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is cevresi ve kurum Kiltiri yénetim alaninda isletmelerin basarisini etkileyen en
onemli unsurlar arasinda goésterilmektedir. Her iki konu arasindaki iligki uluslararasi
literatlirde gereken ilgiyi gérmus ve belirli bir olgunluga ulasmis olmasina ragmen
Turkiye 6lgedinde oldukga si§ kalmistir. Bu arastirma; is gevresinin, kurum kaltlrd
Uzerindeki etkisini tespit ederek alan vyazindaki bu boslugu kapatmayi
amagclamaktadir. Nicel arastirma yontemi ve anket teknigi kullanilarak verileri elde
edilen arastirmada ilgi gekici sonuglara ulasiimistir. Arastirma sonuglarina gore is
cevresi Ozelliklerinden cgesitliligin hakim oldugu ortamlarda kurum kiilttir olarak pazar
kultiranin, gevresel baski ve kompleksligin egemen oldugu is ortamlarinda hiyerarsi
kiultirinidn ve dinamizmin baskin oldugu is g¢evrelerinde ise adhokrasi kultrinin
tercih edildigi belirlenmisgtir.

Anahtar Kelimeler: is Cevresi, Kurum Kiiltiirii, Hizmet Sektéri, Otel isletmeleri
Abstract

In the area of strategic management, business environment ve organizational cultures
are regarded as the most important issues affecting the success of businesses.
Although these issues have received considerable attention ve reached a certain
maturity in the international literature, they still have remained fairly shallow in the
strategic management literature in Turkey. In the research, it is intended to fill this gap
in the literature by identifying with the impact of the business environment
characteristics on organizational culture. Quantitative research method was used in
the study ve data were obtained using the survey technique. According to the results,
a significant relationship has been determined between diversity ve market culture;
between environmental pressure, complexity ve hierarchy culture; between
environmental dynamism ve adhocracy culture.

Keywords: Business Environment, Corporate Culture, Service Sector, Hotel
Management
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1. Girig

GiUnudmuzde igsletmeler, cevresel faktdrlerin inanilmaz boyutlarda degistigi ve gelistigi,
ticari sinirlarin kalktigi, belirsizligin kac¢inilmaz oldugu ve yeni normallik haline geldigi
dinamik bir i diinyasinda yasamlarini siirdiirmektedir. is diinyasindaki birgok isletme
orgut ici faktorlerinin esnek, dinamik ve degisime uygun olmamasi nedeniyle cevresel
uyum yetenegini kaybetmektedir. Dolayisiyla is ¢evresinin etkili bir sekilde analiz
edilmesi ve isletmelere yansimalarinin tespit edilmesi stratejik bir 6nem arz
etmektedir.

Organizasyonlarin gevreye uyum sag@lamasi, yasamlarini sirdirebilmesi ve
rekabet Ustlinligu elde etmesi igin yonetim alan yazininda birgok kritik basari faktori
tartisiimaktadir. Bu kritik basar faktorleri sektérden sektore, isletmeden isletmeye
farklihk arz etmektedir. Ancak hangi sektorde (gevresel kosulda) olursa olsun
organizasyonlarin hayatta kalabilmesi, rekabet avantaji kazanmasi ve bunu
surdurebilmesi icin bu kritik basari faktérlerini yonetmesi stratejik 6nem tagimaktadir.
Yuratilen calisma konusunun kapsam ve igerigi dikkate alinarak bu arastirmada
organizasyonel kritik basari faktorleri olarak; is ¢evresi analizleri ve kurum kulturd
degiskenleri dikkate alinmakta ve arastirma konusu bu degiskenlerin akademik
sinirlari igerisinde tartigiimaktadir.

Sektorel gcevrede yasanan yerel ve kiiresel rekabet, yeni teknolojilerin strekli
gelisimi, sUrekli degisen musteri ihtiyaglari, daha kisa sureli tGrin yasam dongusi ve
artan maliyetler gibi faktorler, kuruluslari degisim yonli baski altina almaktadir
(Belassi ve dig., 2007). Bu baskilarla etkili bir sekilde mucadele igin; kuruluslarin
dissal uyum ile i¢sel entegrasyonunu saglayan etkili bir koordinasyona, istikrar ve
esnekligin dengeli bir kompozisyonunu elde etmeye ihtiyaglar vardir (Yilmaz ve
Ergun, 2008). igsel siireglerinde entegrasyon saglamaya ve digsal gevre kosullarina
adapte olmaya calisan firmalar igin 6rgit kdltirinin 6nemli bir ara¢ oldugu uzun
suredir kabul edilmektedir (Denison ve Mishra, 1995; Schein, 1990).

2. Literatiir Taramasi
2.1. Kurum Kiiltiiru

Literattr incelendiginde, arastirmacilarin organizasyonel kiltirt agiklamak igin bir dizi
teorik yaklasim ve varsayimlari kullanarak benzer kdltirel olgulari farkli sekillerde
yorumladigi gortlmektedir. Bu olgudan hareketle 6rgut kuiltirt literatiriinde, teorik
bakis acilar Gzerinde birtakim anlasmazliklarin oldugu séylenebilir (Alvesson, 2002;
Martin, 2002). Paradigmalardaki fikir birligi eksikligi bir kenara birakilirsa, orgut
kultiranun, kurumsal prosedurleri sekillendirmede (Deal ve Kennedy, 1982; Jarnagin
ve Slocum 2007), 6érgitsel yetenekleri uyumlu bir butiin halinde birlestirmede (Day,
1994), organizasyonun karsilastigli sorunlara ¢éziumler Uretmede (Schein, 1984) ve
bdylece organizasyonun hedeflerini gergeklestirmesini kolaylastirma veya engelleme
konusunda anahtar bir faktdr olarak teorize edildigi (Denison, 1990) anlasiimaktadir.

2.2. Kurum Kiiltiirii: Tanimy, igerigi ve Kapsami

Kurum kulturd; organizasyonun nasil tasarlandigi insanlarin birbirleri ile nasil iligkiler
kurdugu, nelerin gergek olarak kabul edildigi, nelerin dnemli sayildigi, kararlar igin
hangi kriterlerin kullanildigi, misterilere nasil davranildigi gibi konular gergevesinde
organizasyonun her yonuyle ilgilidir (Youngblood, 2000). Organizasyonel davranisin
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onemli bir bileseni ve organizasyonel degisimin temel belirleyicilerinden birisi olarak
kabul edilen kurum kdltirl, ayni zamanda ¢ok sayida temel problemin ¢ézimi igin
kilit bir rol Gstlenmektedir (McCarthy, 1998). Organizasyonel kiltir genelde isletmenin
orijinal kurucularinin nasil davrandigina dayanmakta, kurulusun ¢evreye adapte olma
ve i¢sel entegrasyonu saglama ihtiyacina gére zamanla modifiye edilmekte (Tosti,
2007) ve sonugcta isletmeye bir kimlik kazandirmaktadir (Cheung ve dig., 2010). Her
kurulusun kendine 6zgu kiilttrel kimligi vardir ve bu kiltirel kimlik ¢cok sayida kisi ve
gruplarin ozelliklerini ve iligkileri temsil eden alt kiiltirler tarafindan olusturulmaktadir
(Giffords ve Dina, 2003).

Orgdit kultard ile ilgili literatiir genel olarak iki ana diisiince okuluna ayriliyor. Bir
okul fenomenolojik bir yaklasim sergileme ve kiltir kavramini anlama ve
tanimlamaya odaklanma egilimi gosterirken diger okul fonksiyonalist (islevselci) bir
yaklagsim sergilemekte ve Orgutsel kultirin sonuglarina odaklanmaktadir. Ampirik
arastirmalar buyuk o6lglide o6rgit kiltirinin organizasyonun sonuglari Uzerindeki
rolint gosteren etkileyici kanitlar ile ilgilenen islevselci bakis acisi Uzerinde
olmaktadir (Tsui ve dig.,2006).

Orgiit kiltiriniin temel boyutlarini belirlemek igin galisan bazi kuramcilar ve
uygulayicilar, “bir bireyin kisiligini” bir model olarak kabul etmektedirler. Bu agidan
birey (kisilik) kiigiltiimUs bir organizasyon olarak dusinilmekte ve bireyin sahip
oldugu kaltirin ozellikleri ile organizasyonun sahip oldugu kultirel o6zellikler
iliskilendiriimeye c¢alisiimaktadir. Béylece kiltir; inanglar, degerler, ¢calisma stilleri ve
bir kurulusu digerlerinden ayirt eden 6zellikler butlint olarak tanimlanmaktadir. Diger
taraftan kuruluglarin sahip olduklar klturel kaliplarin Uzerinde, igerisinde yer aldiklari
toplumlarin kulttrel kaliplarinin énemli etkilerinin oldugu ileri surtlmekte, daha da
ilerisi 6rgit kultird ve toplumsal kiiltirin birbirlerine ayna oldugunu gugli bir sekilde
savunulmaktadir (McCarthy, 1998).

Bu glne kadar literatirde orgit kiltirdnin yapisini agiklamak igin birgok
tanimlama girisimi yapilmistir. Bu tanimlamalar sayi ve igerik agisindan oldukga cesitli
oldugu i¢in tamamini dikkate alma imkani yoktur. Dolayisiyla yirutilen arastirmada
literatirde en fazla kabul géren asagidaki tanimlamalar dikkate alinmigtir. Denison
(1990 ya gore 6rgut kulturd, bir kurulusun yénetim sistemi (yonetim uygulamalari ve
davraniglar kiimesi) icin bir temel olarak hizmet eden, kurulusun derin yapisi i¢cinde
yatan, 6rgit Uyelerinin sahip oldugu temel degerler, inanclar ve varsayimlardan
olusmaktadir. Schein (1990) kapsamli bir tanimlama yaparak organizasyonel kuiltir(;
(a) temel varsayimlardan olusan bir kalip, (b) belirli bir grup tarafindan ortaya
cikarilan ve geligtirilen bir olgu, (c) i¢sel entegrasyon ve dissal adaptasyon
konusunda yasanan problemlerle nasil mucadele edilecegini 6greten bir rehber, (d)
ortaya koydugu calismalar neticesinde yeterince guvenilir ve gecgerli olduguna
inanilan bir sistem, (e) yeni Uyelere 6gretilmesi zorunlu bir durum, (f) problemlerle ilgili
algilama, distinme ve adim atmanin dogru yolu olarak kavramsallagtirmaktadir.

