu, isletmenin ¢alisma kosullari ve personele sundudu imkanlarda iyilestirme
yapildigini, bunun neticesinde de personel devrinde azalma yasandigini belirtmistir. 2
isletme ise personel segiminde titiz davrandiklarini, personelin sosyal haklarini
korumak ve onlar igletmede tutmak icin Onlemler aldiklarini, surekli egitim ve
motivasyon toplantilari yaptiklarini ve bu sayede personel devir oraninda azalma
yasadiklarini ifade etmistir.

Tablo 2: Onceki Yillara Oranla Personel Devir Oraninin Geligimi

PDO Onceki yillara 4 Yildizh 5 Yildizh Toplam Frekans Yiizde
oranla...?
Artmistir 12 6 18 45,0
Azalmistir 8 2 10 25,0
Bir degisiklik olmamistir 9 3 12 30,0
Toplam 29 11 40 100,0

Gergeklesen bu devir orani gonilli ayrilmalar ve yénetim tarafindan ¢ikarmalar
olarak ikiye ayrilabilir. Yoéneticilerin blylk c¢ogunlugu, ayrilan isgoérenlerin kendi
istegiyle ayrildigini ifade etmistir. Tablo 3'de, kendi iste@iyle ayrilma oranlarinda en ¢ok
tekrarlanan degerin %70-80 (23 isletme) oldugu gorilmektedir. Kendi istegdi ile ayrilan
isgorenler, toplam ayrilan isgérenlerin %79’unu olusturmaktadir.

Tablo 3: isten Ayrilma ve isten Gikarma Oranlan

Kendi istegiyle ayrilma oranlari Yonetim tarafindan gikarilma oranlari
Yiizde Frekans (isletme) Ortalama Yiizde Frekans (isletme) | Ortalama
50.00 1 3.00 1
60.00 3 5.00 4
70.00 11 10.00 6
80.00 12 15.00 2
85.00 2 % 79 20.00 12 %21
90.00 6 30.00 11
95.00 4 40.00 3
97.00 1 50.00 1

Total 40 Total 40

Her ayrilan personelin isletmeye ayni derecede etki etmeyecegi, kalifiye

personelin yerini

doldurmanin zor oldugu bilinmektedir.

Bu bilgiye dayanarak

isletmelere ayrilan personelin performans diizeyleri sorulmustur. isletmelerden 22’si
ayrilanlarin kalanlardan daha dusuk performansa sahip olduklarini belirtmistir. Bazi
isletmeler, ayrilan isgérenlerin bu performans dusuklikleri nedeniyle isletmeye ayak
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uyduramadiklarini bu sebepten dolayl da personel devrini arttirdiklarini da eklemistir.
Geriye kalan 18 igletme ise ayrilan personelin kalanlardan bir farki olmadigini, hepsinin
ayni performansa sahip oldugunu ifade etmistir.

Calisanlar gesitli sebeplerden dolay! kendileri isten ayrilmakta ya da ydnetim
tarafindan isten ¢ikarilmaktadir. Bazi ayrilma sebepleri ortadan kaldirilarak ayrilmalarin
onlne gegilebilirken bazi sebepler ve ayrimalara ise midahale edilememektedir.
Calisanlarin kendi istegi ile ayriima sebepleri incelendiginde blyilk bir ¢ogunlugun
(%75) aldigr ucreti yetersiz gormesinden dolayr ayrildigr bilgisine ulagiimistir.
Isletmelerin %77,5'i yani 40 isletmenin 31'i, calisanlarinin tcreti yetersiz bulmasindan
dolayi isletmeden ayrildigini belirtmistir. Ulkede yasanan krizlerin ve artan enflasyon
oraninin, bu maddenin daha éne ¢ikmasina neden oldugu disunutlmektedir.

Zorunlu nedenlerden dolayi isgérenlerinin ayrildigini belirten igsletme sayisi ise
20’dir. Zorunlu nedenlerin basinda askerlik ve evlilik yer almaktadir. Arastirmaya
katilan yoneticiler, genellikle kadin galisanlarin evlendikten sonra isten ayrildigini,
erkeklerin ise ise devam ettiklerini belirtmistir.

Tablo 4: Kendi istekleriyle isten Ayrilan isgorenlerin Ayrilma Sebepleri

Kendi istekleriyle ayrilanlarin a 5 Frekans isletmelerin | Maddelerin
: Yildizh | Yildizh i o T ;
ayrilma sebepleri Yuzdesi ylizdesi
Aldig icreti yetersiz gdrmesi 21 10 31 77,5 22,8
Zorunlu nedenler (evlilik, askerlik, 16 4 20 50,0 14,7
sakatlanma)
[Turizmde yasanan istikrarsizlik 13 4 17 425 12,5
Egitime baslama / devam etme 8 13 32,5 9,5
Yaptigiistenduydugutatminsizlik 7 5 12 30,0 8,8
Asiri stres 9 22,5 6,7
Kendi isini kurmaya karar verme 5 3 8 20,0 5,9
Sunulan sosyal olanaklarin 7 i 7 175 5.1
yetersiz gelmesi
lYoneticilerin turizm bilincinin 6 1 7 175 5.1
olmamasi
Isyerinde terfi olanaklarinin 4 2 6 15.0 4.4
olmamasi
isletmenin el degistirmesi 1 1 2 5,0 15
Isyerindeki calisma kosullarinin 2 ) 2 5.0 15
yetersiz olmasi
lYonetimin personeli motive 1 ) 1 25 0.7
edememesi
isverenle anlasmazlik yasamasi 1 1 2,5 0,7

*: Birden fazla segenek igaretlendigi icin yiizdelik toplam ylizde yizii asmaktadir.
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Yoénetim tarafindan calisanlarin isten c¢ikarma nedenlerine bakildiginda en
yaygin nedenin yoneticilerine gore isgorenlerin isin gerektirdigi performansi
gosterememesi oldugu goériimektedir (Tablo 5). Arastirmaya katilan 40 isletmeden 38’
ayni gorustedir.

