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Doktora Tez Ozii

OTEL YATIRIMCILARI iLE PROFESYONEL YONETICILERIN
SOZLESMEDEN DOGAN iLiSKiLERi UZERINE BiR ARASTIRMA

Esra GUL YILMAZ
Turizm Isletmeciligi Anabilim Dah
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ekim 2013
Damsman: Prof. Dr. Meryem AKOGLAN KOZAK

Otel isletmelerinde yatirimci ve profesyonel yonetici arasindaki iliskiler ¢ok boyutlu ve
karmagik bir yapiya sahiptir. Taraflar arasinda saglikli bir vekalet iligkisi kurulmasi
isletmelerin basaris1 agisindan onemlidir. Vekalet siirecinde yasanan problemlerin en
aza indirilebilmesi i¢in siireci etkileyen degiskenlerin belirlenmesi ve kontrol altina
alinmasi gerekir. Bu ¢alismada otel isletmelerinde yatirimcilar ve yoneticiler arasindaki
iliskilerin vekalet teorisi perspektifinde incelenmesi amaglanmistir. Calismanin alan
arastirmasinda nicel ve nitel yontem bir arada kullanilmigtir. Nicel verilerin
toplanmasinda anket yontemi kullanilmigtir. Veriler, Turizm Yatirimcilart Dernegi’ne
kayith otel yatirimcilar: ve yoneticilerinden toplanmis ve 134 kisiye ulasilmistir. Nicel
verilerin analizinde frekans, yiizde, Mann Whitney U ve Kruskal-Wallis testlerinden
yararlanilmigtir. Nicel arastirma sonucunda; otel isletmelerinin biiyiik bir kisminda
geleneksel aile isletmesi yapisinin hakim oldugu ve vekalet iliskilerinin kisisel
Ozelliklerden ziyade daha cok oOrgiitsel unsurlarin etkisi altinda oldugu goriilmiistiir.
Taraflar arasinda yazili sozlesme yapma oraninin diisiik oldugu, sézlesmelerin biiyiik
kisminin 1§ sézlesmesi ve davranis odakli s6zlesme niteliginde oldugu da ortaya ¢ikan
onemli sonuclar arasindadir. Vekalet siirecinde iki tarafin en fazla 6nemsedigi boyut ise
etik olarak belirlenmistir. Nicel arastirma sonucunda, nitel kisimda kullanilacak

goriisme sorular1 ve temalar da olusturulmustur.

Nitel veriler gériisme yontemi ile toplanmigtir. Goriigmecilerin belirlenmesinde kartopu
ornekleme yontemi kullanilmis ve bu siiregte toplam 36 katilimciya ulagilmistir.
Toplanan veriler icerik analizi yapilarak degerlendirilmistir. Analiz sonuglarina gore en

onemli vekalet problemi yetkilendirme ve ters se¢im olmakla birlikte, bilgi asimetrisi ve



ahlaki tehlike problemlerinin varligi da s6z konusudur. Ayrica, otel isletmelerinde
vekalet iliskilerinin taraflarin beklentilerini karsilamadigi ve vekalet teorisyenlerince

Onerilen ¢oziimlerin fazla kabul gormedigi de dikkat ¢ekmektedir.

Anahtar Kelimeler: Otel isletmeciligi, Vekalet Teorisi, Vekalet Iliskileri, Yatirimei-

Profesyonel Yonetici liskileri.



Abstract

A RESEARCH ON CONTRACTUAL RELATIONSHIP BETWEEN HOTEL
INVESTORS AND PROFESSIONAL MANAGER

Esra GUL YILMAZ
Department of Tourism Management
Anadolu University Graduate School of Social Sciences, Octobery 2013
Adviser: Prof. Dr. Meryem AKOGLAN KOZAK

The relationships between investors and professional managers have multi-dimensional
and complex structure in hotels. It is significant to make a firm agency relationship
between sides for the success of businesses. It’s essential to determine and get under
control the variances affecting the process in order to minimize the problems confronted
in the ageny process. This study aims to investigate the relationships between the
investors and managers in hotels in the perspective of agency theory. In the field
research of this study, quantitative and qualitative methods were used together. Survey
method was used to collect the quantitative data. The data were collected from the hotel
investors and hotel managers who are the members of The Association of Tourism
Investors and 134 participants were reached. Frequency, percentage, Mann-Whitney U
and Kruskal-Wallis tests were used for the analysis of the quantitative data. Following
the quantitative research; it has been stated that the structure of traditional family
business dominates most of the hotels and the agency relationships are established
under the influence of the organizational factors rather than the personal characteristics.
One of the notable results is that the rate of making a written agreement between the
sides is low and most of the agreements are labor agreements and behavior-based. It has
also been stated that ethics is the most important dimension for the two sides in the
agency process. The interview questions and themes used in the qualitative part are

composed at the end of the quantitative research.



The qualitative data were collected by face-to-face interview method. Snowball
sampling method was used to determine the interviewers and 36 participants were
reached in this process. The data collected were evaluated by content analysis. In
respect of the analysis results, the most notable agency problem is not only
authorisation and adverse selection but also asymmetry of information and moral hazard
problems. Additionally, it is also pointed out that the agency relationships don’t meet
the expectations of the sides in hotels and the solutions recommended by agency

theorists are not approved so much.

Keywords: Hotel Management, Agency Theory, Agency Relationships, Investor-

Professional Manager Relationships.
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ETiK ILKE VE KURALLARA UYGUNLUK BEYANNAMESI

Bu tez calismasinin bana ait, 6zgilin bir ¢alisma oldugunu; calismamin hazirlik, veri
toplama, analiz ve bilgilerin sunumunda bilimsel etik ilke ve kurallara uygun
davrandigimi; bu ¢alisma kapsaminda elde edilmeyen tiim veri ve bilgiler i¢in kaynak
gosterdigimi ve bu kaynaklara kaynakcada yer verdigimi; bu calismanin Anadolu
Universitesi tarafindan kullamlan bilimsel intihal tespit programiyla tarandigini ve

hicbir sekilde intihal igermedigini beyan ederim.
Herhangi bir zamanda, calismamla ilgili yaptigim bu beyana aykiri bir durumun
saptanmast durumunda, ortaya ¢ikacak tiim ahlaki ve hukuki sonuglara razi oldugumu

bildiririm.

Esma GUL YILMAZ
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1. Giris

Teoriler, bir olgunun nasil gerceklestiginin aciklanmasi ve ilkelerine sekil verilmesi
amactyla gelistirilmekte ve kullanilmaktadir. Teorilerin belli bir olguya iligkin sunmus
oldugu sistematik aciklamalar, olguyla ilgili daha fazla inceleme yapmaya imkan
vermektedir. Bircok farkli olgunun agiklanmasi i¢in gelistirilmis teoriler bulundugu
gibi, ayn1 olgunun agiklanmasina yonelik farkli teoriler de mevcuttur. Sosyal bilimler
alaninda inceleme konusunun insan ve insan iliskileri olmas1 ve siirekli olarak her seyin
degismesi mevcut teorilerin gelistirilmesi ve yeni teorilerin ortaya atilmasina neden

olmustur.

Tiim disiplinlerde oldugu gibi yonetim alaninda da orgiitsel yapi, isleyis, Orgiitsel
davranis ve iliskileri agiklamaya yonelik pek ¢ok teori gelistirilmistir. Yonetim teorileri
dénemin kosullarina gore sekillenmis, bazi teoriler gecerliliklerini kaybederken, bazi
teoriler zaman igerisinde beslenmeleri sayesinde gegerliliklerini korumaya devam
etmiglerdir. Astley-Van de Ven’e (1983°den aktaran Tekel, 2011: 11) gore orgiit
literatiiriinde ortaya ¢ikan teorik ¢esitlilik, hem orgiit olgusunun karmasikligi konusunda
farkindalik yaratmakta ve hem de Orgiit teorisyenlerinin ilgi ve bakis agilarin
sergilemektedir. Bu durum, orgiit teorisyenlerini, Orgiit yasamimin yeni boyutlarini

incelemeye tesvik etmektedir.

Orgiit teorilerini agiklayabilmek igin yapilan ve pek ¢ok arastirmaci tarafindan kabul
gormiis olan siniflandirma Klasik, Neo-klasik, Modern ve Post-modern yaklasimlar
seklindedir. Ancak yapilan bu smiflandirmanin tarihsel olarak dogru oldugu kabul
edilse de, birtakim yanlis anlasilmalar1 da beraberinde getirdigi bir gercektir. Bu tip
siniflandirmanin, klasik yonetim anlayisinin gegerliligini yitirdigi anlamina gelmedigi,
modern kavraminin da donemin giincel geligsmelerini ifade eden bir kavram olarak
kullanildig1 belirtilmelidir. Pek c¢ok yazar tarafindan aslinda Klasik, Neo-klasik ve
Modern yonetim yaklasimlarinin birbirini tamamlayan bir yapiya sahip oldugu goriisii
savunulmaktadir. Post-modernizm ise Modernizme bir elestiri, evrensellik yerine
gorecelilige ve nedensellik yerine rastlantisallia dayali bir anlayis olarak ele

alindiginda, orgiit teorileri agisindan sorunlu bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii Neo-



modern olarak anilan teorilerin bir kismunin Ozelliklerini, Klasik ve Modern

yaklasimlarda da gorebilmek miimkiindiir (Dogan, 2007: 196).

Orgiit teorilerinin siniflandirilmasi ile ilgili tartismalar devam etmekle birlikte, yaygm
olarak kullanilan siniflandirma, yonetim anlayislar1 arasindaki temel paradigma
degisimini ve teorilerdeki ortak noktalari ifade edebilecek niteliktedir. Bu agidan
bakildiginda klasik yonetim teorilerinin orgiitlerde verimlilik konusuna, Neo-klasik
teorilerin insan unsuruna, Modern teorilerin ise orgiitlerin bir biitiin olarak ele alinmasi
gerekliligi ve isletmenin dis ¢evresinin incelenmesi konularina odaklandigi goriiliir.
Modern anlayis sonrast gelistirilen teoriler ise Neo-modern, Post-modern, modern
sonrast gibi isimlerle anilmakta ve daha ¢ok Orgiit-cevre uyumu ile ilgili incelemeleri

icermektedir.

Neo-modern yonetim yaklasimlar: kapsaminda yer alan Vekalet Teorisi (VT), amaglari
ve ¢ikarlar1 farkli olan taraflarin bir arada c¢alismalar1 durumunda ortaya cikan iligkiler
aginin incelenmesi ve orgiitler acisindan iliskide yasanan uyusmazliklarin sebeplerinin
ve sonuglarinin agiklanmasi amaciyla gelistirilmis bir yaklasimdir (Fama ve Jensen,
1983: 321; Eisenhardt, 1988: 490). Insanlar arasinda sozlesmeden dogan her tiirlii
iliskinin agiklanmasinda kullanilabilecek olan (Ross, 1973) teori, asil ve vekil olmak
tizere iki farkli taraf arasindaki vekalet iligskisinin incelenmesine odaklanmakta ve
vekalet iliskisini sozlesme metaforunu (Eisenhardt, 1988: 490) kullanarak agiklamaya
calismaktadir. Drucker’in da ifade ettigi gibi “Orgiitler bir melodi gibidir, tek tek
seslerden degil, onlar arasindaki iliskilerden olusmaktadir” ve bu nedenle oOrgiitlerde

taraflar arasindaki iligkilerin incelenmesi gerekir.

Diistlinsel yaraticilik agisindan en nadir goriinen teorilerin bile tarihsel gergeklik
igerisinde bir kokii vardir (Eagleton, 2004: 23). Bu anlayis vekalet teorisi (VT) i¢in de
gecerlidir. Aslinda Neo-modern yonetim yaklagimlar1 arasinda sayilan VT nin kokleri
klasik yonetim anlayisinin gecerli oldugu donemlere kadar uzanmaktadir. Klasik
yonetim anlayisi, orglitlerde insanlarin etkili ve verimli c¢alistirilmast ve bigimsel bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi konularina odaklanmistir (Ertiirk, 1998: 95).

Diisiinsel temelini klasik iktisat doktrininden almis olan klasik ydnetim teorisi bireyleri



ekonomik cikarlar1 pesinde kosan rasyonel varliklar olarak kabul etmistir (Bolat vd.,
2009: 36). VT’nin de temel varsayimlarindan birisi bireylerin rasyonel oldugudur.
Teoriye gore vekalet iligkisini olusturan taraflar, oncelikli olarak kendi ¢ikarlarini
diisiinmekte, miimkiin olan en az harcama ile en fazla faydayi elde etmek istemektedir
(Lane vd., 1998: 559). Bu noktadan hareketle VT’ nin en temel varsayiminin klasik

yonetim anlayisina dayali oldugu sdylenebilir.

Neo-klasik yonetim anlayisi Klasik yonetim anlayisinin ihmal ettigi insan unsuru,
motivasyon, is tatmini gibi konulara odaklanmaktadir. Bu kapsamda degerlendirilecek
olan insan iligkileri yaklagimimin amaci, orgiitler i¢inde ¢alisan kisilerin kendi
amagclarimi gergeklestirirken Orgiit amaclarinin da gergeklesmesine hizmet edecegi bir
ortam yaratmaktir (Safran, 2007). VT ye gore calisanlar orgiitte daha adil bir calisma
ortam1 olduguna inandiklarinda isletmeye zarar verebilecek davranislart azalmaktadir
(Kidder, 2005). Bununla birlikte, VT ¢esitli arastirmacilar tarafindan rasyonel insan
varsayimini temel almasi ve ekonomik olmayan diger motivasyon kaynaklarini dikkate

almamas1 yoniiyle elestirilmistir (Barney ve Ouchi, 1986).

Modern yonetim anlayist sistem ve durumsallik yaklagimi olmak tizere iki anlayigi
blinyesinde barindirmaktadir. Sistem yaklasimi bir biitiinii olusturan pargalarin tek
baslara incelenmesinin biitiinii agiklamakta yetersiz kalacagi goriisiinden hareketle,
biitiin yonetimsel olgularin aralarinda karsiliklt iliski ve etkilesim bulundugu anlayisi
tizerine kuruludur (Saglam, 1979: 42). Bu yaklasimla isletmelerin agik sistem olduklari,
bu nedenle ¢evrelerindeki gelismeleri titizlikle degerlendirmeleri gerekliligi
vurgulanmaktadir (Geng, 2005: 73). VT g¢ercevesinde orgiitlerin hem i¢c hem de dis
cevrelerinde yer alan taraflarin iliskilerinin incelenebilmesi miimkiindiir. Ayrica,
vekalet teorisyenleri iligkileri etkileyen unsurlar arasinda sdzlesme ortamini olusturan
cevresel unsurlarin da dikkate alinmasi gerekliligini belirterek, sistem yaklagiminin

bakis agisin1 benimsemislerdir.

Durumsallik yaklasimi diger yonetim teorileri ile birlikte ele alinan, bu yaklasimlarin
hangi durumlarda daha faydali ve etkili olabilecegini arastiran bir anlayistir (Akoglan

Kozak, 2009b: 17). Orgiit teorisyenleri tarafindan daha karmasik ve belirsiz kosullara



sahip c¢evrelerde, esnek bir yapiyr ifade eden organik organizasyonlarin basarilt
olabilecegi ortaya koyulmustur. Durumsallik yaklasimi kapsaminda daha ¢ok ¢evrenin
orgiit tizerindeki etkileri, Ozellikle Orgiitiin biiylikliigli ve yapisi tizerindeki etkisi
inceleme konusu olmustur (Morgan, 1998: 57). VT agisindan da Orgiitiin biiyiikligi
Oonemlidir, ¢iinkli Orgiitiin biyiikliigli ayn1 zamanda vekalet iliskileri a¢isindan da
belirleyici olmaktadir. S6zlesme iligkileri isletmenin biiyiikliigli ve politikalarina bagh
olarak degisebilmekte, ayn1 zamanda asil ve vekillerinin sayisinin artmasina da neden
olabilmektedir (Nilakant ve Rao, 1994: 653). Cesitli yazarlar (Donaldson ve Davis,
1991; Davis vd., 1997; Uygug ve Sabuncuoglu, 2010) VT nin kiiltiir ile yakindan iligkili
oldugunu, kuramin evrensel anlamda genellestirilemeyecegini savunmaktadirlar ki bu
durum durumsallik yaklagiminin da savundugu temel goriistiir. Durumsallik yaklagimi
kapsaminda oOrgiitlerin cevreleri ile iligkileri daha ¢ok yapisal ve teknik acidan
incelenmis, ilerleyen yillarda ise orgiitler ve ¢evre arasindaki iligski daha ¢ok sosyal ve
kiiltiirel baglamda ele alinmis (Bolat ve Seymen, 2006: 232) ve bu yonde gelistirilen

yaklagimlar Neo-modern teoriler olarak kabul edilmistir.

Neo-modern yaklagimlarin hangileri oldugu konusunda arastirmacilar arasinda bir fikir
birligi bulunmamakla birlikte kaynak bagimhig yaklasimi, popiilasyon ekolojisi
yaklasimi, stratejik yonetim anlayisi, bilgi isleme yaklasimi, kurumsallik teorileri
sayilabilir. Neo-modern yonetim yaklagimlari arasinda sayilan kaynak bagimlilig
kuramia gore taraflar arasinda bagimlilik iliskisi vardir ve bagimlilik iliskisinde
kaynaklar kritik bir 6neme sahiptir. Hem orgiit i¢i hem de orgiitle ¢evre arasinda
kaynaklarin siirekli islem dongiisii halinde degisimi s6z konusudur ve kaynagi elinde
bulunduran, ayni zamanda giice sahip olandir (Sarvan vd., 2003: 98). Bu noktada
kaynak bagimlilig1 yaklasiminda da VT de oldugu gibi ¢esitli taraflar sz konusudur ve
taraflarin amaclar1 birbirinden farklidir. Ancak, kaynak bagimligi yaklasimi taraflar

arasindaki vekalet iligkisi yerine, gii¢ iliskilerine odaklanmaktadir.

Popiilasyon ekolojisi de kaynak bagimlilig1 yaklagimi gibi orgiitlerin kaynaklar elinde
bulunduran ¢evreye bagimli oldugu fikri tizerine kuruludur. Ancak popiilasyon ekolojisi
kurami kaynak bagimliligi yaklasiminin tersine konuya cevreyi merkeze alarak

yaklagmaktadir (Sarvan vd., 2003: 102). Popiilasyon ekolojisi teorisyenleri diger



yaklasimlardan farkli olarak bir endiistri kolu ya da bir bdlgedeki organizasyonlar
toplulugunu aragtirma birimi olarak ele almislardir. Bu yaklasima gore, cevresel
kosullardaki degismeler bir bosluk yaratmakta, bu boslugu dolduran organizasyonlar
ayakta kalirken, diger organizasyonlar ¢evre tarafindan elimine edilmektedir. Kat1 bir

yaptya sahip olan organizasyonlar, ¢evre sartlari degistiginde faaliyetlerini devam

ettirmekte giiclilk gekmektedirler (Kogel, 2005: 366).

Kurumsalcilar orgiitleri, i¢inde bulunduklar1 kurumsal cevre ile iliskilendirerek ele
almakta (Bolat ve Seymen, 2006: 225), belli bir g¢evrede faaliyet gosteren orgiitler ile
cevrenin Ozellikleri acisindan bir paralellik olacagindan, orgiitlerin zamanla yap1 ve
isleyis agisindan birbirlerine benzeyeceklerini savunmaktadirlar (Sarvan vd., 2003:
103). Yakin donemde kurumsallik konusunda yapilan ¢alismalarda 6zellikle yasallik
boyutuna vurgu yapildigi goriilmektedir (Bolat ve Seymen, 2006: 250). VT agisindan da
yasallik konusu 6nemlidir. VT’ nin odak noktasinda sézlesme vardir ve bilindigi gibi
sozlesmeler yasalligin belirleyicisi olan 6nemli araglardir. Yeni kurumsal ekonomi
yaklagimina gore is sozlesmesi tamamlanmamis bir sdzlesmedir, yani taraflarin tiim
yikiimliiliiklerinin ayrintili olarak belirlenebilecegi bir s6zlesmenin tasarlanmasi
miimkiin degildir (Demir, 2007: 12). VT ye gore ise taraflarin catisan isteklerini
optimum seviyede karsilayabilecek, degisen kosullara uyarlanabilecek esnek yapiya

sahip sozlesmelerin tasarlanmasi miimkiindiir.

Kurumsallagma yaklasimi da VT’ de oldugu gibi rasyonellik anlayisini temel almaktadir.
Kurumsalcilara gore ¢evre insan eylemleri ile ilgili belirli sinirlamalar getirmekte, ancak
bu sinirlamalar tamamiyla belirleyici olmamaktadir. Ayni1 zamanda bireyler de
yaptiklar secimler ve ortaya koyduklar: ¢esitli eylemlerle iginde bulunduklar1 kurumsal
cevre lizerinde donemli etkiler yaratmaktadir (Bolat ve Seymen, 2006: 238). Kurumsal
uygulamalar yasalardan biiylik oranda etkilenmektedir ve bu bakimdan VT ile ortak
yanlar1 oldukg¢a fazladir. VT’de asiller miilkiyet iizerindeki haklarimi ilgili yasalardan
almakta, vekalet iligkilerinin diizenlenmesinde yasal konular biiylik dl¢lide 6nem arz

etmektedir (Li, 1994: 359).



Daha ¢ok iktisadi bir temele dayali olan islem maliyeti yaklasimi orgiitlerin {iriinlerinin
degisim islemlerinde maliyeti en ekonomik olacak sekilde organize olmalar
gerekliligini savunur. VT’de oldugu gibi siirl rasyonellik anlayisi iizerine kurulu olan
bu yaklagim, farkli olarak isletmeler arasi iliskilere yogunlagsmaktadir (Kogel, 2005:
361). islem maliyetleri yaklasimi ve VT, isletmenin ekonomik y&niinii olusturmaktadir
ve bazi aragtirmacilara gore (Anderson ve Oliver, 1987; Williamson, 1988) birbirini
tamamlayan teorilerdir. Buna karsin islem maliyetlerinde degisim islemleri odak
noktasin1 olustururken, VT’de wvekilin davranislar1 ve soOzlesme odak noktasini

olusturmaktadir (Bergen vd., 1992: 8).

Neo-modern yonetim kuramlarindan her biri cevreye uyum konusunda 6zgiin
varsayimlari ve bakis acilar1 gelistirmislerdir. Cevreye uyum konusunda o6zellikle
orgiitlerde {ist diizey yoneticilerin belirleyici oldugu sdylenebilir. Ust diizey
yoneticilerin eylem alani ise isletme sahiplerinin ¢izdigi sinirlar ile belirlenmektedir. Bu
noktada isletme yatirimecilart ile profesyonel yoneticiler arasindaki iliski yapist ve bu
iliskinin diizenlenmesi 6nem tasimaktadir. Neo-modern yonetim yaklasimlarindan VT,
bu tarz iliskilerin agiklanmasinda énemli bir yol gostericidir. Bu diigsiinceden hareketle
bu calismada, otel isletmelerinde yatirirmci ve profesyonel yoneticiler arasindaki

iliskilerin VT ¢ercevesinde incelenmesi amaglanmistir.

Belirlenen amag¢ dogrultusunda tasarlanan bu arastirma, dort temel baslik altinda
sekillendirilmistir. Oncelikli olarak arastirma problemi, arastirmanin amaci ve dnemi ele
almarak, calismada kullanilan kavramlarin tanimlarma yer verilmistir. Ikinci olarak,
kuramsal agiklamalar ve ilgili literatiirde yer alan ¢alismalar incelenmistir. Bu kisimda
otel igletmelerinde yatirime1 ve profesyonel yoneticiler arasindaki iligkiler ayrintili bir
sekilde incelenmis ve ardindan VT, kapsami ve boyutlar: itibariyle ele alimmustir.
Ayrica, bu bdliimiin sonunda teorinin varsayimlarma da deginilmistir. Uciincii baslik
altinda alan arastirmasina yer verilmistir. Alan arastirmasmin asamalara iliskin
aciklamalar ile baslayan bu boliim, hem nicel hem de nitel arastirmaya ait asamalarda
gerceklestirilenlerin ayrintili bir sekilde sunumuyla tamamlanmistir. Son baglik altinda

ise sonuclar genel olarak degerlendirilmis ve tartisilmistir.



1.1. Problem

Yasamin her alaninda goriilen hizli degisim siireci, isletmeleri de yakindan etkilemis ve
degisen kosullar isletmeleri daha biiylikk ve karmasik hale getirmistir. Yonetim
anlayisinda gozlenen bu gelismeler, her tiirli degisimden biiyiilk oranda etkilenen ve
turizm sektoriiniin  Ozelliklerinden dolayr karmasik bir yapiya sahip olan otel
isletmelerinin yap1 ve isleyislerinde de goriilmektedir. Bilindigi gibi otel isletmeleri
talebin esnek olmasi, iiretilen iirtiniin genellikle soyut olmasi, emek ve teknolojisinin
yogun olmasi, tedarik¢i ve paydaslarla iligkinin yogun olmasi, profesyonel yonetim ve
yoneticiligin 6nemli olmas1 (Dahlstrom vd., 2009: 842; Ozdemir ve Akpinar, 2002: 88;
Kaya, 2010: 32) gibi yapisal 6zelliklere sahiptir.

Otel isletmelerinin sermaye yapisina bagli olarak ortaya c¢ikan Ozellikleri de
bulunmaktadir. Sabit sermaye yogunlugu, sabit giderlerin fazlaligi ve alt yap1
yatirimlarina bagimlilik bunlar arasinda sayilabilir. Dolayisiyla, alt yap1 yatirimlarinin
tamamlanmadigi bir bolgede otel yatirimlarinin karl olmasi ve yatirimlarin kisa siirede
geri donmesi miimkiin degildir (Senel, 2007: 7). Bu konuda Karadeniz ve arkadaslar
(2007) tarafindan yiiriitiilen bir ¢alismada Tiirkiye’deki altyapir yatirnmlar1 ve destek
sektorlerdeki (ulastirma, haberlesme, tarim, insaat vb.) gelismenin turizm yatirimlarinin
ihtiyaglarma cevap veremedigi belirlenmistir. Ozellikle, vergi oranlarinin rakip iilkelere
kiyasla yiiksek olmasi ve finansal kaynak bulma giicliigline ek olarak kroniklesmis
yiiksek enflasyon ve kiiresel ekonomik krizler otel yatirimcilarini zor durumda
birakmaktadir. Turizm tesvik sisteminin karmasik yasal yapisi, turizmle dogrudan ya da
dolayli olarak ilgili otorite ve yasa sayisimin c¢oklugu, biirokratik engeller ve otel
isletmelerine yonelik arazi tahsislerinin farkli kurumlar tarafindan yapilmasi gibi hukuki
giicliikkler de yatirimciy1 zorlayan konular arasinda yer almaktadir (Karadeniz vd., 2007:

204; Yelgen, 2010: 26).

Otelcilik sektoriiniin ve otel isletmelerinin yapisal 6zelliklerinden kaynakli sikintilarin
yani sira hizmetlerin ¢ok kolay kopya edilmesi (benchmarking), dis kaynak
kullaniminin (outsourcing) hizla artmasi, personel devir oraninin mevsimlik otellerde

%A40’lara varmasi gibi c¢esitli sorunlarla karsi karsiya kalinmaktadir. Bu giicliikler ve



yapisal Ozelliklere bagli olarak, otellerde etkin ve verimli bir ¢alisma ortami igin
profesyonel yonetim anlayisina ihtiya¢ bulunmaktadir. Giiniimiizde gelisen yeni
yonetsel bakis acisi, geleneksel sahip-yonetici iliskisinin degismesi gerektigi
noktasindadir. Ozellikle, kiigiik 6lcekli isletmelerde isletme sahipleri yetkilerini
profesyonel yoneticiye devretmek konusunda ¢ekingen davranmakta, isletme tizerindeki
kontroliinii kaybetme kaygis1 yasamakta, profesyonel yoneticiler risk iistlenmedikleri
icin aldiklar1 kararlar stirekli olarak sorgulanmakta ve buna bagli olarak taraflar
arasindaki iliskide ¢esitli sorunlar yasanmaktadir (Ozkanli ve Namazalieva, 2006: 101;

Sonmez ve Toksoy, 2011: 75; Semircioz vd., 2010: 62).

Tiirkiye’de otel isletmelerinin yapisi incelendiginde isletmelerin biiyiik bir kisminin bir
zincire ya da bircok sektoérde uzantisi olan bir sirkete bagli oldugu ve yine biiylik bir
kismimin yatirimeilan tarafindan yonetildigi goriilmektedir (Met ve Erdem, 2006: 61).
Bu durumda, birgok otel isletmesinin merkezi olarak bir yatirimci-sahip ya da
girisimciye (asile) bagl oldugu ve tesisteki faaliyetlerin bir yonetici (vekil) tarafindan
yirtitiildigl goriiliir. Bu gelisme aym1 zamanda tiim isletmelerde basta yatirimci ve
yonetici olmak {izere bircok diizeyde vekalet iligkisinin 6nemli olduguna isaret

etmektedir.

Tiirkiye’de otelcilik sektoriinde, 2005 yilindan bu yana 220°den fazla otel ekonomik
giicliikler, yonetsel basarisizlik ve yeniden yapilanma gibi nedenlerle el degistirmistir
(TUROFED, 2010a: 23). Turizm yatirimcilarinin genellikle insaat, tekstil gibi farkl
sektorlerden kisiler olmasi bu sorunlarin giiniimiize kadar devaminda etkili olmustur
(Bayer, 1991: 16; Resort, 2006; TUROFED, 2010a). Bu arada, hakim yatirimer profili
ve yonetici tutumundan kaynaklanan sorunlarin da sektdriin 6nemli sorunlari arasinda

oldugu goriilmektedir (Akoglan Kozak, 2009a: 8).

Yatirimci ile yonetici arasindaki iligkinin odak noktasini yatirimcinin igletmenin
faaliyetlerini  siirdiirmesine yonelik isleri profesyonel yoneticiye devretmesi
olusturmaktadir. Tirkiye’de bu devir ve yetkilendirme isleri cogu kez basit
sozlesmelerle ya da sozlii olarak gerceklestirildiginden vekalet siirecinin basarisinda

ciddi sikintilar yasanmaktadir. Bu sikintilarin asilmasinda farkli yonetsel teknikler



(hukuk ve yonetim danismanligi, kiyaslama, disaridan hizmet alimi, yetki devretmeme,
profesyonel baska bir sirketle entegrasyon vb.) kullanilabilir. Bu calismada ise otel
isletmelerindeki bu iliskilerin diizenlenmesinde Vekalet Teorisi ilkelerinden ve

Ogretilerinden yararlanilmasi onerilmektedir.

Genellikle bir igin gerceklestirilmesinin baskasina devredildigi durumlarda giindeme
gelen vekalet teorisinin pek ¢ok arastirmaci tarafindan farkl: iliskilerin diizenlenmesinde
de kullamldig1 goriilmektedir (Eisenhardt, 1989: 60; Sharma, 1997: 763; Iseri, 2002: 78;
Panvisavas ve Taylor, 2008: 325). Taraflar arasindaki ¢ikar ayriliklarinin neden oldugu
problemleri ele alan bu teori, ayn1 zamanda dogru, hukuki ve giivenilir bir iligki yapis1
kurulmasma yonelik 6nlemler gelistirilmesini de ongormektedir (Kogel, 2005: 359).
Teori ayrica, risk paylasimindaki dengesizlikler, ters secim, bilgi asimetrisi ve etik
problemlere de isaret etmektedir (Jones ve Butler, 1992: 735; Sharma, 1997: 763;
Dalbor ve Andrew, 2000: 355). Ters se¢im olarak literatiire gegen sorun, vekillerin
beceri ve yeteneklerini sahip olduklarindan fazla gostermesidir (Dil ve Giimiistekin,
2008: 304). Bilgi asimetrisi, vekilin daha ¢ok bilgiye sahip olmasi1 ve bilgi akiginin etkin
bir sekilde saglanamamasi sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Yine bu baglamda ele
alinmas1 gereken etik problemler ise taraflarin sdzlesmeye bagli kalmamasi ve kendi
cikarlar1 dogrultusunda farkli yonlere hareket etmesi sonucunda ortaya c¢ikmaktadir
(Hendry, 2002: 98). Ayrica, vekalet verenin, vekilin sahip oldugu bilgilerin tamamina
ulasamamasi, vekalet verenin vekili iyi tanimamasi ve taraflarin sézlesmeye uygun
davranmamalar1 da etik sorunlara neden olmaktadir (Shaw vd., 2000: 615; Eris ve
Aydin, 2005: 241). Etik problemlerin azaltilmasinda ise bilgi sistemlerinden
yararlanilmaktadir. Etkin bir bilgi sistemi olusturulmasi hem vekilin etkili bir sekilde
denetlenmesi hem de taraflar arasindaki bilgi asimetrisini azaltmak ag¢isindan 6nem
tasimaktadir. Etik problemlerinin en aza indirilebilmesi i¢in taraflar arasinda karsilikli
olarak giivene dayal1 bir iliskinin de gelistirilmesi gerekir (Parks ve Conlon, 1995: 826;
Heracleous ve Lan, 2012: 234). Cinki bilgi sistemlerinin etkin bir sekilde
tasarlanamamasi, vekalet iliskisinden kaynaklanan bir takim maliyetlerin ortaya
cikmasina neden olmaktadir. Vekalet maliyetlerinin diislik seviyeye getirilebilmesi, tiim

taraflar agisindan 6nemlidir (Lane vd., 1998: 558; Adams, 1994: 10).



Vekalet teorisi, vekil ve asil arasindaki problemlerin ¢éziimiinde ve vekalet iligkilerinin
aciklanmasinda sozlesme metaforunu kullanir (Eisenhardt, 1988: 490). Sozlesmeler,
hem yasal boyutunun olmasi hem de taraflar arasindaki iliskileri agik¢a incelemeye
imkan tanimasi yOniiyle 6nemlidir. Bu baglamda, s6zlesmenin tiirii ve igerigi iliski
konusunda belirleyicidir ve sozlesmelerde taraflarca kabul edilen performans kriterleri,
vekilin performans 6l¢liimii, sézlesme siiresi ve asil tarafindan saglanacak kaynaklar gibi
onemli noktalar agik¢a belirtilmis olmalidir (Panvisavas ve Taylor, 2008: 329).
Isletmelerin biiyiikliigiine ve politikalarina bagli olarak degisen sdzlesme iliskileri
mevcuttur. Cesitli durumlarda hangi sdzlesme yapisinin daha etkin olacagina dair farkli
goriisler bulunmaktadir (Dil ve Giimistekin, 2008: 307; Dimou vd., 2003: 148;
Dahlstrom vd., 2003: 4).

Etkili bir sdzlesme, vekalet iliskisine taraf olan asil ve vekillerin kisisel ¢ikarlarindan
kaynaklanan problemleri ve risk paylasimi gibi farkliliklar1 dengeler (Parks ve Conlon,
1995: 822). Sozlesmelerin beklentileri tam olarak karsilayabilmesi ig¢in taraflarin
ozellikleri, davranig, tutum ve tercihlerinin dikkate alinmasi gerekmektedir. Vekalet
veren ve vekilin risk tercihleri, sahip olduklari etik degerler, egitim seviyesi, bagh
bulunulan sektore yonelik egitim ve tecriibe seviyesi, bulunulan konum ile ilgili tecriibe
seviyesi gibi degiskenlerin siire¢ lizerindeki etkisi dikkate alinmalidir (Stroh vd., 1996:
755).

Sozlesmelerde isletmenin hukuki yapisi, biiyiikliigli, denetim mekanizmalari, sahiplik
yapisi, karar alma mekanizmalar1 gibi bazi orgiitsel faktorlerin etkili olmasi soz
konusudur. Orgiitsel faktorlerin yani sira orgiitiin icinde bulundugu gevreye iliskin
belirsizlik, risk, yasalar ve rekabet (Dahlstrom vd., 2003: 5) gibi unsurlar da isletmeleri
ve taraflart oldugu kadar sozlesmeden dogan iliskileri de etkilemektedir. Taraflar
arasinda isbirligine dayali bir iliski anlayisinin gelismesi icin taraflar arasinda bilgi
asimetrisinin azaltilmasi ve bilgi asimetrisinin azaltilmasina yonelik kullanilan bilgi
sistemlerinin diizenlenmesi ve taraflarin Ozelliklerine daha uygun hale getirilmesi

onemlidir.
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Sozlesmeye dayali iliskilerde taraflarin  karsilikli olarak birbirlerine  diirtist
davranmalari, yaptiklart sozlesmeye uygun hareket etmeleri ve birbirilerine giliven
duymalar1 gibi etik konular oldukga biiyiik 6nem tagir. Ancak, taraflar ne kadar giivene
dayali bir iligski gelistirmis olsalar da etkin isleyen denetleme mekanizmalarina her
zaman ihtiya¢ vardir. Denetleme mekanizmalari daha ¢ok vekalet verenin vekili
denetlemesi seklindedir. Ancak s6zlesme karsilikli yapilan bir edim oldugundan her iki
tarafa da borg¢ yiiklemektedir ve bu nedenle vekil de karsi tarafin sézlesmeye uygun
davranip davranmadigini denetlemelidir. Sozlesmeye dayali vekalet iliskilerinde,
iliskiyi etkileyen tiim boyutlarin birlikte ele alinmasi taraflar arasinda daha saglikli bir

iligkinin gelistirilmesi agisindan énemlidir.

Genel olarak bakildiginda, vekalet iliskilerinin otel isletmelerinde sik¢a kullanildigi ve
sonuclarinin isletmeler i¢in O6nemli oldugu soylenebilir. Otel isletmelerinde taraflar
arasindaki iligkilerin karmagik bir yapiya sahip olmasi, birbirinden farkli 6zelliklere
sahip sozlesme tiirlerinin kullanilmasi, taraflarin farkli 6zelliklere sahip kisi ve kurumlar
olmas1 gibi nedenlerle ayrintili bir sekilde ele alinarak incelenmesi, basta yoneticiler
olmak iizere tiim kesimlere saglayacagi destek agisindan onemlidir. Vekalet siirecini
etkileyen olumsuzluklarin en aza indirilebilmesi i¢in siire¢ tizerinde etkisi olan
degiskenlerin belirlenmesi ve kontrol altina alinmaya calisilmas1 gerekmektedir. VT bu
noktada, agirlikli olarak iki taraf arasindaki iliskiyi diizenleyen sdzlesmeleri esas
aldigindan burada yatirimci ve yonetici arasindaki iligkileri diizenlemede bir arag olarak

onerilmistir. Bu bilgiler dogrultusunda ¢alismanin temel sorusu su sekildedir:

Soru: Otel isletmelerinde yatirnmer ile profesyonel yonetici arasinda sozlesmeden

dogan iliskiler vekéalet teorisi aracihigiyla diizenlenebilir mi?

1.2. Amacg

Bu calismanin temel amaci, otel isletmelerinde yatirimcilar ile yoneticiler arasinda
sozlesmeden dogan iliskilerin vekalet teorisi perspektifinde degerlendirilmesidir.
Vekalet teorisinde kullanilan ve birgok aragtirmada denenmis olan yerlesik faktorlerin

otel isletmelerinde yatirnmci ile yonetici iligkilerini agiklamadaki rolii, vekalet
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iligkilerinde yasanan aksakliklarin ve yanlis uygulamalarin hangi faktorlere dayali
olarak ortaya ¢iktig1 belirlenecek ve bu verilere dayali olarak iliski temelindeki
sorunlarin hangi boyutlarda toplandigiyla ilgili saptamalarin yapilmasina g¢alisilacaktir.
Otel isletmelerinde yatirimcilar ile yoneticiler arasindaki vekalet iliskilerinin hukuki ve
yonetsel boyutlariyla ele alinarak, iligski siirecinde vekalet teorisi kapsaminda yol
gosterici bir model gelistirilmesi hedeflenmektedir. Bu kapsamda, oncelikle otel
isletmelerinde vekalete dayali iliskilerde taraflarin iliskiyi nasil algiladiklar
belirlenmeye calisilacaktir. Taraflarin algilart arasindaki farkliliklar ve bunlarin
nelerden kaynaklandigi, s6zlesmelerin taraflar arasindaki iliskileri nasil etkiledigi

yolunda bulgulara ulasilmaya ¢aligilacaktir.

Temel amacin gergeklestirilmesine destek saglayacak alt amaglardan birincisi,
Tiirkiye’de otel yatirimcilarmin profilinin tespit edilmesidir. ikinci olarak vekalet
teorisinin otelcilik sektoriinde uygulanma alanlari itibariyle incelenmesi ve gelisim
stireci igerisinde agiklanmasidir. Ayrica, {igiincii olarak da yatirimei ve ydneticilerin
demografik ozelliklerine bagli olarak, zincir oteller ve bagimsiz oteller agisindan

vekalet siirecinde farkli uygulamalarin bulunup bulunmadig: da degerlendirilecektir.

1.3. Onem

Bu calisma, otel isletmelerinde yatirimer ile profesyonel yonetici arasinda vekalete
dayal1 iliskilerin derinlemesine incelenmesi ve vekalet siirecindeki aksakliklarin
giderilmesinde yeni acilimlar saglamasi acisindan Onemlidir. Otel isletmelerinde
yatirimct ile yoOneticiler arasindaki sozlesmelerde etkili olan vekalet teorisi
degiskenlerinin neler oldugunun belirlenmesi ve bu sonuglarin yol gosterici olmasi
beklenmektedir. Baska bir ifadeyle, otel isletmelerinde yatirimer ile yoneticiler arasinda
yapilan sozlesmelerin 6zellikleri ortaya koyularak, sozlesmelerde olmasi gereken temel
hususlarin ise yine vekalet teorisi ¢ercevesinde degerlendirilmesi yapilacaktir. Taraflar
birbirlerinin beklentilerini anladiklarinda ve buna wuygun bir vekélet bi¢imi

gelistirdiklerinde basar1 ve siirdiiriilebilir iliski s6z konusu olacaktir.
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Isletmelerde yatirimc1r ve profesyonel yonetici arasindaki iliskiler sozlesmeler
aracilifiyla diizenlendiginden, sozlesmelerin ayrintili bir sekilde planlanmasi ve
yonetilmesi isletmelerin basaris1 agisindan Onemlidir. So6zlesmeler bir¢ok konuda
isletmeye yarar saglayabilecegi gibi, 6zensiz bir sekilde ve gerekli donanima sahip
olmayan kisiler tarafindan yapilan s6zlesmeler isletmelerin basarisinin 6niinde ciddi bir
engel olusturmaktadir. Taraflar arasindaki yasanacak sikintilarin yargi siirecine
tasinmasi halinde ilgili makamlar tarafindan sozlesmeler dikkate alinacagindan ve bu
dogrultuda kararlar verileceginden sozlesmelerin gerekli 6zellikleri tasimasi onemlidir
(Yilmaz, 2007: 44-45). Yatirimer ve yonetici arasindaki iliskinin nasil olmasi gerektigi
ile ilgili ipuglar1 verecek olan bu g¢aligmanin, otel isletmeleri yatirimcilarina, yonetici
olarak gorev yapacak kisilerin se¢imi ve istthdamu ile ilgili politikalarina yonelik 6neri
ve katki saglamasi beklenmektedir. Isletme adina 6nemli kararlara birlikte imza atacak
olan yatirimcilar ve yoneticiler birbirlerinin beklentilerini anladiklarinda ve buna uygun
bir vekalet bi¢cimi gelistirdiklerinde basar1 ve siirdiiriilebilir iliski kaginilmaz olacaktir.
Ayni zamanda, yatirimct ve yonetici arasindaki uyumlu iligkiler isletmenin c¢alisanlari
ve miisterileri gibi paydaslarina da yansiyarak, isletmeyi bir¢ok anlamda olumlu yonde
etkileyecektir. Calisma, otel igletmeciligi literatiiriine vekalet iliskilerine dayali bazi

sorunlar1 tartismaya agmak gibi yeni bir bakis acis1 getirmesi agisindan da 6nemlidir.