Kurum kaltart ile ilgili hangi bakis agisi dikkate alinirsa alinsin, kaltirin kendisi
bir organizasyonu bagka bir organizasyondan farkli kilan bir faktér olarak dikkati
cekmektedir. Kiltur bir kurulusun 6zidir - onun karakteri, onun Kisiligidir - (Lewis ve
dig., 1997). Kurum kiltirt, orgut Gyeleri icin bir kimlik anlami tasir. Kurumsal
baghligin olusumunu kolaylastirir (Peter ve Waterman, 1982). Orgiitiin davranigsal
tutarhh@ini (stable) arttinr (Louis, 1980). Davraniglara rehberlik eden ve onlari
sekillendiren bir arag olarak hizmet eder (Cheung ve dig., 2010).
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Literatlirde organizasyonlarin birden fazla kdltir yapisi tarafindan karakterize
edilebilecegi tartisiimasina ragmen zamanla yalnizca bir klltir yapisinin daha fazla
egemen/baskin olacagi savunulmaktadir (Appiah-Adu ve Blankson, 1998). Bununla
birlikte ¢ogu kuruluslar hem kapsayici (baskin) bir kiltire hem de ¢ok sayida alt
kultire sahiptirler. Robbins (1989)e goére tipik olarak, bir kurulusun kultirinden
bahsederken onun egemen kiiltirt kastedilmektedir.

Literatlirdeki birgok arastirma bir firmanin basarili olmasi igin gerekli olan en
onemli oOzelliklerin  6rgutin  kdltdrinden kaynaklandigini ortaya koyarken, ayni
zamanda organizasyonel degisimlerin ¢ojunda yasanan basarisizidin nedeninin
organizasyonel kultlrin o6zelliklerinden kaynaklandigini savunmaktadir. Dolayisiyla
kurum kdltari yonetilmesi gereken bir olgudur (Cameron ve Quinn, 1999; Kangas,
2009). Fakat literatiirde organizasyonel kiltiriin yonetilip yonetilemeyecegi ile ilgili
cok acik bir fikir birlikteligi yoktur. Kurum kultiri ¢ok boyutlu ve derinlerde yatan bir
degisken oldugu igin yonetiimesi zor olsa bile, son zamanlarda organizasyon
liderlerinin kultir konusunda daha fazla farkindaliga sahip olduklari ve kurum
kaltdrand aktif bir sekilde ydnetme konusuyla ciddi bir sekilde ilgilendikleri
gorulmektedir (Belassi ve dig., 2007).

3. Kurum Kiiltirii ile ilgili Yaklagimlar

Literatirde kurum kdaltiriind belirlemek (6lgmek) igin gelistiriimis bazi tipolojiler
bulunmaktadir. Ornegin; Cameron ve Quinn’in Rekabetgi Degerler Cercevesi,
Hofstede’'nin Orgiit Kiiltiirii Modeli, Denison Orgiit Kiiltirii Modeli, Harrison ve
Stokes (1992)'1n 6rgut kiltiri modeli, Schneider (1994) érgut kultiri modeli, Goffee
ve Jones (1998)'In organizasyonel kdltir modeli vb. Her bir tipolojinin kendine 6zgi
bir bakis acgisi bulunmaktadir. Kapsam ve igerigi itibariyle gesitli arastirmalarda
gecerlilikleri kabul edilmistir. Arastirilan konunun igerigine gére arastirmacilar
tarafindan tercih edilmektedir. Yurutilen arastirmada kurum kultiriini belirlemek igin
Cameron ve Quinn’in Rekabetgi Degerler modeli kullaniimigtir. Cameron ve Quinn’in
Rekabetci Degerler modeli literatirde en populer yaklasim olarak benimsenmektedir
(Cameron ve Quinn, 1999; Linnenluecke ve Griffiths, 2009).

3.1. Cameron ve Quinn’in Rekabet¢i Degerler Cergevesi

Quinn ve Rohrbaugh (1983) tarafindan gelistirilen Rekabetgi Degerler Cercevesi
(RDG), organizasyonel Ozellikleri iceren dort deger setine dayanan bir dizi 6zellikleri
dikkate alarak, orgutiin bu o6zelliklerle ilgili sergiledigi performansini, bu 6zellikleri
karsilama yetenegini degerlendiren bir organizasyonel kiiltir 6lgim aracidir (Quinn,
1988; Cameron ve Quinn, 1999). Bu Ol¢im aracinin 6rgltsel analiz literaturiinde,
orgutsel arastirmalar igin genel bir gergeve olarak kullanilabilecegi ileri strtimektedir
(Dastmalchian ve dig., 2000). Olgiim aracini olusturan 4 temel boyut bulunmaktadir:
Klan kaltirt, Adhokrasi kultirt, Hiyerarsi kiltiri ve Pazar kiltarl. Klan kdiltiird: Bu
kiltiirin egemen oldugu organizasyonlar genis bir aile gibi diisiiniilmektedir. insanlar
kendileri ile ilgili birgok seyi samimi bir sekilde digerleri ile paylasabilmektedirler
(Cameron ve Quinn, 1999). Liderler veya ydneticiler mentor (yol gdsterici) veya bir
baba roliinde gérilir. Orgitsel baglik oldukga yiiksektir. Organizasyonda insan
kaynaklarinin gelisimine ve bu gelisimin uzun dénemli faydalarina vurgu yapilr.
Caligsanlar arasindaki uyuma ve moral konularina c¢ok blylik ©6nem verilir.
Organizasyonun basarisi, musterilere karsi duyarlilik ve caliganlara gosterilen ilgi
acisindan degerlendirilir. Takim c¢alismasi, kararlara katilim ve fikir Dbirligi
organizasyonda temel bir Ozellik olarak yerlestirimeye calsiimaktadir Klan kiltiird,
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organizasyon disi gelismeler ve kontrol gibi konular yerine i¢sel konular ve degerlere,
esneklik ve takdir konularina yogunlasmaktadir. Klan kultGrinin amaci takim
galismasi, katilim ve uyum gibi kriterler araciigiyla organizasyonu yénetmektir. Orgiit
gelenekler ve sadakat vurgusu ile bir arada tutulur (Kangas, 2009). Klan
organizasyonlar kendileri i¢cin koruma ve dayanikhlik saglayacak daha ydnetilebilir bir
sosyal alan olugturabilirler. Klan metaforu ve organizasyon ilkeleri, ¢alkantili bir
ortamda stratejik sekilde yonetiimek igin sirketler tarafindan kullanilacak kurallar
saglayabilir. Bir gevre icindeki genel kosullar cgalkantih kosullara dogru hareket
ederken, klan kultlirine sahip bir organizasyon bu ortam icinde kendi yapisal
konsolidasyonunu olusturabilir. Clnki klan organizasyon, burada kullanilan
anlamiyla, glgll, sézlesme disi bag ile bagl bireylerden olusan is odakl bir sosyal
yerlesim alanidir. Onlari bir arada tutan gig; ihtiyaglarini, hedeflerini ve yapilmasi
gereken seylerin neler oldugunu séyleyen ortak bir vizyondur. Dis tehdit ve dismanlar
ile karsi karsiya kalindiginda bu gruplar, rekabetgi organizasyonlara gore birbirlerini
daha fazla desteklemektedirler. Bu nedenle klan 6zelligi tasiyan organizasyonlarin
genellikle belirsizligin hakim oldugu calkantili bir pazar veya endustriyel ortamda iyi
performans sergiledigi savunulmaktadir (Chan, 1997). Diger taraftan Deshpande ve
dig., 1993) ise bu fikrin tam tersini savunmaktadirlar. Yazarlara gore klan kultird
genel olarak baghligi, gelenekselligi ve igsel tutarihdr vurguladigi i¢in dedisen pazar
ihtiyaclarina zamaninda ve etkin cevap verme konusunda sorunlar yasanabilmektedir.
Bu kiltdr tirine sahip firmalarin pazar oryantasyon derecesi genelde disik
olmaktadir (Appiah-Adu ve Blankson, 1998). Adhokrasi Kiiltirii: Bu kiltur; dinamik,
girisimci ve yenilikgiligi tesvik eden bir g¢alisma ortami olarak tanimlanmaktadir.
Calisanlar risk alma konusunda endise yasamazlar (Cameron ve Quinn, 1999).
Liderler de yenilik¢i ve risk almayi seven bir gérinum sergilerler. Organizasyonu bir
arada tutan gii¢, inovasyon ve denemeye olan inangtir. Oncii olma konusuna gok
vurgu yapilmaktadir. Organizasyonun uzun dénemli vurgusu, bilyime ve yeni
kaynaklar elde etme yénindedir. Basari, essiz olmak ve yeni Grlin/hizmet sunmak ile
es anlamli kullanilir. Bir Uriin veya hizmetin lideri olmak ¢ok énemlidir. Organizasyon
bireysel inisiyatif alma ve 6zgurligu tesvik etmektedir. Adhokrasi kultiriine sahip
organizasyonlar, stabilite ve kontrol yerine esneklik, bireysellik, yenilik¢ilik ve risk
alma gibi temel degerlerden olusan digsal konular Uzerinde yogunlagmaktadir.
Adhokrasi kdltard, 21. yGzyilin organizasyonel dinyasini simgeleyen “Gelecekteki
basarilara yol acmak icin yenilik¢ilik konusunda inisiyatifler almak ve son derece
karmasik kosullara cevap verebilir pozisyonda olmak” felsefesine dayanmaktadir. Bu
kultir yapisi; yeni Urin ve hizmetler gelistirerek gelecek icin hazirlikli olma, etkili
liderlik ve yonetim uygulamalari ile amag¢ ve hedeflere odaklanma, vizyoner olma,
yenilik¢i ve girisimci olma varsayimlarina bagh olarak yasamini surdurar. Basari igin;
hizli buyume, yeni kaynaklar elde etme ve benzersiz ve orijinal Urin ve hizmetler
Uretme yetenegine sahip olma gibi Ozelliklerin, kurulusun uzun vadeli hedeflerinin
0zUnU olusturmasi gerekmektedir (Cameron ve Quinn, 1999; Kangas, 2009). Bu
kultirin en 6nemli 6zelliklerinden biri Ustlendigi girisimcilik rolidar. Girisimcilik rold,
yeni firsatlar icin organizasyonu ve ¢evresini arastirmayi ve organizasyonda degisim
ve yeniligi kolaylastirmayi icermektedir. Bu dogrultuda, firmalarin kaynaklarini stratejik
bir sekilde ydnetmesi gerekmektedir (Ireland ve dig., 2003). Bu kdltirlerde yeni
fikirlerin Uretimi tesvik edilmekte ve firsat ve avantaj aramaya ydnelik davranislara
vurgu yapilmaktadir. Ayrica, bu tir organizasyonlarda liderler, basarisizliklari tolere
ve 6grenmeyi tesvik etmekte ve yenilik ve risk almayi kolaylastirmaktadir (Wallach,
1983). Satislardaki buyime, girisimci ve yenilikgi kiltirlerin en tipik ve temsili
sonuglari arasindadir, bu artis risk alma ve yeni pazarlara girme konusunda orgutiin
etkinligini temsil etmektedir (Dess ve dig., 2003). Girisimci ve inovasyon odakli
kiltirin buyime odakl oldugu g6z oniine alindiginda (Ireland ve dig., 2003), yenilik
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kaltura firmanin satis blylmesi ile pozitif olarak iligskilendiriimektedir (Berson ve dig.,
2008). Dolayisiyla adhokrasi kultiri genel olarak girisimciligi, yenilikciligi ve risk
almay! vurguladigi i¢in bu kdltir tarine sahip firmalarin pazar oryantasyonu klan
kiultirine sahip organizasyonlara goére daha ylksek dizeydedir (Appiah-Adu ve
Blankson, 1998). Hiyerarsi Kdiltirdi: Bu kiltir ¢ok fazla resmi kural ve yapilarin
oldugu, resmiyete dayali ve yapilandiriimis iliskilerden olusan bir ¢alisma ortami
olarak karakterize edilmektedir. Bu ortamda insanlarin neler yapacagi prosedirlerle
belirlenmistir ve genellikle bunlarin disina ¢ikilmaz. Organizasyonun dizgin
calismasinin (prosedirlere uygun) devamhligi oldukga kritiktir. Resmi kural ve
politikalar organizasyonu bir arada tutar. Basari, islerin prosedire uygun yapilma
derecesi ve diisik maliyet ile 8lgulir. Orgltiin uzun vadeli ilgilendigi konular, "istikrar,
ongorulebilirlik ve etkililiktir. Hiyerarsi kiltirindeki liderlik tarzi, koordinator, izleyici ve
dizenleyici seklindedir (Cameron ve Quinn, 1999; Dastmalchian ve dig., 2000;
Kangas, 2009). Hiyerarsi kultiri, Weber'in burokrasi teorisi ve degerler gelenegi,
tutarhlik, igbirligi ve prosedurlere uygunluk (Cameron ve Quinn, 1999) esaslari
Uzerine kuruludur. Merkezi karar verme, kurallar ve prosedurler, kontrol ve sorumluluk
anlayisi organizasyonlarin basarisi igin anahtar unsurlar olarak degerlendiriimektedir.
Stabilite ve kontrol lzerine vurgu yapan hiyerarsik kultir, blyik olasilikla degisime
karsi diren¢ sergiler ve c¢evreye karsi daha az duyarlidir (Fiol ve Lyles, 1985).
Hiyerarsik kultirin degisim ile ilgili diger performans gdstergelerinde de iyi skorlar
Uretmedigi baska calismalarda gorilmektedir (Quinn ve Spreitzer, 1991). Benzer
sekilde, hiyerarsik kultirin o&zelliklerine sahip mekanik yapilarin ileri teknolojilerin
uygulanmasinda, érgutliin yeni teknolojiye uyum saglama konusundaki yetersizligi
nedeniyle, muhtemelen daha fazla basarisiz olacagi ileri surilmektedir (Harrington ve
Guimaraes, 2005). Ayrica bu kdultir yapisina sahip organizasyonlarin pazar
oryantasyonu dusuktir (Appiah-Adu ve Blankson, 1998). Diger taraftan burokratik
orgutler merkezi olma egiliminde olduklari ve yiksek dizeyde formallesme,
uzmanlasma, hiyerarsi ve esneklikten yoksunluk ile karakterize edildikleri (Adler ve
Borys, 1996) i¢in bir dizi arastirmada bu 6zelliklerin organizasyonel verimlilik Gzerinde
etkili oldugunu savunulmaktadir. Ornegin, burokratik érgitlerde kurallar belli oldugu
icin belirsizligin ortaya c¢ikardigi karmagadan sakinilmis olacak ve calisanlar daha
verimli bir sekilde goérevlerini yerine getirebileceklerdir (Lawrence ve Lorsch, 1967).
Bu 6zelliklerden dolay! buginin dinamik is ortaminda dahi, birokratik yapilarin hala
yuksek oOrgutsel verimliligi sagladigi dusunilmektedir (Adler ve dig., 1999). Pazar
kdltdrG: Bu kultar yapisi is bitiricilige dayanan bir ¢calisma ortami saglar. Calisanlar
rekabetci ve amac odaklidirlar. Liderler gugll, Uretici ve rakip konumunda, sert ve
zorludurlar. Organizasyonu bir arada tutan giig, kazanmaya yapilan vurgudur. itibar
ve basar temel ilgi noktasidir. Uzun dénemli vurgu; rekabetci eylemler ve o6lgulebilir
ama¢ ve hedeflerin gerceklestiriimesi konusuna yapilmaktadir. Organizasyonun
basarisi, pazar payl ve pazara niufuz etme agisindan degerlendirilir. Rekabetgi
fiyatlandirma ve pazar liderligi firma igin ¢ok dnemlidir (Cameron ve Quinn, 1999).
Pazar kulturG diga odaklanan bir anlayisa sahiptir. Digsal odaklanma; organizasyonel
esneklige, cevredeki rekabet¢i pozisyonunun iyilestiriimesine, 6grenme ve yenilik
konularina 6nem vermeyi gerekli kilar (Harrington ve Guimaraes, 2005). Diger
taraftan pazar kulturd; farklilastirma, rekabet avantaji, pazar liderligi konularina vurgu
yaptidi igin bu kiltlr yapisina sahip firmalarin pazar oryantasyonu oldukc¢a yuksektir
(Appiah-Adu ve Blankson, 1998).