Tablo 5: Yénetim Tarafindan isten Cikarilan Kisilerin Gikarilma Nedenleri

Yonetim tarafindan isten 4 5 Frek isletmelerin| Maddelerin
cikarilan kisilerin ¢gikariima Yildizh Yildizh rexans Yizdesi* ylizdesi
nedenleri
isinin gerektirdigi performansi 27 11 38 05 37.25
gOsterememesi
isletme kurallarina uyulmamasi 24 9 33 82, 32,35

5
isletmedeki satislarin
azalmasi veya kuculmesi 12 6 18 45 17,65
sonucupersonel fazlaliginin
olusmasi
Is arkadaslari ile anlasamama 8 2 10 25 9,80
Sozlesmenin sona ermesi 1 2 3 7,5 2,94

*: Birden fazla segenek isaretlendidi icin yiizdelik toplam yiizde yiizii asmaktadir.

Ydnetimin ve isgdrenin mudahale edemedigi ama isglcl devrine neden olan
durumlar Tablo 6’da verilmektedir. Midahale edilemeyen sebepler arasinda ilk sirayi,
Ulkede yagsanan ekonomik krizler sonucu yasanan igsgoren devri almistir. Bu segenek,
calismaya katilan 40 igletmenin 29’u (%72,5) tarafindan isaretlenmistir.

Tablo 6: Personel Devrine igletme ve isgérenin Miidahale Edemedigi Durumlar

Elinizde olmadan hangi nedenlerden dolayi isletmelerin| Maddelerin
personel devri yagamaktasiniz? Frekans Yiizdesi*| yiizdesi
Ulkede yasanan ekonomik krizler 29 72,5 31,9
isletme miisterilerinde meydana gelen azalmalar 25 62,5 27,5
Baska mesleklerin bireye gekici hale gelmesi 16 40,0 17,6
Mevsimsel dalgalanmalar 15 37,5 16,5
issizlik oraninin diisiik oldugu dénemler 5 12,5 55
Ucuzig gucltolmasinedeniyle Suriyeli 25 11
miltecileri galistirmak 1 ’ '

*: Birden fazla segenek isaretlendigi igin ylizdelik toplam ylizde yiizii asmaktadir.

Bu arastirmaya katilan isletmeler, ayrilan personelin igletmeye en ¢ok kidem
tazminati konusunda maliyet yiikledigini belirtmistir. Oysa Tirkiye isveren Sendikalari
Konfederasyonu’'nun (TiSK) her yil yayimladigi Calisma Istatistikleri ve isgiicii Maliyeti
istatistiklerinde, kidem tazminatinin, toplam isglici maliyetinde yalnizca % 4,4’l0k bir
yer kapladigi gorilmustir (TISK, 2017).
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Tablo 7: isten Ayrilmalarin igletmeye Yiikledigi Maliyetler

?016 dénemind_g i§letr.neden ay_rllanl?r Frekans i§let[neleri_r1 Madgeleri_n
isletmeye ne tiir maliyetler yiikledi? Yiizdesi* ylizdesi
Kidem tazminati 34 85 28,6
Yeni alinanin uyum sorunlari 32 80 26,9
Yeni personel bulmak icin reklam giderleri 23 57,5 19,3
Egitim masraflari 12 30 10,1
Verimin azalmasi 9 22,5 7,6
Kalan galisanlar arasinda verim diisikligi 6 15 5,0
Kazalarin artmasi 2 5 17
Basvuru formlarinin basiimasi 1 2,5 0,8

*: Birden fazla segenek isaretlendigi igin ylizdelik toplam ylizde yiizii asmaktadir.

Arastirmaya katilan yoneticilere personelin ayriimasina yonelik ne tir énlemler
aldiklari sorulmustur. igletmelerden 15'i ayrilan personel igin herhangi bir énlem
almadiklarini ifade etmiglerdir. Geriye kalan 25'i ise aldiklari énlemleri siralamiglardir.
Elde edilen cevaplar igerik analizine tabi tutularak, ayni ya da birbirine yakin cevaplar
bir bashk altinda toplanmis olup, ortaya ¢ikan basliklar Tablo 8'de siralanmistir.

Elde edilen cevaplar neticesinde isletmelerin ¢ogunlugu, isgérenlerin isten
ayrilmasini énlemek igin motivasyon gériismeleri yaptigini belirtmistir. Onlem alan 25
isletmenin 12’si bu énlemi aldigini ifade etmistir. Maas dizenlemesinin ise motivasyon
gbrusmesinden sonra en sik basvurulan ikinci yéntem oldugu ifade edilmistir. Bu iki

yontem toplam cevaplarin %44,6’sini olusturmaktadir.