1.4. Tanmimlar

Otelcilik Sektorii: Turizm endistrisinin alt dali olarak kabul edilen otel sektori,

insanlarin kendi konutlarinin bulundugu yer disinda degisik nedenlerle yaptiklar
seyahatlerde birinci planda gecici konaklama, ikinci planda yeme-igme gibi zorunlu
ihtiyaglarinin karsilanmasi amaciyla mal ve hizmet iireten isletmelerin olusturdugu
sektordiir. Tarihin eski donemlerinden beri varligindan bahsedilebilecek olan otelcilik
sektorli isletmeleri, Endiistri Devriminden itibaren giderek artan bir hizda gelisme
gostermistir. Giiniimiizde, bir¢ok tilke i¢in temel gecim kaynagi olan otelcilik sektorti,
cok fazla sektor ile iliskisi oldugundan birg¢ok iilke i¢in de 6nemli bir sektor haline
gelmistir (Akoglan Kozak vd., 2008: 2; Dictionary of Leisure, Travel and Tourism,
2007: 152; International Encyclopedia of Hospitality Management, 2009: 320; Olali ve
Korzay, 1993).
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Otel isletmeleri: Kisaca “evden uzaktaki ev” seklinde ifade edilir. Seyahat eden

insanlarin basta konaklama olmak iizere, yeme-igme, eglenme gibi ihtiyaclarin1 yerine
getirebilmeye doniik olarak yapilandirilmis, personeli, mimarisi, uygulamalari ve
miisteriyle olan biitiin iligkileri belli kurallara ve standartlara baglanmis olan
isletmelerdir. Otel isletmeleri emek-yogun olmasi, tiretilen hizmetlerin stoklanamamasi,
birbiriyle yakin iligki i¢inde bulunan ve birbirine bagimli béliimlerden olusmasi, biiytlik
sermaye yatirimlart gerektirmesi ve esnek bir talep yapisina sahip olmasi gibi kendine
has Ozellikleriyle birgok isletmeden farklilik gosterirler (Sheela, 2002: 6; Dictionary of
Leisure, Travel and Tourism, 2007: 152; Akoglan Kozak vd., 2008: 2; Sener, 2001: 14-
15).

Zincir_Otel: Zincir oteller kendilerine 6zgii bina, hizmet ve yonetim tekniklerini
gelistirerek, faaliyetlerini merkezi bir organizasyon ve bilgi-islem agi icinde
yonlendiren ve faaliyetleri belirli kurallara gore yerine getiren otellerdir (Okumus,
1995: 77). Kiiltiir ve Turizm Bakanligi tarafindan yayinlanan turizm terimleri sézliigiine
gore; birkac kurulusun bir araya gelmesi ile olusan ayni standartlara sahip oteller zincir
otel olarak kabul edilmektedir. Bu tanimda, zinciri olusturan tesislerin sayist agisindan
bir rakam belirtilmemekle birlikte literatiirde licten ¢ok tesisi bulunan isletmeler zincir

otel olarak kabul edilmektedir (Ozgoban, 2010: 2).

Grup Otel: Sahip oldugu ya da uzun donemli kiraladig: otellerin yonetilmesini tistlenen
isletmelerdir. Grup oteller yonetim veya franchising sozlesmeleri yoluyla bir
yatirimeinin acentesi seklinde de faaliyet gosterebilmekte, biinyelerinde farkli pazar
dilimlerine hitap eden markalar bulundurabilmektedir. Grup oteller kapsaminda ayni
isim altinda faaliyet gosteren zincir oteller bulunabilecegi gibi, farkli isimler altinda
faaliyet gosterip ayni yatirimciya ait olan oteller de bulunmaktadir. Grup otellerin en
onemli ozelligi yatirimceilarinin pasif yatirimer seklinde olmasidir. Otel gruplarma

Accor, Marriott ve Hilton gruplar1 6rnek verilebilir (Medlik ve Ingram, 2000: 50).

Yatirimer: Isletmeye uzun siire gelir saglayacak her tiirlii harcama yatirim, bu

harcamalar1 yapan kisi(ler) ise yatirimci olarak adlandirilir. Turizm yatirimeist ise
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turistlerin konaklama, yeme-igme, dinlenme ve eglence gereksinimlerini karsilamaya
yarayan tesis, arazi ve araglara yatirim yapan kisi ya da kurumdur. Turizm sektoriinde
yatirimlar, altyapt yatirimlar1 ve iist yap1 yatirimlar1 olarak ikiye ayrilir. Altyapi
yatirimlari yol, liman, koprii gibi altyap: tesisleri ve elektrik, kanalizasyon gibi temel
hizmetlere doniikk yatirimlardir ve genellikle devlet tarafindan yapilir. Turizm
yatirimlarinin énemli bir kismini1 olusturan iistyapi yatirnmlari ise otel, motel ve
pansiyon gibi geceleme ihtiyacini karsilamaya yonelik yatirimlardir ve genellikle 6zel

girisimciler tarafindan yapilir (Usta, 2009; Senel, 2007: 6).

Profesyonel Yonetici (PY): Yonetim isini kendine meslek edinmis olan, isletmenin

sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan ve bu hizmetleri karsiliginda
licret alan kisilere denir. Isletmeler ozellikle biiyiime siirecinde belirli bir asamaya
geldiklerinde varliklarint devam ettirebilmek i¢in profesyonel yoneticilere ihtiyag
duymaktadir. Profesyonel yoneticilerin teknik, beseri ve kavramsal becerilere sahip
olmas1 gerekmektedir. Ayrica, son donemlerde yoneticilerden liderlik yaptiklart grup
icin iyl bir danigman olabilmesi, farkli taraflarla kurulan iliskileri etkili bir sekilde
yonetebilmesi, genis bir vizyona sahip olmast ve farkliliklar1 yOnetebilmesi

beklenmektedir. (Kogel, 2005: 22; Erdogmus, 2007: 149).

Sozlesme: Hukuksal sonu¢ dogurmak amaciyla iki ya da daha ¢ok kisi ya da kurulusun
karsilikli ve birbirine uygun irade beyaniyla gergeklesen islemdir. S6zlesme konusuna
gore degisen sozlesme iligkileri ve kurallar s6z konusudur. Genel ¢ergevesiyle miilkiyet
hakkin1 ge¢irmeye yonelik, kullandirmaya yoénelik ve i gérmeye yonelik sozlesmeler
olarak gruplandirilabilir. Is gormeye yonelik sozlesmeler is sdzlesmeleri, eser
sozlesmeleri ve vekalet sozlesmeleridir. Sozlesmelerde yer alan konular, sézlesmenin
tiriine gore farklilik gostermekle birlikte, is gébrmeye yonelik sézlesmelerde bulunmasi
gereken birtakim ortak konulardan bahsetmek miimkiindiir. Oncelikle sézlesmeye konu
olan isin tanim1 ve kapsamu belirlenmelidir. Isin gérdiiriilmesinin karsilig1 olan iicret ve
O6deme kosullar, taraflarin karsilikli olarak hak ve borglari, s6zlesmenin kapsadig siire
sOzlesme igerisinde yer almalidir. Ayrica, sdzlesmenin sona ermesi ile ilgili durumlar ve

anlagmazlik halinde hangi makamlara bagvurulacagi da belirtilmelidir (Reisoglu, 2008).
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Taraflar: S6zlesmeyi yapan ve imzalayan kisi veya kurumlardir. Genellikle birlikte is
yapma veya ticaret yapma amaci ile igbirligi yapmak durumunda olan, ancak ihtiyac ve
istekleri birbirinden farkli olan kisi ve kurumlar1 ifade etmektedir. Ornegin, bir is
sozlesmesinde taraflardan biri isveren, digeri ise is¢idir. Taraflar arasindaki iliskinin ne
sekilde kurulacagi sozlesmeler yoluyla belirlenmektedir. Hangi tiir sozlesme iliskisi
kurulursa kurulsun taraflar birbirine karsi bor¢lu olmakta yani yiikiimliliik altina
girmektedir. Vekalet teorisi agisindan degerlendirildiginde ise vekalet iliskisinin iki
tarafi vardir ve taraflar bir kisiden olusabilecegi gibi birden fazla kisiden olusabilmekte,
hatta farkli acilardan bakildiginda bazi kisi ve gruplar hem vekalet veren hem de vekil
olabilmektedir.

Vekalet iliskisi: Bir veya birden fazla kisinin kendi adlarina bazi hizmetleri yerine

getirmek tiizere, bir bagka kisiyi veya kisileri vekil tayin etmelerini ve bu vekillere bazi
karar verme yetkilerinin de delege edilmesini saglayan bir sozlesmedir (Jensen ve
Meckling, 1976: 5; Ireland vd., 2009:279; Ayranci ve Semirciéz, 2010: 341). Vekalet
sOzlesmesi benzer diger sozlesmelere kiyasla daha ¢ok giivene dayali bir sdzlesmedir.
Vekalet sozlesmesinin unsurlart; bir igin goriilmesi halinde s6z konusu olmasi, vekilin
vekalet veren yararima eylemi gerceklestirme yiikiimliiliigliniin olmasi, vekilin isin

goriilmesi hususunda bagimsiz olmasi seklinde sayilabilir.

Vekalet Teorisi (VT): Amaglart ve ¢ikarlar1 farkl iki tarafin birbiri ile yardimlagmalari

durumunda ortaya ¢ikan sorunlar1 inceleyen bir yaklagimdir. Taraflarin birbirini ne
sekilde kontrol edebilecegi, taraflar arasindaki bilgi akisinin ne sekilde saglanabilecegi
ve taraflar arasinda en etkin iligkinin hangi sekilde saglanabilecegi sorularina cevap
bulmaya calisan teori isletme literatiiriinde daha ¢ok olmakla birlikte ekonomi,
sosyoloji, kamu yonetimi ve hukuk alanlarinda da inceleme konusu olmustur

(Eisenhardt, 1989: 58; Bergen vd., 1992: 1; Hye-Rin vd., 2009: 556).

Asil (Vekalet Veren):Belirli konularda hedeflerine ulasabilmek amaciyla, vekile kendi

adina eylemde bulunmak icin yetki ve sorumluluk veren taraftir. VT’ye gore,
giinlimiizde organizasyonlarin giderek biiyiimesi ve karmasik bir hale gelen is iliskileri

vekalet iliskisini zorunluluk haline getirmistir. Asil, vekile yetki ve sorumluluklarini bir
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sozlesme araciligiyla devretmekte ve vekalet siirecinde vekilin davranislarinda
belirledigi amaclara uygun davranip davranmadigini denetlemektedir. VT’ye gore

vekalet iliskisinde dominant olan taraf asildir (Bergen vd., 1992: 2).

Vekil: Bir kisi ya da grup adina hareket eden kisidir. VT ye gore vekil, asile kiyasla
yapilan faaliyetle ilgili daha fazla bilgiye sahiptir. Vekil faaliyetlerini gergeklestirirken
bir yandan asilin ¢ikarlari1 goézetirken, diger yandan kendi amaglarimi da

gerceklestirmeye galismaktadir (Babacan ve Eris, 2006: 93).

Bilgi Asimetrisi: Taraflar arasinda farkli bilgi diizeyi olmasi halinde bilgi dengesinin

bozulmasi sonucu ortaya ¢ikan durumdur. Vekalet iliskilerinde genellikle daha fazla
bilgiye sahip olan vekildir (Hill ve Jones, 2009:373). Bilgi asimetrisinin giderilmesi i¢in

taraflar arasinda etkin bir bilgi akis sisteminin olmasi gerekmektedir.
Ters Se¢im: Bir islem ile ilgili bilgileri edinmenin maliyetinin, islemin sonucundan elde
edilecek yarardan daha yiiksek olmasi nedeniyle eksik ya da yanlis bilgi sonucu isleme

iligkin s6zlesmenin taraflardan birinin aleyhine olacak sekilde kurulmasidir.

Ahlaki Tehlike: Bir s6zlesme iliskisinde taraflardan birinin digerinin bakis agisina gore

istenilmeyen faaliyette bulunmasi ve karsi tarafin ¢ikarini zedelemesi tehlikesidir. Etik
problemler genellikle taraflardan birinin kendi ¢ikarlarmi gozeterek ve sahip oldugu
bilgi avantajin1 kullanarak sodzlesmeye uymamasi ya da sozlesmedeki bosluklari
kullanarak kendi ¢ikarlarina hizmet edecek sekilde kararlar almasi sonucu ortaya

¢ikmaktadir (Chrisman vd., 2004: 337).

Soézlesme Serbesti: Taraflarin yapacaklari sozlesmenin konu ve kapsamini serbestge

tayin edebilmelerine sozlesme serbestisi denir (Reisoglu, 2008: 127). Sozlesmeyi
yapma, sozlesmenin kars1 tarafini se¢me, s6zlesmenin icerigini diizenleme, s6zlesmenin
icerigini degistirme, sdzlesmeyi ortadan kaldirma ve sézlesmenin tabi olacagi sekli

belirleme belli bagli s6zlesme serbesti durumlaridir (Ayranct, 2003: 229).
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2. lgili Literatiir

Otel isletmelerinde yatirimci1 ve profesyonel yoneticiler arasindaki iliskilerin VT
araciligiyla diizenlenmesinin amaglandigi ¢alismanin bu boliimiinde, arastirma alani ile
ilgili olarak kuramsal agiklamalara ve ilgili literatiirde yer alan c¢alismalara yer
verilmistir. Konularin iki baglik altinda ele alindigi bu boélimde, o6ncelikle otel
isletmeleri 0zelinde yatirimci ve profesyonel yonetici iligskisine yonelik aciklamalar

getirilmis, ardindan VT kapsami ve boyutlar1 itibariyle incelenmistir.

2.1. Yatirim, Yatirinmci ve Profesyonel Yonetici

Bugiin hizmet endiistrisinin %30’unu tek basina olusturan turizm sektorii bir¢ok tilkede
gelisme ve kalkinmanin kaynagi olarak goriilmektedir (Bahar, 2006: 138). Turizm,
sagladig istihdam olanaklari, yarattig1 gelir, katma deger ve 6demeler dengesine katkisi
(Saxena, 2008: 2) yoniiyle etkili endiistriler arasinda sayilmaktadir (Prett, 2010: 630).
Ozellikle, diger endiistrilere katkis1 ve ¢arpan etkisi dikkate alindiginda ekonomiyi

stirikleyen bir endiistri olma 6zelligine sahip oldugu goriiliir (Olali ve Korzay, 1993: 5).

Turizm sektortiniin 2011 yili itibariyle kiiresel diizeyde 6,346 milyar ABD dolarlik
hacime ulastig1 tahmin edilmektedir ve bu rakam diinya GSYIH nin yaklasik %9,1ine
karsilik gelmektedir. 2011 yilinda turizm geliri 1030 milyar ABD dolar1 seviyesine
ulasmigtir. Diinya genelinde yaklasik 255 milyon kisiye istthdam saglayan sektor,
kiiresel istihdamin %38,7’sini biinyesinde barindirmaktadir (World Travel & Tourism
Council, 2012a). Diinya Turizm Orgiitii verilerine gére son on yilda turist sayis
bakimindan %34,8 oraninda bir biiylime yasanmistir. 2011 yilinda diinyada toplam
turist sayist 983 milyondur ve en ¢ok turist ¢ceken iilkeler siralamasinda Fransa, ABD ve

Cin sirasiyla ilk tig tilke i¢inde yer almaktadir (World Tourism Organization, 2012b).

Tiirkiye ise hem turizm gelirleri hem de turist sayist bakimindan ilk on iilke icerisinde
yer almaktadir. 2011 yili itibariyle 23 milyar dolarlik turizm geliri elde edilmis ve son
on y1l igerisinde turizm gelirleri bakimindan %130 oraninda artis yasanmistir (Kiiltiir ve

Turizm Bakanligi, 2012: 8). Turist sayis1 bakimindan yine son on yilda yaklasik {i¢ kat
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artmig ve 2011 yilinda toplam turist sayis1 31.456.000’e ulasmistir (Kiiltiir ve Turizm
Bakanligi, 2012: 7). Turizm sektoriiniin gelisimine paralel olarak iilke ekonomisine
katkis1 artmaktadir. Tiirkiye’de toplam GSYIH’nin yaklasik 10,4°i turizm sektorii
olusturmaktadir. Ayrica, turizm sektorii Tiirkiye’de yaklasik 1,7 milyon kisiye istthdam
saglayarak, Tiirkiye genelinde istihdamin %7,3’sini olusturmaktadir (Tiirkiye Turizm
Sektorii Raporu, 2011). 2000 yilinda turizm gelirlerinin dis ticaret agigin1 kapatma orani

%28,1 iken, 2011 yilinda %34,5’e yﬁkselmistirl.

Turizm sektori ile ilgili veriler incelendiginde, genel olarak degisik etkenlere bagl
olarak bazi dalgalanmalar gostermekle birlikte sektoriin giderek artan bir sekilde
biliylidiigiinii s0ylemek miimkiindiir. Turizm sektoriiniin ilerlemesi ise biiylik oranda
turizm yatirnmlarinin nitelik ve nicelik olarak gelismesine baglidir. Turistlerin
konaklama, yeme-igme, dinlenme ve eglence gereksinimlerini karsilamaya yarayan
tesis, arazi ve araglar turizm yatirimini olusturmaktadir (Ozen ve Kuru, 1998). Turizm
sektorli cok cesitli ve biiyiikk boyutlu yatirnmlar igerisinde barindiran bir sektordiir.
Turizme yonelik altyap1 yatirimlar1 genellikle devlet tarafindan, konaklama isletmelerini

ifade eden tistyap1 yatirimlart ise 6zel sektor tarafindan gerceklestirilmektedir.

Turizm sektoriinlin gelismesinde turizm yatirimlarinin rolii biiytliktiir. Turizm yatirimlari
turistik bolgede sadece bolgenin gelismesi ve yatak kapasitesinin artirilmasini
saglamakla kalmamakta ayni zamanda kalitenin, rekabetin, verimliligin ve
sirdiriilebilirligin artinlmasina da katkida bulunmaktadir. Ayrica, turizm yatirimlari
yaratacagi yeni taleple, farkli endiistrilerin gelismesine katkida bulunarak, bolgenin ve
hatta genis perspektifle bakildiginda iilkenin gelismesine katkida bulunmaktadir (World
Travel & Tourism Council, 2011a).

Tiim {ilkelerde gelisme hizlar1 farkli olmakla birlikte turizm yatirimlarmin sayisi
giderek artmaktadir. Kiiresel diizeyde, kii¢lik ve bagimsiz yatirimcilara kiyasla biiyiik
capli otel yatirimeilarinin genisleme faaliyetleri daha hizli gelisme gostermektedir. Asya
iilkeleri yatirimcilart genellikle dogrudan yatirimi, Avrupa bélgesindeki yatirimcilar

dikey entegrasyonu, Amerikal1 yatirimcilar ise stratejik ortakliklar yoluyla biiyiimeyi

! http://www.tursab.org.tr/tr/istatistikler/turizmin-ekonomideki-yeri/dis-ticaret-aciklarini-kapatmada-

payi_916.html (Erisim Tarihi: 21.02.2012)

19



tercih etmektedir (Investment Advisory Series, 2010). Otelcilik sektorii diinya genelinde
biiylik cogunlugu Amerika ve Avrupa’da bulunmak tizere 12,7 milyon oda kapasitesine

ulagilmistir (World Travel & Tourism Council, 2011).

Tiirkiye’de turizm yatirimlarinin toplam yatirimlar i¢indeki oran1 1984 yilina kadar olan
stirecte siirekli %1’in altinda gerceklesmistir. 1982 yilinda yiiriirliige giren 2634 sayilt
Turizm Tegvik Kanunu’nun etkisiyle giderek artan bir gelisme gosteren (Toker, 2007:
83) turizm yatirnmlarinin 2010 yilinda toplam yatirimlar igindeki payr %5, 6zel sektor
yatirmmlar1 igindeki pay1 ise %6,3 olarak gergeklesmistir’. Turizm tesviklerinin de
etkisiyle 1980 yilinda 511 tesis mevcutken, 1990 yilinda 9%146,5 artigla 1260’a
yiikselmis, 2000 yilinda 1824, 2010 yih itibariyle ise 2647 tesis sayisina ulasmistir.
Tesis sayisindaki artisa bagl olarak yatak kapasitesi de 1980 yilinda 56044’dan 2010
yilinda 629 465°¢ ulasmustir® (Bahar, 2007: 70). Bilindigi gibi, tiim diinyada otelcilik
endistrisinin gelisiminin baslangi¢ noktasin1 han ve kervansaraylar olusturmaktadir.
Doguda yer alan iilkelerde, han ve kervansaraylarda konaklayan kisiler misafir gibi
goriiliirken, Avrupa’da ticari amaclar 6n planda tutulmustur. Bu nedenle, otelcilik
enddistrisi batida daha hizli gelismis ve ozellikle 19. yiizyilin sonlarinda modern otel
isletmelerinin sayis1 hizla artmistir. Amerika’da ise Avrupa’dan farkli olarak hanlarda
sadece zengin smif degil, tiim kesimlerden kisilerin konaklama imkani bulmasi,
Amerika’da otelciligin diger bolgelere kiyasla ¢ok daha hizli bir sekilde gelismesine

neden olmustur.

Modern anlamda ticari otel endiistrisinin kurucusu olan E.M. Statler, birden fazla yerde
otel acarak otel zinciri kavramimi ortaya cikarmistir. 1930’lardan itibaren otel
zincirlerine Hilton ve Sheraton gibi oteller eklenmistir (Mavis, 2006: 6). Zincir otellerin
devreye girmesinden once genellikle otel isletmeleri sahipleri tarafindan yonetilirken,
zincir otellerin agilmasiyla otel isletmelerinde sahiplik ve yonetim birbirinden ayrilmaya
baslamistir (Denton, 2009: 15). 1970’11 yillardan sonra 6zellikle Avrupa ve Amerika’da
sermaye, gelir ve karlilik oranlariin artmasi, gayrimenkul yatirimeilarinin ilgisini otel

isletmelerine yonlendirmesine neden olmustur. Kurumsal yatirimcilarin  sektore

2 http://www.tursab.org.tr/tr/istatistikler/turizmin-ekonomideki-yeri/dis-ticaret-aciklarini-kapatmada-

payi_916.html (Erisim Tarihi: 21.02.2012)
* http://www.ktbyatirimisletmeler.gov.tr/TR,9860/turizm-belgeli-tesisler.html (Erisim Tarihi: 21.02.2012)
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girmesiyle birlikte sahiplik ve yoneticilik arasindaki ayrim hiz kazanmis ve profesyonel
yoneticilik gelismeye baglamistir (Coltman, 1995: 199; Temel, 2009: 136). Bu siiregte,
daha once kiiclik olgekli, sahipleri tarafindan yonetilen isletmelerin yerini 1980’11
yillardan itibaren biiyiik 6l¢ekli isletmeler almaya baslamistir (Goss-Turner, 1999: 39).
Zaman igerisinde otellerin bir zincir ya da gruba bagli, biiylik 6lcekli isletmeler ya da
biitiinlesme yoluyla yapilandiklar1 goriilmektedir (Clancy, 1998: 128). Bu durum,
otelcilik endiistrisinde stratejik igbirliklerinin artmasina neden olmustur. Otelcilikte en
yaygin kullanilan stratejik ortaklik tiirii ise franchising ve yonetim soézlesmeleri olarak
gelismistir (Contractor ve Kundu, 1998: 326). Yonetim sozlesmeleri, otelin yonetim
faaliyetlerinin farkli bir isletmeye uzun donemli sozlesme araciligiyla devretmesini,
yonetim isletmesinin uzmanlik bilgilerinden yararlanmasini ve operasyonel riskin
yonetim isletmesine devredilmesini saglar (Conti ve Micera, 2006: 7-8). Franchising
sOzlesmelerinde ise isim ya da imtiyaz hakkini satin alan isletme, ayr1 bir kimlige sahip
olmasina ragmen ana isletmeyi tiim ozellikleri ile temsil edecek yatirimi yapar ve ana
isletmenin yonetim ve kontrolii altinda faaliyette bulunur (Ulgen ve Mirze, 2010: 363).
Bu tiir isbirlikleri yoluyla otel isletmeleri kaynak bagimliligi seviyesini diisiirmek,
teknolojik gelismelere ayak uydurmak, maliyetleri diisiirmek ve uzmanlik alanin
genigletmek gibi pek ¢ok fayda saglanmaktadir (Fyall ve Garrod, 2005: 61; Chathoth ve
Olsen, 2003: 421).

Tiirkiye’de turizm yatirimlarinin gelisimine bakildiginda, bati iilkelerine kiyasla daha
yavas olmakla birlikte, benzer bir seyir izledigi goriilmektedir. 19. ylizyilin ortalarina
kadar han ve kervansaraylar konaklama amaglh kullanilmig, 19. yiizyilin ortalarinda
siyasi ve ticari nedenlerle 6zellikle, Istanbul’a gelen yabancilarin sayismin artmasiyla
modern anlamda otel isletmeleri ag¢ilmaya baslanmistir. Bu isletmeler, ilk donemlerde
yabanci yatirimlar tarafindan agilmig, ancak 1956 yilindan itibaren Divan Oteli ile
birlikte yerli yatirimcilar da bu sektdrde yerlerini almaya baglamislardir (Akis Roney,
2011: 139). Bu donemde, otel yatirimlarinin biiyiikk ¢cogunlugunun Tiirkiye Turizm
Bankas1 ve Emekli Sandigi tarafindan yapildigi goriilmektedir (Temel, 2009: 47).
1960’ yillarda devlet tarafindan tesvik edilen turizm sektorii, ozellikle 1980’11
yillardan itibaren hizli bir sekilde gelisme gostermistir (Akis Roney, 2011: 139). 1983

yilinda baslatilan kamu arazilerinin turizm yatirimlarina tahsisi uygulamasi kapsaminda,
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kamuya ait toplam 41 milyon metrekarelik arazi turizm yatirimi amagli kullanilmigtir
(TUROFED Turizm Raporu, 2010a). 2003 yilinda %76 oranma ulasan yatirim
tesvikleri, 2010 yilinda %30’lara gerilemistir. Son yillarda, 6nceki yillarda agirlikli
olarak bes ilde (Antalya, Mugla, Izmir, Aydin ve Istanbul) toplanan otel yatirimlarinin
Tiirkiye geneline yayildigi, kiigiik ve orta dlgekli otellerin ve butik otel yatirimlarinin
artmakta oldugu goriilmektedir (Capital, 2007). Ayrica, zincir ve grup otel sayisindaki
artisin da buna paralel oldugu soylenebilir. 2001 yilinda Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
grup ve zincir otel sayis1 84 iken 2010 yil1 itibariyle 145°e ulagsmistir. Bu zincir ve grup
otellerin %87’si yerli yatirmcilarin sahipligindedir (TUROFED Turizm Raporu,
2010Db).

Tiirkiye’de turizm sektoriiniin gelismeye basladigi yillarda yatirimcilar agirlikli olarak
ingaat sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden olusmakta ve yatirimcilar tarafindan
otel yatirimlari ikincil is alan1 olarak goriilmekteydi. Bunun nedenleri arasinda; sektorde
riskin yiiksek olmasi, yabanci yatirimcilarin daha ¢ok kiralama yolunu tercih etmesi
(Zengin, 2010: 121), tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de turizm sektoriiniin
baslangi¢ donemlerinde otel yatirimlarinin gayrimenkul yatirim araci olarak algilanmasi
(Temel, 2009: 28) ve otel yatinm maliyetlerinin biiyiik bir bolimiinii arsa ve bina
giderlerinden olusmasi sayilabilir. Zamanla bir¢ok insaat isletmesi kendini turizm
alaninda gelistirmistir ve giiniimiizde bir¢ok isletme icin insaat faaliyetleri turizm
yatirimlarinin ardindan ikinci sirada gelmektedir (Bayar, 2008). Insaat sektoriiniin yani
sira tekstil ve madencilik gibi farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler turizm

sektoriinde yatirim yapmaktadir.

Bilindigi gibi otel yatirimlari biliylik miktarlarda sermaye gerektirmesi, sermayenin
cogunlugunun sabit degerlere baglanmis olmasi, sunulan irlinlerin stoklanmasinin
mimkiin olmamasi, mevsimsel dalgalanmalara maruz kalmasi ve talep esnekliginin
yiiksek olmasi gibi 6zelliklere sahiptir (Sener, 2001: 19). Sektoriin karmasik ve ¢ok
boyutlu yapist (Stemerman, 2004: 107) go6zoniine alindiginda otel yatirimlarinin
beklenen basari diizeyini yakalayabilmeleri i¢in profesyonel bir anlayigla yonetilmeleri
gerekmektedir. Endiistri Devriminden sonra isletmelerin biiyiikliiklerinin artmasi ve
daha karmasik yapilar haline gelmeleri profesyonel yoneticilik, liderlik ve

sermayedarlik gibi kavramlarin gelismesine neden olmustur (Akoglan Kozak, 2009b:
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8). Ozii itibariyle yoneticiler de isletmenin bir calisamidirlar, ancak yoneticiler
faaliyetlerin kontrol edilmesi, igletme ile ilgili 6nemli kararlara imza atma ve isletmenin
paydaglar1 ile iliskiler kurmasi1 ve siirdiirmesini saglamasi gibi 0zel rollere sahiptir

(Fama, 1980: 290).

Isletmeler ozellikle yeni kurulduklar1 ve gelistikleri donemlerde genellikle yatirim
sahipleri tarafindan yonetilmektedir. Ancak biiyiime belli bir asamaya geldiginde
sahiplik ve yoneticiligin ayni1 kiside toplanmasi, profesyonellesmenin Oniinde engel
teskil etmektedir. Ciinkii isletme sahipligi ve yoneticiligi farkli rol ve sorumluluklar
gerektirmektedir (Erdogmus, 2007: 96). Isletmenin sahibi ve profesyonel yoneticilerin
farkli kisiler olmas1 ve birlikte calisma zorunluluklari, arastirmacilar1 taraflar arasinda
fark olup olmadigimi incelemeye yonlendirmistir. Bu yonde yapilan arastirmalarin
sonuglari, yatirimci ve profesyonel yoneticiler arasinda pek ¢ok agidan fark oldugunu
gostermektedir. Ornegin, Stewart ve arkadaslar1 (1998: 190) tarafindan yapilan
arastirmada, yatirimcilar ve profesyonel yoneticiler arasinda karar alma tarzlar ve
belirledikleri amagclar agisindan farkliliklar oldugu tespit edilmistir.

Yatirnmc1 ve profesyonel yoneticiler temel olarak basari, giic ve bagimsizlik
gereksinimleri noktalarinda farklilasmakta ve bu farkliliklar olaylara bakis acilarini
degistirmektedir. Buna bagli olarak iki grubun iliski kurma bigimleri, risk tercihleri,
kontrol odaklari ve bigimleri, motivasyonlar: farkli olmaktadir (Ozen Kutanis ve
Alpaslan, 2006: 149; Ulukan, 2005: 34; Giiven, 2002: 369). Bilindigi gibi, yatirimcilar
sahip olduklar1 konum geregi girisimci Ozellikleri tagimaktadir ve girisimcilerin en
onemli Ozelliklerinden biri risk almaktir. Ancak yoneticiler mevcut konumlarini

korumak amaciyla risk almaktan kaginirlar (Wheelen ve Hunger, 2007: 39).

Yatirimei ve profesyonel yoneticiler, otel isletmelerinde birbirinden farkli pek ¢ok konu
ile ilgili ortak Kkararlar almak durumundadirlar (Guilding, 2003: 180; Eris ve Aydin,
2005: 238). Genellikle birbirinden farkli bakis agilarina sahip olan bu taraflar arasinda
cok boyutlu ve karmasik bir iliski yapis1 ortaya ¢ikmaktadir. Yatirimcilar ve yoneticiler
arasindaki ¢ok boyutlu iliskilerin yapilandirilmasimna yonelik diizenlemeler mevcut

hukuk sistemlerinden biiyiik oranda etkilenmektedir. Stigler (1964) ve Easterbrook ve
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Fischel (1991) gibi bazi arastirmacilar taraflar arasinda yapilan ayrintili s6zlesmelerin,
taraflarin haklarinin korunmasi agisindan 6nemli oldugu fikrini savunurken, La Porta
vd. gibi baz1 arastirmacilar ise bir¢ok iilkede adalet sistemi yavas islediginden taraflarin

haklarinin yasalarla diizenlenmesi gerektigini iddia etmektedir (Citak, 2006: 151).

Tiirkiye’de 1980’li yillarin ikinci yarisindan itibaren turizm yatirimlari saglanan
tesvikler sonucunda hizli bir sekilde artis gostermis, farkli sektorlerde faaliyet gosteren
yatirimeilar turizm sektorii ile tanismuslardir. Once yatirimei sonra da isletmeci kimligi
ile sektore giren bu kesimler birtakim yanlis uygulamalar1 baslatmig ve nitelikli
personelin sektér digina kaymasmna neden olmuslardir (Kozak vd., 2010: 139).
Yatirimlarin hizli bir sekilde artis1 ayn1 zamanda altyapis1 hazir olmayan profesyonel
isglicii ihtiyaci dogurmus ve profesyonel yoneticiler ve yatirimcilar arasinda sorunlar

yagsanmasina neden olmustur (Cene, 2007).

Tiirkiye gibi gelismekte olan piyasalarda genellikle aile isletmeleri yaygindir ve isletme
sahipleri isletme lizerindeki kontrollerini kaybetmek istememekte ve bu nedenle eski
yonetsel aligkanliklarin1 degistirmekte zorlanmakta, diger bir deyisle degisime direng
gostermektedirler. Geleneksel yapiya sahip aile isletmelerinde, yonetim kurulunda
bagimsiz kisilerin bulunmasi tercih edilmemekte ve genellikle yonetim kurulu baskani
olan aile tiyesi kisisel yetkilerini bagimsiz bir iiye ile paylagsmay: tercih etmemektedir.
Tiirkiye’de ozellikle sirketler grubu ya da holding seklinde yapilanmis aile igletmeleri
yaygindir (Citak, 2006: 165).

Isletmelerin geleneksel yapiya sahip olmasi ve yatirnmcilar ile yoneticiler arasmdaki
farkliliklar ¢esitli sorunlarin yasanmasina neden olmakta, taraflar agisindan tatmin edici
olmayan sonuclar dogurmakta hatta yoneticinin isten ayrilmasimma neden olmaktadir.
Otelcilik sektoriinde yonetici devir hizi diger sektorlere kiyasla oldukga yiiksektir.
Bunun temel nedenlerinden biri, genel miidiirler i¢in yasal smirlarin net bir sekilde
belirlenmemis olmasidir (Stalcup ve Pearson, 2010: 23). Ayrica, ana faaliyet alam
ingaat, tekstil, madencilik gibi farkli alanlar olan yatirimcilarin turizm sektoriinde
yatirim yapmasiyla, alanlar1 geregi teknik formatl islere odaklanilmaktadir. Ancak

turizm sektoriiniin kendine has Ozelliklerinden otiirii otel genel miidiirlerinin sadece
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teknik bilgi bakimindan donanimli olmalar yeterli olmamakta ve iliskileri yonetme

konusunda basarili olmalar1 gerekmektedir (Zengin ve Sen, 2007: 251).

Tirkiye’de otelcilik sektoriiniin yapisi incelendiginde, yatak kapasitesinin yaridan
fazlasinin zincir veya grup otellerin blinyesinde oldugu goriilmektedir. Bir zincire bagh
olmayan otel isletmeleri zincire bagli olanlara oranla kiigiik 6l¢eklidir (Met ve Erdem,
2011: 339). Kiigiik ve orta olgekli otel isletmeleri genellikle aile isletmeleridir ve
yonetsel faaliyetler ya aile liyeleri tarafindan yerine getirilmekte ya da aile iiyeleri
siirece dogrudan miidahale etmektedir (Tungsiper ve Ilban, 2006: 227; Kaya, 2010: 29).
Bu durumda profesyonel yoneticilerin varligt sadece giinlik operasyonlarin
denetlenmesi ile sinirli kalmaktadir. Bununla birlikte kiigiik 6l¢ekli olmasina ragmen

kurumsal bir isletmeye bagli olan otel isletmeleri de bulunmaktadir.

Zincir ve grup otel isletmeleri ise genellikle sadece turizm sektoriinde faaliyet
gostermeyip, diger endiistri kollarinda da faaliyet gosteren biiylik is gruplarmin
bilinyesindedir. Tiirkiye’de birden fazla sektorde faaliyet gosteren biiylik is gruplar
genellikle bir veya iki ailenin sahipligindedir ve grup biinyesindeki isletmeler dikey
yetki kullanim1 yoluyla merkezi olarak idare edilmektedir (Ozsoy, 2011: 64). Ayrica,
bliylik zincir ve gruplarin biiylik kismimin otel isletmelerinin miilkiyetine de sahip
olduklari, sadece igletmecilik alaninda faaliyet gosteren zincirlerin sayisinin ¢ok diisiik
oldugu goriilmektedir (Met ve Erdem, 2011: 344). Bu baglamda turizm sektoriinde
yatirnmcilarin sadece sektore kaynak saglayan pasif yatirimeilar olmadigi, biiylik bir
kisminin isletme ve yonetim siireclerinde etkin rol oynadig: sdylenebilir. Yatirimeilarin
yonetim siirecinde oynadig1 6nemli rol, otel isletmelerinde isletmeyi yonlendiren ve {ist

kademelerde yer alan profesyonel yoneticilerin is yapma bigimlerini de etkileyecektir.

Otel isletmeleri ister kiiglik 6lgekli olsun ister biiyiik 6l¢ekli verimli ve basarili bir
sekilde faaliyetlerini siirdlirmeleri ve bu durumun siirekliliginin saglanmasi gerekir. Bu
nedenle profesyonel anlayisla yonetilmeleri dnemlidir. Otel isletmelerinin sahibi olan
yatirimcilar profesyonel yoneticilere ¢esitli sorumluluklar yiiklerken, yonetim biliminin
temel ilkelerinden yetki-sorumluluk denkligi ilkesi kapsaminda gereken yetkiyi de

devretmelidir. Thtiyaci olan yetkiyle donatilmamis olan ydneticiler karar alma,
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calisanlara liderlik etme, isletmeyi icilincli kisi ve kurumlara karsi temsil etme
konularinda yetersiz kalacaktir. Bu durum, profesyonel yoneticileri sadece giinliik
operasyonlarin yiiriitiilmesinin denetlenmesinden sorumlu kisiler haline getirecek ve

buna bagli olarak yoneticilerin motivasyonlari, 6rgiitsel bagliliklar1 azalacaktir.

Yoneticilerin basarili olabilmesi kendisine tanman yetki alanin1 dogru bir sekilde
kullanmasi ile ilgilidir. Yoneticiler isletme ile ilgili kararlar1 alirken ve yetkisini
kullanirken isletme c¢ikarlarin1 ve dolayisiyla yatirnmcinin ¢ikarlarmi  gozetmek
zorundadir. Yoneticinin firsatlar1 degerlendirmesi, isletmeyi basarili kilmasi ve
yatinmcilarin ve diger paydaslarin beklentilerini karsilamalari ise biiyiikk oranda
yOneticinin sahip oldugu bilgi ve yetenege baghdir. Yatirimcilarin bu anlamda otel
genel miidiirii tercihlerinde son derece hassas davranmasi, ¢ok yonlii degerlendirmeler
yapmast gerekmektedir. Ciinkii isletmenin basarist biiyilk oranda yoneticinin verimli

calismasina baglidir.

Otel isletmelerinde profesyonel yoneticilerin tercihinde gerekli niteliklere sahip
olmayan kisilerin tercih edildigi goriilmektedir. Bunun nedenlerinden ilki yatirimeilarin
genellikle farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelere sahip olmasi dolayisiyla
uzmanlik alanlarinin farkli olmasi ve ikinci olarak turizm olayina turist bakis agisi ile
yaklagsmalaridir. Ayrica, kendi uzmanlik alanlarinda basarili olmus ve giivendigi kisileri
otel isletmelerinde yonetici olarak gorevlendiren yatirimcilar, akrabalik, arkadaslik
iligkileri nedeniyle yakin oldugu kisileri de gorevlendirebilmektedir (Bas, 2010;
Arisoy, 2010). Bu durumda kisisel basarisizlik ve beraberinde isletmenin basarisizligi

kagiilmaz olmaktadir.

Otelcilik sektoriinde yonetici devir oraninin yiiksek olmasi, el degistirmelerin sikca
yasanmasi ve isletmelerin basarisiz olmalarinin temel nedenleri arasinda gerekli
niteliklere sahip olmayan kisilerin yonetim kadrolarinda yer almalari, yoneticilerin etkili
yonetim tekniklerini uygulamamalar1 ya da uygulayamamalari, yoneticilerin
sorumluluklarini yerine getirmeleri i¢in gerekli yetkilere sahip olmamalari, yoneticilerin
kendi cikarlarimi  isletme  ¢ikarlarindan  Oncelikli  goérmeleri,  yoneticilerin

motivasyonlarinin diisiik olmas1 sayilabilir. Bu sorunlarin giderilmesi agisindan,
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yatirimet ve yonetici arasinda saglikl bir iliskinin kurulmasi ve stirdiiriilmesi énemlidir.
Bu baglamda, yatirimci ve yonetici arasindaki iliskide belirleyici olan hususlarin bir
biitlin seklinde ele alinarak, giiniimiiz yonetim anlayis1 ¢ergevesinde degerlendirilmesi

gerekmektedir.

Is diinyasinda yasanan gelismeler sonucu gelinen noktada yonetim anlayisinda ciddi
degisiklikler olmustur. Baslangicta, iiretimde verimliligin artirilmasina odaklanilmis ve
verimliligi artirmak icin en iyi yolun hangisi olacag: iizerinde durulmustur. Ilerleyen
yillarda insan faktoriiniin diger tiretim faktorlerinden ayrilan yonleri dikkat ¢ekmis ve
liderlik, motivasyon gibi konular inceleme alanini olusturmustur. Daha sonra sistem
anlayis1 yonetim diinyasinmi etkilemis ve biitlinciil bakis agis1 hakim olmustur. Zamanla
en iyi yolun tek olmadigini kabul eden durumsal yaklasimlar ortaya ¢ikmuistir.
Gliniimiizde ise post-modern yaklagimlar olarak adlandirilan, ¢evreye uyum ve
adaptasyon konularina odaklanan kaynak bagimlilig1 teorisi, kurumsallik teorisi, islem
maliyetleri teorisi, popiilasyon ekolojisi ve vekélet teorisi gibi yaklasimlar yonetim

diinyasina yon vermektedir.

Yatirimcilar ve yoneticiler arasindaki iligkiler 6zellikleri itibariyle isletmeler aras1 ya da
isletme i¢i farkl taraflar arasinda olusan diger iliski bi¢cimlerine benzemekle birlikte,
odak noktasini bir tarafin diger taraf adina is gérmesi olusturmaktadir. Bu durumda
olusan vekalet iliskisi, iliskiyi etkileyen faktorler, vekalet iligskisinden kaynaklanan
problemler ve problemlerin ¢oziimiine yonelik oOneriler vekalet teorisi c¢ergevesi
igerisinde yer almaktadir. Teoriye iliskin detayli bilgilere ilerleyen bdoliimde yer

verilmistir.

2.2. Vekalet Teorisi

Insanlarin toplu olarak yasamalari ile ortaya ¢ikan ydnetim diisiincesi, Endiistri Devrimi
ile birlikte bilimsel bir boyut kazanmistir. Endiistri Devrimi sonucu gerceklesen iiretim
yontemlerindeki kokli degisiklikler, kaynak israfi, is¢ilerin kaytarmasi, diizensizlik gibi
pek cok problemi de beraberinde getirmistir. Bu sorunlarin giderilmesine odaklanan

bilimsel yonetim anlayis1 insanlarin rasyonel oldugunu kabul etmis, bu nedenle kisileri
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motive etmek i¢in ekonomik tesvikler tercih edilmis, merkezi otoriteye dnem verilmis
ve is¢ilerin gorevlerinin detaylariyla belirlenmesi yoOnetimin gorevi olarak kabul
edilmistir. Isletmeleri girisimcinin karar ve davranislari acisindan ele alan klasik
yonetim anlayisi, ¢alisan kisileri edilgen bir iiretim faktorii olarak incelemesi (Sucu,
2000: 35) yoniiyle elestirilmis olsa da ilerleyen yillarda gelistirilen teorilere temel

olusturacak pek ¢ok diisiincenin dogmasina neden olmustur.