Diger taraftan modeli olusturan dort organizasyonel kiltir tari o6zellikleri
itibariyle uyumsuz ve birbirini dislayan bir yapida gérinmekle birlikte yapilan
arastirmalar bu kulttr turlerinin bir organizasyon iginde bir arada bulunabilecegini
(Jones ve dig,. 2005), boyle bir durumda bazi dederlerin digerlerinden daha baskin
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olacagini ve belirtilen kiltlr tirlerinden birinin (veya daha fazla) organizasyondaki
egemen kultir tipini temsil edeceg@ini savunmaktadirlar (Cameron ve Quinn, 1999;
Linnenluecke ve Griffiths, 2009).

3.2.is Gevresi

is cevresi, organizasyonun sinirlari disinda yer alan, rakipler, misteriler, devlet,
ekonomik sistem gibi organizasyonu etkileyen tim glglerin (faktorlerin) icinde yer
aldigi bir yasam alani olarak tanimlanmaktadir (Bateman ve Snell, 2002). Ulgen ve
Mirze (2004) is cevresini, igletmenin mal ve hizmetlerini sundugu, icerisinde
faaliyetlerini yUrattigu, birbiriyle iligki ve etkilesim icinde olan c¢esitli unsurlardan
meydana bir Ust sistem olarak degerlendirmektedir. Brandenburger ve Nalebuff
(1998) organizasyonel c¢evreyi, icerisinde rakipler, miusteriler, tedarikgiler,
tamamlayicilar gibi oyuncularin bulundugu ve gesitli kurallarin, taktiklerin, katma
degerlerin ve sinirlarin oldugu oyun alani olarak degerlendirmektedir.

3.3. Is Gevresinin Siniflandiriimasi

Literatirde organizasyonel cevre turleri ile ilgili farkli siniflandirmalar yapilmaktadir.
Bu siniflandirmalar arasinda igerik acisindan birgok benzerlik varken; adlandirma ve
bakis acisi itibariyle farkliliklar bulunmaktadir. Ulgen ve Mirze (2004) organizasyonel
cevreyi, isletmeyi etkileme kosullarina goére; dolayh iligkilerin oldugu uzak gevre ve
dogrudan iligkilerin oldugu yakin c¢evre (is ¢evresi-sekidr) olarak iki gruba
ayirmaktadir. igletmenin uzak gevresi; politik (siyasal) faktorler, yasal faktorler,
ekonomik faktorler, sosyo-kiiltirel faktorler, demografik faktorler, teknolojik faktorler
ve uluslararasi faktorlerden olusmaktadir. isletmenin yakin gevresi ise; ana pazar
yapisi, pazarin gelisim hizi, muasterilerin glcu, rakiplerin tehdidi, tedarikgilerin gucu,
ikame urlnler, rakipler arasindaki rekabetin yogunlugu gibi faktérlerden olugsmaktadir.
Uzak gevre, daha ¢ok isletmenin gelecegi ile ilgili kosullarla ilgiliyken, Yakin gevre
daha ¢ok firmanin sektdr icerisindeki karliligini etkileyen kosul ve faktérlerle, rakiplerin
faaliyetleri, hamleleri ve egilimleri ile ilgilidir (Hitt ve dig., 2005).

3.4. Is Gevresini Etkileyen Faktorler

Longenecker ve Pringle (1984)'a gbre organizasyonel c¢evre, ¢ok farkh o6zelliklere
sahip bilesenlerden olusan kompleks bir yapiya sahiptir ve bu bilesenler arasinda ¢ok
onemli ve gesitli bir etkilesim vardir. Bu bilesenlerin kendi aralarindaki etkilesimleri ve
organizasyon uzerindeki etkileri incelendiginde, dnemlilik dlizeyi, etki hizi ve etki turl
(dogrudan-dolayli) gibi faktérler agisindan farkhlik oldugu gorilmektedir. Cevresel
bilesenlerden bazilarinin organizasyon Uzerindeki etkisi diger bilesenlerden daha
onemli (stratejik), daha hizl (kisa dénemde) ve dogrudan gergeklesirken, bazilarinin
etkisi daha dusuk ©6nem dizeyine sahip, uzun ddénemde ve dolayll olarak
gerceklesmektedir. Ayni zamanda cevresel faktdrlerden etkilenme derecesi,
organizasyon turine gore degisiklik gdsteren bir kavramdir. Bu nedenle isletmelerin
kendilerini etkileyen cevresel faktérlere yodnelik bir éncelik ve 6nemlilik sirasi
belirlemeleri gerekmektedir. Literatirde is ¢evresini etkileyen faktorler 2 grupta ele
alinmaktadir: Makro Faktorler ve Mikro Faktérler. Organizasyonu etkileyen Makro
faktorler; politik faktorler, yasal faktorler, ekonomik faktorler, sosyokiiltirel faktorler,
demografik faktorler, teknolojik faktorler ve uluslararasi faktorlerden olusmaktadir
(Bateman ve Snell, 2002). Organizasyonu etkileyen mikro c¢evre faktorleri; ana
pazarin yapisi, sinirlar, pazarin gelisim hizi ve hayat evresi, musterilerin gucu,
rakiplerin tehdidi, tedarikgilerin gucl, ikame Urlnlerin tehdidi, rakipler arasindaki
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rekabetin yogunlugu gibi faktorlerden olusmaktadir (Porter, 1980). Ydirutilen
arastirma konusu itibari ile organizasyonu etkileyen mikro gevre faktorlerini daha fazla
incelemektedir.

3.5. is Gevresi Ozellikleri

is gevresi, alan yazinda genellikle, Sabit-Degisken Cevre, Basit-Karmasik Cevre ve
Belirgin-Belirsiz Cevre yapisi olarak siniflandiriimaktadir (Duncan, 1972). Cevre
yapilarinin her birisini farkli kilan c¢esitli 6zellikler bulunmaktadir. Bu o&zellikler
organizasyonun isleyisini, karar ve davraniglarini farkli sekillerde etkilemektedir.
Sabit-Degisken cevre yapisi, organizasyonel gevrede yer alan birbiri ile etkilesim
halindeki faktorlerin (makro-mikro) degisim gecirme hizi ile ilgilidir. Cevresel
faktorlerin degisim gecirme hizi yiksek ise isletme degisken bir organizasyonel
cevrede yer almaktadir. Faktorlerin degisim gecirme hizi dusik ise isletme sabit-
duragan (stable) bir gevrede yasamini sirdirmektedir.