Tablo 8: isten Ayrilmalarin Engellenmesi igin Alinan Onlemler/Tedbirler

Ayrilmalari 6nlemek igin alinan 6nlemler Frekans Maf:_idelerin
yuzdesi

Motivasyon goriismelerinin/toplantilarinin yapilmasi 12 25,5
Maas diizenlemesi 9 19,1
Egitim/seminer/kurs verilmesi 5 10,6
Calisma kosullarinin iyilestiriimesi (calisma saatlerinde ve 4 8.5
lojman sartlarinda iyilestirme, ihtiyag halinde ek izin vb.) ’
Sosyal haklarin korunmasi (Sigorta, izinler, vb.) 4 8,5
Personel icin sosyal etkinlikler diizenlenmesi ya da personelin 3 6.4
sosyal etkinliklere katilmasini saglamak

Mimkiinse terfi verilmesi 3 6,4
Personelin ihtiyaci dogrultusunda yardimlarda bulunmak 2 4,3
Prim, 6dll ya da ikramiye verilmesi 2 4,3
Samimi ve sicak bir ortam yaratilarak aidiyet ve > 43
rahatlik hissettiriimesi '
Baska isletmeye/subeye transfer edilme imkaninin sunulmasi 1 2,1
Herhangi bir 6nlem almayan igletmeler 15 -
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Calismanin sagladigi veriler yardimiyla Dogu Akdeniz Bolgesi'nde gerceklesen
isgucl devrinin orani belirlenmistir. Verilerden yola ¢ikarak Dogu Akdeniz'de yasanan
isgucl devri su sekilde hesaplanmistir;

isgdrenlerin devir orani: [((537+609):2):2064)] x100 = %27,8

Gergeklesen isglcu devri %27,8 olarak tespit edilmistir. Bu oranin %10,2’sini
kadin iggorenler, geriye kalan %17,6’sini ise erkek isgorenler olusturmaktadir.
Oranlardan da anlasilacagi gibi erkek calisanlarda daha fazla devrin yasandidi
gorilmektedir. Erkek cgalisanlarin, kadin ¢alisanlarin iki kati dlzeyinde oldugu géz
o6nunde bulunduruldugunda, bu durumun normal oldugu distnulebilir.

Tablo 9: Cinsiyete Gére isgéren Devir Hizlari

Alinan ve | Ortalama isgéren devir
Cinsiyete gore ise alinan| isten ayrilanlarin isgoren orani
(A) ayrilan (B) | ortalamasi (C) sayisi (D) ((C/D)*100)
((A+B)/2)
Kadin 201 219 210 2064 10,2
Erkek 336 390 363 2064 17,6
Toplam 537 609 573 2064 27,8

Calisan ortalamasina bakildiginda, Dogu Akdeniz Boélgesinde faaliyet gosteren
otel isletmelerinde en ¢ok ¢alisanin Adana ilinde, en az g¢alisanin ise Osmaniye ilinde
oldugu gorulmektedir. Tablo 10°’daki veriler incelendiginde en ¢ok devrin yasandigi
sehir, %35,3 ile Osmaniye’dir. Bunun sebebinin, ¢alismaya bu ilden bir isletmenin
katimasi ve bu ilde isletme sayisinin az olmasina karsin, isgliclu arzinin fazla
olmasindan kaynaklandigdi diusunulmektedir.

En az devirin yasandigi sehir ise Kahramanmaras olarak tespit edilmistir. Bu
sehirde yasanan isguclu devrinin %7,7’sini kadinlar, %15,2’sini ise erkekler
olusturmaktadir. Toplamda yasanan isgucu devri ise %22,9 dizeyindedir.

Literatlrde yer alan bilgilere dayanarak, genel olarak isletmeler icin yillik %13 -
%14’lik devir orani normal kabul edilmektedir. Bu devir oranindan ytiksek olan oranlar,
yuksek devir hizi, dislk olan oranlar ise disuk devir hizi olarak degerlendiriimistir
(Korkusuz ve Halici, 2008; 296; Cakinberk, Derin ve Gun, 2010; 259). Bu bilgiye
dayanarak, Dogu Akdeniz Bolgesinde ve bu boélgede yer alan illerde gergeklesen devir
oraninin, kabul edilebilir seviyeden ytksek oldugu séylenebilir.

Tablo 10: Sehirlere Gore Personel Devir Hizi

. ; : Alinan ve ayrilanlarin - :
Sehirler | Ise lenan isten ;yrllan ortalamasi (C) Ortalama isgéren |§9°;$:ndleV"’

@) ®) (A+B)I2) SR D)) ((CID)*100)
Mersin 160 182 171 571 29,9
Adana 249 273 261 1010 25,8
Hatay 76 88 82 257 31,9
Osmaniye 18 23 20,5 58 35,3
K.Maras 34 43 38,5 168 22,9
Toplam 537 609 573 2064 27,8
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isletmelerin yildiz sayilari baz alinarak hesaplandiginda ise 4 yildizli
isletmelerde nispeten daha fazla isglcli devri yasandigi gorllmektedir. 4 yildizli
isletmelerde yasanan devrin %12’sini kadin isgorenler olustururken, %17’sini ise erkek
isgorenler olusturmaktadir. Buradan yola c¢ikarak, erkek isgérenlerde daha ¢ok
alimlarin ve ayrilmalarin yasandidi sdylenilebilir. Toplamda ise 4 yildizh isletmelerde,
%29 oraninda isgucu devri gergeklesmektedir.