1970’11 yillardan itibaren orgiit kuramiyla ilgili ¢alismalarda mikro diizeyden ve oOrgiit
ici verimlilik ve rasyonellik anlayisindan uzaklasarak, degisim ve g¢evreye uyum
konularma odaklanilmis ve konular iktisadi ve sosyolojik acidan ele alinmaya
baslanmistir. Orgiit-cevre iliskisine yonelik anlayisin gelismesinde oncelikle sistem
yaklagimi etkili olurken, 1980’11 yillardan itibaren ¢evrenin orgiitleri yogun bi¢imde
etkiledigi anlayis1 kabul edilmis ve bu dogrultuda Neo-modern ya da Post-modern
olarak isimlendirilen gesitli teoriler gelistirilmistir (Bolat vd., 2009: 67-68; Tiirengiil,
2005: 112). Gelistirilen teoriler, orgiitlerin ¢evreyle etkilesimini temel almakla birlikte,
cevre kavramini tanimlama bicimleri ve g¢evre-orgiit iliskisine bakis agilar1 acisindan
birbirinden farklilasmaktadir (Sargut ve Ozen, 2010: 23). Popiilasyon ekolojisi,
kurumsallagsma yaklasimi, orgiitsel strateji yaklasimi, pay sahipligi teorisi ve orgiitsel

gruplasma yaklasimi ¢cevreye uyumun sosyolojik boyutu tizerinde odaklanmislardir.

Islem maliyetleri yaklasimi, kaynak bagimliligi yaklasimi, bilgi temelli yaklasim ve
vekalet teorisi ise daha ¢ok iktisadi bakis agisin1 yansitmaktadir. Cikis noktasini
orgiitsel iktisat literatiirinden alan bu teoriler agirlikli olarak, calisanlarin
ticretlendirilmesi, denetleme ve maliyetler gibi konularla ilgilenmislerdir (Barney ve
Hesterly, 1999: 109). Iktisat¢ilarin temel meselelerinden biri olan isletme i¢ ve dis
cevresi ile uyumun saglanmasi (Usdiken, 2003: 135) ve ekonomik faaliyetlerin sosyal
baglamdan ayri1 olarak degerlendirilemeyecegi gercegi (Oguz, 2010: 234) teorilerin
yonetsel boyutuyla da ele alinmasini gerektirmistir. Hem iktisadi hem de sosyoloji
egilimli teoriler tarihsel olarak birbirinin devami ya da birbirinin alternatifi olmamus,
cagin degisen kosullarina goére 1s diinyas1 aktorleri tarafindan uygun sekilde

kullanilmistir (Kogel, 2005: 347).
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Isletmecilik ve yoneticilik uygulamalar1 tarihsel gelisim siireci igerisinde
degerlendirildiginde, birbiri ile etkilesim icerisinde bulunan pek ¢ok degisimin
yasandig1 gézlenmektedir. Yasanan bu degisimler, geleneksel orgiit yapisindan biiyiik
farkliliklar gosteren Orgiit yapilarina sahip isletmelerin varligini beraberinde getirmistir.
Glinimiiz modern isletmeleri, merkeziyet¢ilikten uzaklagsma ve katilimc1 yonetim
anlayisinin gelismesi (Sinha, 1974: 179) esneklik (Allred vd., 1996: 25) ve uyum
(Bakoglu, 2010: 18) gibi 6zellikler tasimaktadir. Orgiitlerin sahip oldugu bu &ézellikler
ekonomi, hukuk ve yonetim disiplinlerindeki miilkiyet hakkina dayali orgiitsel iliskileri

de dogrudan etkilemektedir (Akin, 2004: 128).

Bugiin is diinyasinda stratejik isbirlikleri, dinamik i¢ ve dis ¢evre kosullari, isletmelerin
biliylimesi, iiretim ve hizmetlerdeki cesitlilikler gibi gelismeler orgiitsel iliskileri ve
isletme yoOnetimini daha zor, karmagik bir yapiya sokmustur. Bu yapida, isletme
sahipleri kisa zamanda dogru kararlar alabilmek ve farkli kisilerin uzmanliklarindan
yararlanabilmek icin profesyonel yoneticilerle birlikte ¢alismak durumunda kalmis ve
isletmelerde sahiplik ve yoneticiligin ayrilmasi1 giindeme gelmistir (Ireland vd., 2009:
278; Arslantas ve Findikl1, 2010: 259). Ozellikle, isletmelerde sahiplik ve yoneticiligin
ayrilmasi ve yonetimin profesyonel yoneticilere devredilmesi, isletme performansinin
kim tarafindan, nasil ve nereye kadar kontrol edilecegi, isletmede kararlarin kim
tarafindan alinacagi ve uygulanacagi gibi sorular1 giindeme getirmistir (Dyer, 1989:

224; Fama, 1980: 347; Watson, 1995: 35; Kogel, 2005: 359).

Amaglart ve ¢ikarlar1 farkli olan taraflarin birarada ¢aligmalari durumunda ortaya ¢ikan
iligkiler aginin incelenmesi ve orgiitler acgisindan iliskide yasanan uyusmazliklarin
sebeplerinin ve sonuglarinin agiklanmasinda Neo-modern yonetim anlayislar1 arasinda
sayilan Vekdalet Teorisi (VT)'nden yararlanilmaktadir (Fama ve Jensen, 1983: 321;
Eisenhardt, 1988: 490; Eris ve Aydin, 2005: 239). Orgiitsel alanda yatirimci-
profesyonel yonetici, igveren-isgdren, yonetim kurulu-genel miidiir, ana isletme-acente,
alici-satict gibi ¢esitli taraflar arasindaki karsilikli iliski Oriintiislinlin incelenmesi ve
etkin bir iligki yapisinin olusturulmasi VT nin inceleme alanini olusturmaktadir (Jensen
ve Meckling, 1976: 314). Isletmeler biinyelerinde yatirime, profesyonel yonetici, gesitli

kademelerden calisanlar gibi birbirine formel ve formel olmayan baglarla baglanmis
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olan pek ¢ok iiye barindiran gruplardir. Uzun yillar grup iyelerinin ortak bir fayda
saglamak i¢in calistiklart diislinlilmiis, ancak modern Orgiit teorisinin gelismesiyle
birlikte farkli ve celigkili amaglarin varlig1 anlayisi kabul gérmiistiir. VT taraflarin farkl
ve celiskili amaclarinin incelenmesi ve taraflar arasi iligkilerin modellenmesini

saglamaktadir (Iseri, 2002: 78).

VT’ nin 6ziinii iki ya da daha fazla taraf arasindaki vekalet iliskisi olusturur. Bir isin
gergeklestirilmesinin baskasina devredildigi durumlarda s6z konusu olan vekalet iligkisi
(Kogel, 2005: 358) aslinda giinliik yagsantimizda en sik karsilastigimiz iligki tiirlerinden
biridir. Vekalet iliskisi Ross (1973) tarafindan, bir kisi ya da grubun belirli kararlarin
alinmas1 ve uygulanmasi konusunda bagka bir kisi ya da grubu temsil etmesi sonucu
ortaya ¢ikan iligki seklinde tanimlanmistir (Ross, 1973: 134). Vekalet teorisyenleri asil
tarafindan yetkilerin bir kismmin ya da tamaminin vekile devredilmesi durumunda
birtakim problemlerin ortaya cikacagini ifade etmisler ve bu problemleri vekalet
problemleri olarak isimlendirmislerdir. Vekalet problemlerinden ilki, bilgi asimetrisi
olarak adlandirilmakta ve vekilin asilden daha fazla ve ayrintili bilgilere sahip olmasi
nedeniyle taraflar arasindaki bilgi dengesinin bozulmasini ifade etmektedir. Bilgi
asimetrisi problemi, s6zlesmeye konulan maddelerle 6nlenmeye ¢alisilsa bile, taraflarin
kasitl ya da kasitli olmayan davraniglari nedeniyle ortaya ¢ikabilmektedir (Hye-Rin vd.,
2009: 557).

Vekilin davraniglarinin asilden gizli olmasi ya da gézlenememesi durumunu ifade eden
ahlaki tehlike bir diger vekalet problemidir. Aslinda, ahlaki tehlike vekilin yeterli cabay1
gostermemesi ya da gizli faaliyetlerinden dogmaktadir (Adams, 1994: 8). Ters se¢im
olarak adlandirilan vekélet problemi ise bilgi asimetrisinden kaynaklanmaktadir.
Vekilin sozlesme oOncesinde sahip oldugu o&zellikleri, yeteneklerini ve bilgisini
oldugundan fazla gostermesi halinde ters se¢im problemi ortaya ¢ikmaktadir (Dil ve
Glimustekin, 2008: 304). Vekalet teorisyenleri genellikle vekalet problemlerinin
taraflarin amag¢ ve ¢ikarlarinin farkli olmasindan kaynaklandigir savunmaktadir. Ancak
Shapiro (2005: 278), esas problemin vekilin ayni anda birden fazla asile hizmet
vermesinden kaynaklandigini ileri stirmiistiir. Yazara gore vekil, kendi ¢ikarlarini ikinci

planda tutsa bile, beklentileri ve ozellikleri birbirinden farkli olan ve birbirleri ile
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rekabet halinde olan tiim hissedarlarin memnun edilmesi miimkiin degildir (Karatas ve
Aren, 2008: 186). Isletmenin miilkiyetine sahip olanlarin sayisinin farkli olmasi,
taraflarin davranislarinin da farkli olmasina neden olmaktadir. Demsetz’ye gore,
miilkiyetin birden fazla kisi yerine tek kisinin elinde toplanmasi durumunda, miilkiyete
sahip olan kisinin miilkiyet {izerindeki davranislar1 daha rasyonel ve ekonomik olacaktir
(Dura, 2006: 227). Fama ve Jensen’e (1983) gore vekalet problemlerinin temel nedeni
sozlesmelerin etkin bir sekilde hazirlanmamasidir. Ayrica, yazarlar isletmede karar alma
ve karar kontrolii siireglerinin farkli kisiler tarafindan yiiriitilmemesinin de isletmeler
acisindan problem olacagini iddia etmektedirler. VT’nin karmagsik yapiya sahip
iligkilerin modellenmesinde saglayacagi avantajlar genel olarak kabul edilmekle
birlikte, teori bazi agilardan yogun bir sekilde elestirilmektedir. Teoriye getirilen ilk
elestiri, rasyonel ekonomik insan temel varsayimi ile ilgili olmustur. Teori, orgiitlerde
insan kaynaginin sadece ekonomik unsurlarla motive oldugunu kabul etmekte ve diger
motivasyon kaynaklart ve teorileri dikkate alinmayarak, gergek¢i olmayan bir tablo

cizilmektedir (Kivisto, 2008: 346; Barney ve Ouchi, 1986; Aksoy, 2010:53).

Orgiit kuramcilar1 tarafindan vekalet iliskilerinin incelenmesi, Berle ve Means’in (1932)
isletmelerde sahip ve yoneticilerin ¢ikarlarinin catistigin1 gozlemledikleri ¢aligmalarina
dayandirilmaktadir. Aslinda, VT nin temel savi olan isletmelerde sahiplik ve kontroliin
birbirinden ayrilmasi nedeniyle var olan farkli taraflarin, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket edecegi fikri bilimsel ekonominin kurucusu olarak kabul edilen iinlii diisiiniir
Adam Smith tarafindan 1776 yilinda ifade edilmistir. Berle ve Means (1932) ise
sahiplik ve yonetim ayrimini, isletme performansi ile iliskilendiren ilk yazarlardir.
Yazarlar yonetim ve sahiplik yapisindaki ayrimin igletme performansini diisiirecegini ve
bu diisiisiin temel nedeninin vekalet maliyetleri oldugunu ileri silirmektedir
(Biiyiikdereli, 2007: 16). Bu ¢alismalar, dogrudan VT’yi ele almamakla birlikte,
teorinin gelismesine ciddi katkilarinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. VT’ nin ana
hatlarin1 ilk kez ve genis bir bicimde ortaya koyan arastirmacilar, Jensen ve Meckling
(1976) olmustur (Turaboglu, 2002: 20).

Vekalet teorisine gbére  organizasyonlarda  problemler asillerin  vekilleri

gorevlendirmesinden kaynaklanir. Asiller, belirli gorevleri yerine getirmek icin
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zamanlar1 ya da bu konuda yetenekleri olmadigindan farkli bir kisiyi vekil tayin
etmektedirler (Nilakant ve Rao, 1994: 650). Biiyiik ve karmasik bir yapiya sahip
isletmelerde ise benzer sekilde {ist yoneticiler tiim Onemli kararlar1 tek baslarina
alamayacaklarindan bazi yetkilerini boliim yoneticilerine devretmektedir (Hill ve Jones,
2009: 372). VT farkli alanlarda ve isletmenin farkli hiyerarsi kademesindeki c¢aliganlar
arasindaki iligkileri agiklamakta kullanilmakla birlikte en fazla igletme sahibi-yonetici
arasindaki iliskilerin incelenmesinde kullanilmistir (Guilding vd., 2005: 411). Ancak
Ross (1973: 134) insanlar arasinda so6zlesmeden dogan tiim iliskilerin VT kapsaminda
incelenebilecegini ifade etmistir. Jensen ve Meckling (1976: 6) ise isletmeler arasi ve

isletme i¢i her seviyede kurulan iligkinin teori ile agiklanabilecegini belirtmektedir.

Vekalet problemlerinin ¢oziimii ile ilgili gelistirilen teorilerde “pozitivist vekalet
teorisi” ve “asil-vekil teorisi” olmak iizere iki farkli yaklagim bulunmaktadir. Ancak her
iki yaklagimin da vekalet iliskilerinin ¢ozliimiinde sézlesmeleri odak noktasina aldigi
goriilmektedir. Ayrica, teoriler, taraflarin kendi c¢ikarlari dogrultusunda hareket
edecekleri, vekalet iliskilerinde ¢atisma ve problemlerin yasanacagi ve bu durumun
birtakim maliyetlere yol acacagi konusunda da ortak bakis agisina sahiptir (Jensen ve

Smith, 1985: 3).

“Pozitivist vekalet” teorisyenleri, daha ¢ok biiylik ve halka acik isletmelerdeki isletme
sahibi-yonetici iliskisine odaklanmiglardir. Taraflar arasinda amag gatismasi ve vekilin
faaliyetlerinin  kendi ¢ikarlarina yonelik olmasinin Oniine gecebilecek yOnetim
mekanizmalarini arastirma konusu yapmislardir. Asil-vekil yaklagimina gore daha az
matematiksel olan bu yaklasim, vekil ve asilin ¢ikarlarinin sonug¢ odakli sézlesmeler
araciligiyla  uyumlastirilabilecegi, bilgi  sistemlerinin  etkin  kullanimiyla  bilgi
asimetrisinin azaltilabilecegi ve yonetim kurullarinin denetleme siirecinde etkin bir

sekilde gorev iistlenmesi gerekliligini savunmaktadwr (Eisenhardt, 1989: 156-157).

Normatif yaklagim olarak da adlandirilan asil-vekil yaklagimini benimsemis olan
arastirmacilar, cevresel degiskenlerin vekalet iliskileri ve maliyetleri tizerindeki
etkisinin arastirilmasina odaklanmislardir. Bu baglamda arastirmacilar, ¢esitli modeller

gelistirerek vekalet maliyetlerinin hesaplanmasi, modele dahil edilmesi gereken
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degiskenlerin belirlenmesi, bu degiskenlerin matematiksel olarak hesaplanmasi ve
degiskenlerin birbirleri ile etkilesimini incelemeye yoOnelik ¢alismalar yiiriitmislerdir.
Bu modellerde siklikla ele alinan degiskenler sermaye yogunlugu, bilgi edinme
maliyetleri, sermaye piyasalar1 ve isglicli piyasalarma iliskin veriler ve menkul kiymet

tiirleri olmustur (Jensen, 1983: 27).

Her iki yaklasimin ortak yonleri bulunmakla birlikte, asil-vekil yaklasiminca kabul
edilen baz1 hipotezler ve goriisler, pozitivist yaklasimcilar tarafindan kabul
edilmemektedir. Pozitivist aragtirmacilar1 bazi degiskenlerin 6l¢iimii konusunda diger
yaklasim arastirmacilarini elestirmektedir. Ornegin, sermaye ve isgiicii piyasasina
iliskin veri toplamak, bu verileri s6zlesme degiskenleri ile iliskilendirmek kolay degildir
ve bu degiskenlere iligkin kesin veriler elde etmek de ¢ogu kez miimkiin degildir
(Jensen, 1983: 28). Degiskenlerin hesaplanmasinda da sadece matematiksel verilerin
kullanilmasi, tam sonuglar elde edilmemesine neden olabilmektedir. Ornegin, vekilin
beceri ve yetenek seviyesinin sadece tecriibe ve kidem yili temel alinarak hesaplanmasi

bu bakimdan sorun teskil etmektedir.

Her iki yaklasimin temsilcileri tarafindan gelistirilen ¢esitli modeller bulunmakla
birlikte, tiim modellere kaynak olusturan iki temel model bulunmaktadir. Bunlar,
sozlesme Oncesi ortaya c¢ikan gizli bilgi modeli ve sozlesme sonrasi ortaya ¢ikan
durumlarla ilgili olarak gelistirilen gizli eylem modelidir. Gizli bilgi modeli, asilin
belirledigi bir vekille sdzlesmeyi kabul etmesinden 6nce olusan, bilgi asimetrisinden
kaynaklanan sorunlarin ¢éziimiine yoneliktir. Buradaki temel sorun ise asilin ise alacagi
vekilin istenen 6zelliklere sahip olup olmadigini bilmemesidir (Babacan ve Eris, 2006:
96). Vekil olarak atanacak kisinin tercih edilmesinde asil tarafindan cesitli stratejiler
gelistirilmektedir. Bu noktada vekilin se¢iminde kullanilacak degerlendirme
kriterlerinin dogru bir sekilde belirlenmesi gereklidir. Genellikle asil bu asamada
degerlendirmelerini vekilin sahip oldugu ge¢mis basarilari, sahip oldugu yetenekler
tizerinden yaparken (Hye-Rin vd., 2009: 558), vekil de aymi sekilde asille ilgili
degerlendirmeler yapmakta ve taraflar sozlesme iliskisinin kurulup kurulmayacagina

karar vermektedirler.
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Gizli eylem modelinde ise VT’ nin 6zl tartisilir. Asil ve vekil hakkinda ¢ok yonlii
incelemeler yaninda, iki tarafin motivasyon nedeninin kendi ¢ikarlarini korumak
oldugu, asil tarafin eksik bilgi kosullarinda bu sézlesmeyi yiirlitmek zorunda oldugu,
ortaya c¢ikan sonuglarin vekilin gayreti ve bazi igsel faktorler yaninda cevresel
faktorlerden etkilendigi, asilin vekilden daha ¢ok risk altinda oldugu tartigilmigtir
(Babacan ve Eris, 2006: 97). Gizli eylem modelinin odak noktasinda asilin vekilin
faaliyetleri ile ilgili yeterli bilgiye sahip olmamasi1 bulunmaktadir. Ornegin, asil olarak
bir pazarlama yoneticisi satis personelinin (vekil) haftada ka¢ miisteri ile goriisme
yaptig1 bilgisine sahip olabilir, ancak bu goriismelerde vekilin ¢abasini tam olarak
bilemez. Vekilin gosterdigi ¢abanin Ol¢iimii detayli denetleme, izleme sistemlerini
gerekli kilmaktadir ve bu durum isletme acisindan olduk¢a biiylik maliyetlere

katlanilmasini beraberinde getirir (Bergen vd., 1992: 3-4).

Gizli eylem modeli agisindan diger onemli faktdr gilivendir. Asilin vekile duydugu
giiven orani, yapilan sozlesmenin icerigi ve tirii ve tercih edilen denetleme
mekanizmalart konusunda da belirleyici olmaktadir (The Institute Chartered
Accountants, 2005: 7). Taraflar arasinda karsilikli giiven seviyesinin yiiksek olmasi
detayli sozlesme yapma gerekliligini ortadan kaldirabilecegi gibi, detayli s6zlesmelerin
hazirlanmasi taraflarin birbirilerinin beklentilerini net bir sekilde anlamalarina imkéan
saglayacagindan vekalet iligkisinin kalitesini de artirabilir. S6zlesme siiresinin uzunlugu
da taraflarin kendilerini risk altinda hissetmemelerini, yaptiklari ise daha iyi konsantre
olmalarin1 ve motivasyonlarinin yiiksek olmasini saglayabilir (Hofenk vd., 2011: 169).
Ancak beklenen yararlarin elde edilebilmesi taraflarin beklentilerini karsilayabilecek

nitelikte bir sd6zlesme iligkisinin kurulmasina baghdir.

Ilerleyen donemlerde VT kapsaminda, vekil ve asil arasindaki vekalet iliskilerinin
¢Oziimiinde sodzlesmeyi esas alan ve bu metaforu kullanan ¢ok sayida arastirma
yaptlmistir (Eisenhardt, 1988: 490). Ciinkii sozlesme teorinin temel fikrini
olusturmakta, taraflar arasinda iliskinin daha etkin olmasini saglamaktadir. S6zlesmeler
cok bi¢imsel ya da kati olabilecegi gibi daha az bicimsel ve esnek bir yapiya sahip
olabilmektedir (Babacan ve Eris, 2006: 94). Vekalet kuraminin odak noktasi, amaglari

ve ¢ikarlar farkli olan asil ve vekil arasinda en etkili sézlesmenin nasil belirlenecegidir
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(Uygug ve Sabuncuoglu, 2010: 3). Bu baglamda, yatirimec1 ve profesyonel yonetici
arasinda iligkiler is sozlesmesi ve vekalet sozlesmesi olmak iizere iki sdzlesme tiirii ile
diizenlenebilmektedir. Profesyonel yoneticiler ayni zamanda yatirimci agisindan isgdren
olduklarindan is hukuku kurallar1 kapsaminda haklar1 ve yiikiimliiliikkleri is s6zlesmesi
ile belirlenmektedir. Is s6zlesmelerinin is, iicret ve bagimlilik olmak iizere ii¢ temel
unsuru vardir. Is unsuru isveren icin ekonomik deger ifade eden insan emegini,
bagimlilik unsuru iggdrenin isverenin emir ve talimatlarina baglh olarak calismasini ve
ticret unsuru ise isverenin Odemekle yiikiimli oldugu karsiligi ifade etmektedir
(Demircioglu ve Centel, 2007: 76-77; Giiven ve Erkul, 2011: 19-20). Is sézlesmesinin
bir tarafi olan yoneticiler ayn1 zamanda 4857 sayili kanunla diizenlendigi gibi igveren
vekili sifati tasimaktadirlar. Ilgili kanunda isveren vekili “isveren adina hareket eden ve
isin, igyerinin ve isletmenin yonetiminde gorev alan kimse” olarak tanimlanmistir
(Yenisey vd., 2012: 26; Siizek, 2008: 165). Profesyonel yoneticilerin isveren vekilligi

yatirimet ile olan iligkisinden ¢ok, alt kademe ¢alisanlar agisindan 6nem tagimaktadir.

Profesyonel yoneticilerin diger is gorenlerden farkli olarak, isletme ile ilgili her tiirlii
karar1 alma ve uygulama, birimler ve isletmenin paydaslari arasinda koordinasyon
saglama gibi 6zel sorumluluklar1 vardir (Fama, 1980: 290). Bu sorumluluklarin is
s0zlesmesi ile diizenlenebilmesi zordur. Clinkii is sozlesmeleri kural olarak igsgorenlerin,
isyerindeki davranislari konusunda ayrintili hitkiimler tasimazlar (Balkir, 2005: 197).
Bu nedenle, esasen miilkiyet sahipliginden kaynaklandigindan yatirimciya ait olan,
ancak daha oOnce ifade edilen nedenlerle profesyonel yoneticilere devredilen
faaliyetlerin diizenlenmesi ve iligkilerin daha etkili bir sekilde yiiriitiilmesi amaciyla

vekalet sdzlesmelerinden yararlanilmaktadir.

Vekalet sozlesmeleri de is sozlesmeleri gibi is gérme unsuru iizerine kuruludur. Is
gormenin kanunla diizenlenmis baska bir i gérme sozlesmesi ¢esidinin konusunu
olusturmamasi, isin baskasinin menfaatine ve iradesine uygun yapilmasi, vekilin is
gormeden basarili bir sonu¢ elde edilememesi tehlikesini tagimamasi ve taraflarin
anlasmas1 vekalet sozlesmesinin diger unsurlaridir (Yavuz, 2012: 523-527). Is
sozlesmelerinin temel unsurlar1 arasinda yer alan iicret, vekalet sdzlesmelerinin temel

unsurlar1 arasinda yer almayip, taraflarin anlagmasi halinde sézlesmeye eklenmektedir.
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Vekalet s6zlesmelerini is sozlesmelerinden ayiran diger husus vekilin nispeten bagimsiz
olmasi ve is sozlesmelerinde oldugu gibi siire sinirlamasinin olmayisidir (Demir, 2008:
24). Is hukuku kurallar1 agisindan degerlendirildiginde, hem is hem de vekalet
sozlesmeleri siire ve kapsam agisindan taraflarin karsilikli olarak anlagsmalarina baglhidir.
Her iki s6zlesme i¢in de taraflarin yapacaklari s6zlesmenin konu ve kapsamini serbestce
tayin edebilmeleri anlamina gelen s6zlesme serbestisi ilkesi benimsenmistir (Reisoglu,
2008: 127). Bilindigi gibi Is Kanunun 8, 14, 16. Maddeleri geregince siiresi bir y1l veya
daha fazla olan is sozlesmeleri, takim sozlesmeleri ve ¢agri lizerine ¢alismaya dayali is
sozlesmeleri yazili olmak zorundadir. Sekil sinirlamast ile ilgili diger bir nokta Deniz Is
Kanunu ve Basin Is Kanunu’nda da yer almaktadir (Kocabas, 2013: 38). Vekalet
sozlesmeleri agisindan sekil sinirlamasi ise tasinmazlar konusundaki simsarlik
sozlesmeleri, tescil talepleri, tapuda yapilan islemler ile ilgilidir (Yavuz, 2012: 533).
Bununla birlikte, vekalet iligkilerinde temel olan sadece yasal yilikiimliiliiklerin yerine
getirilmesi  degil, aym1 zamanda wvekil i¢in tamimlanmig gorevlerin de yasal

yukiimliiliikmiis gibi kabul edilmesidir (Shindler, 1997: 23).

Vekalet kuraminin odak noktasi, amaglart ve ¢ikarlar1 farkli olan asil ve vekil arasinda
en etkili sozlesmenin belirlenmesi oldugundan (Uygu¢ ve Sabuncuoglu, 2010: 3)
taraflarin davranis odakli ve sonug¢ odakli olmak {iizere iki s6zlesme bi¢iminden birini
tercih etmeleri beklenir. Teoriye gore hangi sdzlesmenin tercih edilmesi gerektigini igin
kosullar1 belirlemektedir. Vekilin davranislarinin  kolaylikla izlenebilmesi halinde
davranis odakli sozlesmelerin tercih edilmesi gerekir. Vekilin davranislarini diisiik bir
maliyetle izleyebilmenin miimkiin olmadigi durumlarda ise ya sonuca yénelik bir
sozlesme yapilmalr ya da iyi bir bilgi sistemi gelistirerek vekilin faaliyetleri daha etkin
bir sekilde denetlenmelidir (Demir, 2007: 126). Eisenhardt’a (1989) goére hangi
sOzlesme tliriiniin tercih edilmesi gerektigi gérev programlama ile belirlenmektedir. Bir
faaliyetin istenilen sonuca yol ac¢ip agmadig1 hakkinda bilgi veren gorev programlama,
ist diizey yoneticilerde diisiik diizeydedir. Bu nedenle sonu¢ odakli sdzlesmelerin iist
diizey yoneticiler i¢in daha islevsel oldugu ileri siiriilmektedir. Sonug¢ odakli denetleme
faaliyetlerinde ciktilar temel alinarak, g¢iktilara gére 6deme sistemi ve odillendirme

yapilmaktadir (Panvisavas ve Taylor, 2008: 329). Davranis odakli denetleme
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faaliyetlerinde ise hiyerarsik kontrol s6z konusudur ve sdzlesmenin gereklerini yerine

getiren vekile sabit iicret 6denmektedir.

Ilerleyen yillarda VT modelleri kapsaminda gelistirilmis olan degiskenlerin ayr1 ayri
incelendigi arastirmalar glindeme gelmeye baslamigtir. Eisenhardt (1988: 506)
perakendecilik  sektoriinde vekalet iliskilerini inceledigi ¢alismasinda, isin
programlanabilir olmasi, kontrol siireleri ve {icretlerdeki belirsizlik faktorlerinin
davranmis odakli-sonug odaklr sozlesme tercihinde belirleyici oldugu sonucuna varmistir.
Restoran isletmelerinde CEO’lara 6denen iicretlerin  belirlenmesinde etkili olan
faktorlerin arastirildigi bir bagka calismada, isletmenin biiylkligi ve verimliligi ile
yOnetici ticretleri arasinda pozitif yonli bir iliski oldugu sonucuna varilmistir (Kim ve

Gu, 2005: 350-351).

Literatiirde yoneticilerin asil, ¢alisanlarin ise vekil olarak ele alindig1 c¢alismalara da
rastlanmaktadir. Ornegin, seyahat acentelerinde calisan satis personellerine ddenen
ticretler ile ilgili olarak vyiiriitilen calismada performansa bagli olarak yapilan
O0demelerde en 6nemli belirleyicinin asilin rolii oldugu bulunmustur (Huang vd., 2004:
489). Kidder (2005: 396) c¢alisanlarin isletmeye zarar verecek davraniglarii VT, kisisel
Ozellikler teorisi ve psikolojik sozlesme teorisinden yola ¢ikarak inceledigi
calismasinda, ¢alisanlarin Grgiitte daha adil bir ¢aligma ortami olduguna inandiklarinda
isletmeye zarar verecek davranislarinin azalacagini ve isletmeye zarar veren
davraniglarin azaltilmasinda denetleme faaliyetlerinin ve sonu¢ odakli sozlesmelerin

kullanilmasinin yararl olacagini ifade etmistir.

Son donemlerde teorinin ¢esitli hukuksal diizenlemeler ile baglantilari, farkli kiiltiirlerde
gecerli olup olmadig1 ve birden ¢ok asil ve vekil olan karmasik iliskileri agiklamaktaki
rolii ele alinmaktadir. Dalbor ve Andrew (2000: 353) otel satin-alimlarinda taraf olan
alici, satici, borg verenler ve degerleme faaliyetlerini gerceklestiren danigman roliindeki
isletme arasindaki vekalet iliskileri iizerinde ingiltere’de 1986 yilinda yiiriirliige giren
vergi yasasinin etkisini incelemislerdir. Yazarlar vergi yasasinin taraflar arasindaki bilgi
asimetrisini azaltict yonde etkisi oldugu sonucuna varmislardir. Ekanayeke 2004 yilinda

VT ile ilgili caligmalari inceleyerek, teorinin farkl kiiltiirler i¢in gegerli olup olmadigini
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incelemis ve Bat1 kiiltiirine kiyasla dogu tilkelerinde vekalet problemlerinin daha diistik
seviyede oldugu sonucuna ulagsmistir (Ekanayeke, 2004: 53). Devremiilk ve devre tatil
koylerinde (Kondominyum) vekalet iligkilerinin ele alindigi ¢alismada Guilding ve
arkadaslar1 (2005: 418) yoneticilerin, linitelerin sahibi olan ¢ok fazla sayida yatirimciya
bagli oldugu, {iiniteleri kiralayanlarla da vekalet iliskisi igerisinde oldugundan diger

isletme tiplerine kiyasla daha karmasgik bir yapinin varligina isaret etmislerdir.

VT’yi yonetsel perspektifle ele alan ve Semircioz vd. (2010: 53) tarafindan yiiriitiilen
calismada ise aile isletmelerinde sozlesmeye dayali iligkiler teori c¢ercevesinde
incelenmis ve VT faktorlerinin sézlesme tiirii tizerindeki etkisi degerlendirilmistir. Bu
calismada VT’ nin temel faktorleri; amag catismasi, risk alma/belirsizlik, is karmasiklig
ve bilgi asimetrisi olmak tizere dort baslik olarak belirlenmistir. Yine ayni arastirmanin
sonucglar1 kiiciik isletmelerde vekalet iliskilerinin daha cok giivene dayali olarak
sirdurildiigiine, literatiirden farkli olarak amag¢ catismasi hari¢ diger faktorlerin
sOzlesmeler iizerinde etkisinin olmadigmma ve VT’nin kiiclik 6lcekli isletmeler icin

uygun olmadigina isaret etmektedir.

VT perspektifinde kongre organizasyonlarinda vekalet iligkilerini incelemek amaciyla
Hye-Rin vd. (2009: 561) tarafindan yiiriitiilen bir bagka ¢alismada, profesyonel kongre
organizasyon isletmeleri ile kongre sahibi kuruluslar arasindaki iligkiler incelenmistir.
Yapilan faktor analizine gore yazarlar tarafindan belirlenen dokuz faktorlii yapi
onaylanmistir. Bilgi asimetrisi ve kisisel ¢ikar vekalet iligkilerini, arastirma ve se¢im
olanaklar1 on-kontrol siirecini, ahlaki tehlike ve ters se¢im vekélet problemlerini,
denetleme son-kontrol siirecini, giiven ve icretlendirme ise vekalet iligkisinin
performansint olusturmaktadir. Yapilan analizlere gore, ahlaki tehlike ile giiven boyutu
ve ters secim ile denetleme boyutu arasindaki iligkilerin zayif, diger tiim degiskenler
arasindaki iligkilerin ise gilicli ve anlamli oldugu sonucuna varilmistir. Yazarlar
ozellikle on-kontrol siireci degiskenlerinin vekalet problemlerini azaltici yonde etki

yaptigini belirtmislerdir.
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2.2.1. VI’nin boyutlari

VT cercevesinde yiiriitiillen ¢alismalarda birbirinden farkli boyutlarin 6n plana ¢iktigi
gorilmektedir. Bu durum teorinin vekalet iliskilerinin s6z konusu oldugu tiim alanlarda
uygulama imkani olan genis perspektifli bir yaklasim olmasi ve tek bir bilim dali ya da
belirgin kosullara ait olmamasina baglanabilir. Bu nedenle, VT nin ortaya ¢ikisinin ve
cercevesinin net olarak belirlenmesinde giigliikler bulunan bir yaklasim oldugu ifade
edilebilir. Teorinin dogusuna iliskin belirsizlikler temel amaci teorinin dogusuna iliskin
siirecin incelenmesi olan ve Mitnick (2006) tarafindan kaleme alinan bir ¢aligmanin

varligina neden olmustur (Aksoy, 2010: 37).

Taraflarin sahip oldugu cinsiyet, yas, sektor tecriibesi, yoneticilik tecriibesi ve egitim
seviyesi gibi Ozellikler vekalet iligkilerini etkilemektedir (Kim ve Gu, 2005: 344).
Filatotchev ve Wright (2011) ortak yatirim yapan uluslararas: isletmelerde vekalet
iliskilerini kavramsal olarak incelemislerdir. Yazarlar vekalet iligskilerinde Ozellikle
asilin belirleyici oldugunu vurgulamiglar ve asilin 6zellikleri olarak, isletmenin sahiplik
yapist, ortaklik s6z konusu ise dominant tarafin olup olmadigi, yoneticinin ¢ift-gorevli

olup olmadig1 ve yonetim kurulunun yapisinin 6nemli oldugunu belirtmislerdir.

Orgiitlerde tiim taraflar arasindaki vekalet iliskilerinde orgiitsel dzellikler belirleyici
olmaktadir (Stroh vd., 1996: 752). Isletmenin biiyiikliigii ve hukuki statiisii hem
faaliyetlerin ylriitiilmesini, hem de yatirimct ile yonetici arasindaki iliskileri
etkilemektedir. Ornegin, limitet sirketlerde tiim ortaklarin idare ve temsil hakki
bulunmakla birlikte, ana sozlesme ile ortaklardan bir veya birka¢i ya da ortaklardan
olmayan bagimsiz bir kisi isletmenin yonetimi ile yetkilendirilebilir (TTK 540. Madde).
Hukuki olarak anonim sirket siniflandirmasinda yer alan isletmelerde, isletme yonetim
kurulu tarafindan yonetilir ve temsil olunur (TTK 365. Madde). En az ayda bir kez
toplanmasi zorunlu olan yonetim kurulu iiyeleri, genel kurul tarafindan belirlenmekte ve
en az ii¢ kisiden olusmaktadir. Yonetim kurulu isletme ortaklarindan segilebilecegi gibi,
isletmede pay sahipligi bulunmayan kisiler de yonetim kurulu iiyesi olabilirler ve bu

kisiler murahhas iiye olarak adlandirilirlar (Cegen, 2009: 61).
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Isletmenin biiyiikliigii, hukuki yapis1 ve sermaye sahipligi kadar énemli bir diger konu
denetleme mekanizmalaridir. Daha once de ifade edildigi gibi, VT, vekillerin asiller
tarafindan etkili bir sekilde denetlenmedigi durumlarda, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
faaliyet gostereceklerini ongoriir. Bu nedenle asiller, vekilleri denetlemek i¢in ¢esitli
denetim mekanizmalar1 ve araclarindan yararlanirlar (Kidder, 2005: 391). Vekalet
teorisyenlerine gore yatirimcilarin yoneticileri sik araliklarla ve objektif kriterlere gore
denetlemesi gerekmektedir. Lane vd. (1998) tarafindan ifade edildigi gibi yatirimcilarin
bliyiik bir kism1 denetleme faaliyetlerini finansal gostergeler iizerinden yliriitmekte ve

stratejik kriterlere onem vermemektedirler.

Hye-Rin ve arkadaslar1 (2009) vekalet siirecinde denetleme faaliyetlerinin iki grupta ele
alinabilecegini belirtmislerdir. On kontrol olarak adlandirdiklari siire¢ sdzlesmenin
imzalanmasindan Once taraflarin birbirilerini ¢esitli kriterlere gore degerlendirmelerini
icermektedir. On kontrol siirecinde degerlendirmeler genellikle taraflarin  gegmis
deneyimleri iizerinden yapilmaktadir. Bu noktada taraflarin net degerlendirme kriterleri
belirlemis olmas1 dnemlidir. Post-kontrol olarak adlandirdiklar siire¢ ise faaliyetlerin
devami esnasinda yapilan kontrollerdir. Burada degerlendirmeler vekilin performansi,
taraflarin birbirlerinin beklentilerini karsilamasi kriterlerine goére yapilmaktadir. On
kontrol sonuglari daha ¢ok bir sdzlesme iligkisinin kurulup kurulmayacagini belirlerken,
post-kontrol sonuglar1 vekalet iliskisinin siirdiiriilmesi ya da sézlesmenin kararlastirilan

tarihten Once bitirilmesi konusunda belirleyici olmaktadir.

Orgiitsel agidan bakildiginda vekalet problemlerinin kaynaklarindan bir digerinin vekile
taninan yetki alaninin kapsaminin net bir sekilde belirlenmemis olmas: ya da yetki
alanmin gereginden dar veya genis olmasidir. Kisiye orgiit tarafindan verilen karar
verme ve baskalarmin davranislarimi belirleme hakkinin kapsamini ifade eden yetki
alanimin smirlarinin dogru bir sekilde belirlenebilmesi onemlidir (Kogel, 2005: 213).
Vekalet teorisyenleri kontrolii kaybetmeksizin sahip olunan yetkilerin ne sekilde ve ne
kadarmin vekile devredilebilecegi ile ilgilenmiglerdir (Nielson ve Tierney, 2003: 246).
Belirsizligin yogun oldugu ortamlarda vekile taninan yetki alaninin daha genis olmasi

gerekmekte, ancak belirsizligin fazlaligi beraberinde daha ¢ok risk getireceginden asiller
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yetki alanini genisletmek konusunda isteksiz davranmaktadirlar (DeVaro ve Kurtulus,
2007: 2).

Isletmelerde yonetsel yetki ve sorumluluklarm uygun bir bicimde saptanmasi, yetki
verilecek kisinin gorev ve niteliklerinin agik¢a belirlenmesi ve gerekli durumlar i¢in
yetkinin ilgili kisilere devredilmesi vekalet sorunlarinin giderilmesi agisindan 6nem
tasimaktadir. Buna ragmen isletmelerin biiyiik kisminda isletme sahiplerinin yetki
devrine sicak bakmadiklari, yoneticilerin sorumluluk alanlarina karistiklar1 ve igletme
ile ilgili tim gelismeleri ayrintili bir sekilde izlemek istedikleri goriilmektedir. Bu
baglamda, yoneticiler isletme sahiplerine bagimli hale gelmekte, gelismeleri ve
yaraticiliklar1 olumsuz yonde etkilenmektedir (Hasit ve Develioglu, 2004: 372).
Yoneticiler, profesyonelligin bir geregi olarak igletme ile ilgili kararlar1 kendisi almak
isteyecek, isletme sahiplerinin almis oldugu yanlis kararlara ise itiraz edecektir. isletme
sahiplerinin zorlayici tavirlar sergilemesi halinde yoneticinin motivasyonunun diigsmesi,
ise ilgisinin ve orgiitsel bagliliginin azalmasi ve hatta isten ayrilma gibi bir dizi olumsuz
durum yasanmaktadir (Arslan, 2006: 105). Otel isletmelerinde yonetici devir hizinin
yiiksek olmasinin en 6nemli nedenleri isletme sahibi ile yasanan sorunlar ve isletme

sahiplerinin yonetime miidahalesidir (Stalcup ve Pearson, 2010: 24; Birdir, 2000: 147).

Isletmelerde vekalet iliskilerinde giiven ©nemli bir yer tutmaktadir. Asiller bilgi
asimetrisinden kaynakli nedenlerle vekillerin orgiit kaynaklarmi etkin ve verimli bir
sekilde kullandiklarindan kesin olarak emin olamazlar. Ancak asiller vekillerin sahip
olduklart bilgiler dogrultusunda en dogru karar1 vererek, uyguladiklarina glivenmek
zorundadir. Bununla birlikte, gegmis donemde yasanan ve kriz haline doniisecek kadar
biiyiilk boyutlara varan yonetici skandallarmin yasanmis olmasi, bazi yoneticilerin
kendisine taninan yetkiyi kendi refahini artirmak amaciyla diiriist olmayan bir sekilde
kullanmas1 ile ilgili ornekler asillerin bu konuda tedirginlik yasamalarina neden
olmaktadir (Hill ve Jones, 2009: 373). Hye-Rin ve arkadaslar1 (2009) tarafindan basarili
vekalet iligkilerinin temelinde mutlaka karsilikli glivenin bulunmas1 gerekliligi
vurgulanmistir. Karsilikli giiven ortami taraflarin birlikte yasadiklari deneyimler sonucu

olugmakta ve uzun donemli bir vekalet iliskisinde gliven faktoriiniin yerlesmesi kisisel
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cikara dayali amaclar1 torpiilemekte, ahlaki tehlike problemlerini azaltmaktadir (Hye-
Rin vd., 2009: 558).

Yoneticiler birgok konuda kendi etik degerleri ile isletmenin etik degerleri arasinda etik
ikilemlerle kars1 karsiya kalmaktadir (Yilmazer ve Cevik, 2011: 167). Isletmelerde etik
konulardan biri olan sadakat 6zellikle sorumlulugun fazla oldugu durumlarda kritik bir
konudur. Taraflarin sadakat bilincine sahip olmasi, taraflar arasinda sézlesmenin tiirii ne
olursa olsun, sozlesme yazili ya da sozlii olsun, karsilikli olarak sézlesmeye uygun

hareket etmesi gerekir (Akoglan Kozak ve Giiglii, 2006: 35).