Basit-Karmasik Cevre yapisi, isletmenin dikkate almak zorunda oldugu,
organizasyonel cevrede yer alan ve birbiri ile etkilesim halindeki faktorlerin sayilari ve
degisim hizi ile ilgilidir. Organizasyonu etkileyen gevresel faktor sayisi az ve degisim
hizi dislk ise organizasyon basit olarak adlandirilabilecek bir ¢evresel ortamda
faaliyetlerini sirdirmektedir. E§er organizasyonu etkileyen cevresel faktor sayisi fazla
ve bu faktdrlerin deg@isim hizi yiksek ise organizasyon karmasik (complex) bir
cevrede yer almaktadir.

Belirgin-Belirsiz Cevre yapisi, isletmenin faaliyetlerini strdirdigu c¢evrede yer
alan, isletmenin karar ve davraniglarini dogrudan veya dolayl olarak etkileyen
cevresel faktorlerin cesitliligi, dedisim hizi ve degisim ydniiniin anlasilabilirligi ile
ilgilidir. EGer organizasyonu etkileyen cevresel faktorlerin sayisi ¢ok (gesitliligi fazla),
degisim hizi yiksek ve degisim yénu (nereye dogru gidecegi-gelecekte alacagi sekil)
ongorulemiyorsa, organizasyon belirsiz (uncertain) bir c¢evrede yer almaktadir.
Organizasyonu etkileyen cevresel faktorlerin cesitliligi az, degisim hizi digtk ve bu
faktorlerin degisim yonl 6ngdrulebiliyorsa, organizasyon belirgin (certain) bir cevrede
faaliyetlerini sirdirmektedir.

3.6. Is Cevresi Ozelliklerinin Belirlenmesi

Organizasyonel teori literatirde is ¢evresinin karakteristik 6zelliklerini belirlemek igin
bazi aragtirmalarin yapildi§i ve birgok degiskenin kullanildigi gériilmektedir (Ornegin;
Mintzberg, 1979; Dess ve Beard, 1984; Bourgeois, 1985 vb.). Bu arastirmalarin her
biri teori ve pratik agisindan énemli sonuglar ortaya koymuslardir. Fakat Mintzberg
(1979) tarafindan gelistirilen 4 boyutlu isletme c¢evresi O6zellikleri Olgcegi, diger
arastirmacilar tarafindan en fazla desteklenen ve gecerlilik ve givenilirlik agisindan
en dikkati ceken 6lcek olarak dusinulmektedir (Sharfman ve Dean, 1999; Chi, 2009).
Olgek orijinalinde 4 boyuttan olugsmaktadir. Olgegdi olusturan boyutlar: Cesitlilik
(diversity), Karmasiklik (complexity), Hareketlilik (dynamism) ve Mucadele (hostility)
seklindedir. Fakat literatirde boyut sayisini azaltan veya artiran arastirmalara
rastlanmaktadir (Fuentes-Fuentes at al., 2004). Olgedi olusturan boyutlardan;
Cesitlilik, organizasyonu etkileyen cevresel faktorlerin sayisi ile ilgili, Karmagikliik,
organizasyonu etkileyen faktdrlerin anlasilabilirligi ile ilgili, Dinamizm, organizasyonu
etkileyen faktorlerin degisim hizi ile ilgili, Mdicadele ise organizasyonun mucadele
ettigi 6Gnemli faktorlerin etki durumlari ile ilgilidir.
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Daha agiklayici bir ifadeyle; Cevresel dinamizm; organizasyon tarafindan
yuzlesilen tahmin edilemeyen degisimlerin orani, degisimlerin hizi, istikrarsizlik,
belirsizlik, musteri ihtiyaclarindaki degisim orani ve bilginin gegerliligini yitirme orani
ile ilgilidir (Mintzberg, 1979; Fuentes-Fuentes ve dig., 2004; Chi, 2009; Gonzalez-
Benito ve dig., 2010; Ahmad ve dig., 2010). Cevresel Baski/Mucadele; isletmeyi
sektérde baski altina alan, micadele edilmesi gereken konularla ilgilidir. Bu konular;
rekabetin siddeti (Miller ve Friesen, 1983; Sharfman ve Dean, 1991), kritik kaynaklara
ulasmanin zorlugu ve firmalar arasindaki yipratici rekabet (Yasai-Ardekani, 1989;
Fuentes-Fuentes ve dig., 2004; Rhys, 2009) buyidmenin sirdirilebilir olmasi (Dess
ve Beard, 1984) vergiler, devlet tesvikleri, altyapi sorunlari, genel ekonomik sorunlar,
nitelikli isgiclii (Decarolis ve Deeds, 1999) paydaslarin talepleri (Jawahar ve
McLaughlin, 2001; Rueda-Manzanares ve dig., 2008) seklinde tartisiimaktadir.
Cevresel cesitlilik; organizasyonu etkileyen faktorlerin sayisi, organizasyonun
karsilastigi durumlarin homojenlik derecesi, musteri, teknoloji, Grtin/hizmet ve pazarin
homojenlik derecesi ile ilgilidir (Duncan, 1972; Mintzberg, 1979; Chi, 2009). Cevresel
karmasiklik ise; isletme tarafindan bilinmesine ihtiya¢c duyulan kritik bilginin
zamaninda ve dogru bir sekilde elde edilebilme ve anlagilabilme dizeyi ile ilgilidir.
Kritik bilgi; organizasyon tarafindan yizlesilen aktérlerin, aktivitelerin ve durumlarin
heterojenlik derecesi hakkindadir (Duncan, 1972; Mintzberg, 1979; Fuentes-Fuentes
ve dig., 2004; Chi, 2009; Gonzalez-Benito ve dig., 2010).

3.7. Is Gevresi ve Kurum Kiiltiirii iliski Cergevesi

Yonetim ve organizasyon yazininda gegerlilik ve gulvenilirligi kabul edilen birgok
arastirma is cevresi Ozelliklerinin, drgitin yapisini, igleyisini ve kararlarini énemli
derecede etkiledigini ortaya koymaktadir (Burns ve Stalker, 1961; Emery ve Trist,
1965; Duncan, 1972).

Cameron ve Quinn (1999)e gobre orgut kaltirind yonetmek, modern
kuruluslarin karsilastigi artan c¢alkantii gevreye uyum saglamasinin anahtar
faktdrlerinde birisidir. Pool (2000) ise bir organizasyonun digsal ¢evrede yasanan
degisimlere cevap verme konusunda yasadigl sorunlarini ¢ézme noktasinda, drgut
kultirindn o6rgutsel kaynaklarin kullanimi ve i¢sel entegrasyonun saglanmasi icin
kritik bir rol Gstlendigini savunmaktadir. Yazarin kiltir konusuna yaptidi vurgu dikkate
alindidinda; organizasyonel kuiltirin digsal cevre ile yakindan iligkili oldugu
anlasiimaktadir.

Kurum kaltard ile ilgili baslangi¢ arastirmalarinda, érgutsel sonuglar ile glglu bir
orgut kiltlr arasindaki baglantilara iliskin ampirik kanitlar olduk¢a azdi. Daha sonra,
bazi arastirmacilar kaltir-performans iligkisi ile ilgili bakis agisini gelistirdiler ve
organizasyonel kiiltirin organizasyonel strateji ve degisen ¢evresel kosullara uyum
saglamasi halinde Ust duzey performansla iligskilendirilebilecegini savundular
(Linnenluecke ve Griffiths, 2009). Kurum kultarl, organizasyonun sektor/pazardaki
cevresel baskilara uyum saglamasini etkileyen bir faktérdir (Appiah-Adu ve
Blankson, 1998). Higbir organizasyonun tercih ettigi davranis tarzi (¢evreye verdigi
tepki), onun kiltirinden ve iginde bulundudu cevresel kosullardan bagimsiz
olmayacagina dair ortak bir bakis acgisi vardir (Lemon ve Sahota, 2004).

Schein (1990)a go6re orglit kaltirinin iki temel fonksiyonundan birisi
organizasyonun digsal gevreye adapte olmasini saglamaktir. Digsal gevreye adapte
olma; yakin ve uzak cevredeki degisimlere ve kosullara duyarl olmayi ve etkili bir
sekilde karsilik vermeyi gerektirmektedir. Organizasyonun digsal uyumunun yiksek



Tasgit, Ergiin ve Bayat 12 (2) 2015 Seyahat ve Otel Isletmeciligi Dergisi/
Journal of Travel and Hospitality Management

diizeyde olmasi durumunda firma performansinin artirmasi beklenmektedir (Tsui ve
dig., 2006). Ayrica kurum kultarG, firmanin is c¢evresindeki degisimlere cevap
vermesinde ¢ok o6nemli bir role sahiptir (Peters ve Waterman, 1982). Cinkdi
organizasyonel klltur firmanin nasil rekabet edecegini de ortaya koymaktadir (Hui ve
Fatt, 2007).

Diger taraftan literatlirde kultirel formlarin sektorlerin dinamikleri ve taleplerine
uygunlugu tartisiimakta ve farkli endistrilerde bulylk farkhliklarin olabilecedi iddia
edilmektedir (Lee ve Yu, 2004). Hatta bazi yazarlar, sektoér yapisinin organizasyonel
kiultirin temel belirleyicilerinden biri oldugunu savunmaktadir (Chatman ve Jehn,
1994; Ogbonna ve Harris, 2002; Velliqguette ve Rapert, 2001, Lee ve Yu, 2004). Bu
gorusler, bir sektoriin (is gevresinin) orgltsel uygulamalari etkileyece@i ve kaliba
koyacagini savunan kurumsal teori ile oldukga uyumludur (Macintosh ve Doherty,
2010).

George ve dig,. (1999)ne goére kultir bir organizasyonun dis gevresinden
etkilenen ve dis cevreyi etkileyen bir yapidadir. Ornegin, organizasyonun iriin kalitesi
ve fiyat liderligi gibi degerleri ile sektordeki paydaslarin davranislarini etkilemesi, ayni
sekilde endustrinin teknoloji ve biyume dizeylerinin firmalarin kiltirel degerlerini
etkilemesi gibi (Tsui ve dig., 2006).

Orgiit kiltiiriink, genellikle érglitsel degisim programlarinin uygulanmasindaki
basarisizligin baslica nedeni olarak degerlendiren arastirmacilarda bulunmaktadir.
Arastirmacilara goére degisim igin ¢esitli araglar, teknikler ve degisim stratejileri
mevcut olsa bile 6rgitin temel kiltirinin ayni kalmasi halinde degisim basarisiz
olacaktir (Cameron ve Quinn, 1999). Bir dizi ¢aismada bu iddialar destekleyen
ampirik sonuglar bulunmaktadir (Linnenluecke ve Griffiths, 2009).

4. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmada nicel arastirma ydntemi kullaniimigtir. Yénteminin belirlenmesinde,
arastirmanin amaci, ¢ézmeye c¢alistigi problemler ve arastirma konusu g6z éninde
bulundurularak, amacin gercgeklestiriimesi ve sorunsalin ¢6zUmu icin en uygun
yontemin nicel arastirma yéntemi olduguna karar verilmigtir.

4.1. Aragtirma Birimi, Evren ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Tlrkiye genelinde faaliyet gdsteren 3-4-5 vyildizli turizm
isletmesi belgeli otel isletmeleri olusturmaktadir. Otel isletmelerinin her birini temsil
eden bir Ust dizey yodnetici, arastirma birimi olarak kabul edilmistir. T.C Kultir ve
Turizm Bakanliginin verilerine gore (31.09.2012 tarihli) Turkiye'de faaliyet gosteren 3-
4-5 yildizh toplam 1567 otel isletmesi bulunmaktadir. Bunlarin 373’G 5 yildizl, 539'u 4
yildizli ve 655’i 3 yildizhdir.

Aragtirmada evrenin timune ulagsmanin zorlugu, zaman sinirlamasi ve maliyet
yuksekligi gibi faktoérler dikkate alinarak, evreni temsil edebilecek 6rneklem
belirlenmistir. Bircok 6rneklem ydntemi arasindan arastirma evreninin 6zelliklerine
daha uygun oldugu dusunilen kimeleme, kotali ve tesadifi-rassal 6rneklem
yontemleri tercih edilmistir. Bu dogrultuda ilk asamada Turkiye’'nin 7 cografik
bélgesinin her biri 6rneklem kimesi olarak belirlenmistir. Daha sonra otel
isletmelerinin yildiz sayilarina gdre ve bdlgelere dagilimlari hesaplanmistir. Son
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olarak belirlenen siniflandirma gergevesinde, ilgili siniflardaki otel igletmelerine anket
formu tesadufi olarak dagitilmistir.

Arastirma evrenini temsil edebilecek 6rneklem sayisinin belirlenmesi icin
Sekaran (2003) tarafindan gelistirilen érneklen sayisini belirleme formuli ve tablosu
kullanilmigtir. Bu dogrultuda arastirmanin evrenini olusturan 1567 otel isletmesi igin
orneklem sayisi, 310 otel isletmesi olarak belirlenmistir. Kotali érneklem yéntemine
gbre hesaplanan 6rneklem dagiliminda 310 otelin; 74’G 5 yildizli, 105’i 4 yildizli ve
130’u 3 yildizli otellerden olugsmustur.

4.2. Anket Hazirlama ve Veri Toplama

Arastirma degiskenleri ile ilgili olarak literatirden elde edilen model ¢alismalar otel
isletmeciligi sektorl, stratejik yonetim ve kurum kiltiri alaninda uzmanlasmis
akademisyenlerle birlikte detayl olarak tartigiimis ve arastirma konusu igin en uygun
6lcim modelleri belirlenmistir. Model 6lgiim araglarinin belirlenmesinden sonra, ilgili
araclar ingilizce geviri konusunda uzman ve arastirma konusunun literatiiriine hakim
akademisyenler tarafindan Tirkceye cevrilmistir. Ceviri islemlerinin
tamamlanmasindan sonra yakin iligki igerisinde olunan 3-4-5 yildizl otel isletmelerinin
Ust dizey vyoneticileri (9 yonetici) ile gelistirimeye calisilan anket formundaki
ifadelerin anlasilma durumu ile ilgili goris alis verisinde bulunulmustur. Teorik
ifadelerle ilgili yapilan elestiriler dogrultusunda gerekli dizenlemeler yapilmigtir.
Sonraki asamada olusturulan anket formunun yapisal gegerliligini saglamak amaciyla
45 otel igletmesi tizerinde bir pilot uygulama (6n test) yapiimistir. Elde edilen sonuglar
(6n degerler itibariyle) gelistirilen anket formunun yapisal gegerlilik ve igerik agisindan
yeterli oldugunu ortaya koymustur.

Anket formu, doért bolimden olusmaktadir. Birinci bélimde, otel isletmeleri ve
yoneticiler ile ilgili demografik dzelliklerin yer aldigi ifadeler bulunmaktadir. ikinci
bélimde, 19 6nermeden olusan organizasyonel gevre ile ilgili ifadeler yer almaktadir.
Uglincii bélimde, 24 énermeden olusan kurum kultiriyle ilgili ifadeler bulunmaktadir.
Otel isletmeleri ve yoneticiler ile ilgili demografik 6zelliklerin yer aldigi bdlimde
kategorik Olgekler kullanilirken, is c¢evresi, kurum kultiri ve organizasyonel strateji
degiskenlerinin yer aldidi bolumler icin aralik o6l¢cedi kullaniimistir. Diger taraftan
degiskenlerle ilgili 6nermelerin degerlendiriimesinde 5 asamali likert o0lcegi
kullaniimistir. Geligtirilen anket kapsaminda otel yoneticilerinden, kendilerine sunulan
anket formunda yer alan 6nermelere gore isletmelerini 1’den 5’e kadar puanlardan (1-
Kesinlikle Katilmiyorum, 2- Katilmiyorum, 3- Orta Duzeyde Katiliyorum, 4-
Katiliyorum, 5- Kesinlikle Katiliyorum) olusan 6lgek uzerinde konumlandirmalari ve
onermelere katilma veya katilmama derecelerini belirtmeleri istenmistir.

Aragtirma evrenini olusturan otel igletmelerinin kurumsal web sayfalari
kullanilarak otel igletmelerinin yénetim profilleri incelenmis ve irtibata gecilecek st
duzey yoneticiler belirlenerek, anket formunun goénderilmesi igin iletisime gecilmistir.
Hazirlanan ankete katilim davet yazisi, evrendeki otel isletmelerinin (1567) arastirma
konusu ile ilgili olabilecek (stratejik ydnetim, pazarlama veya bu alanlara benzer
sorumluluk Ustlenen) ydneticilerine e-posta yoluyla génderilmistir. Anket katim davet
yazisinin gonderildigi 1567 otel yoneticisi arasindan 401 yOnetici ankete cevap verme
konusunda istekli oldugu yoéniinde donis yapmistir. 401 yonetici igerisinden 209
yonetici kendisi ile yliz ylize anket yapilmasi istegini bildirirken, 65 yonetici posta
yoluyla anketi cevaplandirabilecegini bildirmis, 127 y0Onetici ise e-mail yolu ile
cevaplandirabilecegi konusunda dénus yapmistir.
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Veri toplama silreci yaklasik olarak 8 ay surmustir (Mart-Kasim 2012
arasinda). YUz ylze anket yapilmasi konusunda; zaman ve maliyet unsurlarindan
tasarruf edebilmek igin anket boélgesi tespiti yapilmistir. Yoneticiler aranarak randevu
talep edilmig, musait olanlarla birebir gorismeler seklinde anketler doldurulmus,
musait olmayan yOneticilerin ise ofislerine anket birakilarak doldurulmasi rica
edilmistir. Bu tarz doldurulan anketler daha sonra arastirmaci tarafindan teslim
alinmistir. YUz yUze anketlerin doldurulmasi surecinde Ugunclu kigilerden 6nemli
yardimlar alinmistir. Posta ve e-mail yolu ile gonderilen anketler igin ise, anket
cevaplama oranini artirmak i¢in slreg i¢erisinde 3 hatirlatma mesaji génderilmistir.

Veri toplama silireci sonucunda, toplam 356 anket formuna ulasiimistir. Bu
anket formlarindan 235 tanesi yliz yize gorisme yoluyla, 25 tanesi posta yoluyla, 96
tanesi ise e-mail yoluyla elde edilmistir. E-mail yolu ile elde edilen anketlerden 46
tanesi igsel tutarlilik agisindan saglkli olmadidi igin veri setinden cikariimistir.
Sonugta veri seti 310 anket c¢alismasindan olusmustur. Bu miktar (310/1567),
arastirma evrenini temsil edebilecek 6rneklem sayisi igin yeterlidir. Anket donutlerinin
%45’ini 3 yildizh otel isletmeleri, %38’ini 4 yildizl otel isletmeleri ve %19’unu 5 yildizli
otel isletmeleri olusturmaktadir.

4.3. Aragtirma Modeli

Arastirmanin sorunsali dikkate alinarak yapilan literatir taramasi sonucunda
arastirma modeli gelistiriimis ve hipotezler bu modele dayanarak olusturulmustur.
Arastirma modeli ile ilgili detaylar asagdida sekil 1°de sunulmaktadir.

. . Adhokrasi —
Dinamizm

Baski Pazar -

Cesitlilik

Komplekslik Hiyerarsi

Sekil 1: Arastirma Modeli

4.4. Aragstirma Modelinin Teorik Tartigmasi

Organizasyonlar ac¢ik sistemler olmalari itibariyle icerisinde yer aldiklari is ¢cevreleri ile
kacinilmaz olarak iliski kurmak zorundadirlar. Bu iliski kurma zorunlulugu
organizasyonu, cevresel degisimlere duyarli olmaya yoneltmektedir. CUnkl is
cevresinde yasanacak her hangi bir degisim ve donlisiim, organizasyonlarin igsel
surecleri olumlu veya olumsuz olarak etkileyecektir. Bir anlamda organizasyonlarin
icsel surecleri, bu cevrenin o6zelliklerine (dinamizm, karmasikhk, cesitlilik, baski,
belirsizlik) gore sekillenmisgtir.
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Organizasyonlarin i¢sel silreglerini sekillendiren en o6nemli degisken ise,
kurumda egemen olan kabul gérmus davraniglari yansitan kurum kultaridar. Kurum
kulturd, organizasyonun i¢sel ve digsal tim davranislarini (tepkilerini) etkilemektedir.
Organizasyonlar, sahip olduklar kulturel 6zelliklere (adhokrasi, klan, pazar, hiyerarsi)
gére cevresel degisimlere cevap vermektedirler. Bu dogrultuda kurum kaltGrinUn,
degisen c¢evrenin karakteristigi ile benzer 6zellikler tasimasi durumunda,
organizasyonun is cevresine uyum saglayacagi ve bu uyumun organizasyonel
basaryi getirecegi savunulabilir.

4.5. Aragtirmanin Hipotezleri

Dinamizmin yiksek oldugu is gevrelerinde; degisimlerin hizi, istikrarsizlik, belirsizlik
duzeyi, musteri ihtiyaglarindaki degisimin orani ve bilginin gecerliligini yitirme orani
oldukga yuksek oldugu igin bu c¢evrelerde modern ydnetim anlayisina sahip
isletmelerin genel olarak dissal odakli ve acik kultirleri benimseyecegi, gelenekselci
anlayisa sahip igletmelerin ise i¢sel odakli ve kapali kiltirleri tercih edecekleri tahmin
edilmektedir. Bu bilgiler 1s1ginda;

H1ap,c.a: “Cevresel Dinamizmin; a) Adhokrasi kiiltiirti, b) Pazar Kiiltiirii c) Klan Kdltiiri d)
Hiyerarsi Kiiltiiri (izerinde pozitif bir etkisi vardir” seklinde olusturulmustur.