Tablo 11: Yildiz Sayisina Gore isten Ayrilma Oranlari

Alinan ve

Yildiza ise alinan isten ayrilanlarin (?rtails?;nna isgoren devir orani
gore s (A) ayrilan | ortalamasi (C) sa§g|5| (D) ((C/D)*100)

(B) (A+B)2) y
4 Yildizh 285 319 302 1042 29,0
5 Yildizh 252 290 271 1022 26,5
Toplam 537 609 573 2064 27,8

Ayrilan isgorenlerin evli-bekar olmalari agisindan incelendiginde, isten ayrilan
bekar isgérenlerin sayisinin evlilerin iki buguk kati oldugu gériilmektedir. isletmelerden
ayrilan isgorenlerin  %72,4’Uni bekarlar ve %27,6’sini ise evli olan isgdrenler
olusturmaktadir. Oranlara bakarak bekar igsgtrenlerin evlilere gore isletmeden daha
kolay ayrildigini séylemek mumkidndir. Bunun sebebinin, evli isgérenlerin bekarlara
oranla daha fazla sorumluluk Ustlenmesi olarak distndlebilir.

Egitim durumlari incelendiginde, ayrilan isgérenlerin yaridan fazlasinin (53,4)
lise mezunu ve ugte birinin ise (32) Universite mezunu oldugu anlasiimaktadir. Bu iki
grup toplamda ayrilanlarin %85,4°linli olusturmaktadir.

Tablo 12: isten Aynilanlarin Egitim Durumlarina Yénelik Bilgiler

isten ayrilan Ayrilan Yiizde
Egitim Durumu (A) sayisli Min. | Max. |((A/B)*100)
(B)

ilkokul Mezunu 55 609 1 5 9,0
Ortaokul Mezunu 30 609 1 4 4,9
Lise Mezunu 325 609 1 27 53,4
Universite Mezunu 195 609 1 11 32,0
Master/Doktora Mezunu 4 609 1 2 0,7
Toplam 609 100,0

Ayrilan ¢alisanlarin yaslari g6z dniine alindiginda, ayrilmalarin en ¢ok 18 ve 24
yas araliginda gercgeklestigi gorilmektedir. Sonrasinda ise agirlikli olarak, 25 ve 34 yas
araliginda olan isgorenlerin ayrildigi géze carpmaktadir. 18 ve 34 yas arasi ayrilan
isgorenler, ayrilan toplam isgorenlerin %87,4’Unl olusturmaktadir.

Tablo 13: isten Ayrilanlarin Yaslarina Yénelik Bilgiler

isten Ayrilan Yiizde

Medeni Durum ayrilan (A) | sayisi (B) Min. | Max. | ((A/B)*100)

18 ve 24 yas arasi 319 609 1 24 52,4
25 ve 34 yas arasl 213 609 1 13 35,0
35 ve 44 yas arasi 56 609 1 7 9,2
45 yas ve Uzeri 21 609 1 4 3,4

Toplam 609 100,0
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Tablo 14’de otel igletmelerinde yasanan ayrilmalarin, departman bazinda
gruplandiriimasina yonelik bulgulara yer verilmistir. Elde edilen bulgulara goére, en fazla
ayrilmanin yasandigi departmanlar sirasiyla 211 kisiyle servis ve 174 kisiyle kat
hizmetleri departmanlaridir. Servis ve kat hizmetleri departmanlarindan ayrilanlar,
toplam ayrilanlarin yaklasik Ggcte ikisini (%63,2) olusturmaktadir. En az ayrilmanin
yasandigi departmanlar ise insan kaynaklari ve muhasebe departmanlari olarak
belirlenmistir. Bu iki departmanin, diger departmanlara gére daha az personel istihdam
etmesi ve ofis galismasi yaptiklar i¢in ayrilmalarinda dusik oldugu dusuniimektedir.
Detaylar Tablo 14’de yer almaktadir.

Tablo 14: isten Ayrilanlarin Departmanlarina Yonelik Bilgiler

Departmanlar isten ayrilan (A) | Ayrilan sayisi | Min. | Max. | Yiizde
(B) ((A/B)*100)
Servis 211 609 2 18 34,6
Kat Hizmetleri 174 609 1 13 28,6
Onbiiro 89 609 1 5 14,6
Diger Alanlar 47 609 1 8 7,7
Mutfak 45 609 1 4 7.4
Givenlik 16 609 1 2 2,6
Teknik Servis 13 609 1 1 2,1
Muhasebe 9 609 1 1 15
insan Kaynaklari 5 609 1 2 0,8
Toplam 609 100,0

Ayrilan isgorenlerin neredeyse tamamina yakinini, is¢i pozisyonundaki personel
olusturmaktadir. Arastirmaya katilan 40 isletme, 2016 yili icinde toplamda 609
isg6renin ayrildigini, bunlarin 570’inin is¢i pozisyonundaki personelin olusturdugunu
ifade etmistir. Bu sayi toplam ayrilma oraninin %93,6’sin1 olugturmaktadir. Ayrintilar
Tablo 15’de yer almaktadir.

Tablo 15: isten Ayrilanlarin Mevkilerine Yonelik Bilgiler

isten Ayrilan Yiizde
Mevkiler ayrilan (A) | sayisi (B) Min. Max. ((A/B)*100)
isci 570 609 2 38 93,6
Departman sefi 31 609 1 2 51
Departman muadurt 6 609 1 1 1,0
Tepe ydnetim 2 609 1 1 0,3
Toplam 609 100,0

Tablo 16’da goéruldidu gibi isglicu devrine sebep olan isgdrenlerin buyik
gogunlugu, isletmede 6 aydan az bir siire calismigtir. isletmeye alinan calisanlarin
%56,2’si gesitli sebeplerden dolayi 6 aydan daha kisa bir strede isletmeden ayriimistir.
Tablo 16’da ¢alisma sureleri ile ilgili daha detayli bilgiler yer almaktadir.
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Tablo 16: isten Ayrilan isgdrenlerin isletmedeki Calisma Siirelerine Yénelik