Sozlesmeye dayali iliskiler cevresel degiskenlerin etkisine maruz kalmaktadir. Pazarda
vekalet veren ve vekil sayisindaki farklilik taraflarin memnun olmadiklart sézlesme
sartlarin1 kabul etmelerine neden olabilmektedir. Ornegin, ydnetici is giicii piyasasmin
gelismis oldugu bolgelerde vekalet veren tarafin alternatifleri fazla oldugundan
sozlesmelerde vekiller tarafindan kabul edilmesi zor sartlar dayatilabilmektedir (Hill ve
Jones, 1992: 135). Cevredeki risk ve belirsizlik ortami da sézlesmeye dayali ilisgkileri
etkilemektedir (Jones ve Butler, 1992: 736). Yogun rekabet ortaminda faaliyet gosteren
isletmelerin yatirimcilar1 vekalet maliyetlerini minimize etmek isteyeceklerdir (Jensen
ve Meckling, 1976: 34).

Gilinlimiiz organizasyonlarinda dikey oOrgilitlenmelerden yatay orgiitlenmelere dogru,
mekanik yapidan organik yapiya dogru hizla gelisen kiiresel bakis acisi geleneksel
patron-galisan iliskisinde koklii degisikliklere neden olmakta, rasyonel insanlarin ortak
cikarlar etrafinda faaliyet gosterdikleri igbirligi anlayis1 yayginlagmaktadir (Aksoy,
2010: 55). Isbirligine dayali bir anlayisin gelisebilmesi icin taraflar arasindaki
sorunlarin  belirlenmesi ve iliskilerin ¢6zliim alternatifleri ile yapilandirilmasi
gerekmektedir. Iste tam bu noktada VT, vekillerin iicretlendirme ve ddiillendirme gibi
araglarla asillerin amaglart dogrultusunda yonlendirilmesi gerekliligine vurgu

yapmaktadir (Shindler, 1997: 27; Stroh vd., 1996: 762; Hye-Rin vd., 2009: 558).

VT taraflar arasindaki problemlerin azaltilmasi i¢in, ticretlendirme ve odiillendirme gibi

araglarinin kullaniminin yani sira yoneticilere kardan pay (Crutchley ve Hansen, 1989:
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37) ya da isletmeden hisse verilmesi (Iseri, 2002: 82) ve sonu¢ odakli s6zlesmeler
hazirlanmas1 (Huang vd., 2004: 484) gibi ¢oziim Onerileri sunmaktadir. Taraflar
arasinda daha saghkli bir giiven ortaminin saglanabilmesi i¢in kurulan vekalet
iliskisinin uzun dénemli olmas1 (Stroh vd., 1996: 754), yonetici tercihi faaliyetlerinin
daha 6zenli yiiriitiillmesi (Hasit ve Develioglu, 2004: 375) ve yoneticilerin giiclendirme
yoluyla motivasyonlart saglanabilir. Ayrica, yonetim kurulunun daha etkin bir sekilde
denetleme faaliyetlerine katilmasi (Iseri, 2002: 83), bilgi sistemlerine yatirim yaparak
vekilin etkili bir sekilde denetlenmesini (Eisenhardt, 1985: 187) ve detayli performans
Olciim sistemleriyle (Kunz ve Pfaff, 2002) vekilin etkin bir sekilde denetlenmesini

kolaylagtirir.

VT’ nin sozlesmeden dogan iligkilerin diizenlenmesine yonelik katkilar1 gozoniine
alindiginda, vekalet iliskilerinin yogun olarak yasandigi otel isletmeleri acisindan
olduk¢a onemli oldugu goriiliir. Otel isletmelerinin basarisi ve devamliligi konusunda
basat rolii iistlenen yatirimcilar ve yoneticiler belirsizlik ve riskin yiiksek oranda
yasandig1 bir ¢evrede ve yogun rekabet sartlari altinda faaliyetlerini siirdiirmektedir.
Yatirnmcilarin agirlikli olarak farkli sektorlerden olmasi ve otellerin birden fazla
sektorde faaliyet gosteren isletmelere bagli olarak caligsmalarmi siirdiirmeleri taraflar
arasinda bilgi asimetrisinden kaynaklanan c¢esitli sorunlarin yasanabilecegine isaret

etmektedir.

Tirkiye’de turizm sektoriinde saglanan tesviklerin ardindan yatirimlarin hizli bir sekilde
artis gostermesi profesyonel yonetici thtiyacini ortaya ¢ikarmistir. Ancak turizm egitimi
alaninda buna paralel bir gelismenin saglanamamis olmasi yatirimeilart zor durumda
birakmis ve ters se¢im olarak adlandirilan yanlis yonetici tercihlerinin yapilmasina
neden olmustur. Bunlara ilave olarak taraflarin kendi ¢ikarlarini 6n planda tutmalar1 ve
yiiksek yonetici devir hizinin gostergesi oldugu giivene dayali uzun dénemli iliskilerin
kurulamamis olmasi otel isletmelerinde etik boyutta birtakim sorunlarin varligina isaret
etmektedir. Tim bu gelismelerle birlikte otel isletmelerinin giderek artan bir sekilde
bliylimesi de dikkate alindiginda otel isletmelerinde sozlesmeden dogan iliskilerde
vekalet teorisyenlerince ortaya konulan vekalet problemlerinin varligindan s6z

edilebilir.

43



VT alaninda ¢alismalar yapan arastirmacilarin vekalet problemlerinin ¢6ziimiine
yonelik olarak gelistirdikleri modellerde taraflar arasindaki iliskiyi etkileyen g¢esitli
faktorlerin dikkate alimasi gerekliligi vurgulanmistir. Ilgili literatiir taramas1 sonucu,
sonug odakli/davranis odakli sdzlesmeler, orgiitiin biiylikliigl, sermaye yapisi, taraflarin
bilgi diizeyleri ve risk tercihleri, asilin vekili denetlemek {izere gelistirdigi
mekanizmalar, karsilikli giiven, risk ve belirsizlik gibi ¢evresel faktorlerin en fazla
kabul goren boyutlar oldugu tespit edilmistir. Bu boyutlarin otel isletmelerinde yatirimci
ve yoOnetici arasindaki vekalet iligkisini ne Ol¢lide agikladigina iliskin bir ¢alismaya
rastlanmamis olmast nedeniyle bu calismada s6z konusu VT boyutlarinin otel
yatirimcilart ve yoneticileri arasindaki iligskinin agiklanmasinda roliiniin incelenmesine

karar verilmistir.

Otel isletmelerinde yatirimci ve yoOnetici arasinda kurulan iligkinin belirlenen boyutlar
itibariyle incelenmesi, taraflarin birbirlerinin beklentilerini anlamalar1 ve buna bagh
olarak uyumlastirilmis amaglarin belirlenmesini kolaylastiracaktir. Taraflarin arasinda
karsilikli giivene dayali bir iligskinin gelistirilmesi, otel isletmesinin basarisinin
sirdiiriilebilir olmast ve dolayisiyla degerinin artmasini saglayacaktir. Belirtilen
faydalarin saglanabilmesi teori tarafindan Onerilen konularin detayli bir incelemesini
gerekli kilmaktadir. Vekalet iligkilerinin saglikli bir sekilde aciklanabilmesi igin
Onerilen boyutlarin  yan1 sira teorinin varsaymmlarmin da dikkate alinmasi
gerekmektedir. Bu nedenle bir sonraki baslikta teorinin temel varsayimlari agiklanmaya

caligilmistir.

2.2.2. VT’nin varsayimlari

VT’ nin isleyisini belirleyen en 6nemli unsur, kuramin varsayimlandir. Kigisel ¢ikar,
insana iliskin temel varsayim olup, teorinin 6zli olarak kabul edilmektedir. Bu
varsayima gore, hem asiller hem de vekiller dncelikli olarak kendi ¢ikarlarini diisiinen,
her zaman kisisel yararlarin1 maksimize etmenin pesinde kosan ekonomik rasyonel
aktorlerdir. Her iki taraf da miimkiin olan en az harcama ile en fazla fayday: elde etmek

isterler (Lane vd., 1998: 559; Uygu¢ ve Sabuncuoglu, 2010: 3). Klasik ydnetim
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anlayisinin temel noktalarindan biri olan rasyonellik, birgok Neo-modern yaklasimda da
hiikiim siiren bir anlayistir. Simon (1986) tarafindan ortaya atilan siuirlt rasyonellik ise
karar vericinin en rasyonel secenekten ziyade en tatminkar segenegi tercih etmesini

ifade eder (Kesken ve ili¢, 2008: 453).

VT’nin diger bir varsayimi vekilin davraniglarinin firsat¢1 olmast ile ilgilidir. Vekiller
imkanlar1 oldugu siirece, daima kaytarma ve kapasitelerini oldugundan farkli gosterme
egilimindedirler (Kidder, 2005: 391). Teorinin ti¢lincii varsayimi risk ile ilgilidir. Bu
varsayima gore asil ve vekil agisindan risk tercihleri ve onceliklerinin farkli oldugu
kabul edilir. Asillerin temel amaci riskten kagmak yerine, riski yonetmektir. Bu nedenle
asiller girisimcilik, yiiksek oranda risk alma ve proaktiflik 6zelliklerine sahiptir.
Vekiller ise cogunlukla kariyerleri isletme stratejilerinin basarili olmasimna bagh
oldugundan riskten kacinan, goéreve yonelik ve kurallara bagli olarak calisan ve
inisiyatif kullanmaktan kag¢inan kisilerdir (Uygu¢ ve Sabuncuoglu, 2010: 4). Kuramin
varsayimlari ve boyutlar1 gézoniine alinarak gelistirilen hipotezlere calismanin ilerleyen

kisminda yer verilmistir.

VT perspektifinde yiiriitiillen bu arastirmada asagidaki varsayimlardan hareket
edilmistir:

e Otel isletmelerinde profesyonel yoneticiler vardir.

e Otel isletmelerinde taraflar (yatirnmci ile profesyonel yonetici) arasindaki
iliskiler s6zlesme yoluyla diizenlenmektedir.

e Tiim yatirnmcilar ve yoneticiler oncelikli olarak kendi c¢ikarlarin1 gozetme
egilimindedir.

e Taraflar arasinda bilgi asimetrisi vardir.

e Arastirma kapsaminda yer alan tiim isletmeler hukuki bakimdan anonim sirket
statiistindedir. 6102 sayil1 Tiirk Ticaret Kanunu’nun 359/1. maddesi geregince
anonim sirketlerin esas sozlesmeyle atanmis veya genel kurul tarafindan
secilmig, bir veya daha fazla kisiden olusan bir yonetim kurulu bulunur?. Bu
nedenle, arastirma kapsamindaki tiim isletmelerin yonetim kuruluna sahip

oldugu varsayilmistir.

* http://www.tbmm.gov.tr/kanunlar/k6102.html (Erisim Tarihi: 12.11.2012).
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Caligmanin bu kismina kadar ilgili literatiirde yer alan kaynaklara iliskin incelemelere
ve kuramsal agiklamalara yer verilmistir. Literatiir incelemeleri sonucunda belirlenen
arastirma sorularin cevaplanmasini saglayacak arastirma yonteminin tanitimi takip

eden boliimde yapilacaktir.
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3. Yontem

Otel isletmelerinde yatirimci ile yonetici arasindaki sozlesmelerden dogan iliskilerin VT
perspektifinde degerlendirilmesi amaciyla yiiriitiillen bu c¢alismanin alan aragtirmasinda
nicel ve nitel olmak iizere iki farkli yontemden yararlanilmistir. Merton ve Kendail’e
gore sosyal bilimler alaninda nitel ve nicel veriler arasinda se¢im yapma yapayligindan
kurtulmak ve her bir yontemin degerli yanlarmi kullanarak birlestirmeye calismak
gerekir (Balci, 2011: 42). Bu kapsamda son yillarda nitel ve nicel yontemlerin bir arada
kullanildig1 calismalarin sayist artis gostermistir (Bryman, 2006: 49). Farkli bakis
acilar1 gelistirmeye imkan tanimasit ve birbirlerini tamamlar nitelikte olmalar
bakimindan bu arastirmada nicel ve nitel yontemin bir arada kullanilmasina karar

verilmigtir.

Arastirmanin nicel ve nitel olmak {izere iki temel kisimda ve birbirini takip eden yedi
asamada gercgeklestirilmesi planlanmistir. Arastirmanin ilk asamasi literatiire dayali
olarak VT c¢ergevesinde yatirimcit ve yonetici iliskisinden dogan degiskenlerin
belirlenmesi olmustur. Bu baglamda, literatiirde yer alan vekalet iliskilerinin
diizenlenmesine esas olusturan sézlesme, orgiitsel unsurlar, gevresel unsurlar, etik
unsurlar, bilgi sistemleri ve denetleme mekanizmalari ile ilgili ifadelerin yer aldigi bir
anket soru formu olusturulmustur. Soru formundaki ifadelerle, yatirimci ve yonetici
arasindaki iligkilerde belirleyici olan temel unsurlarin (boyutlarin) saptanmasina
calisilacaktir. Ayrica, anketlerin degerlendirilmesi sonucunda literatiirde 6nemli olarak
belirlenmis, ancak bu arastirma sonucunda net olarak ortaya koyulamayan bazi
konularin belirlenmesi ve arastirma sonucunda isaret edilen boyutlarla ilgili daha
derinlemesine bilgi saglanmasi i¢in yapilacak goriismelerde kullanilacak soru setinin

olusturulmasina galisilacaktir.

Arastirmanin ikinci asamasi, anket soru formunun uygulanmasidir. Anket soru
formunun hangi evren ve 6rnek kiitle {izerinde uygulanacagina da yine bu asamada
karar verilmistir. Arastirmani evreni Turizm Yatirimcilart Dernegi (TYD)’ ne kayith otel
isletmeleridir. TYD’nin bu baglamda tercih edilme nedeni, Tiirkiye’de turizm

yatirimcilar tarafindan kurulmus olan en 6nemli ve biiylik dernek olmasi ve Tiirkiye
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turizm yatirnmlarinin 2/3’tinitin karsiligr olan 24 milyar dolarlik yatirim portfoytini
temsil etmesidir. TYD’ye iiye olabilmek i¢in sahibi olunan yatirimin en az dort milyon
ABD Dolar tutarinda olmas1 ya da sahip olunan tesislerin en az 200 yatak kapasitesinde
Olmasi kriteri aranmaktadir. Konaklama yatirimi disindaki iiyelikler (marina, golf alani
ve aquapark isletmeciligi vb.) i¢in yillik en az {i¢ milyon ABD Dolari tutarinda déviz
girdisi kriteri bulunmaktadir. 2012 yil1 itibariyle TYD’ye kayitl isletmeleri hakkindaki

bilgilere Tablo 1’de yer verilmistir.

Tablo 1. TYD ye Kayitli Uye ve Isletmeler

Oteller n %

5 yildizli 165 47,1
4 yildizlh 87 24.8
3 yildizli 18 5,1
Tatil koyii 31 8,9
Apart otel 12 3,5
Devre miilk 2 0,5
Ozel belgeli otel 24 6,9
Butik otel 11 3,2
Toplam otel sayisi 350 100
Oteli bulunan toplam iiye sayist 153 87,5
Otel disindaki igletmelerin sayisi 22 12,5
TYD toplam iiye sayisi 175 100

Kaynak: http://www.ttyd.org.tr/uyelerimizin-yatirimlari.aspx, Erisim tarihi: 11.06.2012

2012 yil1 verilerine gore TYD’ye kayith otel isletmelerinin sayis1 350°dir. Arastirma bu
otellerin hem yatirimcilart hem de profesyonel yoneticileri lizerinden yliriitiileceginden
evrenin iki alt kiimeye ayrilmasina karar verilmistir. Birinci arastirma evreni TYD’ye
kayith 350 oteli bulunan 153 yatirimcidan olusurken, ikinci arastirma evreni 350 otel
olarak belirlenmigtir. Bu saymm tamamina ulasiimak amaciyla soru formlari
gonderilmeye baslanmistir. Ancak otel yatirnmeilarinin 28’1 aragtirmaya katilmis ve geri
doniis oran1 %18,3 olarak hesaplanmistir. Ikinci evrende ise 106 genel miidiirden geri
donilis saglanmistir. Buradaki geri doniis orani ise %30,2’dur. Ulasilan bu sayilar

arastirmadaki calisma alan1 olarak kabul edilmistir.
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Tablo 2. Arastirma Evreni ve Calisma Alan:

1. Arastirma Evreni _ n _ %

Otel sayist 350 100
Profesyonel yonetici sayisi 106 30,2
2. Arastirma Evreni _ n _ %

Otel sayist 350 100
TYD otel yatirimci sayist 153 43,7
Ulasilan yatirimei sayist 28 18,3

Arastirmanin iigiincii asamasinda, yatirimci ve yoneticilerden anket soru formu
aracilifiyla elde edilen verilerin analizinin yapilmasi planlanmistir. Bu asamada,
verilerin analize uygun hale getirilmesi i¢in dncelikle, anket formunda yer alan veriler
kodlanarak, paket programa aktarilmis ve frekans analizi tablolar1 incelenerek, hatali
veri giriginin yapilip yapilmadigi kontrol edilmistir. Ardindan agik uglu sorulara (yas,
Ogrenim goriilen program adi, isletme kurucusu ile ayni aileden olan ortak sayisi vb.)
verilen cevaplarlar i¢in standartlagtirma islemi yapilmistir. Siniflama tiirii sorularda ise

kayip degerler ile ilgili bir islem yapilmamustir.

Bu asamada, verilerin normal dagilim gosterip gostermedigine de bakilmistir. Bu
amagla Oncelikle verilerin ortalama, mod ve medyan degerleri incelenmis ve degerlerin
birbirine yakin olmadigi tespit edilmistir. Ardindan verilerin basiklik ve carpiklik
degerleri hesaplanarak dagilim egrileri ¢izilmis ve verilerin normal dagilima uygun
olmadig1 goriilmiistiir. Verilerin dagilimu ile ilgili son olarak Kolmogorov-Smirnov testi
uygulanmis ve p degeri 0,00 bulunmustur. Bulunan degerin 0,05’den kiiciik olmasi
verilerin normal dagilmadiginin gostergesidir. Verilerin analizi i¢in yiizde ve frekans
analizlerinden ve cesitli Ozelliklerin ortaya konulmasi amaciyla hazirlanan c¢apraz
tablolardan yararlanilmistir. Farkliliklarin tespit edilebilmesi icin ise veriler normal
dagilmadigr i¢in, nonparamaetrik testlerden Mann Whitney U ve Kruskal-Wallis

testlerinden yararlanilmistir.
Dérdiincii asama, goriisme sorularinin belirlenmesi asamasidir. Bu asamada VT

kapsaminda 6nemli oldugu diisiiniilen konular ve nicel kisimda elde edilen veriler tekrar

incelemeye alinmis ve derinlemesine incelenmesi gerekli hususlar tespit edilmistir.
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Belirlenen unsurlar ile ilgili verilerin toplanabilmesi amaciyla on temel soru
belirlenmistir. Sorular tez izleme komitesindeki 6gretim tiyelerinin degerlendirmeleri ve

onerileri dogrultusunda diizenlenerek, goriisme formu olusturulmustur.

Besinci asamada, gorismeler gerceklestirilmistir. Gorlisme yapilacak yatirimci ve
yoneticilerin se¢ilmesinde kartopu orneklemi yaklasimi benimsenmistir. Bu yaklasima
gore, oncelikle calisma evreninden bir bireye ulasilir, sonra o bireyin yardimi ile diger
bireylere ulasilarak hedeflenen 6rnek biiyiikliigiine ve ¢esitliligine ulasilmaya caligilir
(Boke, 2009: 129). Nitel arastirmalarda temel amag¢ genelleme yapmak olmadigindan
orneklem biiyiikligliniin belirlenmesinde kesin kurallar yoktur. Nitel arastirmalarda
toplanan veriler birbirini tekrarlamaya basladiginda veri toplama islemine son verilebilir
(Patton, 2002: 246). Bu ¢alismada verilerin kendini tekrarladigina karar verilene kadar

goriismelere devam edilmistir.

Bu asamada yatirimcilar ve profesyonel yoneticilerle yapilan goriismelerde yari
yapilandirilmis soru formundan yararlanilmistir. Yar1 yapilandirilmis soru formu ile
yapilan goriismelerde, goriisme Oncesinde sorular belirlenmekte, ancak goriisme
esnasinda sorular belirli bir siray1 takip etme zorunlulugu tasimamakta ve daha 6nceden
belirlenmeyen ek sorular sorulabilmektedir (Bilim, 2007: 30). Bu c¢alismada yar1
yapilandirilmis soru formlarmin tercih edilmesinin nedeni, bireylerin deneyimlerine,
tutumlarina, inanglarina iliskin bilgi edinmede oldukca etkili bir yontem olmas1 (Mil,
2007: 4), esneklik 6zelligi sayesinde derinlemesine bilgi edinilmesini saglamasi ve veri

kaynaginin teyit edilebilmesidir (Mevsim, 2012).

Altinct asamada, goriisme sonuclarinin analizi ve degerlendirilmesi gerceklestirilmistir.
Bu asamada oncelikle verilerin transkripsiyonu gerceklestirilmis ve verilerin gecerlilik
ve glivenilirlik incelemeleri yapilmistir. Transkripsiyonu tamamlanan veriler igerik
analizi yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Bu analiz yontemi, verilerin tanimlanmast
yoluyla icerisinde sakli olabilecek gercekleri ortaya ¢ikarmaya imkén vermesi nedeniyle
tercih edilmistir (Yildirim ve Simsek, 2000: 162). Bu asamada oncelikle icerik analizi
icin gerekli olan kod ve temalar belirlenmistir. Veriler MAXQDA paket programiyla
analiz edilmistir. Bilindigi gibi bu paket program, depolanmis bilgiye daha kolay
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ulasilmasi, zamandan tasarruf saglanmasi ve kodlarin gelistirilmesi ve diizenlenmesi

gibi bazi ustiinliiklere sahiptir.

Son asama olan yedinci agamada ise nicel ve nitel yontemle elde edilen bulgularla ilgili
degerlendirmelere yer verilecektir. Bulgular ilgili literatiirdeki  sonuglarla
karsilastirilarak, taraflara iligkilerinde yol gdsterici olmasi bakimindan Oneriler

sunulacaktir. Aragtirma plan1 Sekil 1°de 6zet bir sunumla gosterilmistir.

NiCEL KISIM

NITEL KISIM

Sekil 1. Arastirma Plant
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3.1. Nicel Kisim

Calismanin bu kisminda anket soru formunun gelistirilmesi, anketin uygulanmasi ve
nicel verilerin analizi ve degerlendirilmesi asamalar1 yer almaktadir. Izleyen boliimlerde

asamalara iligkin ayrintili bilgilere yer verilmektedir.

1. Asama: Anket Soru Formunun Gelistirilmesi

Bu asamada literatiirden elde edilen verilere dayali olarak dort boliimden olusan anket
soru formu gelistirilmistir. Soru formunun birinci boliimiinde; katilimcilar ile ilgili
kisisel bilgileri elde etmeye yonelik sorular bulunmaktadir. Katilimcilarin yast ve
cinsiyetini belirlemeye yonelik sorularin yani sira, VT kapsaminda ele alinabilecek
taraflarin bilgi seviyesinin tespit edilmesine yonelik egitim ve tecriibbe durumlarinin
belirlenmesine iliskin sorulara yer verilmistir. ikinci béliimde; otel ve otelin bagh
oldugu isletmenin 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir. Bu bdliimde
otelin statiisii, sahiplik yapisi, faaliyet donemi, otelin bagli oldugu isletmenin ortaklik
yapisi, faaliyet gosterdigi sektorler, aile isletmesi olup olmama durumu, yoOnetim
kurulunun yapisina iliskin sorulara ve yatirimci ile profesyonel yonetici arasindaki
yakinlik derecesini belirlemeye yonelik sorulara yer verilmistir. Anket formunun
iglincli boliimi; yatirimer ile yonetici arasinda yapilan sozlesme ile ilgilidir. Bu
boliimde s6zlesmenin tiirti, siiresi, yazili ya da sozlli, davranis/sonu¢ odakli olmasi gibi
durumlarin tespitine ydnelik sorular bulunmaktadir. ilk ii¢ boliimde yer alan sorularin
bir kismi agik uglu, bir kismi ise ¢oktan se¢meli olarak hazirlanmistir. Anket soru
formunun dordiincii bolimi ise VT boyutlar1 ile ilgili ifadelere ayrilmistir. Bu
boliimdeki ifadelerin degerlendirilmesinde Besli Likert olgeginden yararlanilmistir.
Ilgili literatiir taramas1 sonucu belirlenen alti boyutun (sdzlesme, orgiitsel faktorler,
cevresel faktorler, etik unsurlar, denetleme mekanizmalar1 ve bilgi sistemleri)
dlgiilmesine yonelik toplam 36 ifadeye yer verilmistir. ifadeler katilma diizeyini
Olcmeye yoneliktir (1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne
katilmiyorum, 4=Katiliyorum ve 5=Tamamen katiliyorum). Hazirlanan soru formunda

yer alan sorulara iligkin agiklamalara asagida yer verilmistir:
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Birinci boliimde katilimcilar ile kisisel bilgiler edinmeye yonelik sorular yer
almaktadir. Bu kapsamda ilk iki soruda katilimcimin yas1 ve cinsiyeti
sorulmustur. Sonraki dort soru (3. 4. 5. ve 6. sorular) katilimcinin egitim
seviyesi, egitim gordligl alan, sektordeki tecriibesi ve mevcut gorevini ne kadar
stiredir devam ettirdigi ile ilgilidir. Bu boliimiin son sorusunda katilimcinin
isletmedeki konumunu, diger bir deyisle vekalet veren ya da vekil olma
durumunu tespit etmeye yonelik olarak sorulmustur.

Ikinci boliimde otel isletmesi ve otelin bagli oldugu isletmenin dzellikleri tespit
edilmeye c¢aligilmistir. Bu baglamda otelin sahiplik tiirii, ne kadar siiredir hizmet
verdigi, faaliyet donemi ve statiisii tespit edilmeye calisilmistir. Otelin bagl
bulundugu, diger bir deyisle yatirimcinin sahip oldugu ana isletmenin
ozelliklerinin tespit edilmesine yonelik alti soru sorulmustur. Bu sorular ile
isletmenin ortaklik yapisi, faaliyet gosterdigi sektorler ve yonetim kurulu
yapilarma iligkin sorulara yer verilmistir. Yine bu boliimde, s6zlesmeden dogan
iligkilerde belirleyici olabilecegi gerekgesiyle yatirimci ve yonetici arasindaki
yakinlikk  derecesi  sorulmustur. Ayrica, isletmenin st  yOnetimin
denetlenmesindeki kriterlerinin neler oldugunun belirlenmesine yonelik iki soru
sorulmustur. Bu sorularla genel miidiiriin kim tarafindan ve hangi sikliklarla
denetlendigi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu bdliimiin 14. ve son sorusu otel
yatirnmeisinin - otel isletmesinin  bulundugu ilde ikamet edip etmediginin
belirlenmesine yoneliktir. Bu ifade denetleme mekanizmalar: tlizerinde etkisi
olabilecegi diisiiniilerek ilave edilmistir.

Ugiincii  bdliimde yatirimer  ve yonetici arasinda  yapilan  sdzlesmenin
ozelliklerinin belirlenmesine yonelik doért soru yer almaktadir. Ik soruda
taraflar arasinda yapilan s6zlesmenin yazili olup olmadigi, ikinci soruda
s0zlesmenin tiird, liclincii soruda s6zlesmenin siiresi ve son soruda sézlesmenin
davranig/sonu¢ odakli olma durumu tespit edilmeye caligilmistir.

VT boyutlarint 6l¢gmeye yonelik hazirlanan ifadelerden 7’si (1., 2., 3., 14., 15,
16. ve 17. ifadeler) taraflarin sozlesme algisinin Olgiilmesine yoneliktir. Bu
ifadeler ile taraflar acisindan s6zlesmenin dnemi, yapmis olduklari sézlesmeden
memnuniyet diizeyleri, sdzlesmenin igerigine ve esnekligine iliskin algilarinin

Olcililmesi amacglanmustir.
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Anket formunda 4. ifade ve 18-23 arasindaki ifadeler orgiitsel unsur boyutu ile
ilgilidir. Isletmede taraflar arasindaki isbirligi yapisi, yoneticinin kararlara
katiliminin 6nemi ve gerekliligi bu ifadeler araciligiyla tespit edilmeye
caligilmistir.

Cevresel unsurlarin vekalet iligkilerini etkileyecegi diisiincesinden hareketle beg
ifade (5-8 arasi ve 24. ifade) bu boyutun Olglilmesine yonelik olarak soru
formunda yer almistir. Cevredeki risk, belirsizlik ve rekabet unsurlari, yonetici
isgiicli piyasasinin etkinligi ve yasal diizenlemeler bu boliimde dikkate alinan
konular olmustur.

25-28 arasi ifadeler VT nin etik boyutu ile ilgilidir. Katilimcilarin karsiliklt
giiven, sadakat ve diiriistliik gibi konulardaki algilar1 bu ifadeler ile ol¢tilmiistiir.
Denetleme boyutu ile ilgili olarak 7 ifadeye (9-12 arasi ifadeler ve 29-31 arasi
ifadeler) yer verilmistir. Buradaki ifadeler ile taraflarin denetleme
mekanizmalarina iliskin bakis agilar1 belirlenmeye calisilmistir. Bu kapsamda
denetleme siklig1, denetleme kriterleri, odiillendirme gibi unsurlara yer
verilmistir.

Son olarak bilgi sistemlerine iliskin 6 ifade (13. ifade ve 32-36 aras1 ifadeler)
yer almaktadir. Bu ifadeler ile taraflar arasindaki bilgi asimetrisi konusu
aydimnlatilmaya calisilmistir. Bu amagla taraflarin bilgi diizeyi ve aralarindaki

bilgi akisina iliskin algilarina yonelik ifadelere yer verilmistir.

2. Asama: Anketin Uygulanmast

Gelistirilen anket soru formu Oncelikle, tez izleme komitesinde bulunan ii¢ 6gretim

tiyesinin degerlendirmelerine sunulmustur. Daha sonra konu ile ilgili bir bagka ii¢

Ogretim iiyesi ve bir sektor temsilcisi ile tartisilarak soru formuna son sekli verilmistir

(Ek-1). Soru formu Haziran 2012 itibariyle katilimcilara e-posta araciligiyla

gonderilmistir. Ancak ilk gonderimin geri doniis oran1 ¢ok diisiik olmustur. Arastirma

evreninde yer alan katilimcilarin isletme sahipleri ve list diizey yoneticiler olmasi ve bu

kademelerde yer alan kisilerin is yogunlugu, katilimin diisiik olmasmnin nedenleri
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arasinda diistiniilmektedir. Bu nedenle, veri toplama islemi i¢in profesyonel danigmalik

sirketinden® yardim alinmasina karar verilmistir.

Anlagma saglanan danigsmanlik sirketine arastirma ile ilgili detayli bilgi ve arastirma
evreninde yer alan katilimcilarin listesi ve iletisim bilgileri verilmistir. Danigmanlik
sirketi tarafindan Temmuz 2012 basi itibariyle veri toplama iglemine baglanmis ve Eyliil
ayl sonunda sonlandirilarak, toplamda ¢ aylik silirede veri toplama siireci
tamamlanmistir. Profesyonel danismanlik sirketi tarafindan verilerin toplanmasinda
agirhikli olarak telefon yontemi kullanildigi belirtilmig, soru formunun kendisine
doldurulmak tizere gonderilmesini talep eden katilimcilara e-posta veya faks yoluyla
soru formu iletilmistir. Bu siiregte arastirma hakkinda daha detayli bilgi edinmek
isteyen katilimcilar danismanlik sirketi tarafindan arastirmaciya yonlendirilmis ve
arastirmact gerekli agiklamalar igin katilimeiyla iletisim kurmustur. Veri toplama siireci
sonucunda 28 adet yatirimcilardan ve 106 adet profesyonel yoneticilerden olmak iizere

toplamda 134 soru formu elde edilmistir.

3.Asama: Nicel Verilerin Analizi ve Degerlendirilmesi

Calismanin bu asamasinda elde edilen verilerin analizi yapilmis ulagilan bulgular; genel
bilgiler, capraz iliski sonuclar1 ve VT boyutlar1 olmak iizere ii¢ baslk altinda asagida

sunulmustur.

a) Genel Bilgiler
Genel bilgiler kapsaminda 6ncelikle otel isletmesinin ozelliklerini tespit etmeye yonelik
sorularin analizi yapilmis ve sonuclara Tablo 3’de yer verilmistir. Sonuglar, otellerin
%61,2’sinin zincire bagli, %1,5’inin ise bir grup biinyesinde yOnetim sdzlesmesi ile
calismakta olduguna isaret etmektedir. Bu sonug, son donemlerde kiiresellesme ve bazi
ekonomik nedenlerle bir zincir ya da gruba bagli olarak faaliyet gosteren otel
isletmelerinin sayisinin arttigin1 gosteren istatistikleri destekler niteliktedir. Statiileri
bakimindan otellerin, agirlikli olarak (%61,2) bes yildiz altinda toplandigi, bunu dort
yildizlt otellerin izledigi (%?20,9) goriiliir. Bunda aragtirma kapsamina alinan otellerin

TYD {iyesi olmasinin etken oldugu sdylenebilir. Ancak bu sonug vekil tayin edilmesini

® fkon Arastirma Danigmanhk Ltd. Sti.
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zorunlu hale getirmesi nedeniyle arastirmanin amacina ulagsmasi yoniiyle énemli bir

kolaylagtiricidr.

Tablo 3. Arastirma Kapsamina Alinan Otel Isletmelerinin Nitelikleri

Frekans Yiizde
Yatirim tiirii Zincir Otel 82 61,2
Bagimsiz Otel 50 37,3
Yo6netim S6zlesmesi 2 15
Toplam 134 100
Otel statiisii Bes yildizli 82 61,2
Dért yildizhh 28 20,9
Butik otel 9 6,7
Ug yildizli 6 4,5
HV1 6 4,5
Apart otel 3 2,2
Toplam 134 100
Faaliyet donemi Tiim y1l 101 75,4
Sezonluk 33 24,6
Toplam 134 100
Faaliyet siiresi 1-5 yil 26 19,5
6-10 yil 25 18,8
11-15 y1l 18 13,5
16-20 yil 34 25,6
21 yildan fazla 30 22,6
Toplam 133 100

Ilgili tabloda da goriildiigii gibi arastirma kapsaminda yer alan otel isletmelerinin
%75,4°1 tiim yi1l faaliyet gostermektedir. Otellerin agirlik olarak tiim yil hizmete agik
isletmeler olmasi1 ve hizmet siiresi olarak 16-20 (%25,6) yil araliginda toplanmast,
isletmelerde mevsimlik olma ve yeni olmaya baghh kurumsallasma sorunlarinin
yasanmadigini, profesyonel ve yasal prosediirlerin uygulandigi bir yapinin oldugunu

gostermektedir.

Otel yatirimcilarinin faaliyet alanlariin belirlenmesi de yine yapilacak analizler i¢in
onemli oldugundan arastirmada genel bilgiler kisminda elde edilen bilgiler arasindadir.
Bu amagla ulagilan bilgilere Tablo 4’de yer verilmistir. Tabloda da goriildigi gibi
yatirnmceilarin %44,8’1 sadece otelcilik sektdriine yatirnm yapmaktadirlar. Yatirimeilarin
yaritya yakin bir kisminin otelcilik alaninda yogunlagmasi, sektoriin ikincil is alani
goriilmekten uzaklastiginin gostergesi olarak yorumlanabilir. Bu gosterge VT agisindan

degerlendirildiginde, otel yatirimcilari ile profesyonel yoneticilerin arasindaki bilgi
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asimetrisinin azalmasi bakimindan 6nemlidir. Bununla birlikte, yatirimeilarin otelcilik
alan1 disinda faaliyet gosterdigi sektorlerin basinda insaatin geldigi belirlenmistir. Bu
sonug¢ 80’li yillarda baglayan insaat¢i/otel sahibi anlayisinin devam ettigini gostermesi
acisindan dnemlidir. Ilgili literatiirde de ifade edildigi gibi bu durumun nedenleri otel
isletmelerinde arsa ve bina maliyetlerinin yiiksek olmasi, otel yatirimlariin
gayrimenkul yatirnrm aract olarak goriilmesi ve turizm sektoriinde riskin yiiksek
olmasidir (Temel, 2009:8; Bayar, 2008). Ayrica, enerji, tasimacilik ve gida sektoriinde

faaliyet gosteren isletmelerin de otelcilik alaninda yatirnmlar yaptiklar1 goriilmektedir.

Tablo 4. Otel Yatirimcilarimin Faaliyet Alanlari™

Faaliyet Gosterilen Sektor Cesitliligi Frekans Yiizde
Otelcilik 60 44,8
Birden fazla sektor 74 55,2
Toplam 134 100
Faaliyet gosterilen sektorler Frekans Yiizde
Insaat 62 46,3
Enerji 31 23,2
Tasimacilik 19 14,2
Tarim/Gida 14 10,5
Tekstil 9 6,8
Finans 9 6,8
Maden 7 5,2
Iletisim 6 4.5
Celik imalat 6 45
Otomotiv 5 3,8
Perakende 3 2,2

* Tablonun ikinci kisminda yer alan frekans toplamlarinin cevap alinan anket sayisindan fazla olmasimin
nedeni yatirimeilarin birden fazla sektorde faaliyet géstermesidir.

Tablo 5°de yatirimcilarin  sektorlerden elde  ettikleri  gelir  durumunun
degerlendirilmesine yonelik sorulan soruya alinan cevaplar degerlendirilmistir. Buna
gore yatirimeilarin %71,1°1 gelirlerinin %95°ten fazlasini, %21,1°’1 ise gelirlerinin
%70’den fazlasini tek sektorden elde etmektedir. Dolayisiyla, yatirimeilarin biiyiik
kisminin temel bir is alan1 oldugu, diger sektorlerdeki faaliyetlerinin ikincil 6nemde
oldugu goriilmektedir. VT cergevesinden bakildiginda, yatirimcilarin uzmanlik
alanlarmin farkli sektorlerden olmasi, turizm sektoriine yabanci olmalari, taraflar

arasinda bilgi asimetrisi sonucunu dogurmasi agisindan dikkate degerdir.
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Tablo 5. Isletme Gelirlerinin Sektérel Dagilimi

Frekans Yiizde
Gelirlerinin %95’ten fazlasini tek sektorden elde
. 96 71,6
eden isletmeler
Gelirlerinin %70’ten fazlasini tek sektorden elde
. 28 20,9
eden isletmeler
Gelirlerinin %30°’dan fazlasim1 farkli sektorden
. 10 7,5
elde eden isletmeler
Toplam 134 100

Otellerin érgiitsel nitelikleri hakkindaki bilgilere ise Tablo 6’da yer verilmistir. Ilgili
tablo incelendiginde, isletmelerin sadece %9’unun aile isletmesi olmadigi, %91’°lik
kisminda ailenin hakimiyetinde oldugu, yariya yakin bir kisminin (%46,6) tek kisinin
iradesine gore sekillendigi, ¢ok kisinin ortakligina dayali bir yapinin olmadigi, aile
tiyesi olmayan kisilerle kurulan ortaklik iligkisinin ¢ok diisiik oldugu goriilmektedir.
Sonuglara gore, yonetim kurulunda bagimsiz iiye bulunmayan isletmelerin orani
%69,6’dir. Otel isletmesinde genel miidiir olarak gdrev yapan kisilerin biiyiik
cogunlugu (%89,4) yonetim kuruluna iiye degildir. Yatirimci ve genel miidiirlerin
%88,6’s1 taraflar arasinda herhangi bir yakinlik bulunmadigini ifade etmislerdir.
Isletmelerde kurumsallasmaya miisait bir yapi olmakla birlikte ydnetim kurulunda
bagimsiz iiyelerin olmamasi aslinda bu konun yeteri kadar dnemsenmedigine isaret
etmektedir. Bagka bir ifadeyle otel isletmelerinde geleneksel aile isletmesi yapisinin

hakim oldugu sdylenebilir.

Genel bilgiler kisminda yer alan genel miidiiriin denetlenmesi faaliyetleri ile ilgili
bulgular, genel miidiiriin denetlenmesi ile ilgili faaliyetlerin yonetim kurulu baskam
tarafindan yliriitiildigini (%51,1) ifade etmislerdir. Dogrudan yatirimer tarafindan
denetleme faaliyetlerinin yiiriitiildiigii de hesaba katildiginda otel isletmelerinde genel
miidiirlerin genellikle bir kisiye hesap vermekle yiikiimlii olduklar1 ortaya ¢ikmuistir.
Denetleme periyodlar1 agisindan bakildiginda, aylik denetlemenin en sik yapilan
(%52,4) denetleme oldugu, giinliik denetlemenin de %13,5 siklikla yapildigidir. Bu
durum, yatirimcilarin yonetim siireglerinde etkin rol oynadiklarini, profesyonel
yoneticilerin ise sadece giinliik operasyonlar1 yoneten kisiler olduklarin1 gostermektedir.

Denetleme faaliyetlerini etkileyebilecegi diisiiniilen yatirimecinin otelin bulundugu ilde
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ikamet edip etmedigi sorusuna alinan cevaplara gore yatirnmcilar (%54,4) otelin

bulundugu ilde ikamet etmemektedirler, bunda otellerin agirlikli olarak bir zincir i¢inde

yer almalar etkili oldugu diisiiniilmektedir.

Tablo 6. Arastirma Kapsamindaki Otellerin Orgiitsel Nitelikleri

Frekans Yiizde
Aile sahipligi durumu Isletmenin tamam bir kisi veya aileye ait 112 84,2
%70’den fazlasi bir kisi veya aileye ait 5 3,8
%50’den fazlasi bir kisi veya aileye ait 4 3
%50’den fazla paya sahip kisi veya aile 12 9
yok
Toplam 133 100
Ayni iiyelerinin ortaklik durumu Tek kisi sahipliginde 61 46,6
Bir ortak 12 9,2
iki ortak 21 16
Ucg ortak 17 13
(Jgten fazla ortak 20 15,3
Toplam 131 100
Aileden olmayan ortak sayisi Aile tiyesi olmayan ortak yok 99 73,8
Bir ortak 9 7,3
Iki ortak 6 4,8
Ug ortak 4 3,2
Ucten fazla ortak 6 4.8
Toplam 124 100
YK’da bagimsiz iiye Var 34 30,4
Yok 78 69,6
Toplam 112 100
Otel miidiiriiniin YK iiyeligi Evet 14 10,6
Hayir 118 89,4
Toplam 132 100
Yatirimci-yonetici yakinhk derecesi  Bir yakinlik yok 117 88,6
Akraba iligkisi 6 4,5
Dost-arkadaslik iliskisi 9 6,8
Toplam 132 100
Denetleyen Yonetim Kurulu Uyeleri 33 25,2
Yonetim Kurulu Bagkani 67 51,1
Yatirimei 14 10,7
Bagimsiz danismanlar 17 13
Toplam 131 100
Denetleme periyodlar: Giinliik 17 13,5
Haftalik 16 12,7
Aylik 66 52,4
Ug ayda bir 16 12,7
Alt1 ayda bir 5 4
Yillik 6 4,8
Toplam 126 100
Yatirinmcinin otelin bulundugu ilde Evet 61 45,9
ikamet etme durumu
Hayir 72 54,1
Toplam 133 100
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VT kapsamindaki en onemli unsurlardan biri olan sdzlesmelerle ilgili elde edilen

degerlendirme sonuglarina Tablo 7°de yer verilmektedir.