Cevresel Baski unsurunun fazla oldugu is ¢evrelerinde; rekabetin siddeti yogun
kritik kaynaklara ulasmak oldukga zor ve paydaslarin talepleri ¢ok belirleyicidir. Ayrica
surdurdlebilir bluylime, vergiler, altyapi, nitelikli is gicl gibi énemli sorunlarla
muicadele etmek gerekmektedir. Dolayisiyla bu gevrelerde isletmelerin genel olarak
mucadeleci, i¢gsel odakh ve kapal kultlrleri benimseyecekleri distntlmektedir. Bu
bilgiler 1s1ginda;

H2ap.c.4: “Cevresel Baskinin, a) Adhokrasi kiiltiir(i (izerinde negatif bir etkisi, b) Pazar
Kultird, c) Klan Kiiltiri ve d) Hiyerarsi Kiiltiirii (izerinde pozitif bir etkisi vardir” seklinde
olugturulmusgtur.

Cevresel cesitlilik unsurunun  &zelliklerini  yansitan is  cevrelerinde;
organizasyonu etkileyen cevresel faktorlerin sayisi fazla, organizasyonun karsilastidi
durumlarin benzerlik derecesi, musteri, teknoloji, Uriin/hizmet ve pazarin homojenlik
derecesi dusuktir. Bu ¢cevrelerde modern ydnetim anlayisina sahip igletmelerin genel
olarak digsal odakh ve acik kultirleri benimserken, gelenekselci anlayisa sahip
isletmelerin ise igsel odakli ve kapali kilttrleri tercih edecekleri dusinuimektedirler.
Bu bilgiler 1s13inda;

H3ap.c.a: “Cevresel Cesitliligin, a) Adhokrasi kiltiird, b) Pazar Kiiltiird, c) Klan Kiltiri d)
Hiyerarsi Kiiltiiri (zerinde pozitif bir etkisi vardir’ seklinde olusturulmustur.

Karmasikhdin yiksek oldugu is cevrelerinde ise; organizasyon tarafindan
yuzlesilen tahmin edilemeyen degisimlerin orani yuksek, ihtiya¢ duyulan kritik bilginin
zamaninda ve dogru bir sekilde elde edilebilme ve anlasilabilme diizeyi distk oldugu
icin bu cevrelerde isletmelerin genel olarak igsel odakli ve kapali kiltirleri
benimseyecegi dusunulmektedir. Dolayisiyla;

Hdapca: “Cevresel Karmasikligin; a) Adhokrasi kiltird, b) Pazar Kiltiri (zerinde
negatif bir etkisi, ¢) Klan Kiiltiir(i d) Hiyerarsi Kiiltiir(i lizerinde pozitif bir etkisi vardir’ seklinde
olugturulmusgtur.
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4.6. Arastirmanin Sinirhihiklan

Arastirma konusu kapsam itibariyle organizasyonel teori, stratejik yonetim ve
organizasyonel davranis alanlarinin igerisinde yer almaktadir. Bu alanlar kendi
icerisinde birbiri ile iligkili gesitli alt alanlardan olusmaktadir. Arastirma sorusunda yer
alan is cevresi degiskeni, organizasyonel teori alaninin altinda; kurum Kkultard
degiskeni, 6rgltsel davranig alaninin altinda yer almaktadir. Arastirma modelindeki
iliskiler bu kapsamda dikkate alindiginda, kurum Kkaltirina etkileyen birgok digsal
faktor (makro c¢evre unsurlari gibi) varken, yalnizca mikro c¢evre (sektor cevresi
ozellikleri) unsurlari dikkate alinmistir.

YurUtllen arastirmada 6rneklem yontemi olarak kiimeleme ve kotali érneklem
yontemleri tercih edildigi icin arastirma sonuglari daha ¢ok Akdeniz, Ege ve Marmara
bolgelerindeki otellerin bakis agilarini yansitmaktadir. Diger bdlgelerdeki otellerin
bakis agilarini yansitabilecek dizeyde olmamasi genellenebilirlik agisindan kisit
olarak degerlendirilebilir.

Yine verilerin elde edilmesi icin kullanilan anketlerin uygulanmasinda karma bir
yontem kullaniimasi, fakat bu yéntemler (posta, mail, yiz ylize) sonucunda elde
edilen veriler ayri ayri analizlere tabi tutularak sonuglarin karsilastirimamis olmasi bir
diger kisit olabilir.

Ayrica yUratilen arastirmada, arastirma birimi olan her bir otel isletmesini bir
yoneticinin temsil edebilecegi varsayildigi icin, otel igletmelerinin y6netim
kademelerinde yer alan konu ile ilgili yalnizca bir ydneticiye anket uygulanmasi,
yonetim kademelerindeki diger yoneticilere uygulanmamis olmasi bir kapsam kisiti
olarak dusundilebilir.

5. Bulgular ve Tartigma

Bu bdlimde SPSS 20 paket programi araciligiyla elde edilen veriler paylasilacaktir.
Bu kapsamda Oncelikle arastirmaya katilan otel isletmelerinin demodrafik
Ozelliklerinin incelendigi betimsel istatistiklere ve yorumlara vyer verilecektir.
Sonrasinda arastirma sorunsalini  olusturan degdigkenlerle ilgili Ac¢imlayici
(exploratory) faktér analizi, korelasyon analizi ve ¢oklu dogrusal regresyon ile ilgili
sonuglar incelenecektir.

5.1. Demografik Bulgular

Demografik bulgu, her hangi bir seye ait temel 6zellikleri ifade etmek ic¢in sunulan
bilgidir. Otel isletmelerinin yapisal 6zellikleri ile ilgili bulgularin yer aldig: bilgiler Tablo
1’de sunulmaktadir.

Tablo 1 incelendiginde, arastirmaya katilan otel isletmelerinin cogunlukla 3 ve 4
yildizli otel igletmelerinden olustugu gorilmektedir. Yine otel isletmelerinin
bulunduklari bélge itibariyle genel olarak Akdeniz, Ege ve Marmara bdlgelerinde yer
aldiklari, stati itibari ile gogunlukla minferit oteller oldugu gorilmektedir. Arastirmaya
katilan otel isletmeleri faaliyet sireleri agisindan ise genelde her mevsim hizmet
veren bir 6zellik tagimaktadirlar.
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Tablo 1: Otel igletmelerinin Yapisal Ozellikleri ile ilgili Bulgular

Degisken Kriterler Frekans Yiizde

; - 3 yildi 131 42,3
(S);t)alllsllgletmemzm Yildiz 4yidiz 105 33.9
5 yildiz 74 23,9
Akdeniz 109 35,2
Ege 72 23,2
Marmara 66 21,3
isletmenizin Bulundugu Karadeniz 17 5,5
Bélge ic Anadolu 28 9,0
Dogu Anadolu 9 2,9
G. Dogu 9 29

Anadolu
isletmenizin Statiisii Minferit 187 60,3
Zincir Otel 123 39,7
Faaliyet Siireniz Her mevsim 231 74,5
Sezonluk 79 25,5

Arastirma kapsaminda dikkate alinan bir diger demografik bulgu ise otel
isletmelerinin yoneticilerinin 6zellikleri ile ilgilidir. Otel ydneticilerinin temel dzellikleri
ile ilgili bulgular tablo 2’de sunulmaktadir.

Tablo 2: Yoneticilerin Temel Ozellikleri ile ilgili Bulgular

Degisken Kriterler Frekans Yiizde
o 1-3 yil 47 15,2
Yoneticilik
Deneyiminiz 4-6 yll _ 137 44,2
7 yil ve Ustl 126 40,6
Ust Diizey 240 77,4
isletmedeki Yénetici
Pozisyonunuz Orta Kademe 70 22,6
Yonetici
Egitim Diizeyiniz L!sans" — 273 88,1
Lisansust 37 11,9
L Bayan 33 10,6
Cinsiyetiniz Bay 577 89.4

Tablo 2 incelendiginde arastirmaya katilan otel ydneticilerinin genelde 4 yil ve
Usth bir yoneticilik deneyimine sahip olduklari, isletmedeki pozisyonlari itibari ile Ust
dizey yonetici pozisyonunda yer aldiklari gortulmektedir. Diger taraftan arastirmaya
katilan ydneticilerin ¢odunlugunu erkek yoneticiler olustururken, egitim dulzeyi
itibariyle yoneticilerin genelde lisans egitimini tamamlamis olduklari gériimektedir.

5.2. Agimlayici (Kesifsel) Faktor Analizi ile ilgili Bulgular

Otel isletmeciligi sektoriinde is gevresinin Ozellikleri, otel isletmelerinin sahip oldugu
kurum kultira tarlerini ve oteller tarafindan gelistirilen strateji tlrlerini tespit etmek
amaciyla kesifsel faktdr analizi uygulanmistir. Bu kapsamda gergeklestirilen analizler
asagida sunulmaktadir. Otel igletmelerin igerisinde yer aldiklari is g¢evresinin
Ozelliklerini belirmek amaciyla gerceklestirilen faktér analizi sonuglari tablo 3’te
gorulmektedir.
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Tablo 3: Otel isletmeleri is Gevresi Ozellikleri Agimlayici Faktor Analizi

Sonuglari
Faktor " "
.. - Faktor Aciklanan Oz
Faktorler Degiskenler VOrtak Yiikleri \;}aryans Deger
aryansi
DYN2 ,738 ,814
Gevresel DYN1 ,679 797
Dinamizm DYN4 ,683 776 20,890 5,383
DYNG6 ,648 ,760
DYN5 ,640 712
PRS1 ,619 , 762
Gevresel PRS2 577 ,679
Baski/Miicadele PRS3 ,568 ,676 15,821 2,175
PRS4 ,391 ,614
PRS5 411 ,606
Gevresel COM1 ,751 ,821
Karmasgiklik COM3 ,673 773 13,842 1,382
COM5 ,667 ,768
Cevresel DIV1 ,723 ,837
Cesitlilik DIV2 ,673 ,803 12,646 1,172
DIV3 ,671 ,781
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: ,874. Approx. Chi-Square:
Degerlendirme 1873,095.
Kriterleri Bartlett's Test of Sphericity: ,000. Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Agiklanan Varyans: Toplam:
63,199