Bilgiler
isletmedeki isten ayrilan | Ayrilan Min. Max. | Yiizde
caligma siireleri | (A) sayisi (B) ((A/B)*100)
6 aydan az 342 609 1 27 56,2
6 ay 12 ay arasi 183 609 1 12 30,0
13 ay 36 ay arasi 55 609 1 6 9,0
37 ay 60 ay arasi 16 609 1 2 2,6
61 ay ve Uzeri 13 609 1 3 2,1
Toplam 609 100,0

6. Sonug ve Oneriler

Bulgular, arastirmaya katilan otel igletmelerinin %35’inde insan kaynaklari planlamasi
yapildigini géstermektedir. Kahramanmaras ve Osmaniye’deki otel isletmeleri diger
illere kiyasla insan kaynaklari planlamasina daha az 6nem vermektedir. CUnk{ bu iki
sehirde higbir isletme insan kaynaklari planlamasi yapmamaktadir. Bu durumun birkag
nedeni olabilir. Oncelikle bu iki sehirdeki isletmeler tiim yil hizmet verdigi icin sezonluk
yogunlasma s6z konusu degildir. Bundan dolayl da igletmeler isgorenleri isletmede
tutmak icin ekstra bir caba sarf etmeyebilirler. Diger bir sebep de bu sehirlerde faaliyet
gosteren isletmelerin galisan sayisi nispeten daha azdir ve buna bagh olarak toplam
ayrilan ve ise alinan personel sayisi da azdir. Bu durum, isletmelerin insan kaynaklari
planlamasini bir zorunluluk olarak gérmemelerine neden olmus olabilir. Halbuki tim yil
faaliyette olan otel isletmeleri, binyesindeki isgdrenlerin yetenek ve bilgilerini
geligtirerek isgOrenlerden daha fazla yarar saglayabilir. Onlarn isletmede tutmaya
yonelik faaliyetlerde bulunarak, bu bilgi ve beceri birikiminin rakip isletmelere
gitmesinin dniine gecebilir. Ayni zamanda yasanan isguicu devrini minimuma indirebilir.
Bunlarin yapilmasi ise ancak etkin bir insan kaynaklari planlamasi ile mimkuandur.

isletmelerin yaridan fazlasinin (%57,5) yasanan isgiicli devrini her zaman
dikkate aldigini belirtmesine kargin isletmelerin gogunlugunun (%71,2) gegmis yillarda
yasanan isgiicli devrinin oranini hesaplamadigi gorilmistir. isletmelerin sadece 10'u,
dnceki yillarda isglicli devir oranini hesaplamistir. isgéren devir oraninin hesaplanmasi
ve degerlendirmenin isletmelerin insan kaynaklari planlamalari igerisine dahil edilmesi,
isletmelerin yeteri kadar dnem verilmeyen bir gider kaynagini azaltmasini saglayabilir.
Ek olarak, isletmelerin isgéren devir oranini insan kaynaklari planlamasina dahil
etmeleri, ilerleyen dénemlerde olusabilecek isgdéren devrine karsi bilingli ve tedbirli
olmalarina da yardimci olabilir.

Dogu Akdeniz Bolgesi'nde gergeklesen isguci devri %27,8 olarak tespit edilmis
ve bu oranin ¢ogunlugunu erkek isgérenler olusturdugu belirlenmistir. En ¢ok isten
ayrilmalarin ve ise alimlarin Osmaniye ilinde gerceklestigi belirlenmistir. Ancak
Osmaniye ilinden galismaya yalnizca 1 igletmenin katildigi g6z éniinde bulundurulursa,
bu sonug¢ yaniltici olabilir. Osmaniye’den sonra isglci devri en ¢ok Mersin ilinde
gergeklesmistir. Bunun sebebinin, Mersin ilinde birgok sezonluk otel bulunmasindan
dolayl, sezonda yasanan yogunlugun, sehir otellerini de etkileyebilecegi ve ayni
zamanda, universitenin sehir merkezinde yer almasindan dolayi, 6grencilerin istihdam
edilmesinden de kaynaklanabilecegi dustnulmektedir.

Dogu Akdeniz Bodlgesinde yasanan isglcunun devri diger calismalarla
karsilastinildiginda, Aksu’nun, 1995 yilinda Antalya’da yaptigi ¢alismada isgucu devir
oraninin %39 oldugu tespit edilmistir fakat 2010 yilinda Bozkurt tarafindan yine
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Antalya’da yapilan galismada bu oran %67,02 olarak belirlenmistir. Bu iki arastirmanin
sonuglarinin dikkat gekici sekilde farkli olmasi, turizm sektériindeki ¢alisma kosullari ile
makro cevresel faktorlerde degisimlerle iliskilendiriimesi mimkiindir. Guzel (2002) ise
isglicti devir hizinin, Kusadasr’'nda % 40-50, izmir merkezde %10-20 diizeyinde oldugu
bulgusuna ulagmistir. Diger calismalarda ise oranlar, Mugla’da % 49,79 (Demir, 2002),
Ankara’da % 34 (Tuna, 2007), Kapadokya bolgesinde yer alan turizm merkezlerinin
genel ortalamasi %46,8 (Gin, 2008) ve Avusturya’da calisanlar igin %50,74 ve idari
personel igin %39,19 (Davidson, Timo ve Wang, 2010) dizeyinde oldugunu tespit
edilmistir. Genel olarak bakildiginda, Dogu Akdeniz Bolgesinde yer alan illerde
gerceklesen isgiicii devrinin izmir merkez (%10-20) disindaki sonuglardan daha diisiik
oldugu gorulmustar.