Tablo 7. Sozlesme Ile Ilgili Bilgiler

Frekans Yiizde

Yazih sozlesme Var 63 56,2
Yok 49 43,8
Toplam 112 100
Sozlesmenin tiirii Is 54 85,7
Vekalet 9 14,3
Toplam 63 100
Sézlesmenin siiresi 1 yil 8 13,1
2 yil 3 4,9
5yl 3 4,9
Belirsiz siireli a7 77,1
Toplam 61 100
Sonug/davrams odakhihik Sonug odakl 8 6,8
Davranis odakli 109 93,2
Toplam 117 100

Tablo 7°ye gore katilimcilarin %56,2’si yazili sozlesme kapsaminda ¢aligmaktadirlar.
Bu sozlesmelerin %85,7’si is sozlesmesi olup sadece 9 kisi vekalet sozlesmesi
kullandiklarini bildirmistir. Sozlesmelerin %77,1’inde siire sinirlamasina gidilmedigi,
otel miudirlerinin genellikle yazili s6zlesmeye bagli olmadigi, yazili sozlesmesi
olanlarin ise belirsiz siireli is soOzlesmeleri ile c¢alistiklart ortaya ¢ikan sonuglar
arasindadir. S6zlesme ile ilgili degerlendirmelerde vekillerin daha ¢ok davranis odakli
sozlesmeye tabi olduklart (%93,2), yani vekillerin yaptiklar1 isin karsiligi olan
ticretlerini performanslar1 ve yaptiklari iglerin sonuglari tlizerinden degil, O6nceden

belirlenmis sabit bir deger tizerinden aldiklari tespit edilmistir.

Tablo 8’de katilimcilarin igletmedeki konumlarina iliskin bilgiler sunulmustur.
Katilimeilarin %79,1’inin  genel miidiir, yani profesyonel yoneticilerden olusmasi
arastirma evrenindeki yatirimci ve yonetici sayisindaki farklilikla agiklanabilir.
Yatirimcilarin %46,4°1 yonetim kurulu baskani, %14,3’1 ise yonetim kurulu baskani
yardimcist gorevini yiriitmektedir. Burada dikkat ceken en Onemli bulgu ise
yatirimeilarin %25°1ik kisminin  sahip/yonetici konumunda olmasi, bir profesyonel

yonetici ile vekalet iliskisi i¢ginde bulunmamasidir.
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Tablo 8. Katilimcilarin Isletmedeki Konumu

Frekans Yiizde

Genel Kurul Uyesi 2 7,15
Yon. Kur. Bagkani 13 46,4
Yon. Kur. Bsk. Yrd. 4 14,3
Yon. Kur. Uyesi 2 7,15
Isletme Sahibi ve Genel Miidiir 7 25

Ara toplam 28 100
Yatirimei 28 20,9
Genel Miidiir 106 79,1
Toplam 134 100

b) Capraz liski Bilgileri
Arastirmanin bu kisimda yatirimer ve yoneticilerin kisisel bilgileri, ¢alistiklart otel
nitelikleri ve sozlesme ile ilgili konulardaki goriis farkliliklarini belirlemek ve bazi
karsilastirmalar yapmak i¢in capraz tablolara ihtiya¢ duyulmustur. Bu kapsamda
hazirlanan yatirimci ve yoneticilerin 6zelliklerinin karsilagtirildigi bilgilere Tablo 9°da
yer verilmistir. Buna goére yatirimci ve yoneticilerin yaslar1 36-45 araligindadir. Bu
sonug, katilimcilarin ¢ogunun kariyer basamaklarinda tist kademelerde olmalarina bagh
olarak beklenen bir durumdur. Burada yatirime1 ve yoneticiler arasindaki yas farkin 55
yas ve lizeri grupta toplanmasi, profesyonel yoneticilerin zamani geldiginde emekli
olabilmeleri, ancak yatirimcilarin daha uzun siire is basinda kalmalarmma (isleri
devredecek birileri oluncaya kadar) baglanabilir. Her iki gruptaki katilimcilarin 6nemli
bir ¢ogunlugunu erkekler olusturmaktadir. Tiirkiye’de hemen hemen tiim sektorlerde
benzer sekilde olan bu dagilim, 0Ozellikle iist kademelere dogru c¢ikildik¢a kadin
yOneticilerin sayisinin azalmasiyla daha belirgin hale gelmektedir. Her iki grupta da

lisans 6grenimi gorenler sayica diger gruplara gore daha fazladir.
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Tablo 9. Kisisel Bilgiler

Yatirimci Yonetici

n % n %

Yas 35 ve alt1 6 21,4 21 20
36-45 9 32,1 53 50,5

46-55 6 21,4 22 21

55 ve uizeri 7 25 9 8,6

Toplam 28 100 105 100

Cinsiyet Kadin 2 7,1 5 4,7
Erkek 26 92,9 101 95,3

Toplam 28 100 106 100

Ogrenim durumu  Lise 4 14,3 7 6,6
Onlisans 1 3,6 9 8,5
Lisans 18 64,3 84 79,2

Lisansuistii 5 17,9 6 57

Toplam 28 100 106 100
Ogrenim alam Turizm 8 28,6 60 62,5
Iktisadi ve idari bil. 12 429 17 17,7

Miihendislik 2 7,1 5 5,2

Yabanci dil - - 5 5,2

Sosyal bilimler 3 10,7 3 31

Diiz lise 3 10,7 6 6,3

Toplam 28 100 96 100

Sektor deneyimi  0-5 yil - - 2 1,9
6-10 yil 6 21,4 11 10,5
11-15 yil 1 3,6 17 16,2
16-20 yil 4 14,3 26 24,8
21 yil ve {izeri 17 60,7 49 46,7

Toplam 28 100 105 100
isletme deneyimi  0-2 yil 5 17,9 41 38,7
3-5 yil 11 39,3 29 29,9

6-10 y1l 3 10,7 17 16

11-15 yil 2 7,1 9 8,5

16-20 yil 4 14,3 6 57

21 yil ve {izeri 3 10,7 4 3,8

Toplam 28 100 106 100

Kisisel bilgiler agisindan en carpict farklilik 6grenim goriilen alanla ilgili olmustur.
Profesyonel yoneticilerin %62,5’inin turizm alaninda 6grenim gdrmiis olmasi sektor
acisindan olumlu bir gelisme olarak degerlendirilebilir. Yatirimeilarin egitim alanlarinin
ise daha cok iktisadi ve idari bilimler alaninda yogunlagmakta (%42,9), bunu %28,6’lik
bir oranla turizm alam takip etmektedir. Ancak burada yatirimcilarin yaklasik %75’inin
turizm alaninda egitim almamis oldugunu ve bu durumun bilgi asimetrisine zemin
hazirlayabilecegini hatirlamak gerekir. Turizm sektdriindeki deneyim agisindan
degerlendirildiginde her iki grupta da ¢ogunluk 21 yil ve lizerinde deneyime sahiptir.
Isletme deneyimi agisindan bakildiginda ise yatirimcilarmn yarisindan fazlasinin

sektordeki ilk bes yillariin icerisinde oldugu goriilmektedir. Bu sonug¢ farkli alanlarda
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faaliyet gdsteren yatirimcilarin giderek artan bir sekilde turizm sektoriine ilgi duymalari,
onceleri sadece kira geliri elde etmek icin kullandiklar1 otel yatirimlarinin son
donemlerde kendileri yonetmeleri ya da aile isletmelerinde ikinci ya da tiglincii neslin
isleri devralmasindan kaynaklanabilir. Yoneticilerin isletme deneyimi siirelerine
bakildiginda yillar itibariyle oranin azalmakta oldugu, yoneticilerin %38,7 sinin
isletmede ilk iki yil igerisinde, %29,9’unun da isletme deneyiminin 3-5 yil araliginda
oldugu goriilmektedir. Bu sonug¢ literatiirde ifade edilen yonetici devir orani
yiiksekligini dogrulamaktadir (Mumford ve Mielke, 2011: 7; Ozkog ve Batman, 2012:
27; Birdir, 2000: 145).

Otel isletmelerinin niteliklerinin s6zlesmelerin tiirii ve yapisi ile ilgisi diisiiniildiigiinde
zincir ve bagimsiz otel isletmelerindeki taraflarin yaklasik yarisinin yazili sdzlesmeleri
ayni derecede Onemli algiladiklar1 goriiliir (Tablo 10). Bagimsiz ve zincir otel
isletmelerinde sozlesme tiirii ve siiresi birbirine benzer olup sonug¢ odakli sdzlesmeler
zincir otel isletmelerinde daha fazla tercih edilmektedir. Yonetim sozlesmesi ile ¢alisan
otellerde ise belirsiz siireli is sozlesmeleri ve davranis odakli sézlesmelerin tercih
edilmektedir. Faaliyet siiresi 6-10 yil arasinda olan isletmelerde daha fazla vekalet
sozlesmesi kullanildigi, 5 yil gibi uzun siireli sozlesmelerin ise 16 yil ve {izeri oteller

tarafindan tercih edildigi ortaya ¢ikan sonuclar arasindadir.

Faaliyet donemi bakimindan, sezonluk isletmelerde sonu¢ odakli sézlesmelerin tercih
edilmedigi, 1 ve 2 yil gibi kisa siireli s6zlesmelerin yapilma oraninin diisiik seviyede
(%6,6) oldugu, kiiciik otellerde isletme sahiplerinin yoneticilik gorevini iistlendikleri,
tatil kdylerinde taraflar arasinda yazili sdzlesme yapilma oranin yiiksek oldugu, butik
oteller ise yazili sozlesme yapilma oraninin ¢ok diisiik oldugu (%28,6) yolunda
bulgulara ulagilmistir. Kiigiik isletmelerde davranis odakli sozlesmeler tercih edilirken,
sonug odakli sdzlesmeler en cok tatil koylerinde (%16,7) tercih edilmektedir. Bu arada,
apart oteller ve {i¢ yildizli otellerin tamaminda vekalet sdzlesmeleri yerine is
sozlesmeleri tercih edildigi, en fazla vekalet sozlesmesinin butik otellerde yapildigi, 5
yil gibi uzun siireli sdzlesmelerin ise en fazla (%40) tatil kdylerinde kullanildig: ulasilan

bulgular arasindadir.
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Tablo 10. Otel Isletmelerin Nitelikleri ve Sozlesmeler (%)

Yazih sozlesme Sozlesme tiirii Sozlesmenin siiresi W DI
o odaklihik
Otel bilgileri o :
Var | Yok k)i;i Is Vekalet | 1 yil | 2yil | 5yl | Siiresiz | Davranis | Sonug
Yatim Zinf:ir 53,1 40,8 6,1 84,6 15,4 16 4 4 76 91,8 8,2
tiirii Bagimsiz 544 412 44 86,4 13,6 114 57 57 77.1 94,5 55
Yonetim soz. - 50 50 100 - - - - 100 100 -
Bes yildizli 51,4 41,7 6,9 86,4 13,5 205 29 - 76,4 91,9 8,1
Dort yddizl | 57,7 38,5 3,8 86,6 13,3 - 6,6 6,6 86,6 96,4 3,6
Otel Ug yildizl 40 60 - 100 - - 50 - 50 100 -
statiisii Tatil koyii 83,3 16,7 - 80 20 - - 40 60 83,3 16,7
Apart 66,7 33,3 - 100 - - - - 100 100 -
Butik 286 57,1 143 50 50 50 - - 50 100 =
1-5yl 619 286 95 92,3 1,7 83 8,3 - 83,4 95,8 4,2
Faaliyet 6-10 yil 455 50 4,5 70 30 30 - - 70 91,3 8,7
siiresi 11-15 yul 66,7 33,3 - 100 - - - - 100 100 -
16-20 yul 412 471 118 78,5 21,5 142 142 7,14 644 91,2 8,8
21 ve iizeri 57,7 42,3 - 86,6 13,4 7,6 - 15,3 77 92,3 7,7
Faaliyet Tiim y1l 52,8 42,7 45 85,1 14,9 155 6,6 44 73,4 91,2 8,8
donemi Sezonluk 53,3 36,7 10 87,5 12,5 6,6 - 6,6 86,6 100 -

Sozlesme bilgileri ile otel nitelikleri durumunun degerlendirilmesinin ardindan, otel
isletmelerinin bagl oldugu isletme nitelikleri ile sozlesme bilgileri arasindaki ¢apraz
iligkiler bakilmistir (Tablo 11). Buna gore yatirimcinin ayni zamanda otelin yonetimini
iistlendigi isletmelerin tamaminin aile isletmesi olmasi dikkat cekmektedir. Aile
isletmesine bagli olmayan otellerin yarisinda yatirirmci ve yonetici arasinda yazili
s0zlesme yapildigi, ancak uzun siireli sozlesmelerin tercih edilmedigi tespit edilmistir.
Aile isletmelerine kiyasla sonu¢ odakli sézlesme kullanimi aile isletmesine bagh
olmayan otellerde daha fazladir. isletmenin gelirlerinin farkli sektorlerden elde edildigi
durumlarda yazili s6zlesmeye daha fazla 6nem verildigi ve uzun siireli s6zlesmelerin
tercih edildigi tespit edilmistir. Gelirlerini tek sektorden elde eden isletmelerde sonug
odakli sozlesmelerin tercih edilme oraninin oldukg¢a diisiik (%2,3) oldugu, sadece
otelcilik alaninda faaliyet gosteren isletmelerde yatirimer ve yoneticinin ayni kisi olma
oraninin daha fazla oldugu goriilmiistiir. Ayrica, birden fazla sektorde faaliyet gosteren
isletmelerde vekalet s6zlesmelerinin ve sonug¢ odakli sézlesmelerin kullanim orani daha

yiiksektir.
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Tablo 11. Bagl: Isletmelerin Nitelikleri ve Sézlesmeler(%)

Yazih sozlesme Sozlesme tiirii Sozlesmenin siiresi LN ETIHRDING
. o ey e odakhhk
Isletme bilgileri T -
Var | Yok kJi;i Is Vekalet | 1 yil | 2yil | 5yl | Siiresiz | Davranis | Sonug
Tamam: 55 38 7 85,4 145 | 98 19 58 823 93,3 6,7
aileye ait
Aile %50 ’den
sahipligi fazlasi aileye | 37,5 62,5 - 100 - 25 25 - 50 100 -
durumu ait
Aile isletmesi'| 65 5y 80 20 | 40 20 - 40 90 10
degil
Tek sektor 494 434 72 95,1 48 |76 51 25 846 97,7 2,3
Sektorel Agwrlk  tek
. " 57,7 423 - 66,6 333 [333 66 66 533 81,5 18,5
gelir sektorde
durumu - Farkli 70 20 10 | 714 285 | - - 166 833 90 10
sektorler
. Sadece 52,7 40 73 | 931 69 | 74 74 37 815 98,2 18
Faaliyet turizm
alant SBe']i?fr“ fazla | ooy 402 a7 | 794 206 (181 3 6 729 89,7 10,3
YK’da Var 655 27,6 69 84,2 157 | 166 11,1 - 72,2 96,7 33
g;f‘ms‘z Yok 521 411 6,8 84,2 157 |111 2,7 83 777 93,4 6,6
GM’iin YK Evet 429 429 143 | 66,6 333 |333 166 166 33,3 92,3 7,7
iiyeligi Hayir 543 41 48 87,7 122 |11,1 37 37 814 93,7 6,3
Asil-vekil  Yakinlik yok | 53,8 462 - 89,4 105 |11,1 3,7 55 796 92,7 7,3
yakinhik Akraba 70 30 - 33,3 66,6 | 66,6 - - 33,3 100 -
derecesi Arkadas 45 55 - - 100 - 333 - 66,6 100 -
YK iiyeleri | 51,9 444 3,7 85,7 143 [153 - - 84,7 92,6 74
Denetleyen YK baskami | 50,8 39,7 9,5 90,6 94 |[133 66 - 80,1 93,9 6,1
Kisi Yatirumer 273 727 - 33,3 66,7 | 666 - - 33,3 92,3 7,7
Bagims:z 765 235 - 846 154 | - 76 23 694 | 941 5,9
danisman
Giinliik 40 533 6,7 83,3 16,7 - - - 100 93,8 6,3
Haftalik 40 40 20 100 - 16,6 - - 83,4 100 -
Denetleme  Aylik 576 39 34 82,3 17,7 | 156 62 31 751 92,1 7,9
periyodu Uc aylik 786 214 - 90,9 9,1 9 9 9 73 92,9 7,1
Alti aylik 333 50 16,7 | 100 - - - - 100 80 20
Yillik 54 39,8 6,2 50 50 - - 50 50 100 -
fkamet Evet 514 486 - 84,6 154 |136 45 - 81,9 915 8,5
durumu Hayir 59,7 40,3 - 86,4 136 [131 52 78 739 95,3 4,7

Yonetim kurulunun yapist agisindan bir degerlendirme yapildiginda, yonetim kurulunda

bagimsiz iiye bulunmasi halinde yazili s6zlesme yapilma oraninin arttigi, ancak diger

sOzlesme tercihlerinde dnemli bir farklilik olmadig1 dikkat ¢cekmektedir. Genel miidiiriin

ayn1 zamanda yonetim kurulu iiyesi oldugu isletmelerde yazili sdzlesmeye daha az

onem verildigi tespit edilmistir. Genel midiirlin yonetim kurulu iiyesi oldugu

isletmelerde, olmayan isletmelere kiyasla vekalet sozlesmesinin daha fazla tercih
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edildigi goriilmektedir. Taraflar arasindaki yakinlik derecesi ile ilgili sonuglar
incelendiginde, genel miidiir ile yatirimcr arasinda akrabalik iliskisi olmasi halinde
yazili s6zlesmenin daha sik kullanildigi goriilmiistiir. Taraflar arasinda bir yakinlik
olmamasi halinde ¢ogunlukla is s6zlesmelerinin ve sonu¢ odakli sdzlesmelerin tercih

edildigi sonucuna varilmstir.

Denetleme faaliyetleri ile ilgili degerlendirmelere gore yazili sdzlesmelerin fazla oldugu
isletmelerde genel miidiirler bagimsiz danigsmanlar tarafindan denetlenmektedir.
Denetlemenin dogrudan yatirimer tarafindan yapildigi isletmelerde agirlikli olarak
vekalet sozlesmelerinin tercih edildigi goriilmektedir. Denetleme periyotlar1 bakimindan
en fazla vekalet sozlesmesinin tercih edildigi donem yillik denetlemeler olurken,
haftalik ve alt1 aylik donemlerde denetleme faaliyetlerinin yiiriitiildiigiinii ifade eden
katilimcilardan higbiri vekalet sdzlesmesinin tarafi olmamistir. Yatirimci ve yoneticinin
aynt ilde ikamet edip etmemelerinin ise sOzlesme tercihleri agisindan OSnemli

degisiklikler yaratmadig1 gézlenmistir.

c) VT Boyutlar:
Yatirimcilarin ve yoneticilerin VT boyutlar ile algilamalar1 yaninda, taraflarin kisisel
ozellikleri ve otellerin nitelikleri ile VT boyutlar1 arasindaki mevcut iliskilerin analiz
edildigi bu boliimden elde edilen sonuglar, taraflarin VT hakkinda goriislerini ortaya
koyulmas1 ve vekélet konusuna verdiklerin 6nemi vurgulamak acgisindan gereklidir.
Tablo 12’ye gore taraflarin en ¢ok onem verdikleri boyut etik (4,77 ve 4,71) olarak
saptanmustir. Ilgili literatiirde VT kapsaminda yiiriitiilen calismalarda én plana ¢ikan
etik boyut, bu ¢alismanin da en temel unsuru olarak belirlenmistir. Cevresel etkiler ise
her iki tarafin en az 6nem verdigi konudur. Bu sonug¢ vekalet iliskilerinde belirsizlik,
risk gibi cevresel faktorlerin etkisinin az olacagina isaret edebilecegi gibi taraflarin
belirsizlik durumlarinda risk alma konusunda istekli olmamalari, yatirnmcilarin riski
paylasmak istememesi seklinde de yorumlanabilir. Denetleme boyutuna verilen diisiik
onem tercihi ise asillerin vekillerin denetlenmesi ile ilgili is ylikii ve maliyetlerden
kacindigina, isletme faaliyet sonuglarimin degerlendirilmesinin ayn1 zamanda vekilin
denetlenmesi olarak algiladiklarina bagli olabilir. Ayrica, boyutlarin 6nem siralamasi

yatirimceilar ve yoneticiler i¢in ayni olmustur.
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Tablo 12. Katilimcilarin VT Boyutlarina Iligkin Algilamalar:

Boyut | No | ifade \){?atlrlmcl - 1_(6net1c1 -
1 Taraflar arasinda bir sdzlesmenin olmasi sadece prosediir 3.39 128 | 355 130
icin gereklidir. ' ' ' '
2 Sozlesmelerde siirenin belirtilmesi gereklidir. 3,82 1,02 | 3,87 0,86
3 Sozlesme sona erdiginde taraflarin ayni sartlarda devam 336 095 | 3.70 102
o etmeyi tercih etmesi 6nemlidir. ! ’ ! '
g 4 Islerin yiirtitiilmesi igin gerekli yetkilerin vekile s6zlesme
2 araciligryla verilmesi gerekir. 2 3,82 0,94 | 4,89 4,03 0,83
e 5 Sozlesmede vekilin yetki ve sorumluluklari net olarak
“ belirlenmelidir. Sxle L | A1 by
6 Sozlesme farkli kosullarin olusmasi halinde degisiklik 3.96 088 | 411 0.94
yapilabilecek esneklige sahip olmalidir. ! ' ! !
7 Sozlesme vekilin performansina gore ticret verilecek
sekilde diizenlenmelidir. 8,96 e A 0,57
1 Fikir ayriliklar1 yasandiginda son sozii asilin soylemesi 3.42 125 | 201 122
gerekir. ' ' ' '
2 Vekil stratejik kararlara katilmalidir. 3,96 1,07 | 4,29 0,83
= 3 Uzun donemli planlamalarda vekilin fikirlerine 6ncelik
= verilmesi gerekir. 3,85 117 413 0,90
& 4 Isletmede st yoneticiler arasinda iyi bir isbirligi olmast
5 beklenir. 4.67 4,26 0.61 | 4,58 4,23 0.59
2 5 [sletm@ ile ilgili tlim kararlarda vekilin s6z sahibi olmasi 439 0,99 | 434 094
) onemlidir.
O 6 Isletme ile ilgili kararlarda her zaman asil ile vekilin ayn1
fikirde olmas1 miimkiin degildir. 475 051 |47 0.47
7 Vekilin aldig1 kararlarda oncelikle isletme ¢ikarlarii
gozetmesi gerekir. 4,78 041 | 468 0,50
. 1 Vekilin genellikle daha az riskli projeleri tercih etmesi
5 e 2,77 1,15 | 3,30 1,03
§ 2 Belirsizlik ortaminda kararlar asilin vermesi 6nemlidir. 3,60 1,10 | 3,25 1,14
g 3 Yasal degisiklikler sozlesmeleri sik sik etkiler. 4,03 365 1,01 | 4,01 3.69 0,85
o 4 Yogun rekabet ortaminda kisa vadeli sozlesmeler 311 ! 118 | 3.19 ' 119
g yapilmasi 6nerilir. ! ' ’ !
o 5 Her zaman vekalet verilecek nitelikte biri kolaylikla
&3 e 4,78 041 | 4,72 0,46
1 Turizm  sektoriindeki deneyim agisindan  vekiller 4.00 107 | 422 0.98
asillerden daha donanimlidir. ' ' ' '
= 2 Vekil pozisyonunun gerektirdigi uzmanlik bilgisine sahip 4.82 039 | 472 0.46
<@ olmalidir. ' ' ' '
5 3 Vekil gereken deneyime sahip olmalidir. 4,75 0,44 | 4,76 0,42
2 4 Vekil otel ile ilgili 6nemli bilgileri sik araliklarla asil ile 464 4,61 067 | 459 4,59 068
5, payl_asmahdlr._ - _ _ ' ' ' '
= 5 Vekil otel ile ilgili bilgileri eksiksiz olarak asile 478 041 | 459 0,54
aktarmalidir.
6 Vekil otel ile ilgili bilgileri asile zamaninda sunmak 467 047 | 471 058
zorundadir. ' ' ' '
1 Vekilin aldig kararlarda diirtist davranmas1 gerekir. 475 051 | 471 0.47
X 2 Vekilin igletmeye sadakati tam olmalidir. 478 477 0,41 | 4,68 471 0,50
i 3 Vekilin isletme ile ilgili elinden gelenin en iyisini 478 | 041 | a72 | 0.46
yapmas1 beklenir. ' ' ' '
4 Asil vekiline giivenmelidir. 4,78 0,41 | 4,76 0,42
1 Vekilin performansint artirmak igin ortaklik teklif
. edilmesi gerekir. 2,71 1,25 | 354 1,11
%‘ 2 Vekil sik sik denetlenmelidir. 3,77 1,08 | 4,16 0,63
g 3 Vekilin performansimi artirmak i¢in ekonomik &diillerin
= verilmesi gerekebilir. 3,64 0,98 1377 1,04
S 4 Maddi olmayan odiillerin verilmesi vekilin
i Yi
g performansinin arttirilmasinda 6nemli degildir. 3,82 3,90 1,21 1429 4,18 0.85
Q 5 Vekil performansimnin degerlendirilmesinde  6ncelikle 410 091 | 416 0.94
E, finansal kriterlerin esas alinmalidir. ' ' ' '
‘g 6 Vekilin ‘ .perf(')rrnansym.n dogru bir sekilde 4.60 049 | 461 064
2 degerlendirilmesi dnemlidir. ' ' ' '
7 Vekilin isletme kaynaklarml etkin ve verimli bir sekilde 464 048 | 476 044
kullanmasi gerekir.

*1=Kesinlikle katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne katiliyorum ne katilmiyorum, 4=Katiliyorum ve 5=Kesinlikle
katiliyorum.
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Tablodan goriilecegi gibi yatirimci ve yoneticilerin VT boyutlartyla ilgili algilamalari
birbirine yakin degerlerdir. Algilamalarinin farklilastigt noktalar ise yoneticinin
isletmede pay sahibi olmasi, fikir ayriliklar: yasandiginda son sozii asilin sdylemesi ve
voneticinin risk almasidir. Guilding (2003) ve Schneider (2007) tarafindan yiiriitiilen
calismalarda da benzer sekilde taraflar arasinda risk tercihi farkliligi oldugu ve bunun

catigsmalara neden oldugu sonuglarina ulasilmisti.

S6zlesme boyutunun 7. ifadesinde taraflarin sézlesmelerin davranis/sonug odakli olmasi
ile ilgili tercihleri incelenmistir. Yoneticilerin yatirimcilara kiyasla sonu¢ odakli
sozlesmelere daha fazla 6nem verildigi goriilmektedir. Choi (2002) tarafindan yapilan
calismada otel ve restoran yoneticilerinin davramis odakli sézlesmeleri tercih ettigi
sonucuna ulasilmistir. Bu ¢alismada farkli olarak bu sonucun ¢ikmasi, Tiirk otel

yoneticilerinin risk alma konusunda daha istekli olduklart seklinde yorumlanabilir.

VT boyutlarinin kisisel 6zellikler, sézlesmeler ve isletme ozellikleri ile iligkisine

yonelik degerlendirme sonuglarina ise Tablo 13°de yer verilmistir.

Tablo 13. VT Boyutlari Ile Kisisel Ozellikler Iliskisi

. Orgiitsel Cevresel Bilgi Denetleme
S6zlesme . . .
unsurlar unsurlar sistemleri mekanizmalari

Cinsiyet Z -,894 -2,130 -1,778 -1,166 -,513 -1,574

p 371 ,033* ,075 ,243 ,608 ,115
Yas Ki-kare 1,952 ,930 3,424 1,608 1,151 3,120

p ,582 ,818 ,331 ,658 , 765 ,373
(")grenim Ki-kare ,563 ,189 1,123 1,194 3,556 7,055
durumu p ,905 ,979 J72 ,755 314 ,070
(")grenim Ki-kare 8,754 3,804 4,755 4,983 7,205 444
alani p ,119 ,578 447 ,418 ,206 ,994
Sektor Ki-kare 2,410 5,471 2,885 4,819 2,009 6,051
deneyimi p ,661 ,242 D77 ,306 734 ,195
isletme Ki-kare 6,102 11,609 18,628 4,906 4,285 6,242
deneyimi p ,296 ,041* ,002* 427 ,509 ,283

#p<0,05

Ilgili tabloda goriilebilecegi gibi katilimcilarn cinsiyeti itibariyle 6rgiitsel unsurlara
verilen tercihler arasinda anlamli bir farklibk vardir. Yani kadin yatirimer ve
yoneticilerin erkeklere kiyasla oOrgiitsel unsurlara daha fazla onem tercih puani

verdikleri, ancak yas, 6grenim durumu, 6grenim goriilen program ve sektér deneyimi
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degiskenlerinin VT boyutlarina verilen tercihlerde herhangi bir farklilasma yapmadigi
goriilmiistiir. Isletmede calisma siiresi dikkate alindiginda, hem orgiitsel hem de
cevresel unsurlarin algilanmasinda anlamli farklilik oldugu, 16 yildan daha uzun siire
ayni isletmede calisan katilimcilarin rgiitsel yapiya daha fazla 6nem verdikleri, 3-5 yil
arasinda gorev yapan katilimcilarin ise cevresel unsurlari daha fazla Onemsedigi

belirlenmistir.

Degerlendirmeler kapsaminda VT boyutlar1 ile sdzlesme arasindaki iliskilerin seyrine

de bakilmistir. Buradan elde edilen sonuglara Tablo 14 ‘de yer verilmistir.

Tablo 14. VT Boyutlar: lle Sozlesme Iliskisi

. Orgiitsel Cevresel Bilgi Denetleme
Sozlesme . . .
unsurlar unsurlar sistemleri mekanizmalari
Yazh sozlesme Ki-kare 3,383 3,563 ,117 1,950 3,411 2,947
p ,184 ,168 ,943 377 ,182 ,229
Stzlesme tiirii Ki-kare 3,520 3,568 ,194 1,995 4,264 3,963
p ,318 ,312 ,979 ,573 ,234 ,266
Sézlesme siiresi Ki-kare 2,549 3,461 4,063 2,043 4,056 5,595
p ,769 ,629 ,540 ,843 ,541 ,348
Sonu¢/davrams y4 -,853 -,702 -1,194 -,630 -,020 -,565
odakhilik p ,394 ,483 ,233 ,528 ,984 ,572

Yapilan analizler, yazili s6zlesmenin olmasi, s6zlesmenin tiirii, siiresi ve sd6zlesmenin
sonug/davranis odakli olmasi ile VT boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadigina
isaret etmektedir. Bu sonug aragtirma kapsaminda yer alan otellerde agirlikli olarak
belirsiz siireli is sozlesmeleri ve davranis odakli sozlesmelerin  kullanilmasina

baglanabilir.

Tablo 15. VT Boyutlar: Ile Otel Isletmelerinin Ozellikleri Iliskisi

Orgiitsel Cevresel Bilgi Denetleme

Sozlesme . . .
unsurlar unsurlar sistemleri mekanizmalari

Yatirim tiirii Ki-kare 9,518 9,451 ,360 4,566 5,274 4,008

p ,009* ,009* ,835 ,102 ,072 ,135
Faaliyet Ki-kare 1,577 2,218 8,161 9,223 3,119 ,813
siiresi p ,813 ,696 ,086 ,056 ,538 ,937
Otel statiisii Ki-kare 1,807 4,225 ,980 5,007 3,765 2,522

p ,875 ,517 ,964 415 ,584 773
Faaliyet Z -,122 -,5620 -2,200 -,946 -,262 -2,244
donemi p ,903 ,603 ,028* ,344 ,793 ,025*

*p<0,05
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Otel isletmelerinin nitelikleri ile VT boyutlar1 arasindaki iligkilere ait sonuglarin yer
aldig1 Tablo 15 incelendiginde, yatirim tiirii ile sdzlesme ve oOrglitsel unsurlar arasinda
anlamli bir farklilik oldugu, yonetim sozlesmesi ile faaliyet gosteren isletmelerde
bulunan yatirnmci ve yoneticilerin sozlesme ve orglitsel unsurlara verdikleri 6nem
derecesinin diisiik oldugu goriiliir. Otel isletmelerinin sezonluk ya da tiim yil faaliyet
gostermesi, ¢evresel unsurlarin ve etik boyutun katilimcilar tarafindan farkli
algilanmasma neden olmustur. Tiim yil faaliyet gosteren otellerde gevresel unsurlara
verilen 6nem diizeyi diisiik iken, sezonluk faaliyet gosteren otel isletmelerinde etik
boyutuna verilen onem diizeyi diisiik bulunmustur. Ilgili literatiirde uzun dénemli
iligkilerde giiven, sadakat gibi etik unsurlarin daha 6nemli oldugu diisiincesi bu sonugla

desteklenmistir.

VT boyutlar ile bagl isletmenin 6zellikleri arasindaki iligkiler ile ilgili sonuglar Tablo
16’da sunulmustur. Tabloya gore, isletmelerin aile isletmesi olma durumu ile VT
boyutlart arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaistir. Bunun nedeni igletmelerin biiyiik
bir kisminin aile isletmesi olmasina bagli olabilir. Sadece otelcilik sektoriinde faaliyet
gOsteren yatirimcei ve yoneticiler tarafindan sdzlesme boyutu daha énemli goriilmiistiir.
Ayrica, yonetim kuruluna iiye olan yoneticiler iiye olmayanlara kiyasla sézlesmeye
daha fazla Onem vermektedir. Denetleme faaliyetlerinin bagimsiz danigsmanlar
tarafindan yiiriitildiigli otel isletmelerinde, sozlesme boyutuna daha fazla Onem
verildigi ulasilan bulgulardan biridir. Bilgi sistemleri boyutunun katilimcilar agisindan
farklilagtig1 tek nokta denetleme periyodlari olmustur. Yoneticilerin denetlenmesine
iliskin faaliyetlerin haftalik yiiriitiildigi otel isletmelerindeki katilimcilar tarafindan
bilgi sistemleri daha 6nemli goriilmiistiir. Denetleme faaliyetlerinin sik yapilmasi ve
katilimcilarin bilgi sistemlerine dnem vermeleri bu isletmelerde taraflar arasinda bilgi

asimetrisi problemi olduguna isaret etmektedir.

Farkliliklar1 incelemeye yonelik olarak yapilan analiz sonuclar1 degerlendirildiginde,
katilimcilarin kisisel 6zelliklerinden ziyade isletmenin Ozelliklerinin bu boyutlarin
algilanmasinda daha etkili oldugu ortaya ¢ikar. Dolayisiyla, otel igletmelerinde vekalet
iligkileri taraflarin 6zelliklerinden ¢ok oOrgiitsel 6zelliklerin etkisi altindadir denilebilir.
Analizler sonucu dikkat edilmesi gereken diger bir nokta, etik, bilgi sistemleri ve

denetleme boyutlarmin ¢esitli degiskenlere gore algilanmasinda fazla farklilik
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olmamasidir. Isletmenin &zellikleri ya da taraflarmn  6zelliklerinin farklilastig
durumlarda bile etik boyutu en fazla 6nemsenen boyut olmasi, ifadelere iligkin analiz

sonuclariyla da desteklenmistir.

Tablo 16. VT Boyutlar: Ile Bagl Isletmelerin Nitelikleri Iliskisi

S5 Orgiitsel Cevresel Bilgi Denetleme
Ozlesme . . .
unsurlar unsurlar sistemleri mekanizmalari

Aile isletmesi Ki-kare 1,953 4,136 3,166 6,387 2,337 1,985

p ,582 247 ,367 ,094 ,505 ,576
Sektor Z -2,433 -,304 -,027 -,254 -,263 -,712
durumu p ,015% ,761 ,978 ,799 792 AT7
Sektorel gelir | Ki-kare 3,044 ,501 2,255 1,926 1,037 4,222
durumu p ,218 778 324 ,382 ,595 ,121
Bagimsiz iiye Z -1,878 -1,602 -,949 -1,200 -,185 -,114

p ,060 ,109 ,342 ,230 ,853 ,909
GM’iin YK Z -2,060 -,458 -,130 -1,173 -,234 -,375
iiyeligi p ,039* ,647 ,896 ,241 ,815 ,708
Denetleyen Ki-kare 9,271 3,452 1,205 4,735 4,708 ,723
kisi p ,026* ,327 ,752 ,192 ,194 ,868
Denetleme Ki-kare 2,396 4,039 2,911 11,466 5,722 6,118
periyodu p 7192 ,544 714 ,043* ,334 ,295
Yakinhk Ki-kare 1,176 1,990 1,033 1,146 1,334 3,087
derecesi p ,556 ,370 ,597 ,564 ,513 ,214

*p<0,05

Farkliliklarin incelenmesine yonelik analiz sonuglarma gore sozlesme boyutu ve
orgiitsel faktorler farkliliklardan en fazla etkilenen boyutlar olmustur. Bu sonug,
sozlesme boyutu agisindan farkli durumlarda farkli s6zlesme yapilariin gerekli olacagi
seklinde yorumlanabilir. Orgiitsel boyuttaki farklilasmalar da hem taraflarm &zellikleri

hem de isletmenin 6zelliklerinden etkilenmektedir.

Bu boliimdeki analizler genel olarak degerlendirildiginde, yatirimcilarin %55,2° sinin
otelcilik alan1 digindaki diger sektorlerde faaliyet gosterdigi ve isletmelerin yaklagik
%90’1nda geleneksel aile isletmesi yapisinin oldugu goriilmiistiir. Ayrica, yoneticilerin
%62,5 gibi yiiksek bir orani turizm egitimi almis, yatirnmcilarin ise sadece %25’°lik
kisminin turizm egitimi aldig1 belirlenmistir. Vekalet Teorisinin en 6nemli varsilarindan
biri olan bu durum, bilgi asimetrisi olarak bilinmekte ve turizm sektoriindeki yatirimci
ile yonetici arasinda bilginin vekaleti alan tarafta yani yonetici tarafinda olduguna isaret
ederken, ayni zamanda bundan kaynaklanan bazi sorunlar da dikkat c¢ekmektedir.

Yonetici devir hizindaki yiikseklik ve yetkili olmayan yoneticilik ve %93,2 oraninda
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davranis odakli sézlesmeye tabi olmalar1 gibi. Bu bdliimde ayrica, yatirimci ve
yoneticilerin iligkilerinde ¢evresel unsurlar, bilgi sistemleri, 6rgiitsel unsurlar, sézlesme,
denetleme gibi VT unsurlarinin belirleyici oldugu, ancak bu siiregteki en Onemli
unsurun etik oldugu; bunun da aslinda, kontrol altinda tutulmasi gereken bir ahlaki
tehlikeyi gostermekte oldugu yolunda Onemli bulgulara ulasilmistir.  Ancak VT
kapsaminda elde edilen bu tiir betimsel bulgular, bu teori kapsaminda énemli olan kimi
unsurlar1 6rnegin soézlesmeler ve denetleme mekanizmalariin kullanimini agiklamakta
yetersiz kalmis, neden ve nasil sorularina cevap verememistir. Calismanin bu
yetersizligini ortadan kaldirmak ve VT ye yonelik daha detayli agiklamalarda bulunmak

amaciyla, ¢calismanin goriismelerle desteklenmesine karar verilmistir.

3.2. Nitel Kisim

Calismanin  bu kisminda goriisme sorularinin  olusturulmasi, gdriismelerin
gerceklestirilmesi, kayit altina alinmasi, kodlanmas1 ve degerlendirilmesiyle ilgili nitel

aragtirma siirecine yer verilmistir.

4. Asama: Goriisme Sorularinin Olusturulmast

Bu amagla oncelikle nicel arastirma sonuglart degerlendirilmis olup, sonuglar arasinda
yer almayan ancak VT kapsaminda Onemli oldugu diisiiniilen bazi konular ve
derinlemesine ele alinmasi gereken bosluklar tespit edilmistir. Bunun i¢in nicel
arastirma sonuglariyla ilgili Tablo 4, Tablo 5, Tablo 6, Tablo 7, Tablo 9 ve Tablo 12’de
yer alan bilgiler, aragtirmaci ve bir uzman tarafindan gozden gegirilmistir. Bu
degerlendirme sonucunda olusturulan soru seti tez izleme komitesinde yer alan 6gretim
tiyelerinin incelemesine sunulmus ve Oneriler dogrultusunda soru setine son sekli

verilmistir. Gorlisme sorularina ve temalara Tablo 17°de yer verilmektedir.
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Tablo 17. Gortisme Sorular: ve Temalar

No Goriisme sorular:
Neden vekalet verme ihtiyact duydunuz?

Sizce yatirimer ve ydnetici arasinda hangi konularda ciddi
sorunlar yaganmaktadir?

Sizce yatirimel ve yoneticiler arasinda hangi tiir sozlesmeler
otelcilik sorunlarini giderir niteliktedir?

Otelin vekil tarafindan yonetilmesi isletme performansi
acisindan fark yaratir mi1?

Sizce sektorde vekiller tiim yetkinliklerini,
becerilerini ortaya koyuyorlar m1?

bilgi ve

Vekile tayin edilen iicret neye gore belirleniyor?

Sizce bir sozlesmede mutlaka olmasi gereken ana bagliklar
ve sinirliliklar nelerdir?

Yoneticinin performansinin denetimi kim tarafindan nasil
yapiliyor?

Sizce sektérde profesyonel yonetici olmanin kriterleri
nelerdir? Buna gore se¢im yapma sansiniz var mi?
Vekilin igletmeye art1 bir maliyeti var midir?

Temalar

*Vekalet nedeni

*Vekalete bakis agisi
*Vekalet nedeni

*Vekalete bakis agis1

*Bilgi asimetrisi alanlar1
*Ahlaki tehlike ve risk durumu
*Vekalet-performans iliskisi
*Vekalet nedeni

*Vekalete bakis acis1

*Bilgi asimetrisi alanlar1
*Sozlesme
*Vekalet-performans iliskisi

*Vekalet nedeni

*Vekalete bakis agisi

*Ahlaki tehlike ve risk durumu
*Denetleme
*Vekalet-performans iliskisi
*Denetleme

*Sozlesme

*Vekalet maliyeti

*Bilgi asimetrisi alanlart
*Sozlesme

*Denetleme

*On kontrol

*Ahlaki tehlike ve risk durumu
*Vekalet-performans iliskisi
*Denetleme

*On kontrol

*Vekalet maliyetleri

*Vekalet maliyetleri

5. Asama: Goriisme

Calismanin bu asamasinda arastirma kapsaminda yiiriitiilmiis olan goriigmeler ile ilgili
aciklamalara yer verilmektedir. Goriigme Punch (2011: 166) tarafindan, insanlarin
gerceklige iliskin algilarina, anlamlarina, tanimlamalarina ve gercegi insa edislerine
hakim olmanin iyi bir yolu olarak ifade edilmistir. Goriisme tiirleri farkli yazarlar
tarafindan ¢esitli sekillerde siniflandirilmis olmakla birlikte, yaygin olarak kabul
gormiis siiflandirma  yapilandirilmis, yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamis
goriisme bi¢cimindedir. Bu calismada verilerin toplanmasinda yar1 yapilandirilmisg
goriisme yontemi kullanilacaktir. Sorularin belirli bir siraya sokulmak zorunda olmadig:

bu yontemde, goriismeci climlenin yapisin1 degistirebilmekte, gerekli gordiigii yerlerde
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katilimcilara agiklamalar yaparak, sorularin daha net anlasilmasini saglayabilmektedir

(Yildirim ve Simsek, 2000: 97).

Goriisme yapilacak yatirimcilar ve profesyonel yoneticiler ¢calismanin yontem kisminda
da agiklandigi gibi TYD’ye kayitli otel {iyeleri arasindan kartopu drnekleme yontemi ile
belirlenmistir. Goriisme talebini kabul eden yatirimer ve yoneticilerin tercih ettigi tarih
ve saatte katilimcilarin kendi ofislerinde goriismeler gerceklestirilmistir. Katilimeilarin
bir kismi1 goriisme Oncesinde arastirma ile ilgili detayli bilgi istemisler ve bu

katilimcilarin asistanlarina arastirmaya iliskin bilgiler gonderilmistir.