Literatlire gore veri setinin faktér analizine uygun olmasi igcin KMO degerinin en
az 0,50 ve Bartlett testi sonucunun anlamli olmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda otel
isletmelerinin is c¢evresi Ozelliklerini belirlemek igin faktdér analizine tabi tutulan
verilerin KMO degerinin ve Bartlett testi degerlerinin faktér analizi igin uygun oldugu
goérulmektedir (KMO degeri 0,874. Bartlett Testi sonucu p<0,001). Diger taraftan
faktdr analizi icin temel bilesenler analizi ve varimax déndirme teknigi kullaniimigtir.
Dusuk esdegerlik (communalities) gosteren ifadeler (0,45'nin altinda olanlar) dlgekten
cikariimistir. Bu dogrultuda analize alinan 19 maddeden; dusuk esdegerlilik gosteren,
birden fazla faktérde ylksek faktor ylki veren (gakisan), faktor ylki olmayan ve tek
basina kalan 3 ifade (COM2: “sektdorin gelecedi hakkinda dogru bir tahminde
bulunmak ¢ok zor’, COM4: “karsilastigimiz durumlarin heterojenlik derecesi oldukga
yuksek” ve DYN3: “is ¢cevresinin kararsizlik ve belirsizlik derecesi oldukga ylksektir’)
cikarildiktan sonra 16 madde kalmistir. Bu maddelerin 4 faktér altinda toplandidi tablo
4.4’te goérllmektedir. Bu faktorlerin Olgede iliskin acikladiklari toplam varyans %
63,199’ dur. Dolayisiyla ortaya ¢ikan 4 faktdrin birlikte, varyansin g¢ogunu
acikladiklari sdylenebilir. Onemli olarak belirlenen bu 4 faktérden birincisinin dlgege
iliskin acikladigi toplam varyans %Z20,890, ikincisinin %15,821, Uguncusindn
%13,842 ve dordincusinin %12,646 dir. Analiz sonuclarina gére birinci faktér 5
maddeden, ikinci faktér 5 maddeden, Uglincl faktor ve dordincu faktér 3 maddeden
olugsmaktadir. Birinci faktorde yer alan maddelerin faktoér yuk degerleri 0,814 ile 0,712
arasinda degismektedir. ikinci faktérde yer alan maddelerin faktor yiik degerleri 0,762
ile 0,606 arasinda degismektedir. Uglincli faktérde yer alan maddelerin faktor yik
degerleri 0,821 ile 0,768 arasinda degismektedir. Dordiinct faktorde yer alan
maddelerin faktor yik degerleri 0,837 ile 0,781 arasinda degismektedir. Bu araliklar
faktorlerin i¢sel tutarhhdinin oldukga iyi oldugunu goésteriyor. Diger taraftan
faktorlerdeki maddelerin icerikleri ve literatlirdeki benzer arastirmalar dikkate alinarak
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isimlendirme yapilmigtir. Birinci faktorde yer alan maddelerin gogunun is ¢evresinde
yasanan degisimlerin hizi ile ilgili oldugu distnilerek bu faktére “Cevresel Dinamizm”
ismi verilmistir. ikinci faktérde yer alan maddelerin gogunun is gevresindeki sorunlar,
mucadele kosullari ve bu unsurlarin igletme Uzerinde olugturdugu baski ile ilgili
oldugu disiniilerek bu faktére “Cevresel Baski/Miicadele” ismi verilmistir. Ugiincii
faktérde yer alan maddelerin is c¢evresindeki karmasiklik kosullari ile ilgili oldugu
dusunulerek bu faktore “Cevresel Karmasiklik” ismi verilmistir. Dérdiinct faktérde yer
alan maddelerin ise, is ¢evresinde yasanan degisimlerin sayisi-miktari ile ilgili oldugu
distnilerek bu boyuta “Cevresel Cesitlilik” ismi verilmistir. Bu bulgular 1s1§inda
yoneticilerin otel isletmelerinin is cevresini, Ozellikleri itibariyle, 4 farkh boyutta
algiladiklari séylenebilir. Bu boyutlar igerisinde is gevresini en iyi dizeyde temsil eden
boyutun dinamizm oldugu anlasiimaktadir. Bu faktori sirasiyla; baski/micadele,
karmasiklik ve gesitlilik takip etmektedir.

Arastirma kapsaminda acgimlayici faktér analizine tabi tutulan bir diger
degisken kurum kiltiri degiskenidir. Otel isletmelerin sahip olduklar érgit kultdri
ozelliklerini, yoOneticilerin algilari gergevesinde, belirlemeye c¢alisan kurum kultirG
turleri ile ilgili faktor analizi sonuglari tablo 4’de gésterilmektedir.

Tablo 4: Otel igletmeleri Kurum Kiiltiirii Tiirleri Agimlayici Faktér Analizi

Sonuglari
Faktor .. Aciklana
Faktorler Degiskenler Ortak ngtor- n 6,2
Yikleri Deger
Varyansi Varyans
ADH2 ,646 ,765
ADH4 ,618 , 746
Adhokrasi ADH1 ,561 ,746
Kultiiri ADH3 ,575 ,716 18,896 5413
ADH6 475 ,648
ADH5 ,522 ,646
MAR1 ,639 ,750
e MAR2 ,578 ,685
Pazar Kiiltiri MARZ '526 667 12,949 1,896
MAR3 ,551 ,647
HYR2 ,631 770
Hiyerarsi HYR1 ,550 ,668
Kultiiri HYR3 ,537 ,663 12,239 1,583
HYR4 ,489 ,634
CLN1 ,633 J77
e CLN2 ,563 717
Klan Kiiltiiru CLN3 496 650 11,790 1,166
CLN4 ,468 ,593
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy: ,862. Approx. Chi-
Degerlendirme Square: 1707,801.
?< - B Bartlett's Test of Sphericity: ,000. Extraction Method: Principal Component
riterleri Analysis
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. Agiklanan Varyans:
Toplam: 55,875.

Tablo 4 incelendiginde, otel isletmelerinin kurum kiltira ozellikleri ile ilgili
boyutlari belirlemek icin faktér analizine tabi tutulan verilerin KMO ve Bartlett testi
degerlerinin faktor analizi i¢cin uygun oldugu gérilmektedir (KMO degeri 0,862. Bartlett
Testi sonucu p<0,001). Faktér analizi uygulamasinda temel bilesenler analizi ve
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varimax doéndirme teknigi kullaniimig, disik esdegerlik (communalities) gosteren
ifadeler (0,45’nin altinda olanlar) dlgekten ¢ikarilmistir. Bu dogrultuda; analize alinan
24 maddenin; dusuk esdegerlilik gosteren, birden fazla faktdrde yiksek faktor yuki
veren, faktor yliku olmayan, tek basina kalan 6 ifade (MARS: “Oteldeki ydonetim bigimi
siki rekabet etmeyi, hirsh olmayi, profesyonelce hareket etmeyi ve basarili sonuglar
elde etmeyi destekler”, MARG: “Otel yoneticileri duygusal degildir, hirslidir, islerin
surecglerinden ¢ok sonucuna odaklanmistir”, CLN5: “Otelimiz takim ¢alismasini,
kararlarda fikir birligini ve calisanin yonetime katilimini destekler”, CLN6: “Bu otel
insan kaynaginin gelisimine 6énem verir. Calisanlar arasindaki birliktelik ve moral
onemlidir’, HYR5: “Bu oteli bir arada tutan sey resmi kural, prosedur ve politikalarin
olmasidir. islerin kuralina uygun sekilde yiiritilmesi énemlidir’, HYR6: “Bu otelde
basari, islerin koordinasyon iginde kural ve prosediirlere uygun sekilde yapilmasidir”)
cikarildiktan sonra 18 maddenin kaldigi ve bu maddelerin 4 faktor altinda toplandigi
gérulmastir. Bu 4 faktoriin dlgege iliskin agikladiklari toplam varyans % 55,875'tir.
Buna gore analizde ortaya c¢ikan 4 faktérin birlikte varyansin c¢ogunlugunu
acikladiklar séylenebilir. Onemli olarak belirlenen bu 4 faktérden birincisinin dlgege
iliskin acikladigi toplam varyans %18,896, ikincisinin %12,949, {g¢lncusunun
%12,239, doérduncisinin %11,790’dir. Analiz sonuglarina goére birinci faktor 6
maddeden, ikinci faktor, t¢lncl faktér ve dordiincu faktor 4 maddeden olugsmaktadir.
Birinci faktdrde yer alan maddelerin faktor yik degerleri 0,765 ile 0,646 arasinda
degismektedir. ikinci faktdrde yer alan maddelerin faktér yiik degerleri 0,750 ile 0,647
arasinda degismektedir. Uclincii faktdérde yer alan maddelerin faktér yik degerleri
0,770 ile 0,634 arasinda degismektedir. Dordincl faktérde yer alan maddelerin faktor
yuk degerleri 0,777 ile 0,593 arasinda degismektedir. Faktor igerisinde yer alan
maddelerden en yiksek faktor yikine sahip madde ile en dusik faktér yikine sahip
madde arasindaki farkin en az olmasinin faktérin i¢sel tutarhhdr artiracagi kriteri
disunilduginde, otel isletmelerinin kurum kdltirli 6zelliklerini yansitan faktorlerinin
icsel tutarliiginin oldukga iyi oldugunu soylenebilir. Diger taraftan faktorlerdeki
maddelerin icerikleri ve literatirdeki benzer arastirmalar dikkate alinarak ilgili faktorler
isimlendirilmistir. Bu kapsamda; birinci faktérde yer alan maddeler otel isletmelerinin
digsal odaklanmalari, girisimcilik ve yenilikgilik yonleri ile ilgili oldudu icin bu faktdre
“Adhokrasi Kultir(” ismi verilmistir. ikinci faktorde yer alan maddeler, isletmelerin
sonu¢ odakl calisma ve pazar oryantasyonu saglamaya ydnelik davraniglari ile ilgili
oldugu igin bu faktére “Pazar Kultir(” ismi verilmistir. Uglincii faktérde yer alan
maddelerin otel isletmelerinin i¢sel surecleri ve prosedirel davraniglari ile ilgili oldugu
dugunulerek bu boyuta “Hiyerarsi Kaltird” ismi verilmistir. Dérdincl faktérde yer alan
maddeler ise otellerin igsel odaklari, kurumsal anlamda sosyal iliskileri, ¢aligsanlarin
orgutsel baghhg ile ilgili oldugu igin bu faktére “Klan Kultirld” ismi verilmistir. Bu
bulgular 1s13inda, yoneticilerin bakis agilarina gore otel isletmelerinin 4 farkli kurum
kultura tartine sahip olduklari sdylenebilir. Bu tlirler igerisinde otel isletmelerinin sahip
olduklari kurum kiltlr tiriniG en iyi dizeyde temsil eden kultirG tartiiniin adhokrasi
kulturh oldugu anlasilmaktadir. Bu kdltira yapisini sirasiyla; pazar kaltdri, hiyerargi
kiltart ve klan kultari takip etmektedir.