Yildiz bazinda incelendiginde 4 yildizli otel isletmelerinde, 5 yildizli isletmelere
oranla daha fazla isgicli devri yasandigi gorilmektedir. 4 yildizh isletmelerin genel
olarak insan kaynaklari planlamasi yapmadigi ve dnceki yillarda personel devir oranini
hesaplamadigi gortlmustir. Buradan yola c¢ikarak 4 yildizli isletmelerin, 5 yildizl
isletmelere oranla personel devir oranina ¢ok dnem vermedigi séylenebilir.

Tam isletmelerde, erkek galisanlar kadin g¢alisanlara kiyasla daha fazla istihdam
edilmektedir. Ayrica bekar bireylerin de, evli bireylere gére calisma orani 2/3
dlzeyindedir. Bu yapinin olusmasinda, bdlge insaninin kiltlrel yapisinin ve otel
algisinin rol oynadigi dusUnldimektedir. Bunu destekler nitelikte, bazi yoneticiler
blnyelerindeki kadin personelin, evlendikten sonra ya da aksam vardiyasina gegince
isletmeye devam etmeme karari aldiklarini belirtmistir. Bu durum bazi isletmelerde
isgucl devrini arttirmaktadir.

Egitim durumlarn incelendiginde, ayrilan isgdrenlerin %85,4’Unln lise ve
Universite mezunu oldugu anlasiimaktadir. Bu sonuclar, Dogu Akdeniz Bolgesinde
faaliyet gosteren sehir otellerinde personelinin 3/4’ten fazlasinin lise ve Uzeri bir egitim
seviyesine sahip oldugunu goésterir. Ayrica ayrilanlarin buyik ¢ogunlugunun lise ve
Universite mezunu olmalari nedeniyle bu yonde herhangi soru sorulmamis olmasina
ragmen egitim seviyesi arttikca ayrilmalarinda arttidi dusdnulebilir. Diger taraftan bu
dusunce gercegdi yansitmayabilir. Cinku konaklama sektérindeki editim seviyesi yillar
icinde artis gostermigstir ve artik konaklama sektoriinde gecmis yillara oranla daha az
ilkokul ve ortaokul mezunu isgdren bulunmaktadir. Konuyla ilgili daha 6nce yapilimis
olan aragtirmalar da bu durumu destekler niteliktedir. Kultir ve Turizm Bakanlgi
tarafindan 1993 yilinda yapilan “Turizm endustrisi isguct arastirmasi” sonuglarina
goére turizm sektoriinde, konaklama alaninda istihdam edilen personelin %41’i ilkokul,
%16’si ortaokul, %46’si lise ve %11’i de Universite mezunudur. Sonrasinda 2014
yilinda yapilan baska bir arastirma sonuglari ise su sekildedir. Konaklama sektériinde
calisanlarin %29,1’i ilkokul, %27,1’i ortaokul, %27,3’ulise mezunu ve %15,5'i (iniversite
mezunu olarak belirtiimistir (Kilig, 2014). Arastirma sonuglari incelendiginde yillar
icinde konaklama sektériinde egitim seviyesinin arttigini séylemek mimkuindur.

Ayrilan isgorenlerin demografik Ozellikleri incelendiginde; ayrilan isgdrenlerin
ezici cogunlugunu 18-34 yas arasi isgérenler olusturmaktadir. En az ayrilma orani ise
45 yas ve Uzerinde gerceklesmistir. 35 yas ve Uzeri yaslarda ayrilma oranlarinin
dustigu gdézlemlenmektedir. Bunun sebebinin, geng calisanlarin genellikle isini gegici
olarak duslinmesi, 35 yas ve Uzeri ¢alisanlarin ise artik evlenip dizenli bir is hayatina
sahip olmak istemesi oldugu disiniimektedir.

En cok ayrilmalarin yasandigi departmanlar servis ve kat hizmetleri olarak
belirlenmistir. Bunun sebebinin, bu iki departmanda diger departmanlara oranla daha
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fazla personel istihdam edilmesi ve bu istihdam sayisina bagli olarak da ayriimalarin
daha fazla oldugu duisinilmektedir. Ayrica Oriicii ve Sahin’in (2001: 20) bulgularina
gore otel igletmelerinde istihdam edilecek personel bulmanin glg oldugu departmanlar
servis departmani, Onbiro, kat hizmetleri ve mutfaktir. Personel bulmanin gug
olmasinin sebeplerine yonelik olarak, turizm egitimi alan 6grencilerin sektérde g¢alisma
egilimini konu alan bazi galismalar referans goésterilebilir. Yapilan bu c¢alismalarda,
ogrencilerin baslangigta turizm sektériinde galismaya karsgi olumlu bir tutuma sahip
olduklarini fakat sektorin calisma kosullarini yakindan gordiklerinde c¢alisma
isteklerinin torpulenerek sektorden uzaklastiklarini ifade etmistir. Ayrica turizm
sektorlinde Ucret ve ek gelirlerin disukligu, terfi imkanlar ve sektdrde calismanin
saglayacagl sosyal statinln disuk oldugu ve calisma sartlarinin agir olusu gibi
dezavantajlarinin, avantajlarindan daha fazla oldugu ve ilerleyen yillarda baska
sektdrlere yonelme egiliminde olduklari da 6grencilerin ifadeleri arasinda yer almistir
(Duman, Tepeci ve Unur, 2006; Turker, Ugar ve Ates, 2016; Kosker ve Unur, 2017).