Gortismelerin biiylik bir kism1 yiiz yiize gergeklestirilmistir. Katilimcilardan 15 kisi
yatinmcr kimligi ile aragtirmada yer almis, bunlardan ii¢ yatirimcinin zaman kisiti
nedeniyle sorulara e-posta yoluyla yanit alinabilmis, 12 yatirimci ile goriisme yiiz yiize
gerceklestirilmistir. Aragtirma kapsaminda ulasilan profesyonel yonetici sayisi ise
21°dir. Yoneticilerden dort kisi zaman sorunu nedeniyle miilakat sorularinin e-posta
yoluyla kendisine gonderilmesini talep etmistir. Diger 17 yonetici ile goriismeler yiiz

yiize gergeklestirilmistir.

Gorlismelerin baglangicinda her iki grup katilimcilarma arastirmanin doktora tez
calismasi kapsaminda gerceklestirildigi ve goriismelerin yaklasik 40 dakika siirmesinin
planlandig1 aciklanmistir. Gorlisme yapilan her bir katilimciya kisi ve isletme
isimlerinin gizli tutulacag bildirilmis ve arastirmaci tarafindan hazirlanarak imzalanan
“gizlilik formu” istenmesi halinde katilimcilara verilmek iizere hazir bulundurulmustur.
Ancak katilimcilar aragtirmacinin sozlii beyanmi yeterli bulmus ve “gizlilik formu”
talep etmemislerdir. On agiklamalarin ardindan dncelikle katilimeilara ve katilimcilarin
isletmelerine iligkin sorular sorulmus ardindan konu ile ilgili goriisme sorularina

gecilmigstir. Yapilan goriigmelerle ilgili ayrintili bilgilere Tablo 18’de yer verilmistir.
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Tablo 18. Goriismelere Iliskin Bilgiler

Katilimcinin Gor. Siiresi Goriisme Katihmcinin Gor. Siiresi Goriisme
Kodu (dakika) tarihi Kodu (dakika) tarihi
Yon-A 50 05.02.2013 Yat-A 40 18.03.2013
Yon-B 45 11.02.2013 Yat-B 80 26.03.2013
Yon-C 35 18.02.2013 Yat-C 120 10.05.2013
Yon-D 75 08.03.2013 Yat-D 55 17.05.2013
Yon-E 75 09.03.2013 Yat-E 50 22.05.2013
Yon-F 45 13.03.2013 Yat-F 25 24.05.2013
Yon-G 40 14.03.2013 Yat-G 40 30.05.2013
Yon-H 50 17.04.2013 Yat-H 35 31.05.2013
Yon-I 35 18.04.2013 Yat-I 35 06.06.2013
Yon-J 40 18.04.2013 Yat-J 50 14.06.2013
Yon-K 35 24.04.2013 Yat-K 40 18.04.2013
Yon-L 80 25.04.2013 Yat-L 45 02.07.2013
Yon-M 50 25.04.2013 Yat-M e-posta 01.07.2013
Yon-N 35 26.04.2013 Yat-N e-posta 10.07.2013
Yon-O 25 27.05.2013 Yat-O e-posta 10.07.2013
Yon-P 25 07.05.2013
Yon-R 25 27.05.2013
Yon-S e-posta 11.07.2013
Yon-T e-posta 12.07.2013
Yon-U e-posta 12.07.2013
Yon-V e-posta 14.07.2013

Ilgili tablodan da goriilebilecegi gibi goriismeler yaklasik alti aylik siirede
tamamlanmistir. Nitel c¢aligmalarda nicel caligmalarda oldugu gibi net Orneklem
sayilarinin belirlenmesi oldukca giictiir. Baz1 ¢aligsmalar icin tek bir 6rnegin incelenmesi
s0z konusu iken alt boyutlar1 olan ¢aligmalarda, ilgili fenomene iliskin anlamli sonuglar
yaratacak kadar 6rneklem belirlenmelidir. Nitel arastirma uzmanlar tarafindan teorik
doygunluk olarak adlandirilan yeni bakis acilar1 ve ek verilerin elde edilemedigi ana
kadar veri toplama isleminin devam etmesi gerekir (Bloor ve Wood, 2006: 155; Cassell
ve Symon, 2004: 207). Bu calismada uzmanlar esliginde yapilan incelemelerin ardindan
katilimc1 goriislerinde benzerlik saglandigina karar verilmis ve toplamda 36 goriisme
sonrasinda veri toplama siirecinin sonlandirilmasina karar verilmistir. Profesyonel
yoneticilerle gerceklestirilen gorligmelerin ortalama stiresi 45 dakika iken yatirimcilarla
yapilan goriigmelerin ortalama stiresi 51,25 dakika olarak gergeklesmistir. Bir
profesyonel yoneticiyle gergeklestirilen goriisme hari¢ yiiz yilize gergeklestirilen diger

tim goriismeler veri kaybi1 yaganmamasi igin ses kayit cihazi ile kaydedilmistir. Ses
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kaydr alinmasina onay vermeyen bir yoneticiyle yapilan goriisme not tutma yontemi ile

kayit altina alinmistir.

Tim gorismelerde calisma ile ilgili sorular iletilmeden Once arastirmaci kisaca
kendisini ve arastirmasini tanitmigtir. On bilgilendirmenin ardindan gizlilik ilkesi ile
ilgili agiklama yapilmis ve ses kaydr almak icin izin istenilmistir. Katilimci ve igletmesi
ile 1ilgili kisa bilgilerin alinmasinin ardindan arastirma sorularina gegilmistir.
Aragtirmac1 goriismeler esnasinda yorum veya yoOnlendirme yapmaktan ozellikle
kaginmigtir. Sorunun katilimer tarafindan anlasilmadigi ya da yanitin eksik kaldig
durumlarda soruyu agmaya calisan arastirmaci, katilimcilarin yanitlarinin uzunluguna
hicbir sekilde kisitlama getirmemistir. Baz1 goriismelerde katilimcilarin yanit1 bir diger
goriisme sorusunu da kapsadigindan tekrarlardan kaginmak amaciyla soru yeniden
yonlendirilmemistir. GoOriismenin akisina bagli olarak goriisme sorularinin sirasi

farklilik gostermistir.

Zaman zaman gorlisme kaydinin baslatilmasindan 6nce zaman zaman da goriisme
kaydinin tamamlanmasindan sonra aragtirmacinin katilimcilarla sohbet etme imkani
olmustur. Goriismelerin hemen sonrasinda sohbet sirasinda belirtilen konuya iliskin
diisiinceler arastirmaci tarafindan not alinmistir. Her goriigmenin sonrasinda ses kaydi
bilgisayar ortamina aktarilmis ve ses dosyasi seklinde kaydedilmistir. Transkripsiyon
calismalar1 kelime kelime yine bizzat arastirmacinin kendisi tarafindan yapilmis ve
boylelikle goriismeler siiresince siirece iliskin detaylar ve izlenimler de kayit altina
aliabilmistir. Transkripsiyon ¢alismalarinda Microsoft Word 2010 programindan
yararlanilmis ve veriler metin dosyast seklinde kaydedilmistir. Yoneticilere ait metin

belgeleri 83 sayfa, yatirimcilara ait metin belgeleri ise 98 sayfadir.

Arastirmanin bu asamasinda gecerlilik ve giivenilirligi artirabilmek icin oOncelikle
goriisme sorularin hazirlanmasinda VT nin kuramsal gercevesi ve nicel kisimdan elde
edilen bulgular temel alinmistir. Goriisme sorularina iliskin alaninda uzman g
akademisyenden gorilis alinmistir. Ayrica, goriismelerde veri kaybini 6nlemek amaciyla
ses kayit cihazi kullanilmis (bir goriisme hari¢) ve kayitlar bilgisayar ortamina

aktarilmistir. Elde edilen veriler birgok bellekte yedekleri olacak sekilde arastirmacinin
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kisisel bilgisayarinda ve veri depolama cihazlarinda arsivlenmistir. Arastirmanin veri
toplama ve c¢oziimleme asamalari detayli olarak anlatilmistir. Ayrica, arastirmaci
gorismelerde katilimcilarin goriislerine miidahale edecek, onlar1 yonlendirecek ya da
kisitlayacak bir davranista bulunmamaya 6zen gostermistir. Transkripsiyon ¢alismalari

tamamlanan verilerin analiz edilmesine iligkin siire¢ bir sonraki asamada ele alinmistir.

6. Asama: I¢cerik Analizi

Icerik analizi dokiimanlarin, goriisme dokiimlerinin ya da kayitlarinin analiz edilmesi ve
karsilastirilmas1 amaciyla kullanilmaktadir (Altunisik vd., 2010: 322). igerik analizi ile
metinlerden olusan bir kiime igerisinde belli kelime ya da kavramlarin varligini
belirlemeye yonelik inceleme yapilir. Belirlenen kelime ya da kavramlarin varhigi,
anlamlan ve aralarindaki iligkiler analiz edilerek c¢ikarimlarda bulunulur (Biiylikoztiirk
vd., 2012: 240). Bu amagla igerik analizinde ilk asamada veriler kodlanmakta, ikinci
asamada temalar bulunmakta, liglincii asamada kod ve temalar diizenlenmektedir. Son

asamada ise bulgularin tanimlanmasi ve yorumlanmasi islemi gerceklestirilmektedir.

[lk asamada kodlama yapilirken acik igerik ve gizli igerik seklinde iki farkli kodlama
yaklasimi vardir. A¢ik kodlamada arastirilmak istenen konuya iliskin kelime gibi metin
icerisinde ¢ok acik olarak goriilebilecek bir kavram belirlenir ve bu kavramin altinda
yatan anlam dikkate alinmaz. Gizli icerik kodlamasinda ise metinin igerisinde dogrudan
gecmeyen ancak birimlerin altinda yatan anlam aranir. Agik igerik kullanilarak yapilan
kodlamada sayillan her sozciikk belirlenen kavrama karsilik gelmeyebileceginden
gecerlilik acisindan ortaya ¢ikacak siiphelerin giderilmesi gerekir. Gizli igerik
kullanilarak yapilan kodlamalarda ise arastirmacinin farkli anlamlar ¢ikarabilecegi
thtimali gilivenilirlik problemine neden olabilir. Bu problemin giderilebilmesi i¢in
kodlama isleminin baska bir aragtirmaci tarafindan daha yapilarak, iki arastirmacinin
%80 oraninda hem fikir olmasi gerekmektedir (Biiylikoztiirk, 2012: 243). Bu anlamda
gizli icerik kodlamasi nicel ¢aligmalardaki faktor analizine benzetilmektedir (Maxwell

1992°den aktaran: Balci, 2011: 294).

Bu calismada igerik analizinin ilk asamasinda gizli icerik kodlamasi yapilmistir.

Gorlisme  kayitlarmin  detayli incelemesi sonucu, ima edilen ifadeler oldugu
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gozlemlendiginden, kelime ve climlelerden ziyade bu birimlerin isaret ettigi anlam
diizeyinde kodlamalar yapilmistir. Kodlama islemine baslamadan oOnce tim
katilimcilarin her bir soruya vermis oldugu yanitlar bir araya getirilerek, her bir
gbriisme sorusu i¢in bir metin belgesi elde edilmistir. Hazirlanan on farkli belge
MAXQDA programina yiiklenmis ve kodlamalar paket program iizerinde yapilmistir.
Iki farkli arastirmact kendi kisisel bilgisayarlarinda kodlama islemini
gerceklestirmislerdir. Ilgili paket program tarafindan hesaplanan arastirmacilar arasi
uzlagma raporuna gore iki aragtirmacinin uyusma yiizdesi 89,1°dir. (Uyusma yiizdeleri:
1.soru: %89, 2.soru: %84, 3.soru: %89, 4.soru: %92, 5.soru: %94, 6.soru: %91, 7.soru:
%90, 8.soru: %87, 9.soru: %81 ve 10.soru icin %94).

Icerik analizinde ikinci asama temalarin bulunmasidir. Bu asamada kodlar
derinlemesine incelemeye tabi tutulmakta ve ortak Ozelliklerine gore kategorilere
ayrilmaktadir. Belirlenen ana tema, alt tema ve kodlar tekrar tekrar gézden gegirilmeli
ve her bir temanin altinda yer alan kodlarin anlamli bir biitiin olusturup olusturmadigi
incelenmelidir. Dey’e (1993’den aktaran Kus, 2006: 20) gore temalarin belirlenebilmesi
icin bagvurulabilecek kaynaklar; verilerden yapilan ¢ikarimlar, aragtirma sorulari, 6znel
ve teorik konular, sezgi ve onbilgidir. Bu ¢alismada calismanin nicel kisminda elde
edilen veriler 15181nda belirlenen temalar (Tablo 17) temel kaynak olarak kullanilmigtir.
Alt temalarin belirlenmesinde ise verilerden elde edilen c¢ikarimlar yol gosterici
olmustur. Sonu¢ olarak dokuz ana tema ve bunlardan bazilar1 icin alt temalar
belirlenmistir. Calismanin ilerleyen kisimlarinda ana ve alt temalara iliskin detayl

aciklamalara yer verilmistir.

Ucgiincii asamada kod ve temalarin yeniden diizenlenmesi islemi gerceklestirilmektedir.
Bu asamada oncelikle her bir soru ile ilgili kodlar tekrar incelenmis ve kodlamay1
gerceklestiren 1ki arastirmacinin uzlagsmadigr kodlar kod listesinden ¢ikarilmistir.
Uzlagilamayan kodlarin ¢ikarilmasinin ardindan asil kod listesi olusmus ve bu asamada
gorisme kayitlar1 tekrar kelime kelime okunarak asil kod listesine gore gerekli
diizenlemeler yapilmistir. Ardindan asil kod listesine gore tema ve alt temalar tekrar

incelenmis ve temalarla ilgili herhangi bir degisiklige gerek olmadig: tespit edilmistir.
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Asil kod listesine gore (Ek-3) kodlarin frekanslar1 paket program araciligiyla

hesaplanarak igerik analizinin bir sonraki agamasina gecilmistir.

Icerik analizinin son asamasi ilgili kod ve temalardan yararlanilarak olgularn
aciklanmast ve yorumlanmasi ile ilgilidir. Bu asamada g¢esitli zithiklar ve
benzerliklerden yola ¢ikilarak nedensel iliskiler anlasilir bir sekilde agiklanmakta ve bu
yolla betimleyici ve agiklayici bir ¢alisma gerceklestirilmektedir (Arikan, 2007: 97).
Calismanin bu asamasinda yapilan degerlendirmelerin temalara gore sunulmasina karar

verilmis ve bir sonraki asamada bulgulara yer verilmistir.

7. Asama: Degerlendirme ve Sonug

Calismanin bu agamasina oncelikle goriisme yapilan katilimeilara iliskin kisisel bilgilere
ve katilimcilarin yatirimeist oldugu veya profesyonel yoneticilik gorevini ylriittigi
isletmelere iliskin bilgilere yer verilecektir. Ardindan temalara iliskin degerlendirmeler

sunulacaktir.

Kisisel Bilgiler: Goriisiilen yatirimcilarin yag ortalamasi 55,8°dir, goriisiilen en geng

yatirnmer 33 yasinda, en yash yatirnmci 75 yasindadir. Farkli yas dilimlerine mensup
yatirimcilarla yapilan goriismeler isin basinda bulunan farkli kusaklarin bakis agilarinin
yansitilmast bakimindan onemlidir. Yatirimeilarin sadece iki tanesi kadin, digerleri
erkektir. Gorlisiilen yatirimcilardan gl lise, dokuzu lisans, ii¢ kisi ise lisansiistii
ogrenim gomiistiir. Ogrenim alani agisindan bir degerlendirme yapildiginda ise, yedi
kisinin turizm alaninda 6grenim gordiigi, digerlerinin isletme, kamu yonetimi gibi

farkli alanlarda 6grenim gordiigli goriilmektedir.

Goriigiilen 21 profesyonel yoneticinin yas ortalamasi 44,5°dir. En geng¢ yoOnetici 27
yasinda, en yasli yonetici ise 65 yasindadir. Yoneticilerin biri kadin, digerleri erkektir.
Yoneticilerden birisi Onlisans, bir digeri lisansiistii 6grenim gormiis, digerleri (%90,4)
ise lisans mezunudur. Profesyonel yoneticilerden 14’ turizm alaninda 6grenim gérmiis,

digerleri isletme, iktisat gibi farkli alanlarda 6grenim gormiistiir.
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Isletme lle Ilgili Bilgiler: Gériisiilen yatirimcilarm ikisi ¢ok ortakli yapiya sahip,

digerleri aile isletmesi olarak yapilanmistir. Katilimcilar igerisinde sadece turizm
sektoriinde faaliyet gostermekte olan yatirimcilar bulunmakla birlikte, farkli sektorlerde
faaliyet gosteren yatirnmcilar da bulunmaktadir. Yatirnmeilardan bir kismi 3-5 sektorde
faaliyet gosterirken, aralarinda 15 farkli sektorde faaliyet goOsteren yatirimecilar da
bulunmaktadir. Yatirimeilarin sahip olduklar1 otel sayisi bakimindan da cesitlilik
gostermesine 6zen gosterilmistir. Bu baglamda, tek bir otele sahip yatirimcilar 6rneklem
kapsaminda yer alirken, 9, 16 gibi ¢cok sayida otele sahip yatirinmcilarla da goriismeler
gerceklestirilmistir.  Yatirnmcilar igerisinde yoOnetim sozlesmesi, franchising gibi
modelleri tercih edenler ve bunun yaninda kendi otellerini kendileri yonetmeyi tercih

eden yatirimcilar da yer almistir.

Gortisiilen profesyonel yoneticilerin yartya yakin bir kismi sezonluk otellerde gorev
yaparken, yaridan fazla bir kismi tiim y1l faaliyet gosteren otellerde gorev yapmaktadir.
Gorev yapilan oteller statiileri bakimindan degerlendirildiginde, arastirma alaninda yer
alan otel isletmelerinin biiyiik kisminin bes yildizli olmasi nedeniyle 6rneklemde yer
alan isletmelerde ¢ogunlugu da bes yildizli otel isletmeleri olusturmustur. Bununla
birlikte tatil koyti, apart otel, butik otel ve dort yildizli otel isletmeleri yoneticileri ile de
goriismeler yapilmistir. Orneklem alaninda yer alan otel isletmelerinin yarisindan
fazlasini resort oteller olustururken, geriye kalan otel igletmeleri sehir otelleri olmustur.
Sahiplik agisindan incelendiginde ise yine arastirma alaninin yapisindan kaynakli yerli
zincirlerin sayisi fazla olmakla birlikte, bagimsiz otel isletmeleri ve yonetim so6zlesmesi

ve franchising modelleri ile calisan otel yoneticileri ile de gorlistilmiistiir.

Orneklemin yapisina iliskin bilgilerin incelenmesinin ardindan calismanin  bu
asamasindan itibaren temalara iliskin agiklamalara yer verilecektir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi nicel kisimdan elde edilen sonuglara bagli olarak dokuz ana tema
belirlenmisti. Bunlar; vekalet nedeni, yetki devrine bakis agisi, bilgi asimetrisi alanlari,
ahlaki tehlike ve risk durumu, sozlesme, vekalet-performans iligkisi, denetleme
faaliyetleri, 6n kontrol ve vekalet maliyetleridir. Temalar igerisinde yer alan kodlarin
frekanslari, goriisme yapilan yatirimcilarin ve profesyonel yoneticilerin bakis acilarinda

farklilik olup olmadigini belirleyebilmek icin ayri ayri sunulmustur. Her tema ve alt
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tema icin en sik tekrarlanan ilk bes kod temaya iliskin tablo igerisine yerlestirilmis,
bununla birlikte sik tekrarlanmayan kodlara iliskin aciklamalara metin igerisinde yer
verilmistir. Calismanin ilerleyen kisimlarinda temalara iligkin agiklamalar yer

almaktadir.

1. Tema: Vekalet Nedeni: Otelcilik sektoriinde vekillere neden ihtiya¢ duyuldugu

konusu incelendiginde, yatirimin ¢esitliligi en basta gelen vekalet nedeni olarak
goriilmiistiir. Arastirma alanini olusturan TYD iiyelerinin sahip oldugu isletmelerin
cogunlukla biiyiikk ve grup isletmeler olmasinin, bu sonucun ortaya ¢ikmasinda etkili
oldugu soylenebilir. Yatirimcilarin farkli sektorlerde yatirimlarinin bulunmasi ve
aslinda isletme gelirlerinin biiylik bir kisminin farkli sektorlerdeki yatirimlardan elde
ediliyor olmas1 vekalet ihtiyacim giindeme getirmektedir. Usdiken (2008) tarafindan
grup isletmelere iliskin arastirmalarin derlendigi ¢alismada, Tiirkiye’deki biiylik grup
isletmelerin birbirleriyle ilgisiz alanlara yayilma ve siirekli yeni sektorlere girme
egiliminde olduklarinin bir¢cok arastirmaci tarafindan tespit edildigi ifade edilmistir
(Usdiken, 2008: 10). Yatirim cesitliligi farkli sektdrlerde olabildigi gibi farkli bolgeler
icin de s6z konusudur. Bu nedenle, sadece otelcilik sektoriinde faaliyet gdsterse bile
farkli destinasyonlarda otelleri bulunan yatirimcilar da vekalet verdiklerini ifade

etmislerdir.

Ikinci vekalet nedeni olarak ortaya cikan yatirimcilarm uzmanlik alanlarmin farkl
olmas1 durumu aslinda birinci vekalet nedeni ile de baglantilidir. Yatirimeilarin hakim
olmadiklar1 bir sektérde yatirim yapmalart vekalet iligkilerini belirliyorsa bu durumda
yatirimecilarin  neden yatirim i¢in turizm sektorlinii tercih ettikleri sorusu akla
gelmektedir. Katilimcilarin goriiglerine gore; insaat isletmelerinin diger isletmelere
kiyasla daha diisiik maliyetle otel insa edebilmeleri ve turizm tesviklerinden
yararlanabilmek gibi nedenlerle yatirimcilar turizm sektoriine girmektedir. Ayrica, bazi
iilkelerde insaat ihalelerine girebilmek icin bes yildizli otel insa etme zorunlulugu
bulundugundan yatirimcilarin 6ncelikle otel yaptiklari, ardindan otelin ydnetimini
uistlendikleri ifade edilmistir. Katilimcilarin biiyiik bir kismi1 egolarini tatmin i¢in bu
sektore yatirim yaptiklarini ifade etmislerdir. Yon-D “...yatirimcinin ne bekledigi

onemli, bizim mal sahibimiz bu oteli prestij olsun diye agmus...” ve Yat-B “Bazilari ego
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yatirimi olarak yapiyor bunu, yani adam diyor ki; ben bes yildizli patronum, bes yildizli

otel yaparim...” seklinde bu durumu agiklamislardir.

Vekalet verme konusunda ligiincli neden, otelciligin katilimcilar tarafindan ayri bir
uzmanlik alani olarak kabul edildigini gostermesi agisindan dnemlidir. Otellerin daha
profesyonel bir anlayis ile yoOnetilmesi ve yatirnmcilarin giinliilk operasyonlar gibi
detaylarla ugragsmak istememeleri katilimcilar tarafindan siklikla dile getirilen diger
vekalet nedenleridir. Bu temaya iliskin en sik tekrarlanan kodlara ve frekans degerlerine

Tablo 19°da yer verilmistir.

Tablo 19. “Vekdlet Nedeni” Temasina Iliskin Sonuclar

No | Kod Frekans
Ya PY Toplam
1 Yatirim cesitliligi 5 14 19
2 Yatirimeinin otelciligi bilmemesi 4 12 16
3 Otelciligin ayr1 bir uzmanlik olmasi 4 7 11
4 Profesyonellesme 5 5 10
5 Detaylarla ugrasmama 4 3 7

Igili tablodan da goriilebilecegi gibi yatirimcilarn ve profesyonel yoneticilerin vekalet
verme nedenlerine iliskin goriigleri farklilik gostermektedir. Profesyonel yoneticiler en
belirgin vekalet verme nedeni olarak, otelciligin yatirimcilar tarafindan bilinmedigini
diistintirken, yatirimcilar isletmelerinin profesyonellesmesi gerekcesiyle vekalet verme

ithtiyac1 hissetmektedirler.

Yatirnmcilar tarafindan ifade edilen diger nedenler; yoneticilerin farkli paydaslar
arasinda denge saglamasi ile ilgilidir. Baz1 yatirnmcilar yoneticiyi aile {iyeleri arasinda
bir dengeleyici olarak gordiiklerini, bazi yatirimecilar ise personelle iliskilerin
diizenlenmesinde yoneticilerin tampon gorevi gordiiklerini ifade etmislerdir. Yat-D “bir
evladin babasina bir sey kabul ettirmesi zor ama profesyonelin kabul ettirmesi daha
kolaydir” seklinde, Yat-G ise “arada profesyonel oldugu zaman personelin de size

bakis acist degisir” seklinde ifadelerde bulunmuslardir. Baz1 yatirnmcilar ise agik bir
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sekilde bir “glinah ke¢isine” ihtiya¢ duyduklarini ifade etmislerdir. Yat-A “...biraz

“«

maga varken el yakmamis gibi oluyorsunuz” diyerek, Yat-H ise “...pek ¢ok yatirimci
basarisizlik oldugunda kendisi birakip gidemeyecegine gore, faturayr kesip

gonderebilecegi birisini alryor...” seklinde fikrini beyan etmistir.

Gortigiilen bazi yoneticiler goriintiide otellerde profesyonellerin bulundugunu ama
aslinda ortada bir vekalet siirecinin olmadigimi ifade etmislerdir. Bu durumu, piyasada
gercek anlamda profesyonel kisilerin az sayida olmasina, bazi yatirnmcilarin baska isleri
olmadigi icin siirekli otelde bulunmalarina ve baz1 yatirnmcilarin uzmanlik alanlarinin
otelcilik olmasina baglamislardir. Yon-O “Zaten gercek anlamda profesyonel de yok
denecek kadar az...” seklinde ifade verirken, Yon-P ise “Otel yatirimi: yaptin diye gelip
lobide oturmak zorunda degilsin..” seklinde durumu ifade etmistir. Bir yatirimci ise
ozellikle yonetim iginin bir ekip isi olduguna dikkat ¢ekerek, sektdrde ¢ok fazla drnegini
gordiikleri, isten ayrilan yoneticinin biitiin yonetim ekibini beraberinde gotiirmesinden

cekindiklerini sdylemistir.

2. Tema: Vekdalete Bakis Acisi: Vekalet iligkisini olusturan taraflarin bakis acisini

belirlemeye yonelik yapilan incelemeler otel isletmelerinde vekalet iliskisine
profesyonel bir bakis acisinin olmadigini gostermektedir. Taraflar vekalet iliskisi
kurmay1 profesyonellik, kurumsallik geregi olarak goérmemekte, daha ziyade bir
zorunluluk durumu olarak ele almaktadir. Vekalete bakis agisina dair en ¢ok tekrarlanan
kodlar (Tablo 20) yakimina vekalet verme egilimi ve ikinci neslin PY olarak
yetistirilmesi olmustur. Katilimcilar tarafindan bu durum “patronlarin oglu varsa oglu,
yoksa amcasimin oglu...”, “benim yakimim olan biri isin basinda dursun...”, “bazi
yvatirimcilar ¢ocuklarini turizm egitimi aldirarak, onlart profesyonel yénetici olarak

yetistirmeye...”, “cocuklarim degisik iilke ve otellerde staj yaptirarak...” Ve

“simdilerde ogullar bitti, torunlar gelmeye baslad:” gibi ciimlelerle ifade edilmistir.
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Tablo 20. “Vekdlete Bakis Acis1” Temasina Iliskin Sonuclar

No | Kod Frekans
Ya PY Toplam
1 Yakinina vekalet verme egilimi 3 6 9
2 Ikinci neslin PY olarak yetistirilmesi 2 3 5
3 Y onetim s6zlesmesi tercihi 3 1 4
4 Yatirimer giiglii olan taraf - 3 3
5 Karsilikli giiven 1 2 3

Kurumsallasma konusuna daha fazla 6nem verilen isletmelerde, vekalet iligkisinin diger
tarafinda tek bir kisi yerine sektorde kendisini ispatlamis ve isim yapmis bir yonetim
isletmesinin bulunmasi tercih edilmektedir. Bu durumda yatirimer yonetim igletmesi ile
biitiin detaylarin belirlenmis oldugu bir yonetim sdzlesmesi imzalamakta ve yatirimei ve
yonetim sirketi arasindaki iligkiler sozlesmenin belirledigi cercevede kurulmaktadir.
Yonetim sozlesmesi ile faaliyet gosteren isletmelerde yatirimer ve profesyonel yonetici
arasinda kurulan iliski daha siirli bir seviyede kalmaktadir. Bu durumda profesyonel
yonetici talimatlar1 dogrudan markanin yoneticisinden almaktadir. Goriisiilen
katilimcilarin bir kismi ise yonetim s6zlesmesi iicretlerinin ¢ok yiiksek olmasi nedeniyle

bu yontemi tercih etmediklerini ifade etmislerdir.

Baz1 profesyonel yoneticiler vekalet iliskisinde yatirimeinin baskin olan taraf oldugunu
sOylemiglerdir. “Ben yatirim yapmasam sen olmayacaksin diyor, dolayisiyla benim
dedigim olacak diyor.”, “...sonug¢ta son soz hakki patronda...” ve “...kendi diigiince ve
isteklerini zorla empoze etmeye ¢alistyorlar” gibi ciimlelerle durumu ifade etmislerdir.
Taraflarin karsilikli olarak birbirine giivenmesi vekalet konusunda onemli goriilen bir
diger husus olmustur. Hem problemlerin ¢oziimiinde, hem de daha saglikli bir iliski
yapisinin olusturulmasinda taraflarin birbirlerine karsilikli olarak giivenmesinin 6nemi

vurgulanmistir.

3. Tema: Bilgi Asimetrisi Alanlari: VT’ye gore bilgi asimetrisi temel vekalet

problemlerinden birisidir. Taraflar arasinda gesitli alanlardaki bilgi farkliliklar1 vekalet
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problemlerine neden olmaktadir. Katilimcilar tarafindan en sik tekrarlanan bilgi
asimetrisi alan1 (Tablo 21) yonetsel faaliyetlerdir. Ancak burada bilgi asimetrisi
durumundan ziyade, profesyonel yoneticilerin yonetim tarzina miidahale edilmesi
durumu dillendirilmistir. Ozellikle goriisiilen yoneticiler yatirimeilarm ydnetsel
faaliyetleri bilmedigi ya da bu konulara hakim olmadigini degil, kendi isteklerini ve
tarzlarimi kabul ettirmeye ¢alistiklarini ifade etmislerdir. Yon-K bu konuyu “yani
operasyona belki karismayabiliyorlar ama yatrim kismina karisryorlar...” seklinde

I

ifade ederken, Yon-B “... mal sahibi sultandir” ve Yon T ise “...fakat karar aliminda
miidiirleri kendilerine bir rakip gibi goriip, kendi diistincelerini ve isteklerini zorla
empoze etmeye ¢alisiyorlar” seklinde konusmustur. Katilimcilar yatirimeilarin olmasa
bile yatirimci yakinlarinin, akrabalarinin profesyonel yoneticilerin isine karistigini

belirtmislerdir.

Tablo 21. “Bilgi Asimetrisi Alanlar1” Temasina Iliskin Sonuclar

No | Kod Frekans
Ya PY Toplam
1 Yatirimcinin ve yakinlarinin yonetime miidahalesi 5 13 18
2 Yatirimin hizli geri doniisii talebi 4 11 15
3 Yatirimcinin isi bilmemesi 5 8 13
4 Yanlis fizibilite 3 6 9
5 PY’nin yetkisinin az olmasi = 5 5

Katilimcilar tarafindan belirtilen diger bilgi asimetrisi alan1 yatirimin geri doniis stiresi
ile ilgilidir. Katilimcilarin biiyiik bir kismi otelcilik sektoriinde yatirnrmin geri doniis
sliresinin diger sektorlere kiyasla daha uzun oldugunu, ancak yatirimeilarin bu konudaki
beklentilerinin olmasi gerekenden yiiksek oldugunu ve bu durumun taraflar arasinda
sikintilara neden oldugunu ifade etmislerdir. Bilgi asimetrisi alanlar1 agisindan {i¢iincii
sirada yatirnmcinin otelcilik ile ilgili mesleki bilgisinin yetersizligi gelmektedir.
Gortisiilen yatirnmcilardan uzun yillardir turizm sektoriinde faaliyet gdsteren ve turizm
egitimi almis kisiler 6zellikle bu noktay1 vurgulamislardir. Temel uzmanlik alani turizm

olmayan isletmelerin bu anlamda sektoriin geneline zarar verecek kararlara imza
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attiklar1 ifade edilmistir. Uzmanlik alanmi farkli sektorler olan yatirimcilar ise vekalet
problemlerinin kaynagini bilgi asimetrisi olarak gérmemektedir. Bu gruptaki
yatirimcilara gore vekalet problemlerinin kaynaklari; profesyonel yoneticinin
performans dustikligli, dogru kisinin yonetici olarak secilememesi, profesyonel
yoneticinin isletmeyi sahiplenmemesi, yoneticinin kendi ¢ikarlarina gore davranmasi,
yoneticilerin yliksek maas beklentileri, planlarin kisa vadeli yapilmasi, ar-ge

faaliyetlerine yeteri kadar kaynak ayrilmamasi seklinde siralanabilir.

Bilgi asimetrisi alanlarindan bir digeri fizibilite ¢alismalaridir. Ozellikle profesyonel
yoneticiler bu siirecte yatirimecilarin uzmanlardan yararlanmadigini, uzmanlardan
yararlanmay1 tercih etseler bile uzman olarak dogru kisilerin sec¢ilmedigini ve yatirim
asamasinda profesyonel yonetici bulundurulmadigindan operasyon asamasinda bir¢ok
problem yasandigmi ifade etmiglerdir. Ayrica, yatirnmcilar tarafindan dile
getirilmemekle birlikte, profesyonel yoneticiler yetkilerinin siirli olmasmin ve net

olarak belirlenmemesinin vekalet problemlerine neden oldugunu diisiinmektedirler.

Yukarida agiklanan vekalet problemleri kadar siklikla olmasa da bazi katilimcilara gore
vekalet problemi yaratan diger hususlar; isletmelerde geleneksel aile yapisinin hakim
olmasi, isletme ile ilgili bilgilerin zamaninda ve tam olarak aktarilamamasi, taraflar
arasinda sOzlesme yapilmamis olmasidir. Ayrica, katilimcilar turizmin birgok
degisimden etkilenen hassas bir sektdr olmasinin vekalet iligkilerini de etkiledigini ve
sezonluk calismanin uzun dénemli giivene dayali iligkilerin gelistirilmesinde bir engel

oldugunu ifade etmislerdir.

4. Tema: Ahlaki Tehlike ve Risk Durumu: VT’ ye gore bilgi asimetrisi ile birlikte siklikla

anilan diger vekalet problemi ahlaki tehlikedir. Bu tarz problemler vekilin yeterli ¢abay1
gostermemesi ya da kendi ¢ikar1 dogrultusunda gizli faaliyetlerde bulunmasi nedeniyle
yasanmaktadir. Bu konuda katilimcilardan profesyonel yonetici olanlarin ¢ogunlugu
yoneticilerin yeterli ¢abayr gostermemesinin nedenleri olarak yetki alanlarinin dar
olmasin1 ve piyasadaki yoneticilerin biiyiilk bir kisminin yeterli donanima sahip
olmamalarin1 goérmektedirler (Tablo 22). Yani profesyonel yoneticilere gore aslinda

taraflar arasinda ahlaki tehlike problemi yoktur. Esas problem gerekli yeterliliklere

86



sahip olmayan kisilerin yoneticilik gorevine getirilmesi ve yoneticilerin bilgi ve
becerilerini kullanabilecekleri yetkilere sahip olmamasidir. Yatirimcir kimligine sahip
katilimcilarin ¢gogunlugu ise bu konunun daha ziyade kisiye gore degiskenlik gosteren
bir durum oldugunu ifade etmislerdir. “Genelleme yapilamaz”, “...her grubun
icerisinde iyiler de vardwr, kétiiler de...” ve “bu ¢ok kisiye bagl bir durum...” gibi

ifadelerde bulunmuslardir.

Tablo 22. “Ahlaki Tehlike ve Risk Durumu” Temasina Iliskin Sonu¢lar

No | Kod Frekans
Ya PY Toplam

1 Yetki alan1 darlig1 nedeniyle bilgiyi kullanamama 4 10 14
2 Py’nin bilgi ve becerisi yetersiz 2 8 10
3 Kisisel farkliliklar 6 3 9
4 Bakais agis1 farki 3 3 6
5 Kayg1 nedeniyle risk almama 2 2 4
6  Istikrar 2 2 4

Ahlaki tehlike problemine zemin olusturabilecek taraflar arasi bakis farkliliklar
katilimcilar tarafindan varligit kabul edilen hususlardan bir digeridir. Yat-F
“...yoneticiler isi kolaylastiracak, operasyonu daha sik gosterecek yatirimlar: talep
ederken, yatirnmct daha uzun vadeli altyapt, elektrik gibi yatirimlara para harcamaya
nispeten daha istekli oluyor.” diyerek durumu izah etmis, Yon-V ise “Otel yatirimcilar
araziye ¢ok fazla oda yapip, daha fazla kar elde etmek isterken, genel miidiirler daha az
oda, daha biiyiik odalar ve misafirlerin rahat edebilecegi kullanim alanlart insa

edilmesini istiyor” diyerek bakis agisinin farklilastigi alanlar agiklamistir.

VT’ye gore, asiller risk alma konusunda daha istekli iken, vekiller risk almaktan
kacinan kisilerdir. Bu konuda katilimcilar yoneticilerin g¢esitli kaygilar nedeniyle risk

almak istemediklerini ifade etmislerdir. Kaygilarin nedenleri olarak su ifadeler

kullanilmistir:  “...patronum acaba ne der baskisi varsa...”, “...ama attig1 her adim
sorgulantyorsa, kisi orada durur...”, “...bir¢ok yonetici de yetkilerini kullanma korkusu
oluyor.” ve “...kendisi olmasa bile ¢ocuklart veya aile mensuplari miidahil olmaya

baslayinca yénetici de risk alip inisiyatif kullanmak istemiyor”. Katilimcilarin
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ifadelerinde de goriilebilecegi gibi yoneticiler aslinda risk almak istemekte, ancak
yatirimcilarin  yonetsel faaliyetlere miidahil olmasi ve yanlis karar alma kaygisi
nedeniyle risk almaktan kaginmaktadir. Yoneticilerin risk almaktan kaginmalariin bir
diger nedeni isletmelerde uzun siireli kalacaklarindan emin olmamalaridir. Katilimcilar
yoneticilerin alacagi riskin sonuglarin1 gorecek kadar isletmede kalabileceklerinden

emin olmadiklarini ifade etmislerdir.

Ahlaki tehlike konusunda yatinmeci1 olan katilimcilar genellikle piyasada yanlis
orneklerin bulundugunu belirtmekle birlikte, vekillerine giivendiklerini, vekilin elinden
gelenin en iyisini yaptiklarina inandiklarini, kendilerinden herhangi bir bilgi
saklamadiklarini ifade etmislerdir. Yat D bu durumu “...ellerinde ne varsa ben onlarin
hepsini isletmeye aktardiklarim diisiintiyorum... Baska tiirlii bir niyeti diigiinmiiyorum

’

agtkcas1” seklinde ifade ederken, Yat N ise su sekilde ifade etmistir: “Mutlaka
vetkinliklerini en iyi sekilde kullanmaya ¢alisirlar. Yetki ve becerilerini ne kadar iyi
kullamirlarsa, yatirimcinin goziindeki yerlerini saglamlastirir, hatta vazgecilmez idareci
konumunu kazanwrlar”. Yatirimcilar genel olarak vekillerine giivenmekle birlikte bazi
yatirnmcilarin  yoneticilerin otellere kendi mali gibi baktigi konusunda c¢ekinceleri

I3

vardir. Yat D bu durumu “...ben burada profesyonellerinde bazen sikintili yanlarini
gormiiyor degilim. Yani kendi mali gibi bakmayabiliyor.” ciimleleriyle ifade etmistir.
Yon C ise “...benim baglarim apayri, yani ben bu aileden biriyim” diyerek vekalet
iligkisinin temel unsurlar1 arasinda yer alan karsilikli giivenin kisisel yakinliklardan

kaynaklandigini belirtmistir.

5. Tema: Sozlesme: Yapilan analizler sonucu bu temaya iliskin sézlesmeye bakis agisi

ve sozlesmenin igerigi olmak tizere iki alt tema belirlenmis ve kodlari ile birlikte Tablo
23’de sunulmustur. Katilimcilarin sézlesmeye bakis agisi incelendiginde, biiyiik bir
kismiin sozlesmenin islevselligine inanmadiklar goriilmektedir. Katilimcilar bu
durumu “...kagitta kalabilecegini diistiniiyorum”, “...sézlesme falan hikaye...”, “bu
sozlesme degil, anlayis meselesi...”, “cok fazla sézlesme yapildigini soyleyemem”,
“vazili bir sey Tiirk isletmelerinde pek olmuyor”, “sozlesme ile kendilerini baglamak
istemezler...” ve ‘“valla bu isler sozlesmeyle coziilecek seyler degil” gibi ifadeler

kullanarak  anlatmaya calismislardir. Katilimeilarin = goriisleri  incelendiginde
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sO0zlesmenin islevsiz oldugunu diisiinmelerinin nedenleri; taraflarin s6zlesmelere riayet
etmemesi, taraflarin sdzlesmeye uymamasi halinde yasal siirecin ¢ok uzun zaman
almasi, taraflarin uzun donemli iliskiler kurmaktan kaginmalar1 seklinde siralanabilir.
Baz1 katilimcilar isletmenin i¢ tiiziigiinde her c¢alisanin yetki ve sorumluluklarinin
tanimlanmis olmasi nedeniyle s6zlesmeye ihtiya¢ duymadiklarini sdylemislerdir. Bazi
katilimcilar ise yasal olarak genel miidiiriin “yetkili miidiir” sifati tagimasinin yeterli

olacagini ifade etmistir.

VT’nin odak noktasini olusturan sdzlesme tiirii, en sik tekrarlanan ikinci kod olarak
ortaya ¢ikmugstir. Ozellikle profesyonel yénetici kimligine sahip katilimcilar
performansa dayali s6zlesme tercihlerini agikca ifade etmislerdir. VT ye gore vekilin
davraniglarinin kolaylikla izlenemedigi durumlarda sonu¢ odakli sdzlesmenin tercih
edilmesi gerekir. Katilimcilardan bir kisminin vekilin performansinin 6lgiimiiniin
zorluguna isaret ettigi goriilmektedir (Tablo 23). Yatirimeilar bu durumu “yani biz 200
tane ayakkabt iiretmiyoruz ki, aksam adam 300 tane iirettiyse daha fazla bir sey
veresiniz”, “performans deyince isin icinde o kadar ¢ok sey var ki, bu kadar yonlii bir
seyin ol¢iimii dogruyu soylemek gerekirse ¢ok zor” ve “bir satig elemani icin olabilir

ama genel miidiir i¢in prim belirlenmesi zor” gibi climlelerle ifade etmislerdir.

Sozlesme konusu ile ilgili ortaya ¢ikan ¢arpict bir sonug katilimeilarin ¢ogunun taraflar
arasinda is sozlesmesi yapildigimi ifade etmesidir. Baz1 katilimcilar bu durumu yasal
gereklilik haliyle aciklarken, baz1 katilimcilar her calisan i¢in yapilan is s6zlesmesinin
genel midiirler i¢in de yeterli oldugunu ifade etmistir. Katilimeilar bu durumu
“bildigimiz klasik sozlesme”, “standart bir sézlesme”, “calisanlarin hepsi icin gegerli
olan sézlesmemiz var bizim” gibi ifadelerle agiklamislardir. Ayrica, katilmcilar is

s0zlesmesine konulacak ek maddelerle gerekli diizenlemelerin yapilabilecegini ifade

etmislerdir.