insan iligkilerinin yogun yasandigi 6nbiiro, servis ve kat hizmetleri
departmanlarinda is temposu da yodun oldugu igin isgorenler stres altinda
calismaktadir (Giizel, 2002). Ozellikle bu departmanlarda yasanan ayrilmalara yonelik
onlemler alinmasi, isletmelerde yasanan isglici devrini 6nemli 6lglide azaltacagi
varsayilabilir.

isletmeye alinan calisanlarin  %56,2’si gesitli sebeplerden dolayl 6 aydan daha
kisa bir sirede isletmeden ayrilmistir. Bu ayrilmalarda, isgdrenin isletmeye alisma
sUrecinde yasadiklari sikintilarin ve isgorenin gosterdigi performansin énemli rol
oynadidi dusunudlmektedir. Ayrica arastirmanin yapildigi dénem itibariyle Turkiye’nin
icinde bulundugu ekonomik ve siyasi durumlarla, yasanan olaylarin da ayrilmalara
etkisi oldugu disinudlmektedir. 12 aydan az sure galisip ayrilanlar, toplam ayrilanlarin
%86,2’sini yani 3/4’ten fazlasini olusturmaktadir. Veriler incelendiginde personelin
c¢alisma sureleri ile ayrilma oranlarinin ters orantil oldugu goérilmektedir. Calisma
suresi arttikga, isletmeden ayrilmalarin azaldigi, 3 yil ve uzeri ¢alisanlarin ayriima
oranlarinin en distk oldugu goériimektedir. Bu bulgulara dayanarak, isletmelerde
calisma siresi arttikca isletmeye baghhidin arttigini séylemek mimkindur. Nitekim
Ezeuduji ve Mbane'nin (2017) gerceklestirdigi calismada bu gértusu destekler
niteliktedir.

Aragtirmaya katilan ydneticilerin neredeyse yarisi, gecen yillara kiyasla 2016
yiindaki isguct devrinde artis yasandidini belirtmigtir. Yoneticiler bunun sebeplerini,
Ulkede yasanan teror olaylari ve patlamalar, Rusya ile yasanan ugak krizi, 15 Temmuz
darbe girisimi ve Ulkede yasanan ekonomik kriz seklinde siralamistir. Ayrica miidahale
edilemeyen ayrilmalarda da, llkede yasanan ekonomik krizler ilk sirada yer almaktadir.
Bahsi gecen bu olaylar nedeniyle llkeye gelen turist ve is adami sayilarinda ciddi
azalmalar oldugu, bundan dolayr da mevcut personelde azaltmaya gidildigi ya da
tekrardan maas dlzenlemesi yapildigi yine ifadeler arasindadir. S6z konusu
degiskenlere yonelik bireysel bazda ydneticilerin ya da sektériin bitin olarak énlem
almasi pek mimkin gérinmemektedir. Bu konuda merkezi yonetimin ve toplumun bir
bitin olarak dnlem almaya calismasi ve hatta diger uluslarin ve uluslararasi érgutlerin
de micadelenin igine ¢cekilmesi gerekir.

isgdrenlerin kendi istekleri ile isletmeden ayriimalarinda etkili olan temel faktor
isgorenin aldigi Ucreti yetersiz gérmesidir. Bu bulgudan yola ¢ikarak, isgérene ayni
sartlar sunuldugunda isgoren, daha ylksek ucret veren isyerini tercih edecektir.
Ozellikle ekonomik kriz dénemlerinde, isgdrene piyasa diizeyinde veya piyasanin
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Uzerinde Ucret verimesi, isgorenin isletmede kalmasinda Ucret faktoriinin etki
derecesini arttirabilir.

Gorisllen isletme ydneticileri, ayrilan ve ise yeni alinan isgérenlerin isletmeye
yukledigi maliyetler konusunda, en ¢ok maliyet olusturan kalemin, kidem tazminati
oldugunu ifade etmiglerdir. Oysaki kidem tazminatinin maliyeti, toplam isglci
maliyetinin yalnizca % 4,4’ kadardir. Tirkiye isveren Sendikalari Konfederasyonu’'nun
(TISK) her yil yayimladigi Calisma istatistikleri ve isglicii Maliyeti istatistiklerinde,
kidem tazminatinin, toplam isgicli maliyetinde % 35’lik payi olan sosyal ddemeler
icinde yer aldigini belirtmistir (TISK, 2017). Yani diger bir deyisle, kidem tazminatinin
isletmelere ekstradan ¢ok bir maliyet yuklemedigi distnutlmektedir.

Sonug olarak Dogu Akdeniz Bolgesinde yasanan isglcl devri, ortalama olarak
diger calisma yapilan sehirlerde yasanan isglcu devrine yakin, fakat onlardan bir
nebze daha dusuk olarak tespit edilmistir. Buradaki farkin, bu g¢alismaya Mersin
disinda sezonluk isletmelerin dahil edilmemesinden kaynaklanabilecegdi dusunilmektir.
Bu calismada elde edilen sonug, Ankara ve izmirde ulasilan oranlara yakin gikmistir.
Diger ¢alismalarin yapildigi Antalya, Kapadokya Bdlgesi, Kusadasi ve Mugla gibi yerler
daha ¢ok turistik yerler oldugu icin devir oraninin daha yuksek ¢iktigi sdylenilebilir.