Sayilar1 digerlerine gore az olmakla birlikte performansa dayali sézlesme sistemini
dogru bulmayan katilimcilar da vardir. Katilimcilar bu duruma neden olarak; yonetici
maaslarinin yeterince yiiksek olmasini, sezonluk ¢alismanin bu duruma engel olmasini

ve yoOnetici performansinin tam anlamiyla Ol¢limiiniin miimkiin olmamasini
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gostermislerdir. Bazi katilimcilar ise genel c¢erceveyi ¢izen bir turizm yasasi
¢ikarilmadig: siirece bu konulari konusmanin bile anlamsiz oldugunu yoniinde goriis
bildirmislerdir. Yon K bu konuda “Basta da soyledim turizm yasasinin ¢kmasi
gerekiyor. Yani yasa ¢iktig1 zaman bir ¢erceve ¢izilecek sonugta, yonetmelikler falan
¢tkacak, yani patron-profesyonel yonetici iliskisi, sozlesmeler falan o zaman oturur.
Yoksa is hukuku kurallart ya da hukukun diger dallarindaki kurallar otelcilige ¢ok fazla
hitap etmiyor.” demistir. Yat E ise bu durumu soyle dile getirmistir: “...bizim hala

yasamiz bile yoktur. Kendi yasalarimizi uyguluyoruz diyebiliriz bu anlamda.”

Tablo 23. “Sozlesme” Temasina Iliskin Sonuclar

Alt No | Kod Frekans
Tema Ya PY Toplam
o 1 Sozlesme islevsiz 10 16 26
E 2 Prim gerekli 4 16 20
% % 3 | Is sdzlesmesi 8 9 17
E’" ® 4 Performans 6lgiimii zor 5 1 6
g 5 Prim gereksiz 2 3 5
1 | Yetki ve sorumluluklar 4 10 14
38 2 | Ucret 5 7 12
3 3  Siire 2 6 8
% 4 | Haklar 2 5 7
:E 5 Fesih kosullari 2 2 4
6 Detaylar yonetim sozlesmesi igerisinde 2 2 4

Sozlesme boyutunda belirlenen ikinci alt tema soézlesmenin igerigi ile ilgilidir.
Katilimcilarin  yanitlarina odaklanilarak anlasilabilecek sonuglara gore sodzlesmede
bulunmasi gereken en 6nemli husus yetki ve sorumluluklar olmustur. Katilimcilar
s0zlesmenin islevselligine inanmamalarina ragmen, ¢alisma kapsaminda ortaya ¢ikan ve
en Onemli vekalet problemlerinin basinda gelen “yatirimci ve yakinlarinin yonetime
miidahalesi” sorununun ¢oziimiinii sdzlesmeye konu ile ilgili koyulacak maddelerde
gormektedir. Yapilan isin taniminin ve is ile ilgili detayli agiklanmis yetki ve
sorumluluklarin s6zlesmelerde mutlaka bulunmasi gerektigi katilimcilar tarafindan dile

getirilmistir.
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Sozlesme iceriginde yer almasi beklenen ikinci husus iicrettir. Ucret gerek sabit maas
seklinde olsun gerek performansa dayali olsun ne sekilde hesaplanacagi ve ne sekilde
O0denecegi sozlesmelerde belirtilmelidir. Sozlesmede belirtilmesi beklenen diger husus
ise siiredir. Ozellikle, ydnetici katilimcilar siirenin uzun olmasi gereklilifine vurgu
yapmiglardir. Asagida cesitli katilimcilarin konu ile ilgili ifadelerinden Ornekler
sunulmustur:

“Sozlesmelerin - uzun soluklu olmast  gerekiyor. Gorev tammimin ve
yetkilendirilmesinin dogru yapilmast veya sizin istediginiz kriterlerde olmasi bence
onemli diye diistiniiyorum”,

“...bir kere siiresi belirli olacak. Oyle bir yil bir sezon degil ama. Yéneticinin
kendini gosterebilecegi bir siire olmasi lazim. Sonra yetki alamimin belli olmasi
lazim...”

“Bir sozlesme yapilacak ise mutlaka bu sézlesmenin once uzun siireli olmasi
gerekiyor ve miidiirlerinin haklari ve sorumluluklar: mutlaka belirtilmeli”

“Yapimas: gereken soézlesmedeki en onemli nokta c¢alisma siiresi ile ilgili

olmalidir”.

Katilimcilar tarafindan ifade edildigi ilizere sigorta primleri, tatil, izin, yemek vb. haklar
sozlesmelerde olmas1 gerekir. Ayrica, sdzlesmenin hangi kosullarda sonlanacagi ve bu
durumda taraflarm haklarmin ne olacagi belirtilmesi gereken diger bir husustur. Ornek
vermek gerekirse Yat J “...takilip adami isten ¢ikartmamast lazim. Cikartacaksa da en
az bir yillik maagini vermesi lazim ¢iinkii yonetici ha deyince is bulamaz” derken Yon K
“Yani sartlart koyacaksin sen bir yere gitmeyeceksin, ben de seni géndermeyecegim, sen
gidersen bu kadar odeyeceksin, ben gonderirsem bu kadar édeyecegim.” seklinde bir
anlatimla kendini ifade etmistir. Yonetim sozlesmesi modeli ile calisan isletmelerin
yatirimcilart ve yoneticileri ise taraflar arasinda detayli bir sozlesme yapmanin gerekli
olmadigini dile getirmislerdir. Bunun nedeni olarak da yonetim sozlesmelerinin 50 ile
500 sayfa arasinda degisen c¢ok detayli sozlesmeler olmasi ve taraflar arasindaki
iliskilerin bu sozlesmelerde yer alan hiikiimler c¢ergevesinde diizenlenmesi

gosterilmistir.
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Diger kodlar kadar siklikla anilmamakla birlikte sézlesmelerde bulunmasi beklenen
diger unsurlar performans hedefleri, miisteri saghig1 ve giivenligi ile ilgili maddeler,
otelin bakimi1 ve korunmasi ile ilgili maddeler ve ozellikle yatirimcilar tarafindan
vurgulanan cezai miieyyidelerdir. Bu algiy1 bir yatirimcinin sézciikleriyle betimleyecek
olursak : “...genel miidiirlerin kusur ve yanlislart yiiziinden meydana gelebilecek

zararlart onleyecek hiikiimlere yer verilmelidir”.

Yapilan analizler incelendiginde katilimcilarin sézlesmelerde bulunmasi gereken
herhangi bir simrhiliktan bahsetmedigi goriilmektedir. Gorlismeler esnasinda
katilimcilara bu konu hatirlatildiginda biiyiik bir kismi sézlesmelerinde herhangi bir
stnirlilik bulunmadigini belirtmislerdir. Sadece bir yonetici s6zlesmesinde isten ayrildigi
zaman bulundugu ilde higbir turizm isletmesinde c¢alisamama gibi bir sinirliligin
oldugunu ifade etmistir. Baz1 yonetici ve yatirimcilar ise sektdrde genellikle insanlarin
birbirlerini tanidiklarini, bir isletmeden olumsuz bir sekilde ayrilan yoneticilerin zaten
kotii tine sahip olacaklar1 i¢in is bulamayacaklarini ifade etmislerdir. Bir yatirimer ise
ayn1 zamanda Tiirkiye’deki en biiyiik tur operatdrlerinden birine sahip olduklarini ifade

“«

ederek, bu durumu soyle dile getirmistir: “...biz grup olarak biiyiik bir grup olmamizin
aynmi zamanda tur operatorii boliimiimiizde Tiirkiye’'de hemen hemen 550°ve yakin
tesisle ¢aliymamizin sebebi olarak zaten bu da dogal bir denge yaratiyor bizim
acimizdan. Yani stiphesiz ki hi¢ kimse de béyle bir gruptan turizm yapmaya devam
ediyorsa kotii duygularla ayrilmak istemez”. Dolayisiyla sozlesme agisindan siirliliklar

genel olarak ele alindiginda, soézlesmelerde herhangi bir sinirlilik belirtilmemekle

birlikte taraflar agisindan bu durumun piyasa dinamikleri ile ¢6ziimlendigi sdylenebilir.

6. Tema: Vekdlet-Performans Iliskisi: Verilerden hareketle bu temaya iligkin

degerlendirmeler ve frekans degerleri Tablo 24’de derlenerek sunulmustur. Tablodan da
izlenebilecegi gibi, katilimcilarin biiyiik kismi otel isletmesinin profesyonel yonetici
tarafindan yonetilmesinin isletme performansi iizerinde olumlu etki yapacagi yoniinde
goriis bildirmistir. Bu durumun istisnasi ise ikinci kod olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Yatirimecinin  uzmanlik alanmin otelcilik olmasi halinde otel isletmesinin bizzat
yatirimc1  tarafindan  yOnetilmesi isletme performansi {izerinde olumlu etki

yapabilmektedir. Bununla birlikte, vekalet nedeni temasma iliskin kodlar
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hatirlandiginda, giinlimiizde otel isletmelerinde vekalet iligkilerinin bir zorunluluk

haline geldigini sdylemek gerekir.

Tablo 24. “Vekdlet-Performans Iliskisi” Temasina Iliskin Sonuclar

No | Kod Frekans
Ya PY Toplam
1 PY isletme performansin artirir 7 15 22
2 Yatirimeinin otelci olmast 4 5 9
3 Kalitenin artmast - 7 7
4 Performansa gore ticretlendirilme 4 3 7
5 Dogru yonetici se¢imi 2 4 6

Profesyonel yonetici kimligine sahip katilimcilar, otel isletmelerinin yatirimer yerine
profesyonel yonetici tarafindan yonetilmesinin kalitenin artmasi agisindan faydal
olacagimi ifade etmislerdir. Ancak higbir yatirnme1r bu konuda goriis bildirmemistir.
Asagida gesitli katilimcilarin konu ile ilgili ifadelerinden 6rnekler sunulmaktadir:

“Patron isin basindaysa ¢ok fazla kaliteye onem verecegini zannetmiyorum.
Mesela bir tesisin en biiyiik ii¢ kalemi vardir. Birisi personel gideridir, ikincisi enerji
gideridir, iiciinciisii de yiyecek-icecek maliyetidir. Dolayisiyla bunlarda ciddi bir
kisitlamaya gidecektir. Kisitlamalar neticesinde zaten kalite hep taban yapuyor, yani isi
bilmeyen bir patronun isin basinda olmasi ciddi bir kalite problemine sebep
olmaktadir”,

“Servis kalitesi ac¢isindan, maliyetlerin daha diigiik olmasi1 ag¢isindan bir
profesyonelin isin basinda olmasi gerekir”,

“Hizmet kalitesi ¢ok onemli bir konu. Uretim isletmesi bir mali defolu
ctkarabilir. Onu 40 liraya degil de 20 liraya satar, diikkanda degil pazara gotiiriir
satar, yine maliyeti kurtarwr. Ama otelcilik oyle degil. Bizim defolu iiretim yapma
sansimiz yok, hata yapma sansimiz yok. Béyle bir isi, isinin ehli yaparsa performans da
ona gore yiiksek olur tabii ki”,

“...hizmet kalitesi artar, maliyetler diiser. Her isi isinin ehli insan yapmali. Ben

simdi tecriibesi olmayan bir berbere gider oniine oturur muyum? Oturmam. Niye? Can
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tatli. E mal da canin yongasi ise ona gére malint kaybetmek istemiyorsan profesyonele

devredeceksin .

Katilimcilardan bir kism1 vekalet-performans iliskisinde yonetici licretlerinin de énemli
etkisi oldugunu vurgulamislardir. Bu noktada yoneticilerin beklentisi isletme
performansi ile orantili bir sekilde {icretlendirilme yoniinde olmakla birlikte
katilimcilarin ¢ogu yonetici tcretlerinin piyasa kosullarina, benzer isletmelerdeki
ticretlere bagl olarak belirlendigini ifade etmektedir. Baz1 yatirnmcilar ise performansa
dayali ticretlendirmeyi 6nemli bulduklarini ve sabit maasa ek olacak sekilde prim
sistemi uyguladiklarini ve bu durumdan memnun kaldiklarini séylemislerdir. Daha ¢ok
zincir otellerde uygulandigi gozlenen prim sistemi ile ilgili katilimcilar su ifadeleri
kullanmiglardir:  “bak sunu basardigin zaman bu kadar prim alacaksin, sunu
gergeklestirdigin zaman bu kadar prim alacaksin ve senin altindakilere de boyle bir
prim verecegiz demek gerekir, o iyice motive eder. Yonetici bence ¢ok sabit gelirle
calisan biri olmamali. Sabit gelirinin yaninda onu ¢ok ciddi boyutta motive edecek bir
prim sistemi olmali. Ama bir¢ok ydnetici Tiirkiye'de boyle bakmaz. O da iste bence
hatali oluyor. Yani toplam yatirimin yaninda o adama verilecek maas devede kulak”,
“vani ne kadar ekmek o kadar kofte, bu kadar kar getirdin senin payin da bu denilmesi
bana daha reel geliyor”, “...ne kazandiginizi genel miidiir biliyor. Sizin de en azindan
isveren olarak onu mutlu etmeniz gerekiyor”, “Her yil biz bir biitgce yapryoruz. Bu biitce
yatirimci ve ... otel (Yonetim sozlesmesi isletmesi) tarafindan onaylaniyor, o bizim yillik
resmi hedefimiz oluyor, o hedefi tutturduktan itibaren prim potasina giriyoruz, hedefi ne
kadar c¢ok asar isek yukarrya dogru primimiz de o Olgiide artiyor”, “bizim
kurumumuzda A takimina da prim sistemi uygulaniyor. Ben de o primi alabilmek igin
ekstra gayret gosterecegim, ticari basari adina, ama bu sadece benim bagarimla olmaz,
benim disimda bu organizasyonu yoneten A takiminin da ayni istegi ve sevki tagimasi
gerekiyor” ve “Yani size 10 lira kazandiran bir yénetici ile 15 lira kazandiran bir

yonetici arasinda mutlak bir farkliliklar olmasi gerekiyor”.
Katilimcilarin bu tema kapsaminda vurguladiklar: bir diger nokta, dogru kisinin yonetici

olarak secilmesidir. Katilimcilar isletme performansimnin artmasi konusunda dogru

kisinin tercih edilmesinin bir Onkosul oldugunu dile getirmislerdir. Konuyu
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katilimcilarin ifadeleri ile Orneklendirmek gerekirse: “...orada da dogru yoneticiyi
se¢mek ¢ok onemli...”, “Her meslekte oldugu gibi otelcilikte de profesyonellige itibar

6

etmek lazimdir. Ancak profesyonelin iyisini bulmak da on sarttir” ve “...ama dogru

se¢imi yapmali, basarili olabilecek bir kisiyi o koltuga oturtmali ve arkasinda durmali”.

Baz1 katilimcilar miisteri memnuniyetinin artmast ve maliyetlerin azalmasi, bazi
katilimeilar ise yatirnmin geri doniis siiresinin kisalmasi bakimindan isin basinda bir
profesyonel bulunmasinin gerekliligini ifade etmislerdir. iki ydnetici ise bu konunun
yoneticinin yetki alani ile yakindan ilgili oldugunu dile getirmislerdir. Bu yoneticilere
gbre yoneticinin igletmenin performansi {izerinde etkili olabilmesi i¢in yeterli hareket
alaninin kendisine taninmasi, c¢esitli baskilara maruz kalmaksizin karar alabilmesi
gerekmektedir. Stirekli olarak kararlarina miidahale edilen yoneticilerin isletme

performansi tizerindeki etkisini tam anlamiyla degerlendirebilmek miimkiin degildir.

7. Tema: Denetleme: Denetleme faaliyetlerine iligskin yapilan analizlerin sonuglarina

gore lic alt tema belirlenmistir. Bu alt temalar denetleyen, denetleme araci ve
denetlemeyi etkileyen faktorler seklinde isimlendirilmistir. Her bir alt temaya iliskin
kodlar frekans degerleriyle birlikte Tablo 25°de gosterilmektedir. ilgili tabloda da
izlenebilecegi gibi oOzellikle yatirnmcilar denetleme faaliyetlerini bizzat kendileri
yiirlitmeyi tercih etmektedir. Yoneticiler ise denetlemeyi yapan esas kisilerin miisteriler
oldugunu ifade etmislerdir. Bir¢ok yoOnetici misteri memnuniyet anketlerinin

sonuglaria gore degerlendirildiklerini ifade etmistir.

Baz1 katilimcilar bagimsiz denetim isletmeleri tarafindan denetleme yapildigini
belirtmislerdir. Ancak burada bahsi gecen denetleme finansal ve mali anlamda bir
denetlemedir. Bazi katilimcilar ise i¢ denetim ekipleri tarafindan denetleme
faaliyetlerinin yiiriitiildiigiinii sdylemislerdir. I¢ denetim ekibi genellikle otel
isletmesinin bagli bulundugu ana isletmenin merkezinde yer almakta ve ana igletmeye
bagh tiim isletmeleri denetlemektedir. i¢ denetim ekiplerince yapilan denetlemenin
konusunu da finansal veriler ve muhasebe kayitlar1 olusturmaktadir. Bazi katilimcilar
ise koordinator, turizm grup bagkani, genel koordinatér gibi c¢esitli sekillerde

isimlendirilen ve cesitli sayidaki otellerin genel miidiirlerinin bagli oldugu kisi
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tarafindan denetlendikleri yonilinde ifade vermislerdir. Aslinda bagimsiz kuruluslar, i¢
denetim ekipleri ve koordinatorler tarafindan yapilan denetlemelerde farkli boyutta bir
vekalet iliskisi olusmakta, denetleyen kisi(ler) de yatinmcinin bir bagka vekili

olmaktadir.

Tablo 25. “Denetleme” Temasina Iliskin Sonuclar

Alt No | Kod Frekans
Tema Ya PY Toplam
1 | Yatirimci 9 6 15
= 2 Miisteri 4 10 14
g 3 | Bagimsiz kuruluslar 3 4 7
& 4 i denctim ckibi 2 5 7
5 | Koordinatér 3 4 7
1 Biitge 4 4 8
2 Periyodik raporlar 3 3 6
E 3 | Doluluk orani > 2 2
= 4 Isletme geliri 1 1 2
5 Kar orani 1 1 2
1 Isletmenin biiyiikliigii/otelin bilyiikliigii 7 11 18
2 Performans dl¢limiiniin zorlugu 2 6 8
% 3 Bagimsiz kurulus 6zellikleri 1 4 5
= 4 | Yatirimeinin turizmei olmast = 4 4
5 Yatirimeinin beklentilerinin yoni 1 1 2

Yukarida adi gegen denetleyenlerden farkli olarak ozellikle yonetim sozlesmesiyle
calisan otellerde gizli miisteri uygulamasiyla denetimler yapildigi, ayni zamanda
profesyonel yoneticinin marka sahibi ve yoneticisi tarafindan da denetlendigi ulasilan
bulgular arasindadir. Baz1 yatirimcilar online portallar1 denetleme amagh kullandiklarini
beyan ederken, birka¢ yatirimci da alt kademe personeli bu amagla kullandiklarini
sOylemiglerdir. Bazi yoneticiler ise turizm bakanligr gibi resmi kurumlar tarafindan
denetlemelerin yapildigin1 sdylemislerdir. Vekalet teorisyenleri tarafindan yonetim

kurullariin denetleme faaliyetleri igerisinde aktif olarak yer almasi onerilmisken, otel
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isletmelerinde denetleme faaliyetlerinin yonetim kurulu tarafindan yapildig: isletmelerin

sayist sadece ikidir.

Denetleme konusunda belirlenen ikinci alt tema denetleme faaliyetlerinde kullanilan
araglarla ilgilidir. Tablo 24’de de goriilebilecegi gibi denetleme amagli olarak en ¢ok
kullanilan araglar biitceler olmustur. Genellikle yillik olarak profesyonel yoneticiler
tarafindan biitgeler hazirlanmakta ve yatirnmcinin onayina sunulmaktadir. Biit¢eye ait
yilin sonunda biitge rakamlar1 ile gergeklesen rakamlar karsilagtirilmak suretiyle
yoneticiler denetlenmektedir. Denetleme amacli kullanilan ikinci ara¢ periyodik
raporlardir. Aylik, ti¢ aylik, yillik ve hatta baz1 isletmelerde giinliik periyotlarda raporlar
hazirlanmakta ve denetleme faaliyetlerini yiiriiten kisi(ler)e sunulmaktadir. Periyodik
raporlar igerisinde faaliyet raporlari, gelir-gider raporlari, doluluk raporlari, personel

hareketlerine iligkin raporlar yer almaktadir.

Iki yonetici doluluk oranlarinin kendilerini denetlemek icin kullamldigini ifade
etmislerdir. Yon N aslinda bunun yanlis bir denetleme aract oldugunu diisiindiigiinii su
sozlerle ifade etmistir: “Yatirimcinin derdi cebini doldurmak, kim kag kere gelmis adam
ona bakmiyor ki, kag¢ kisi gelmis ona bakiyor”. Yonetici burada kalite, miisteri
memnuniyeti ve miisteri sadakati agisindan bir denetleme yapilmadigindan, sadece mali
anlamda ve otelin doluluk oraninin artirilmasi tizerinden degerlendirme yapildigindan
sikdyet etmektedir. Isletme geliri ve kar oram {izerinden yapilan degerlendirmeler igin
de aym sey sO0z konusudur. Yoneticiler bu denetleme araclarinin yanhs oldugu
konusunda hemfikirken, yatirimcilar i¢in niteliksel veriler 6znel olabilir ve bu nedenle
denetlemede nicel veriler belirleyici olmalidir. Bir yatirnmc1 “Burada da nicel veriler
kesinlikle motor gii¢, yani bir isletmeye kar ettiriyorsa genel miidiir o zaman o genel
miidiir iyidir diyebilirsiniz. Ama bu veriler kotii ise adam elemanlariyla ¢ok iyi
geciniyormusg, patronlart ile ¢ok iyi geciniyormug bunlara fazla bakmazsiniz. Daha énce
baska bir oteli batirmigsa siz olsaniz onu ise alr misimiz?” sozleriyle durumu

aciklamaya caligmistir.

Denetleme konusunda dikkat edilmesi gereken nokta sézlesmelerin denetleme amaclh

bir ara¢ olarak goriilmemesidir. Aslinda, kullanilan denetleme araglar1 incelendiginde
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denetleme faaliyetlerinin sonu¢ odakli yiritildigii gorilmektedir, ancak bu
mekanizmalar ¢ogunlukla sozlesmelerde yer almamaktadir. Bu durum katilimcilarin
bliyiik bir kisminin sézlesmelerin islevsel olmadigini diisiinmeleri ile agiklanabilir.
Sadece bir yatirimci sozlesmelerin denetleme araci olarak kullanilabilecegini ifade
etmistir. Ancak bu yatirimci da s6zlesmenin igeriginden ziyade, s6zlesme siiresinin kisa
tutulmasinin bir denetleme araci olabilecegini ifade etmistir. Bu yatirimciya gore ayni
yonetici ile uzun siire c¢alismamak isletme korliiglinii onlemekte, isletmeye bir

dinamizm getirmektedir.

Denetleme ile ilgili son alt tema denetlemeyi etkileyen faktorleri icermektedir.
Katilimcilara goére denetleme tercihlerini etkileyen en Onemli faktor isletme
biytikligiidiir. Katilimeilara goére cok biiyiik isletmelerde yatirimeilarin dogrudan
detayl1 bir denetleme yapma imkan1 yoktur, bu nedenle denetleme faaliyetleri yatirimet
tarafindan gorevlendirilen bir ekip tarafindan ya da bagimsiz bir igletme tarafindan
yapilmaktadir. Tablo 24 incelendiginde ikinci, liglincii ve dordiincii sirada yer alan
kodlarin birbirine olduk¢a yakin oldugu goriilmektedir. lIkinci sirada yonetici
performansinin dl¢limiiniin zor olmast yer almistir. Yon L bu durumu “Denetlemeye
gelip costlar dogru girilmis mi buna bakiyorlar, biitce rakamlarina bakmakla
yoneticinin yanlisi ¢ikartlamaz, bulunamaz. Mali denetimler yapilan islerin sadece
vasaya uygunlugunu denetler. Dolayisiyla turizm isini bilmeyen, ydneticiyi de tam
anlamiyla denetleyemez” seklinde ifade etmistir. Bagimsiz kuruluslarin uzmanlik
alanlarinin turizm olmamasi ya da yatirimcinin uzmanlhik alaminin farkli bir sektor
olmasi ile ilgili katilimeilar benzer yorumlarda bulunmuslardir. Bu durum denetlemeyi
etkileyen bir diger dnemli faktoriin denetleyen kisi ya da kurumun konu hakkindaki
bilgisi oldugu seklinde yorumlanabilir. Denetmeyi etkileyen diger bir faktor ise
yatinmcinin beklentileri ile ilgilidir. Yatirimcilar otelcilik sektoriinde prestij amagh
veya yatirim ¢esitliligi amagh yatirim yaptiklarinda denetleme faaliyetleri daha az 6nem
arz ederken, kurumsallasma, sektorde lider olma gibi beklentileri oldugunda denetleme

faaliyetleri daha profesyonelce ele alinmaktadir.

8. Tema: Onkontrol: Calismanin dnceki kisimlarinda agiklandig: gibi, dnkontrol siireci

taraflarin  s6zlesme imzalanmadan Once birbirlerine iliskin degerlendirmelerini
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icermektedir. Bu kisimda alinan yanitlara gore profesyonel yonetici kriterleri, dnkontrol
degerlendirmeleri, profesyonel yoneticilerin tercihleri ve yonetici isgiicii piyasasi olmak
lizere dort alt tema belirlenmistir. Alt temalara ait kodlara ve frekans degerlerine Tablo

26°da yer verilmistir.

Katilimcilar tarafindan profesyonel yoneticilerin tagimasit gereken 6zellikler arasinda ilk
sirada yabanci dil bilgisinin geldigi ifade edilmistir. Yabanci dil bilgisinin iyl bir
seviyede olmasi ve tek bir yabanci dilin giinlimiiz kosullarinda yeterli olmadigi da
vurgulanmigtir. Katilimceilarin sézciikleriyle ifade etmek gerekirse: “hic degilse en az iki
lisana hédkim olacak”, “Ingilizce esas olmak iizere ikinci bir yabanci dil bilgisi de

ararim”, “...birka¢ yabanci dil bilen...”, “lisan bilmeyen adamin turizmde isi yok” ve

“ikinci bir dil bilmesi gerekiyor...”.

Yatirimcilar tarafindan en ¢ok tekrarlanan ve yonetici kriterleri agisindan da ikinci
sirada gelen kod giiglii iletisim becerisidir. Katilimcilar 6zellikle hizmet sektorii
isletmeleri yoneticileri i¢in bunun 6nemli bir 6zellik oldugunu vurgulayarak, kendisini
karsisindakine iyi bir sekilde ifade edebilen, sosyal anlamda kabul gormiis, insanlarla
iliskileri diizglin kisilerin otel yoneticiligi i¢cin daha uygun oldugunu belirtmislerdir.
Deneyim, profesyonel yoneticilerin tagimasi gereken bir diger 6zelliktir. Yon S “...en
az 10 yil is tecriibesi...” ve Yat C “...bey ile on yil arasinda ig tecriibesi...” sozleriyle
bu konuda siire belirtmis, Yon A ve Yat I ise 6zellikle yurtdis1 deneyiminin avantaj

yaratacagini ifade etmislerdir.

Yoneticilerin turizm egitimi almig olmasi tasimalari gereken dordiincii 6zellik olarak
belirmistir. Bu durum c¢alisma kapsaminda vekalet nedenleri arasinda yer alan
otelciligin ayr1 bir uzmanlik alami olarak goriilmesi anlayisiyla agiklanabilir. Turizm
egitimini Ozellikle vurgulayan katilimcilar hari¢ ii¢ yatirimci ve bir yOnetici de otel
yoneticilerinin iiniversite mezunu olmalarinin 6nemli oldugunu vurgulamis ve 6grenim
alant ayrimi yapmamustir. Yatirimer C’nin “isletme ya da ekonomi mezunu olabilir

2

mesela, ama bir hukukcu, bir insaat miihendisi bunlart almam, ilgisiz...” sozleriyle
orneklendirmek gerekirse, idari bilimler alanindan mezun kisiler daha yakin

gelmektedir. Otel yoneticisinin otelin tiim departmanlari hakkinda bilgi sahibi olmasi
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beklenen bir diger ozelliktir ve deneyim ve turizm egitimi almig olmak kodlarma

oldukg¢a yakin bir koddur.

Yoneticilere kiyasla daha sik yatirimcilar tarafindan vurgulanan, yoneticide olmasi
beklenen diger ozellikler; c¢aligsanlarla iyi iliskiler kurmak, muhasebe alanina hakim
olmak, insan psikolojisinden anlamak, Ongorili olmak ve ¢oziim odakl
diisiinebilmektir. Yoneticiler ise daha ¢ok yenilikleri takip etmek, esnek calisma
saatlerine dayanikli olmak ve meslege kendini adamak 6zelliklerinden bahsetmislerdir.
Bununla birlikte katilimcilar tarafindan adil olmak, detaylara onem vermek, dis
goriiniisiine 6nem vermek, agik sozlii olmak ve sabirli olmak gibi pek ¢ok o6zellik
sayllmistir. Iki katilimci ise bu konuda bir standart belirlemenin zor oldugunu ¢iinkii
otelin 6zelliklerine gore beklentilerin degiskenlik gosterebilecegini ifade etmislerdir.
Yat B’nin asagidaki ifadeleri bu saptamay1 agiklamaktadir:

“Yani bu oteline gore degisir. Yani bir uluslararasi zincir ise... genel miidiir
daha dnce o zincir iginde daha once yoneticilik yapmuis, zincirin sistemlerini
standartlarini her seyini ¢ok iyi biliyor olmasi gereken bir insandwr. Ama bu otele gore
de degisir. Yani otelin neye ihtiyaci var? Mesela hazir bir otele bir genel miidiir
atiyorsaniz, senelerdir orada ¢alisan bir genel miidiir isten ayrild: ya da emekli oldu.
Siz 0 pazarin ozelligine uygun birini se¢melisiniz. Mesela sehir oteli ise baska tiirlii
birine bakarsiniz. Belki bazi oteller icin boyle ¢ok dinamik, kariyer amacglar: giidiileri
cok kuvvetli olan biri olur, baska bir otel icin cevresi cok kuvvetli olan birini
arayabilirsiniz. Mesela ... oteli yirmi kiisur senedir burada. Burada oturmus bir
personel var, servis miikemmel. Simdi burada otelin kuvvetli ve zayif yanlarina
baktiginiz vakit, personel agisindan bir sikinti yok. Ama yeni agilan bir otelse personeli
egitecek, dinamik, kosturacak, ozellikleri olan birini ararsiniz. Ama burada aradiginiz
cok tecriibeli, ¢ok iyi ¢evresi olan, ¢evre yapabilen, ne bileyim el¢iliklerle bir¢ok lisan
bilen konugsabilen, komiinikasyon kurabilen birini ararsiniz. Yani her otelin talebi
farkhdir. Bir otel icin ¢ok iyi olabilecek bir genel miidiir aday: baska bir otel igin farkl
olabilir. Yani sizin ihtiyaciniza gore adayda aranan ozellikleri otelin ihtiyacina gore
yazmak, yani is tammint ona gore yapmak ve o is tammuna uygun birini aramak

gerekir”.

100



Tablo 26. “Onkontrol” Temaswna Iliskin Sonuclar

Alt Tema No | Kod Frekans

1| Yabanc dil bilgisi 5 8 | 138
R
e T ——
L —
O e —
e

PY Kriteri

PY Tercihleri

S — A A
I e — .
O ——
O B B
n-

Onkontrol degerlendirmeleri alt temasma iliskin kodlar incelendiginde, y&netici

seciminde en 6nemli unsurun tavsiye oldugu goriilmektedir. Hem yatirnmcilar hem de
yoneticiler g¢esitli tamidiklar araciligiyla ilk temaslarint  gergeklestirdiklerini
sOylemiglerdir. Tavsiyenin ardindan Oncelik verilen diger konu ydneticinin gegmis
donemdeki basarilaridir. Yine bu asamada dikkat edilen diger husus istikrardir. Istikrar
ozellikle yatirimcilar tarafindan oldukca 6nemli goriilen bir kriterdir. Yoneticilerin is
yasamlarinda siklikla is degistiriyor olmasi yatirimcilar agisindan soru isareti yaratan bir

3

durumdur. Ornek vermek gerekirse, bir yatirimeci “...istikrarli bir sekilde girdigi

isletmede geng¢ yasina ragmen 5-6 yili devirmis insanlar da var. Yani bu anlamda
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memnun olunmasa bir yil degil bir dakika durdurulmaz genel miidiir. O sebeple bir
insan bir isletmede istikrarli bir sekilde duruyorsa o zaman bu insanlar iyi ve basarili
demektir. Istikrar benim icin onemli. Olaganiistii birtakim olaylar olabilir tabii ama

onun haricinde ¢ok hareketli CV'lere kimse bakmaz zaten” demistir.

Yatirimcilar tarafindan dile getirilmemekle birlikte yoneticiler acente sahiplerinin ve
yoneticilerinin yonlendirmeleriyle karar veren yatirimcilar oldugunu sodylemislerdir.
Yon J bu durumu “Tiirkiye 'de genellikle eger ise alacagi personeli birebir tanimiyorsa
daha énce dost ahbap iliskisiydi, simdi daha ¢ok acentelerin yonlendirmeleriyle. Yani
tur operatorlerinin yonlendirmesiyle profesyonel o tesise bagslar. Ilgingtir simdi lafin en
basina dondiik, otelin ya da yatirimin basinda isin basinda profesyonel olmadig icin
otelin yatirnmi belirli bir noktaya geldikten sonra yatirnimct bu oteli kendi basina
pazarlamaya kalkar once. Gider iste biiyiik tur operatorleriyle goriisiir, sonra der ki
ben buraya bir adam alacagim, siz kimi tavsiye edersiniz, o da iste operatérlerin ya da
acentecilerin ya da yakin ¢ok giivendigi insanlarin tavsiyesiyle isimler giindeme gelir,
onlar da birini secer” sozleriyle agiklamistir. Baz1 yoneticiler ise yatirimcilarin geng,
deneyimsiz ve diisiik ticret talep edenlerini sectiklerinden yakinmiglardir. Bu tip
yatinmcilarin  temel amacinin yoneticiyi kolaylikla yonlendirebilmek, iizerinde
tahakkiim kurabilmek oldugu ifade edilmistir. Baz1 yatirnmcilar ise kiiltiirlii, gorgiilii bir
yonetici tercih ettiklerini, bir yatirimer ise yonetsel anlamda bakis agisinin kendisininki

ile ayn1 oldugu kisileri sectigini beyan etmistir.

Yoneticilerin birlikte ¢alismay1 tercih edecekleri yatirimcilarda hangi o6zellikleri
aradigma bakildiginda, ilk siralarda kurumsallik ve yatirimcimin maddi giicii
gelmektedir. Kurumsal isletmelerde vekalet problemlerinin daha az yasandigina dikkat
ceken yoneticiler, ayn1 zamanda isleyisin ve iliskilerin de diger isletmelere kiyasla daha
profesyonel oldugunu belirtmislerdir. Kurumsallik kadar onemli diger bir konu
yatinmcinin maddi giiciidiir. Yoneticiler bu konunun hem dolgun iicret alimlar1 hem
O0demelerin zamaninda yapilmasi hem de igletme icin gerekli harcamalarda daha az
sorun yasamak icin gerekli oldugunu dile getirmislerdir. Yoneticilere gore birlikte
calisacaklar1 yatirimcilar ile uyumlu bakis agilarina sahip olmalar1 gerekmektedir.

Yoneticiler bu konuda turizm sektoriine hakim yatirimeilarla ¢alismanin g¢esitli faydalar
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sagladigini soylemislerdir. Yon M durumu su sekilde 6rneklendirmistir: ““...bir araba
olarak ornek verirsek 150 yapabilecek bir araba ama yatirimct bundan 225 bekliyorsa
yvani o birlikteligin anlami yok, bastan bir kere sey var. Yani ben agik¢ast o 225 isteyen,
ama 150 yapacagini bildigim bir durumda o yola girmem”. Yoneticiler agisindan
onemli olan diger husus isim yapmis bir igletmede calismaktir. Kendi kariyer yollar
acisindan bunun Onemine isaret eden yoneticiler, Ozellikle uluslararasi bir marka
olmasinin tercih nedeni olacagini ifade etmislerdir. Besinci kod yoneticilerin miidahale
edilmeksizin, kendi tarzini ortaya koyacagi bir ortamda calismay1 tercih etmesi ile
ilgilidir. Bu sonug, vekalet problemleri arasinda ilk sirada yer alan yatirimci ve

yakinlarmin yonetime miidahalesi problemi ile karsilasmama beklentisiyle agiklanabilir.

Siklikla anmilmamakla birlikte bazi yoneticilerin yasadiklar1 bodlgeye yakin otel
isletmelerinde ¢alismayi tercih ettikleri goriilmiistiir. Ayn1 zamanda, sehir otelciligi ve
resort otelciligin ¢ok farkli alanlar oldugunu ifade eden yoneticiler kendi uzmanlik
alanlarma yonelik bir otelde bulunmay1 tercih etmektedir. Bir yonetici ise isletmenin
yOnetici devir oranini inceledigini ve yiiksek ise o isletmede ¢alismayi tercih etmedigini
ifade etmistir. Yonetici durumu su sozlerle izah etmektedir: “Cevreden duyuyoruz
birtakim seyleri. Bakiyoruz alti ayda bir genel miidiir degisiyor. Tamami mi yanlis bu

yoneticilerin, hepsi mi yanls, hepsi mi basarisiz?”.

VT’ye gore yonetici isgiicli piyasasinin durumu Onkontrol siiregleri tlizerinde 6nemli
oranda etkilidir. Tiirkiye’de yonetici isgiicii piyasast genel olarak olumsuzluk iceren
kodlarla betimlenmistir. Yonetici isgiicli piyasasinin gelismislik diizeyi konusunda
yatirimel ve yoneticilerin goriisleri de ayrigmaktadir. Yatirimceilar yonetici isgiicli
piyasasini yetersiz bulurken, yoneticilere gore gelismis bir isgiicii piyasas: vardir. Bu
durumun temel nedeni birlikte uyum icinde ¢alisacak kisilerin birbirlerini bulamamalari
olabilir. Bu durumda Kkarsilikli olarak onkontrol degerlendirmelerinin  gdzden

gecirilmesinde fayda vardir.
Yatirimcilar 6zellikle yabanci dile hakim olan yonetici bulmakta zorlandiklarinmi ifade

etmislerdir. Yat B “Ozellikle lisan konusunda ¢ok ciddi sikintilart var. Bu Tiirkiye de

turizmde genel sorun. Lisan konusunda gerekli kalite egitim siirecinde de verilmiyor. Bu
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stkintyyr biz iy hayatinda da yasiyoruz” seklinde durumu ifade ederken, yat A ise
“Ancak baktigimiz zaman bu profesyonel yoneticilerin ¢ogunlugu lisan bilmiyor...”
seklinde durumu oOzetlemistir. Ayrica, yatirimcilara gore isgiicli piyasasinda yeterli
donanima sahip olmadig1 halde hizli bir sekilde yiikselen yoneticilerin varligl da sikinti
yaratmaktadir. Bu durum 6zellikle 1980’11 yillarin ortalarindan itibaren hizla artan tesis

sayisinin, insan kaynaklari ihtiyacinin ayni hizla saglanamamasi ile agiklanabilir.

Yoneticilere gore list kademede fazla sikinti olmamakla birlikte, 6zellikle nitelikli orta
kademe yonetici bulmak oldukg¢a zordur. Aslinda, bu durum yatirimcilar tarafindan dile
getirilen kariyer basamaklarinin olmasi gerekenden hizli ¢ikilmasi ile ilgili olabilir.
Ayni zamanda, bazi yoneticiler mesleklerinin diplomasi olmayan kisiler tarafindan da
yapiliyor olmasinin yonetici isgiicli piyasasinin niteligini etkiledigini ifade etmislerdir.
Diplomasi olmayan kisilerden kasit, doktorluk ya da avukatlik gibi mesleklerde oldugu
gibi ilgili alan diplomas1 olmaksizin meslegin icra edilebilmesidir. Bir yonetici ise bir
meslek odast olmadigi icin yonetici isgiicli piyasasina iliskin saglikli veriler

olmadigindan yakinmistir.

Yonetici is giicii piyasasindaki yetersizlikleri bazi yatirimcilar egitim kalitesinin
yetersizliginde goriirken, bazi yatirnmcilar devletin bu konuda iizerine diisenleri
yapmamasinda gormektedir. Bir yatirimci ise turizmin uluslararasi bir sektor oldugunu,
yonetici isgiicli piyasasindaki yetersizliklerin ¢ok ©nemli olmadigmi ve gereken

durumlarda yurtdis1 yonetici isgiicii piyasasindan faydalanilabilecegini ifade etmistir.

9. Tema: Vekdlet Maliyetleri: Vekalet maliyetlerine iliskin yapilan analiz sonuglarina

gore katilimecilar, vekilin isletmeye en Onemli maliyetinin aldigi ticret oldugunu
belirtmislerdir (Tablo 27). Ozellikle yatirimci kimligine sahip katilimcilar ydnetici
ticretlerini yiiksek bulduklarini ifade etmislerdir. Bazi katilimcilar ise yoneticiye yapilan
O0demelerin sadece maasindan ibaret olmadigini, konaklama giderleri, yiyecek-igecek
giderleri gibi imkanlarin da bir maliyet oldugunu ifade etmislerdir. Diger Onemli
maliyet vekilin hatali davranmasi, basarisiz olmasidir. Katilimeilar bu durumu su

¢

climlelerle ifade etmislerdir: “...basarisiz bir yoneticiye verilen para onun isletmeden

I TS

gotiirdiiklerinin yanminda devede kulak kalir”, “...sirketin yapabilecegini yaptirmamasi
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sirkete milyon dolarlar zarar verebilir”, “biz maliyetleri zaten hesapliyoruz,
hesaplayamadigimiz maliyet bize yiiktiir ki bu genel miidiiriin alacagi yanlsg
kararlardan kaynaklanir” ve “zamamnda yapmasi gereken c¢alismalart yapmazsa,
hissedemezsiniz ve fark ettiginizde is isten ge¢mis olur”. Bir tiir basarisizlik olarak
degerlendirilebilecek biitce hedeflerinin tutturulamamas: ise katilimcilar tarafindan

ticiincli onemli vekalet maliyeti olarak goriilmiistiir.

Tablo 27. “Vekdlet Maliyeti” Temasina Iliskin Sonuclar

No | Kod Frekans
Ya PY Toplam
1 | Ucreti 9 8 17
2 PY’nin basarisiz olmasi 8 6 14
3 Biitgeyi tutturamamasi 2 1 3
4 Egitim-yetistirme maliyeti 1 2 3
5 Isletme imajina verecegi zarar 2 1 3

Baz1 katilimcilar yoneticilerin kendilerini gelistirmesi icin yliriitiilen faaliyetlere iliskin
maliyetleri dnemli goérmektedir. Yoneticinin yurti¢i ve yurtdisi fuarlara gonderilmesi,
yoneticinin dil kursuna gonderilmesi, yoneticinin mesleki anlamda yetersiz olmasi
nedeniyle personel egitimi faaliyetlerinde dis kaynaklardan yararlanilmasi bu tiir
maliyetler arasinda sayilmistir. Diger 6nemli maliyet kalemi yoneticinin isletme imaji
ve markaya verecegi zarardir. Iki katilimei profesyonel yoneticinin diger personelden
farkli olarak ek bir maliyetinin olmadigini ifade etmistir. Yatirimcilar ise yOneticinin
oteli fiziksel anlamda koruyamamasi ve isten ayrilmasi halinde orta kademe yonetim

ekibini beraberinde gotiirmesi gibi maliyetlerin oldugunu ifade etmislerdir.

Vekalet maliyetleri genel olarak degerlendirildiginde, otel isletmelerinde denetlemeye
iliskin maliyetlerin katilimcilar agisindan dile getirilmedigi goriilmektedir. Vekalet
teorisyenlerince 6nemli goriilen bu maliyet kaleminin otel isletmelerinde
onemsenmemesi denetleme faaliyetlerinin profesyonel bir sekilde ele alinmadigi

seklinde yorumlanabilecegi gibi, cok ortakli bir yap1 olmamasi nedeniyle yatirimcinin
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denetleme faaliyetlerini bizzat yiirlitmesiyle de aciklanabilir. Vekélet teorisyenlerine
gore onemli olan bir diger vekalet maliyeti ahlaki tehlike nedeniyle ortaya g¢ikan
maliyettir. Yine bu maliyet kalemi de otel isletmeleri yatirimci ve yoneticileri tarafindan
onemli gorilmemistir. Vekalet iliskisini olusturan taraflarin giivene dayali bir iliski
kurmalar1 ve yatirimer ve yakinlarimin siirekli yoneticiyi izlemeleri bu durumun nedeni

olarak gosterilebilir.
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4. Sonuc ve Oneriler

Bu arastirmada, otel yatirnmcilar ile profesyonel yoneticiler arasindaki sozlesmeye
dayali iligkilerin incelenmesi amaglanmistir. Bu siirecte VT kuramsal bilgilerinden
yararlanilmistir. VT, bir isin gerceklestirilmesinin bagkasina devredildigi tiim
durumlarda taraflar arasindaki iliskiyi agiklamak amaciyla kullanilmakla birlikte,
literatiirde siklikla yatirnmci ve profesyonel yoneticiler arasindaki iliskilerin incelenmesi
amaciyla kullamilmistir. Vekalet iliskisinde taraflarin birbirinden farkli istek ve
amaglariin olmasi birtakim problemlere neden olmaktadir. Teori, problemin durumuna,
taraflarin  O0zelliklerine ve iginde bulunulan ¢evrenin kosullarina bagli olarak
problemlerin ¢6zlimiine yonelik uygulamalar Onermektedir. Otel isletmelerinde
yatirnmcl ve yoneticiler arasindaki iliskinin etkenlerini belirlemek ve bu anlamda
teorinin sunmusg oldugu ¢6ziimlerin uygulanabilirligini incelemek bu g¢alismay1 6zgiin
kilmakta; alan yazina ve sektdrel uygulamalara katkisi anlaminda Onemli hale

getirmektedir.

Calismada ilgili literatiire iliskin kuramsal agiklamalara yer verilmesinin ardindan
konuya iligkin alan arastirmasi yiriitiilmiistiir. Alan arastirmasi1 kisminda nicel ve nitel
yaklasim bir arada kullanilmistir. Nicel arastirma kapsaminda olusturulan anket soru
formu TYD’ye kayith otel isletmelerinin yatirimci ve yoneticilerine uygulanmistir. Elde
edilen verilerin analizinin ardindan goriigme sorular1 hazirlanmis ve yar1 yapilandirilmig
goriismeler gercgeklestirilmistir. Toplanan veriler icerik analizi yoluyla incelenerek

temalar ve alt temalar dogrultusunda agiklamalar yapilmistir.

Calismanin nicel ve nitel yaklasimla elde edilen sonuclar1 birlikte degerlendirildiginde,
otel igletmelerinde vekalet iligkilerinin hem yatirimcilar hem de yoneticiler agisindan
beklentileri karsilamadigi goriilmektedir. Oncelikle, vekalet iligkisinin nedeni bu
anlamda sorgulandiginda, yatirnmcilarin farkli sektdrlerde ya da farkli bolgelerde otel
yatirimlarmin ~ bulunmasinin = ve yatirimeilarin - uzmanlik alanlarinin  otelcilik
olmamasmin temel vekalet nedenlerini olusturdugu sonucuna ulagilmistir. Yani
literatiirde ifade edilen is yasamina iliskin degisen kosullarin yonetsel faaliyetleri daha

zor hale getirmesi, farkl kisilerin uzmanliklarindan yararlanmak, dogru karar alabilmek
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ve kurumsallasma geregi gibi nedenlerden farkli olarak, otel isletmelerinde vekalet
nedeni daha ¢ok bir zorunluluk geregidir. Caligmanin nicel kismindan elde edilen
sonuglara gore, yatirimcilarin bliyiik bir kisminin temel is alan1 otelcilik digindaki farkl

sektorlerdir ve zamanlarini ve enerjilerini daha ¢ok bu sektorlere harcamaktadirlar.

Vekidlet nedenine iliskin ortaya c¢ikan sonug¢ yatirimeilarin otelcilik sektoriine
yonelmelerinin nedeninin sorgulanmasini gerektirmektedir. Diisiik maliyetlerle otel insa
edebilme imkani, tegviklerden yararlanmak, riski dagitma amagli ¢esitlendirmeye
gitmek ve ego amaciyla yatirim yapmak one ¢ikan otelcilik faaliyeti nedenleri olmustur.
Otelcilik sektoriinde faaliyet gostermeye iliskin bu nedenlere ragmen yatirimcilar
uzmanlik alanlari icerisinde otelciligin bulunmadigin1 kabul etmemektedir. Y oneticiler
ise goriismeler esnasinda siklikla otelciligin ayr1 bir uzmanlik dali oldugunu ve
yatirimeilarin biiyiik bir kisminin otelciligi bilmedigini vurgulamiglardir. Taraflarin
vekalet iligkisine bakis acilarindaki bu farklilik beklendigi gibi cesitli vekalet

problemlerini de beraberinde getirmektedir.

VT’ye gore taraflar arasinda bilgi asimetrisi ve ahlaki tehlike gibi iki temel problem
vardir. Otel isletmeleri agisindan degerlendirildiginde, aslinda her iki problemin de var
oldugu ancak bu problemlerden daha biiyiik bir sorun olarak yetkilendirme probleminin
yasandig1 goriilmiistiir. Profesyonel yoneticilerin yonetim tarzlarina miidahale edilmesi,
yoneticilerin yetki alanlarmin tam olarak belirlenmemesi, yoneticilerin yetki alanlarinin
dar olmas1 ve yanlis, yeterli donanima sahip olmayan kisilerin profesyonel yonetici
konumuna getirilmesi bu konuda siklikla dillendirilen sorunlar olmustur. isletmelerin
biiyiik kisminda geleneksel aile isletmesi yapisinin hakim olmasi bu durumun temel
nedenidir. Schulze vd. (2003) tarafindan yiiriitillen calismada aile isletmelerinde
digergamlik (empati) karsilikl igbirligi ve dayanigmayi artirdigi i¢in bilgi asimetrisi ya
da ahlaki tehlike problemlerinin siklikla yasanmayacagi, bununla birlikte birtakim

zorunlu tercihlerin ters se¢im problemine neden olabilecegi belirtilmistir.
Yetkilendirme ve ters secim temel sorun olarak ortaya cikmakla birlikte bilgi

asimetrisinden kaynakli problemlerin de varligindan bahsetmek miimkiindiir.

Yoneticilerin degerlendirmelerine gore, yatirimcilarin otelcilik anlaminda mesleki
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bilgileri yetersiz, yatinmin geri donilis siirecine iliskin hesaplamalari gergegi
yansitmamakta ve fizibilite calismalarina gereken 6nem verilmemektedir. Ahlaki tehlike
konusu ise ¢ogu katilimci tarafindan bir problem olarak goriilmemekle birlikte piyasada
yanlis Orneklerin de oldugu ifade edilmis ve bazi yatirimcilar, yoneticilerin otelin
korunmasi ve gelistirilmesi konusunda gereken 6zeni gostermedigini ifade etmistir.
Aslinda, yatinnmcilarin yakinlarina vekalet verme egilimi iginde olmalari, tavsiye
lizerine veya tanidik araciligiyla yonetici segmeleri dile getirilmeyen ancak derinlerde
varhigim1 slirdiiren bir ahlaki tehlike problemine isaret etmektedir. Ahlaki tehlike
probleminin gdérece daha az yasanmasmin temel nedeni ise yatirimcinin siirekli
yOneticiyi baski altinda tutmasi ile agiklanabilir. Ayn1 zamanda, 6nkontrol siireglerine
iliskin degerlendirmelerden de hatirlanabilecegi gibi genellikle tavsiye iizerine kisilerin
yOnetici olarak secilmesi de bu noktada etkili olmaktadir. Ahlaki tehlike probleminin
nispeten daha az yasanmasinin bir diger nedeni ¢alismanin nicel kismindan elde edilen
etik ve taraflarin karsilikli olarak birbirine giliveni konusunun diger tiim boyutlardan

daha 6nemli goriilmesi ile de acgiklanabilir.

Teoriye gore vekalet iliskilerinin ¢oziimiinde sézlesme odak noktasinda durmaktadir.
Calismanin nicel sonuglarina gore katilimcilarin 6nemli bir kismi taraflar arasinda yazili
sozlesme yapilmadigini ifade etmislerdir. S6zlesmesi bulunan katilimcilar ise genellikle
is sozlesmesi ile bagli olduklarini ve sozlesme tiirliniin davranig odakli sozlesme
oldugunu belirtmislerdir. Nitel sonuglara gore ise katilimcilarin biliyiik kismi
sozlesmeleri 1iliskiyi diizenleyebilecek niteliklere sahip ve islevsel olarak
gormemektedir. Bunun temel nedenleri; taraflarin sézlesmeye riayet etmemesi, uzun
donemli iligki kurmaktan kaginmak ve sdzlesmeye uyulmamasi halinde yasal siirecin
¢ok uzun zaman almasidir. Katilimcilar tarafindan so6zlesmelerin anlamli olabilmesi igin
oncelikle tam isleyen kurumsal bir yapmin olmasi gerektigi ifade edilmistir. Nicel
caligma sonuglar1 arasinda yer alan denetleme faaliyetlerinin bagimsiz kuruluslar
tarafindan yonetildigi isletmelerde sozlesme boyutuna diger isletmelerde bulunan

katilimcilardan daha fazla 6nem verilmis olmasi bir anlamda bu sonucun gostergesidir.

Hem nitel hem de nicel calisma sonuglari profesyonel yoneticilerin sonu¢ odakl

sozlesmelere daha fazla Onem verdigini gostermektedir. VT’ye gore vekilin
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davraniglarinin kolaylikla izlenememe durumunda ve iist diizey yonetici konumundaki
kisiler i¢in sonu¢ odakli sdzlesmeler daha uygundur (Panvisavas ve Taylor, 2008: 329;
Demir, 2007: 126). Profesyonel yoneticilerin tercihleri de bu yonde olmakla birlikte
uygulamada daha c¢ok davranis odakli sozlesmelerin kullanildigi goriilmektedir.
Bununla birlikte pek c¢ok katilime1 6zendirici amagli prim sisteminin uygulandigini,
sabit maasa ek olarak isletme performansiyla baglantil iicretlerin s6z konusu oldugunu
ifade etmislerdir. Ozellikle, zincir otel isletmelerinde ve isletme gelirleri bakimindan tek
bir sektére bagimli olmayan biiylik isletmelerde sonu¢ odakli sozlesme ve prim
uygulamalarinin daha yogun kullanildigi gdzlenmistir. Sezonluk c¢alisan otel
isletmelerinde sonu¢ odakli sozlesmelerin tiim yil faaliyet gosteren isletmelere kiyasla
daha az tercih edilmesi isletme gelirlerinin sezona gore asir1 dalgalanma gostermesiyle

aciklanabilir.

Otel isletmelerinde vekalet iligkilerinde taraflar arasinda yapilan sozlesmelerde
genellikle siirenin belirlenmedigi goriilmektedir. Ozellikle, yoneticiler agisindan
belirsizlik yaratan bu durum yoneticilerin isletme ile ilgili alacagit uzun doénemli
kararlarda engel teskil etmektedir. Calisma kapsaminda goriislerine bagvurulan
profesyonel yoneticiler, en az ii¢c yillik bir caligma siiresi sonunda performans
sonuglarinin tam olarak degerlendirilebilecegini ifade etmislerdir. Ancak konu ile ilgili
yapilmis pek ¢ok calisma, otel isletmelerinde yonetici devir oraninin ortalama olarak ii¢
yilin altinda olduguna isaret etmektedir. Bu nedenle, taraflar arasinda mutlaka yazili bir
s0zlesme yapilmasi ve sozlesmede taraflarin karsilikli hak ve yiikiimliiliikleri agik ve

net bir sekilde belirtilmesi bu siirecte onem kazanmaktadir.

Vekalet iliskilerinde orgiitsel ozellikler biiyiik oranda belirleyici olmaktadir. Calisma
alaninda yer alan isletmelerin cogunlugu zincir oteldir ve statii bakimindan dort ve bes
yildizl1 otellerin sayisi1 fazladir. Biiyiikk kismu tiim yil faaliyet gosteren otellerin, yine
cogunlugunun bagli oldugu ana isletmeler Tiirkiye’de farkli sektdrde isim yapmis
biiyiik isletmelerdir. Otellerin biiylik cogunlugunun en az on yildir faaliyet gdsteriyor
olmast da hesaba katildiginda kurumsal yapmin olusturulmasi anlaminda gereken
kosullarin yeterliligi ortadadir. Buna ragmen isletmelerin biiyiik bir kisminda geleneksel

aile yapisinin hakim oldugu, yatirimcilarin yonetim siireclerine miidahalelerinin devam
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ettigi ve bu anlamda profesyonellesmenin tam olarak saglanamadigi, yoOnetim
kurullarinin aktif olarak siirecin igerisinde yer almadigi ve yonetim kurullarinin
bagimsizhiginin saglanamadig1 gozlenmistir. isletmelerde bdyle bir yapmin bulunmasi
vekalet vermeme, yakinina vekdlet verme ya da ikinci neslin bu anlamda

yonlendirilmesine iligkin egilimlerin artmasina neden olmaktadir.

Vekilin denetlenmesine iliskin sonuglar incelendiginde, denetleme faaliyetlerinin
genellikle yatirimcilar tarafindan yiiritildiigi goriilmektedir. Bu durum geleneksel aile
isletmesi yapisinin hadkim olmasinin dogurdugu bir sonug¢ olabilir. Bagimsiz denetim
kuruluslari, otelin bagli oldugu isletmenin i¢ denetim ekipleri, turizm koordinatorleri ve
gizli miisteri gibi ¢esitli denetleme aracilarindan yararlanildigi ifade edilmistir. Bu tip
durumlarda aracinin da ayni zamanda bir baska vekil olmasi s6z konusudur. Vekalet
teorisyenleri tarafindan Onerilen yonetim kurullarinin aktif olarak denetleme siirecinin
icerisinde yer almasi ise otel isletmelerinde nadir olarak karsilagilan bir uygulama
olmustur. Bu durum da yine geleneksel aile isletmesi yapisinin hakim olmasinin

sonuglari arasinda sayilabilir.

Denetleme mekanizmalarina iliskin elde edilen diger bir sonu¢ denetleme konusunun
genellikle mali konulardan olugsmasidir. Lane vd. (1998) de en biiyiik 500 isletmenin
verilerini inceledikleri caligmalarinda yatirnmcilarin denetleme faaliyetlerini finansal
gostergeler tiizerinden gergeklestirdigini ve stratejik kriterlere gereken Onemin
verilmedigini tespit etmislerdir. Denetleme konusunu daha ¢ok mali konularin
olusturmasi bu yonde denetleme araclarinin se¢imini de beraberinde getirmektedir. Otel
yoneticilerinin denetlenmesinde biitcelerden, gelir tablolarindan, doluluk oranlarindan
ve yoneticiler tarafindan hazirlanan periyodik raporlardan bu anlamda
yararlanilmaktadir. Hizmet kalitesinin denetlenmesini ise katilimcilarin goriislerine gore
miisteriler yapmaktadir. Yatirimcilar miisteri anketlerini ve online portallar1 bu amacla
kullanmaktadirlar. Yoneticilerin stratejik kararlar agisindan denetlenmemesinin nedeni
ise stratejik kararlara katilimlarimin diisiik seviyede olmasi ile acgiklanabilir. Teori
tarafindan Onerilen sozlesmelerin denetleme amacl kullanimimin otel isletmelerinde

uygulanmadig1 goriilmistiir. Sonu¢ odakli s6zlesme kullaniminin az olmasi ve prim
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sisteminin sadece Odiillendirme amaglhi kullanilmasi bu durumun nedeni olarak

gosterilebilir.

Aragtirmada denetleme faaliyetlerini etkileyen en 6nemli etkenin isletme biiyiikliigii
oldugu goriilmiistiir. Isletmenin biiyiikliigii arttikca yatirnmcilarin dogrudan denetleme
imkan1 olmamakta, denetleme mekanizmasi igerisine aracilar girmektedir. Yoneticilerin
performansinin  Olglimiintin  zorlugu da katilimcilara gore denetlemeyi etkileyen
faktorler arasindadir. Bu noktada nicel c¢alisma sonuglarinda da deginildigi gibi,
katilimcilarin igletme performansinin degerlendirilmesi ile vekilin degerlendirilmesini
birbirine es tuttuklarinin hatirlanmasinda fayda vardir. Denetleme konusunda
belirtilmesi gereken diger husus yatirirmcinin kurumsallasma ve sektorde lider olma gibi
beklentiler igerisinde olmasi halinde denetleme faaliyetlerine daha fazla Onem

verildigidir.

Sozlesmeye dayali iliskinin kurulup kurulmayacagini belirleyen dnkontrol siireclerinde
yatirnmcilar tarafindan yapilan degerlendirmeler kapsamindaki en ©Onemli unsurun
tavsiye oldugu tespit edilmistir. Vekilin daha 6nceki basarilar1 ve daha onceki iglerinde
istikrarli olmas1 bu konuda dikkat edilen diger hususlar oldugu katilimcilar tarafindan
ifade edilmistir. Buna ragmen nicel arastirma bulgular1 hatirlandiginda sektérde yonetici
devir orami yiiksektir, bu sonuca gore istikrara Onem verilmesine ragmen bunun
saglanamadig1 sOylenebilir. Yoneticiler ise yatinmcilarin daha ¢ok acente
yoneticilerinin yonlendirmeleri dogrultusunda secimler yaptiklarini ve tahakkiim
kurabilecekleri kisileri 1sin basina getirdiklerini diisiinmektedirler. YOneticiler
tarafindan 6nkontrol siirecinde en ¢ok 6nem verilen kriterler ise kurumsal bir yapinin
olmasi, yatinmcmin maddi anlamda giiclii olmasi, benzer bakis agilarina sahip
olabilmek, caligilan kurumun kendini ispatlamis bir markasinin olmasi ve ydneticiye
gerekli Ozgiirlik alaninin taninmis olmasidir. Yoneticinin sahip olmast gereken
ozellikler ise iyi bir yabanci dil bilgisine sahip olma, iyi iletisim kurabilme, deneyimli
olma, turizm egitimi almis olma ve otelin tiim departmanlar1 hakkinda gerekli bilgiye
sahip olma olarak belirlenmistir. Aragtirmada profesyonel yoneticilerin biiyiik bir kismi1
turizm alaninda 6grenim gormiistiir ve cogunlugu 21 yil ve iizeri siirelerde deneyime

sahip olduklar1 dikkat ¢cekmistir.
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Yatirimcilar genel olarak yonetici isgiicli piyasasini yetersiz bulurken, yoneticiler tam
tersi goriistedir. Bu noktada birlikte uyumlu ¢alisabilecek yatirimci ve yoneticilerin
birbirlerini bulmakta zorlandiklar1 tespiti yapilabilir. Yatirimcilar, isgiicli piyasasinda
mevcut yoneticilerin, yabanci dile yeteri kadar hakim olmadiklarint ve hizh
yiikseldikleri i¢cin gereken donanima sahip olmadiklarini diisiinmektedir. Yoneticiler ise
bu noktadaki esas problemin orta kademe ydnetici sikintisindan kaynaklandigini ifade

etmislerdir.

Vekalet vermenin isletme performansini artirdigi yoniinde profesyonel yoneticiler ve
yatirimcilarin hem fikirdiler, ancak yatirimcinin uzmanlik alaninin otelcilik olmasi gibi
bir istisnasi olduguna isaret edilmistir. Ayrica, dogru kisinin yonetici olarak secilmesi
ve yoneticinin performansina gore iicretlendirilmesi de isletme performansinin artmasi
acisindan gerekli goriilmistiir. Vekilin isletme performansi tlizerindeki etkisinin tam
olarak anlasilabilmesi i¢in alacagi kararlarda 6zgiir olmasi ve risk alma konusunda
cesaretlendirilmesi gerekir. Biiyiikdereli (2007) tarafindan yapilan ve IMKB’de faaliyet
gosteren reel sektor firmalarinin miilkiyet-performans iligkisinin teori kapsaminda
incelendigi ¢alismada da ¢esitli izleme maliyetlerine katlanilarak yonetici faaliyetlerinin
denetim altina alinmasinin, yoneticinin yiiksek kar saglayan gesitli firsatlar1 kullanma

yetenegini sinirlandirabilecegi ifade edilmistir.

VT’ye gore vekilin isletmeye ¢esitli maliyetleri vardir. Elde edilen sonuglara gore otel
isletmelerinde yonetici ticretleri ilk sirada gelen vekalet maliyeti olmustur. Ydneticinin
basarisizligi, belirlenen biitgeyi tutturamamasi ve isletme imajina zarar vermesi 6nemli
goriilen diger vekalet maliyetleridir. Ahlaki tehlike ise bir problem olarak algilanmadigi
i¢in bu yonde gelisebilecek maliyetler de 6nemli goriillmemistir. Ayrica, VT tarafindan
ongoriilen denetleme maliyetlerinin de otel isletmeleri acisindan 6nemli bir maliyet
olarak goriilmedigi tespit edilmistir. Geleneksel aile isletmesi yapisinin hakim olmasi ve
yatirimcinin denetleme faaliyetlerinin bizzat icerisinde yer almast bunun nedenleri

arasinda sayilabilir.
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VT kapsaminda yapilan arastirmalar incelendiginde, calismalarin genellikle vekalet
maliyetlerinin hesaplanmasi ve teorik incelemeler seklinde ele alindigi goriilmekte ve
caligmalarda teorinin alan arastirmalariyla desteklenerek incelenmesi gerekliligi
vurgulanmaktadir. Ayrica, teorinin farkli kiltiirler, farkli isletme yapilar1 ve sektorel
farkliliklar cercevesinde incelenmesi vekalet teorisyenlerince oOnerilmektedir. Otel
isletmelerinde iist kademe yoneticiler ve yatirimcilara iligkin yapilan arastirmalarin
sayisi ise yok denecek kadar azdir. Bu nedenle, konunun yeni modellerle desteklenmesi,
otel isletmelerinin diger seviyelerinde ast-iist iliskisinde bulunan calisan iligkilerinin de
bu teori kapsaminda degerlendirilmesi yararli olacaktir. Bu ¢alisma kapsaminda taraflar
arasinda bir gii¢ asimetrisi oldugu da ortaya ¢ikmistir. Ciinkii yatirimecilar ekonomik
giice sahip olmalar1 nedeniyle vekalet iligkilerinde baskin olan taraf, yoneticiler ise
bilgiden kaynaklanan giice sahip, ancak bu giiclerini ekonomik giice sahip olmamalari
nedeniyle etkili bir sekilde kullanamayan taraftir. Dolayisiyla, giic asimetrisi, gii¢

kaynaklar1 ve giictin kullanim1 gelecekteki arastirmalara konu olabilir.

Bilindigi gibi otel isletmelerinde yatirimei1 ve yonetici arasindaki iligkiler cok boyutlu ve
olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Bu c¢alismada ise iliskinin sadece sozlesme
boyutuna odaklamilmistir. Yatirime1 ve yonetici arasindaki iligkiler farkli boyutlar ve

farkli teorilerle agiklanabilir.

Arastirma sonuglarindan yola ¢ikilarak sektordeki ilgili taraflara ise su Onerilerde

bulunulabilir:

e Otel isgletmeleri i¢in kilit 6nemde olan yatirnmci-profesyonel yonetici iliskileri,
otelin genel etkinlik ve performansinin bir gostergesidir. Yatirimcilarin ve
yoneticilerin birbirini anlamasi ve iligkiyi etkileyen degiskenlerin kontrol altinda
tutulabilmesi i¢in her iki tarafin beklentilerini karsilayabilecek yazili
sozlesmelerin yapilmasi son derece dnemlidir.

e Sorumluluklarin devriyle birlikte yoneticilerin ihtiyag duydugu yetkilerin de
devredilmesi gerekir. Devredilen yetkilerin sinirlarinin net olarak belirlenmesi
ve taraflarin kendilerini giivende hissetmesi, ancak yazili sozlesmelerle

saglanabilecektir. S6zlesmenin en az ii¢ yil siire ile yapilmasi ise yoneticilerin
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aldiklar1 kararlar1 rahatlikla uygulamalart ve sonuglarini degerlendirmeleri i¢in
gereklidir. Ayrica, bu sézlesmelerde rekabet yasasina uygun gesitli sinirliliklarin
getirilmesi, yatirimcilarin da yonetici suiistimallerine kars1 korunmasi agisindan
gereklidir.

Isletmenin profesyonel bir anlayis ile ydnetilmesinin bir uzmanlik ve bilgi bedeli
olacagi muhakkaktir. Yatirimeilar bu gercegi kabullenmeli, yoneticiye yaptiklari
O0demelere odaklanmamali; konuya uzun vadede karlilik ve siirdiiriilebilirlik
maliyeti olarak bakilmalidirlar.

Taraflar arasinda bilgi asimetrisi problemi yasanmamasi i¢in yatirimcilarin
otelcilik alaniyla ilgili bilgilerini artirmalar1 ya da ekiplerinde otelcilik
konusunda bilgili bir danisman bulundurmalidirlar.

Fizibilite calismalarina daha fazla 6nem verilmeli ve birlikte ¢aligilacak yonetici
arayisina yatirimin fizibilite asamasindan baslanmalidir.

Yatirimci-yonetici iligkilerinin saglikli yiiriitilmesinde geleneksel aile isletmesi
yapisinin hakimiyeti bazi sikintilara neden olmaktadir. Bu nedenle, otel
isletmelerinde ve bagli isletmelerde kurumsallagsma ¢aligmalara hiz verilmelidir.
Halihazirda bir turizm yasasinin olmamasi vekalet iliskilerini de etkilemektedir.
Yatirime1 ve yoneticiler bu konuda isbirligi yaparak kanun yapicilar nezdinde
konunun ele alinmasina yonelik faaliyetlerde bulunmalidirlar.

Yoneticilerin denetlenmesine yonelik faaliyetlerin daha profesyonel bir anlayis
cercevesinde yiiriitiilmesi i¢in yOneticinin yonetim kurulunda aktif olarak yer
almasi gerekir. Ancak bu agamada Oncelikle yonetim kurullarinin objektifligi
saglanmalidir. Bunun i¢in yonetim kurulunda bagimsiz iliye bulundurma ve
turizm alaninda uzmanlasmis kisilere yonetim kurulunda gorev verilmesi gibi
tedbirler alinmalidir. Ayn1 zamanda denetleme faaliyetleri, agirlikli olarak mali
odakli olmaktan c¢ikarilarak, hizmet kalitesi, isletme imaji gibi mali olmayan
unsurlar agisindan da yapilmalidir.

Profesyonel yoneticilerin kendilerini genel kiiltlir, meslek bilgisi ve yabanci dil
gibi alanlarda stirekli olarak gelistirerek giiglendirmeleri, kendi basarilar1 kadar,
isletmelerin daha iyi noktalara gelmesi ve sektoriin gelisimi agisindan da 6nemli

goriilmelidir.
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Ek1

Anket Soru Formu

Sayin yetkili,
Otel isletmelerinde yatirimci ile profesyonel yéneticiler hakkinda gergeklestirilecek ¢alismaya veri toplamak amaciyla
hazirlanan bu soru formuna vereceginiz yanitlar sadece bilimsel amaglarla kullanilacak olup,
arastirma sonuglarinda yer almayacaktir. KATKILARINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM.

isletme ve sahis isimleri

Ars. Gér. Esra GUL YILMAZ
Anadolu Universitesi

Turizm isletmeciligi Doktora Programi

£
£ EL| &
IFADELER £E 2|55 g |82
2| 5 22| 2 |23
g % |23 2 =
g
1 | Taraflar arasinda bir sézlesmenin olmasi sadece prosediir icin gereklidir.
2 | Sozlegmelerde siirenin belirtilmesi gereklidir.
3 | Sozlesme sona erdiginde taraflarin aymi sartlarda devam etmeyi tercih etmesi 6nemlidir.
4 | Fikir ayriliklart yasandiginda son sozii asilin sdylemesi gerekir.
5 | Vekilin genellikle daha az riskli projeleri tercih etmesi beklenir.
6 | Belirsizlik ortaminda kararlari asilin vermesi énemlidir.
7 | Yasal degisiklikler sozlesmeleri sik sik etkiler.
8 | Yogun rekabet ortaminda kisa vadeli sdzlesmeler yapilmasi Onerilir.
9 | Vekilin performansini artirmak igin ortaklik teklif edilmesi gerekir.
10 | Vekil sik sik denetlenmelidir.
11 | Vekilin performansini artirmak i¢in ekonomik odiillerin verilmesi gerekebilir.
12 | Maddi olmayan 6diillerin verilmesi vekilin performansinin arttirilmasinda énemli degildir.
13 | Turizm sektoriindeki deneyim agisindan vekiller asillerden daha donanimlidir.
14 | Islerin yiiriitiilmesi icin gerekli yetkilerin vekile sozlesme araciligiyla verilmesi gerekir.
15 | Sozlesmede vekilin yetki ve sorumluluklar net olarak belirlenmelidir.
16 | Sozlesme farkli kosullarin olusmasi halinde degisiklik yapilabilecek esneklige sahip
olmalidir.
17 | Sozlesme vekilin performansina gore ticret verilecek sekilde diizenlenmelidir.
18 | Vekil stratejik kararlara katilmalidir.
19 | Uzun donemli planlamalarda vekilin fikirlerine 6ncelik verilmesi gerekir.
20 | Isletmede iist yoneticiler arasinda iyi bir isbirligi olmasi beklenir.
21 | Isletme ile ilgili tiim kararlarda vekilin s6z sahibi olmast 6nemlidir.
22 | Isletme ile ilgili kararlarda her zaman asil ile vekilin ayn1 fikirde olmas1 miimkiin degildir.
23 | Vekilin aldig: kararlarda oncelikle isletme cikarlarini gozetmesi gerekir.
24 | Her zaman vekalet verilecek nitelikte biri kolaylikla bulunmaz.
25 | Vekilin aldig: kararlarda diiriist davranmasi gerekir.
26 | Vekilin isletmeye sadakati tam olmalidur.
27 | Vekilin isletme ile ilgili elinden gelenin en iyisini yapmasi beklenir.
28 | Asil vekiline giivenmelidir.
29 | Vekil performansinin degerlendirilmesinde dncelikle finansal kriterlerin esas alinmalidir.
30 | Vekilin performansinin dogru bir sekilde degerlendirilmesi 6nemlidir.
31 | Vekilin igletme kaynaklarini etkin ve verimli bir sekilde kullanmasi gerekir.
32 | Vekil pozisyonunun gerektirdigi uzmanlik bilgisine sahip olmalidir.
33 | Vekil gereken deneyime sahip olmalidir.
34 | Vekil otel ile ilgili 5nemli bilgileri sik araliklarla asil ile paylasmalidir.
35 | Vekil otel ile ilgili bilgileri eksiksiz olarak asile aktarmalidir.
36 | Vekil otel ile ilgili bilgileri asile zamaninda sunmak zorundadir.
NOT:

Ifadelerde bulunan:

Taraflar: Otel miidiirii ve yatirimeiyt,
Vekil: Otel miidiiriini,

Asil: Yatirimeiyi ifade eder.

117




Kigisel Bilgiler

1. Yasmz: ............

2. Cinsiyetiniz: [J( )Kadin ()0 Erkek

3. Egitim durumunuz: [

( )Lise ( )On lisans

( )Lisans O () Lisansiistii

4. Ogrenim gordiigiiniiz program ade: ......................

5. Ne kadar siiredir turizm sektoriinde cahsiyorsunuz: ......yil

6. Ne kadar siiredir isletmedeki gorevinizi yiiriitiiyorsunuz: ... yil
7. Isletmedeki konumunuz:

Genel kurul tiyesi

Yonetim kurulu baskani

Yonetim kurulu bagkan yrd.

Yonetim kurulu tiyesi

Genel midiir

Genel midiir/isletme sahibi

O O O O O O

Isletme ile ilgili bilgiler
1. Otelin sahiplik tiirii:
( )Bagimsiz isletme  ( )Zincir igletme ( )Franchising
2. Otel kag yildir hizmet vermektedir: ................ yil

3. Otelin faaliyet donemi : ( )Tim y1l

4. Otelin statiisii:

( )Bes yildizli

( )Birinci smuf tatil koyii

( )Dort yildizlt
( )Apart otel

( )Ug yildizh
( )Butik otel

Sozlesme ile ilgili bilgiler
1. Isletme sahibi ile genel miidiir arasinda
imzalanms olan yazih bir sé6zlesme var mi?

o Evet

o Hayrr
2. isletme sahibi ile genel miidiir arasinda
imzalanmis olan sézlesmenin tiirii:

o Hizmet sézlesmesi

o Vekalet sdzlesmesi
3. isletme sahibi ile genel miidiir arasinda
imzalamis olan s6zlesmenin siiresi: ........ yil
4. Genel miidiir sabit maas almaktadir:

o Evet

o Hayrr

( )Y onetim sozlesmesi

( )Sezonluk

5. Otelin bagh bulundugu isletme icin asagidaki durumlardan hangisi uygun:

o Isletmenin tamamu bir kisi veya aileye ait
o Isletmenin %70’inden fazlasi bir kisi veya aileye ait
o Isletmenin %50’inden fazlasi bir kisi veya aileye ait

o Isletmenin %50’sinden fazla paya sahip kisi veya aile yok

6. isletmenin ortak sayis:
Isletme kurucusu ile aymni aileden olan ortak sayist: ............
Isletme kurucusu ile ayn1 aileden olmayan ortak sayist: ...........

7. Isletmenin faaliyet gosterdigi sektorler: ..................................

8. isletmenin faaliyet gosterdigi sektorler bakimindan durumunuza uygun olan secenegi isaretleyiniz.

o Isletme gelirlerinin %95°ten fazlasi tek sektdrden geliyor.
o Isletme gelirlerinin %70’ten fazlasi tek sektdrden geliyor.

o Isletme gelirlerinin %30°dan fazlas: farkli sektorlerden geliyor.
()var ()Yok

9. Yonetim kurulunda bagimsiz iiye bulunma durumu

10. isletmeye bagh otelde genel miidiir olarak gorev yapan kisi yonetim kuruluna iiye midir?

( )Evet ( )Hayir

11. Otel sahibi ile genel miidiiriin yakinlk derecesi nedir?
( )Bir yakinlik yok (' )Akraba iligkisi
12. Genel Miidiir faaliyetleri kim tarafindan denetlenmektedir?
( )Y onetim Kurulu iiyeleri ( )YO6netim Kurulu Bagkani
( )Yatirime1 ( )Bagimsiz danismanlar

( )Dost-arkadaslik iliskisi

13. Genel Miidiir faaliyetleri hangi zaman periyodlarinda denetlenmektedir?

( )Giinliik ( )Haftalik ( )Aylik
( )Ug ayda bir ( )Alt1 ayda bir ( )Yillik
14. isletme sahibi otelin bulundugu ilde ikamet ediyor mu?

( )Evet

( )Haywr
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Ek 2
GORUSME FORMU

GORUSME FORMU

Oncelikle goriisme teklifimi kabul ederek bana zaman ayirdigimiz ve arastirmam:
apmis oldugunuz katki i¢in tesekkiir ederim. Calismanin amaci otel isletmelerinde yatirimer v
rofesyonel yonetici iligkilerinin incelenmesidir. Bu goriisme ile otelcilik sektoriinde yatirimer
onetici iligkilerine iligkin goriislerinizi 6grenmek istiyorum. Goriisme boyunca paylastiklarini
amamen gizli kalacak, arastirma sonuglarinda kesinlikle kisi ve isletme isimleri yansitilmayacaktir
[zin verirseniz goriismeyi kaydetmek istiyorum. Sizin i¢in bir sakincasi var m? Gériismenin yaklast
ir saat slirecegini tahmin ediyorum. Eger bana sormak istediginiz bir soru yoksa, izninizle sorularim:
aslamak istiyorum.
Sizce yatirimeilar oteli kendisi yonetmek yerine neden bir bagkasina vekalet verir?
Sizce bir oteli yatirime1 yerine profesyonel yoneticinin yonetmesi isletme performansi
agisindan bir farklilik yaratir mi1?
Sizce sektorde yonetici ve yatirimer arasinda hangi konularda ciddi sorunlar yasanmaktadir?
Nedenleri nelerdir?
Sizce sozlesmesi olsa bile taraflar bu siirecte tiim yetkinliklerini, bilgi ve becerilerini ortaya
koyuyorlar m1? Koymuyorlarsa nedenleri?
Sizce yatirimcet ile yoneticiler arasinda hangi tiir sozlesmeler otelcilik sektorii sorunlarini
giderir niteliktedir?
Vekile tayin edilen iicreti neye gore belirliyorsunuz?
Sizce bir sozlesmede mutlaka olmasi gereken ana basliklar ve sinirliliklar nelerdir?
Y dneticinin performansinin denetimi kim tarafindan ve ne sekilde yapiliyor?
Sizce sektorde profesyonel yonetici olmanin kriterleri nelerdir? Buna gore secim yapma

sansiniz var m1? Y Oneticiler birlikte ¢calismayi sececekleri yatirimcida hangi 6zellikleri arar?

10. Sizce vekilin igletmeye arti1 bir maliyeti var mi?
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Ek 3
TEMA VE KOD ANAHTARI

TEMA

KOD

~

VEKALET NEDENI

€go yatirimi

ihalelere girebilme hakki

kurumsallik

otelciligin ayr1 bir uzmanlik olmasi

personelle yatirimci arasinda tampon

profesyonellesme

pynin alt kadroyu orgiitlemesi

pynin deneyimlerinden yararlanma

tesviklerden yararlanmak

yatirimcinin egosunu tatmin etmek

aile iiyeleri arasinda tampon

karlilig1 artirmak

detaylarla ugrasmama

yatirim gesitliligi

gercek anlamda py'nin az olmasi

giinah kegisi

kendine zaman ayirmak

vergi muafiyeti

diisiilk maliyetle otel insa edebilme

yatirimeinin otelciligi bilmemesi

yatirimcinin siirekli igletmede bulunmasi

yatirimcinin uzmanlik alani otelcilik

yatirimin geri doniigiini hizlandirmak

~

VEKALETE BAKIS
ACISI

ikinci neslin py olarak yetistirilmesi

karsilikli gliven

py bordrolu eleman

py'nin yetki alan1 sinirlandirilmali

sehir otelciligi daha profesyonel

yakinina vekalet verme egilimi

yatirimci gii¢lii olan taraf

yonetim sozlesmesi tercihi

yonetim sozlesmesi ticretlerinin yiiksekligi

BIiLGi ASIMETRIiSI ALANLARI

ar-ge faaliyetlerine kaynak ayrilmamasi

devlet desteginin yetersizligi

dogru pynin se¢ilememesi

geleneksel aile yapisinin hakim olmasi

isletme ile ilgili bilgilerin aktarilamamasi

py’nin kendi mal1 gibi bakmamast

planlamanin kisa vadeli yapilmasi

py yetkilerinin net olarak belirlenmemesi

pynin kendi ¢ikarlarma gore davranmasi

pynin performans diisiikliigi

pynin yetkisinin az olmasi

pynin yiiksek maag beklentisi

sezonluk ¢alisma

sozlesme olmamasi
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turizmin hassas bir sektér olmasi

yatirim asamasinda py olmamasi

yanlis fizibilite

yatirimcinin isi bilmemesi

yatirimeinin ve yakilarinin yonetime miidahalesi

yatirimin hizl geri doniisii talebi

AHLAKI TEHLIKE VE RiSK

DURUMU

etik degerler 6nemli

giiven 6nemli

istikrar

kaygi nedeniyle risk almama

kisisel yakinlik

kisisel farkliliklar

py bilgi saklamryor

py bilgi sakliyor

py elinden geleni yapar

pynin bilgi ve becerisi yetersiz

yetki alan1 darlif1 nedeniyle bilgiyi kullanamama

bakis acis1 farki

SOZLESME

cezai mileyyideler

detaylar yonetim s6zlesmesi igerisinde

detayli s6zlesme gereksiz

fesih kosullar1

haklar

ilde hicbir turizm isletmesinde ¢alisamama

isletmenin i¢ tiizigi

kot iin

mubhatap kisi

miisteri saglig ve giivenligi

otelin korunmasi-bakimi

performans Kriterleri

sinirlilik yok

sozlesme islevsiz

siire

tur operatori

turizm yasasi

ucret

yasal siirecin uzun zaman almasi

prim gerekli

is sdzlesmesi

performans Ol¢iimii zor

prim gereksiz

yetki ve sorumluluklar

py maaslar yiiksek

~

VEKALET-
PERFORMANS

ILISKiSi

performansa gore iicretlendirilme

dogru yonetici se¢imi

kalitenin artmasi

maliyetlerin azalmasi

miisteri memnuniyetinin artmasi

py isletme performansini artirir

pynin yetki alam

pynin teknik bilgisi yetersiz
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yatirimeinin otelci olmast

yatirimin geri doniis siiresinin kisalmasi

piyasa

DENETLEME

alt kademe personel

bagimsiz kuruluglar

biit¢e

doluluk orani

i¢ denetim ekibi

isletme geliri

kar orani

kisa siireli sézlesme

koordinator

maliyetler

marka yoneticisi-sahibi

mesai saati denetlemek gereksiz

murahhas aza

miisteri

mystry guest

online portallar

performans 6l¢iimiiniin zorlugu

performansina gore

periyodik raporlar

resmi kurumlar

sektdr uzmanlarindan olusan bir kurul

yatirimci

yatirimcinin beklentilerinin yonii

yatirimcinin turizmei olmasi

yonetim kurulu

isletmenin biyiikliigi/otelin blylkligi

bagimsiz kurulus 6zellikleri

ONKONTROL

acente yonlendirmeleri

agik sozli

adil

bakis agis1 uyumu

bolge

calisanlarla iyi iligkiler

¢Oziim iretebilen

daha onceki basarilar

deneyim

detayci

dis goriiniisiine 6nem veren

diplomasizlarin da bu igi yapabiliyor olmasi

diisiik ticret

egitim kalitesi yetersiz

egitim olanaklar yeterli

esnek

esnek calisma saatleri

hizl1 yiikselen kisilerin sayisi fazla

iletisimi giiclii

istikrar

kurumsallik
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kiiltiirlii-gorgiili

maddi gii¢

marka

meslek odas1 olmadig icin bilgi yok

mesleki adanmiglik

muhasebe bilgisi

orta kademe py sikintisi

otelin 6zelliklerine gore py kriterleri degiskenlik gosterir

ongoru

0zgiir davranabilmek

profesyonellik

sabirli-sogukkanli olmasi

tahakkiim kurabilmek

tavsiye

temsil kabiliyeti

turizm egitimi almig olmak

tiim departmanlar hakkinda bilgili olmak

uzmanlik alanina gore

iicret

universite mezunu

yabanc1 dil bilgisi

yabanc1 dil sikintist

yenilikleri takip etmek

yonetici devir orani

yonetici iggiicii piyasasi gelismis

yOnetici iggiicii piyasasi yetersiz

yOnetim sanati

yOnetim tarzi uyumu

yurtdigi deneyimi

yurtdisi piyasasindan transfer

ayrilirken yonetim ekibini de gotiirmesi

py’nin basgarisiz olmasi

biit¢eyi tutturamamasi

egitim-yetistirme maliyeti

~

igletme imajina verecegi zarar

otelin fiziksel olarak korunamamasi

VEKALET
MALIYETI

py olmamasi

pynin ekstra maliyti yoktur

ucreti
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