Alanyazina goére, genel olarak igletmeler icin %13-%14 dizeyindeki isgoren
devir orani normal kabul edilmektedir. Bu devir oranindan yiksek olan oranlar, yiksek
devir hizi, duslk olan oranlar ise dislUk devir hizi olarak degerlendiriimektedir
(Korkusuz ve Halici, 2008; Cakinberk, Derin ve Gun, 2010). Bu bilgiden yola gikarak
degerlendirildiginde, ylksek oranda bir isglici devri gergeklestigi ve bu orani dlisirmek
icin ise isletmelerin motivasyon goérismeleri ve maas dizenlemeleri gibi 6nlemler aldigi
géralmastir. Bu 6nlemlere ek olarak, isletmelere asagidaki onlemleri almalari
onerilebilir.

Bir isgoren ise alindiginda, ona oryantasyon ve egitim programi sunulmasi
gerekir. Sunulmadiginda, isgéren sorumlu oldugu konulari ve goérevlerini tam olarak
anlayamayabilir ve isi yapma surecinde sikintilar ¢ekebilir, sonug olarak da kisa slre
icerisinde isletmeden ayrilabilir. Bunun 6niine ge¢ebilmek icin hem isletmenin isgdreni
tanimasi hem de isgdrenin isletmeyi tanimasi amaciyla belli bir streye (bireysel
sb6zlesmeler icin en fazla 2 ay, toplu is s6zlesmeleri icin en fazla 4 ay) deneme suresi
olarak sozlesmede yer verilebilir (ISKUR, 2003). Bu slre zarfinda, ise alinmasi
planlanan bireyin deneyim, bilgi ve becerileri degerlendirilebilir. Ayrica igletmeler
basvurulari degerlendirirken bagvuran hakkinda detayli bir deneyim kontrolli yapabilir,
bir onceki isyerinden ayrilma sebebini arastirabilir. Bu sayede bagvuru sahibinin
isletmeden beklentileri ve varsa bireyin sorunlari hakkinda onceden bilgi sahibi
olunabilir. Ayrica, ayrilan personelin ayrilma sebepleri 6grenilmeli ve buna gore
onlemler alinmalidir. Ayrilma sebepleri, kalan ¢alisanlara da detayh sekilde agiklanirsa,
calisanlar orgut kultiri hakkinda daha detayli bilgi sahibi olabilir. Bdyle bir yaklasimla
ve calisan segimiyle, yasanan isgucu devri azaltilabilir. Geng isgérenlere, isletmede
kariyer imkanlari sunarak igletmeye daha bagh hale getirilebilir. isgérenlere yénelik
sosyal aktiviteler de bu devri azaltma konusunda faydali olabilir. Personel gunleri,
partiler, piknikler, is yemekleri, isgérenler arasinda veya isletmeler arasinda spor
misabakalari dizenlemek ve hatta genc isgdrenlere ydnelik egitim burslari temin
etmek bu aktiviteler arasinda sayilabilir.

Turizmde yuksek isgucl devri yasandigini belirten c¢alismalara dayanarak,
ayrilan isgOrenlerin, turizm sektorinde gerekli olan deneyimi kazanamamis ve
sektorin gereklerini  ve zorluklarini tam manasiyla 6grenememis olduklari
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sOylenebilecedi gibi sektdrlin isgdrenlere hala yeterli Gcreti vermedigi ve isgdrenlerin
iste kalmalarini saglayacak ortami olusturmadigi da sdylenebilir. Ayrica isgéren devir
hizinin yiksekligi yéneticilerin yeterli 6nlemi almamasindan da kaynaklanabilir. Bunun
nedeni de ydneticilerin yeterli deneyim ve birikime sahip olmamalari olabilir.
isletmelerin isgéren devrinden gérdiikleri zarari en aza indirmek amaciyla, isletmenin
idari boélimlerine daha deneyimli ve turizmde uzun zamandir calisan isg0renleri
istihdam etmeleri 6nerilebilir. Sektérde daha kisa suredir ¢aligan isg0Orenleri ise idari
olmayan veya daha alt kademedeki idari pozisyonlarda istihdam etmek daha verimli bir
yonetim sistemi olusturabilir.

isgorenlerin daha yiiksek (icret veren isletmeleri tercih etmeleri, tahmin edilebilir
bir durumdur. Ayni zamanda, isletmelerin g¢ogunlugunun satislarin azaldigi ve
ekonomik kriz yasandigi dénemlerde, isten ¢ikarmalar gergeklestirdigi bilinmektedir. Bu
dénemlerde isglcu devrini azaltmak adina igletmeler, satiglarin azaldigi dénemlerde,
isgorenlerle konusup isten ¢ikarmak yerine Ucretlerinde kesinti yapmayi teklif edebilir
ve isletmede kalmalarini saglayabilirler.

Arastirmanin Uygulama alani Dogu Akdeniz Bolgesi'nde faaliyet gosteren dort
ve bes yildizh sehir otelleri olarak belirlenmistir. Ayrica, ¢alismaya katilan otel
isletmelerinden ayrilan isgérenlerin bulunmasi ve ayrilma nedenlerine yonelik verilerin
elde edilmesinin imkansiz olmasi nedeniyle, anket sorulari ilgili yoneticilere
sorulmustur. Bu durumlar arastirmanin temel sinirliliklarini  olusturmaktadir.
Gelecekteki calismalarda, 6érneklem sayisi ve alani daha genis olan farkh bdlgelerde
yer alan isletmeler ele alinabilir. Hatta sehir otelleri ve mevsimlik oteller, diger yildiz
sayllarina sahip oteller ya da departmanlar arasinda isgicl devir orani karsilastirmasi
yapilabilir. Ayrica, ayrilma nedenlerine yonelik cevaplari sadece yodneticilerden
toplamak yerine, isgorenleri de dahil ederek bu sinirliliklar ortadan kaldirilabilir.
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