5.3. Betimleyici istatistikler ve Korelasyon Analizi Bulgulari

Acimlayici faktér analizinden sonra, elde edilen degiskenlerle ilgili betimleyici
istatistikler incelenmistir. Her bir degiskene ait ortalamalar, standart sapmalar,
glvenilirlik katsayilari, soru sayilari ve kullanilan 6lgek duzeyleri ile ilgili sonuglar tablo
5’de sunulmaktadir.
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Tablo 5: Yapilar ile ilgili Tanimlayici istatistikler

Standart Soru | Giivenilirlik | Olgek

VERE Ctzlamieln Sapmalar Sayisi | Katsayilari Diizeyi
Cevresel Cesitlilik 4,5118 ,49634 3 751 5
Cevresel Baski 4,1045 ,56721 5 .745 5
Cevresel Karmasiklik 4,3892 ,69344 3 .793 5
Cevresel Dinamizm 3,8968 ,68544 5 .878 5
Pazar Kiiltiirii 4,5540 41428 4 747 5
Klan Kiiltiri 4,5016 ,46216 4 .675 5
Hiyerarsi Kultiirii 4,4024 47164 4 711 5
Adhokrasi Kiiltiiri 4,3285 ,58160 6 .835 5

Tablo 5 incelendiginde otel isletmeciligi sektérinde en baskin is cevresi
ozelliginin Cesitlilik (Ort: 4,5118), en yaygin kurum kulturinin Pazar kaltard (Ort:
4,5540) oldugu anlasiimaktadir. Ayni zamanda tim degiskenlere ait guvenilirlik
katsayilari, literatirde gecerli sayilan esik degerin (Cronbach alfa katsayisinin 0.60
veya Uzeri olmasi (Nunnally, 1978)) Gstindedir. Bu bulgular geligtirilen dlgeklerin (alt
boyutlariyla) oldukga guvenilir oldugunu ortaya koymaktadir. Boyutlarin gtivenilirliginin
tespitinden sonra korelasyon analizi yapilmistir, sonuglar tablo 6’da sunulmaktadir.

Tablo 6: is Gevresi ve Kurum Kiiltiirii iligkisi Korelasyon Analizi Sonuglari

Faktorler / Bagimsiz
Deéi§ken|9er 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Cevresel Baski 1
2. Cevresel Cesitlilik ,235 1
3. Cevresel =
Earmaglkllk 363 -029 1
4. Gevresel Dinamizm 494 , 156 ,517 1
5. Pazar Kulturti 486 | 518" | -,076 | ,167 1
6. Klan Kultiiri 284" | ;3397 | ,090 [ ,249" [ ,307" 1
7. Hiyerarsi Kiiltiirii ,489 416 , 126 ,303 ,493 325 1
8. Adhokrasi Kiiltiirii ,173 394 -,064 | ,529 ,436 ,346 342 1
* Korelasyonlar 0.05 dizeyinde anlamli (2-tailed), ** Korelasyonlar 0.01 duizeyinde anlaml (2-tailed).

Tablo 6 incelendiginde, is ¢evresi 6zellikleri ve kurum kulttra yapilarinin tim alt
boyutlari arasinda dusuk ve orta dizeyde anlamh ve pozitif bir iliskinin var oldugu
gérulmektedir. YdrOtlilen arastirma bir nedensellik arastirmasi oldugu igin,
gerceklestirilen korelasyon analizi sonuglarinda, bagdimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin dislk olmasi gerekmektedir. Bu iliskinin ne kadar disik olacadi konusunda
kesin bir dedger bulunmamakla birlikte, bagimsiz degiskenler (yapiyr olusturan
faktorler) arasindaki ikili korelasyon dizeyinin genelde 0.50’nin altinda olmasi
beklenmektedir (Blyukozturk, 2006).

Bu dogrultuda tablo 6 incelendiginde, bagimsiz degiskenler arasinda sorun
olusturabilecek diizeyde ylksek bir iliskinin olmadigi (karmasiklik ile dinamizm (0.51)
arasinda kuguk bir sorun) goriulmektedir. Bagdisiz ve bagimli dediskenler arasindaki
iliski degerlendirildiginde ise Cevresel baski ile en yiksek duzeyde iligkili olan kulttr
turdnun hiyerarsik kiltdr oldugu goérilmektedir. Cesitlilik ile pazar kiltird arasinda ise
orta dizeyde ve pozitif bir iliski belirlenmistir. Cevresel karmasiklik, hiyerarsi kaltird
ile dusuk dizeyde pozitif bir iliskiye sahiptir. Cevresel dinamizm ise adhokrasi kultart
ile orta dizeyde ve pozitif iligkilidir. Elde edilen bu bulgular, kavramlarin literatirde
tartisilan 6zellikleri ve iliskilendiriime durumlari ile biyuk 6lgtide drtismektedir.
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5.4. Coklu Dogrusal Regresyon Analizi ile ilgili Bulgular

Analiz  6ncesinde degdiskenlerin ¢ok degiskenli normal dagim goésterip
g6stermedigine iliskin degerlendirme igin standartlastiriimis hata degerlerine iliskin
grafikler ve analize dahil edilen degiskenlerle ilgili u¢ degerler incelenmistir. Bu
kapsamda standardize edilmis artik degerler ile standardize edilmis yordanan
degerler icin olusturulan sagilma diyagraminin dogrusal bir iligkiyi tanimladidi,
noktalarin bir eksen etrafinda toplanma egilimi oldugu gézlenmistir. Standardize
edilmis yordanan degerler igin olusturulan histogram ve normal dagilim egrilerinin de
normale yaklasik bir dagihm gdésterdigi gorlimustir. Ayrica analize giren denek
(gbzlem) sayisi fazla oldugu icin merkezi limit teoremine gore, degiskenlerin normallik
varsayimini karsiladigi kabul edilmistir. Bagimsiz degiskenlerin bagiml degisken
Uzerindeki goéreceli 6nem sirasini yorumlamak igin standardize edilmis regresyon
katsayisi (B degerleri) kullaniimistir. En ylksek beta degeri en 6nemli degdisken olarak
kabul edilmistir. Diger taraftan bagimsiz degiskenler arasinda ¢oklu baglantililik
(multi-colinearity) sorunu olup olmadigini incelemek igin tolerans degerleri ve VIF
degerleri incelenmistir. Ayrica bagimsiz degiskenler ile hata terimleri iligkisini
incelemek igin Durbin — Watson katsayisi (0-4 arasi deger alir, Deger 0’a yakin ise
iliski yok, 4’e yakin ise iligki var) kullaniimistir.

5.4.1. Is Gevresi Ozelliklerinin Kurum Kiiltiirii Uzerindeki Etkisi

Nedensellik iligskisi gergevesinde ilk olarak “is ¢evresi 6zelliklerinin otel isletmelerinin
sahip olduklari kurum kultirid” Gzerindeki etkiler incelenmistir. Tablo 7’de is gevresi
ozelliklerinin, otel isletmelerinin kurum kulttra turlerinden adhokrasi kiltlir( Gzerindeki
etkisi ile ilgili sonuclar yer almaktadir.

Tablo 7: is Gevresi Ozellikleri-Adhokrasi Kiiltiirii Coklu Regresyon Analizi

Sonuglari

Bagimsiz Std Ikili Kismi
Degiskenler z Hata g B t p r r vzl MLy
(Sabit) 2,275 270 8,438 ,000 - - - -
Cevresel ) - ) ) )
Baski ,125 ,048 122 2,580 ,010 ,146 ,103 , 708 1,412
Gevresel ,345 049 | 204 7,092 ,000 376 282 918 1,089
Cesitlilik
Cevresel ) - ) ) )
Karmasiklik ,335 ,040 399 8,390 ,000 ,433 ,334 ,699 1,431
Gevresel 636 043 | 750 | 14,809 | ,000 | .47 | ,589 | ,617 1,620
Dinamizm
Bagimli Degisken: Adhokrasi Kiiltiirii
R:,719 R* 517 F(s;304): 81,757 p: ,000 Durbin-Watson: 1,547

Tablo 7 incelendiginde c¢evresel baski ve karmasiklik ile adhokrasi kiltiri
arasinda disUk ve orta dizeyde negatif anlamh bir ikili korelasyon (sirasiyla -,103; -
,334) ve cesitlilik ve dinamizm ile adhokrasi klltliri arasinda orta dizeyde pozitif
anlamli bir ikili korelasyon oldudu (sirasiyla ,376; ,647), diger degiskenler dikkate
alindiginda bu iliski dizeylerinin kismen azaldi§i goérulmektedir. Yine VIF degerleri
arasinda 10°’dan yuksek bir deger ve tolerance degerleri arasinda 0.20’den daha
dusuk bir deder olmadidi igin bagimsiz degiskenler arasinda c¢oklu baglantilligin
olmadigi sdylenebilir. Ayrica Durbin—~Watson katsayisi (1,547) bagimsiz degiskenler
ile hata terimleri arasinda sorunlu bir iligkinin olmadigini gdéstermektedir. Diger
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taraftan is gevresinin Ozellikleri birlikte, adhokrasi kiltiri ile ylksek dizeyde ve
anlamli bir iligki vermekte (R: ,719, R* 517, p: ,000) ve adhokrasi kuilturindeki
toplam varyansin %51’ini agiklamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayilarina
(B) gore, is cevresi dzelliklerinin adhokrasi kultlru Gzerindeki goreceli 6nem sirasi;
cevresel dinamizm, karmasiklik, c¢esitlilik ve baski seklindedir. Regresyon
katsayilarinin anlamhligina iliskin t-testi sonuglar incelendiginde ise, c¢evresel
dinamizm, cesitlilik, karmasiklik ve baskinin, adhokrasi kiiltiri tzerinde anlamh bir
etkisinin oldugu gorulmektedir. Bu bulgular 1siginda; “H1,: Cevresel dinamizmin,
adhokrasi kultirt tzerinde pozitif bir etkisi vardir’, “H2,: Cevresel baski/micadelenin,
adhokrasi kultiri Gzerinde negatif bir etkisi vardir’ “H3;: Cevresel cesitliligin,
adhokrasi kulturd Uzerinde pozitif bir etkisi vardir’, “H4,: Cevresel karmagsikligin,
adhokrasi kiltird Gzerinde negatif bir etkisi vardir’ hipotezleri kabul edilmektedir.
Elde edilen bu bulgular literatiirle blyiik 6élglide Oértigsmektedir. Cilinki baski ve
karmasikhidin, genellikle, isletmelerin girisimci, yenilik¢i vb. proaktif egilimleri (izerinde
olumsuz bir etkisinin oldugu kabul edilmektedir. Dinamizm ve c¢esitlilik ise, bazi ybnleri
itibariyle belirsizligi icermelerine ragmen, isletmeleri yenilikgi ve girisimci davranmaya
zorlayan bir yénd bulundugu icin adhokrasi  kiiltiirii ile pozitif olarak
iliskilendirilebilmektedir.

Tablo 8de is ¢evresi 6zelliklerinin, otel isletmelerinin kurum kalttrG tarlerinden
klan kultaru tGzerindeki etkisi ile ilgili sonuglar yer almaktadir.

Tablo 8: is Gevresi Ozellikleri - Klan Kiiltiirii Goklu Regresyon Analizi Sonuglar

Bagimsiz B Std B t D Ikili Kismi
Degiskenler Hata g r r

(Sabit) 2,780 ,252 11,054 ,000
Cevresel Baski , 117 ,045 ,160 2,588 ,010 ,147 ,135
Cevresel Cesitlilik ,231 ,045 277 5,099 ,000 ,280 ,266
Gevresel -,021 037 | -035 -,566 572 | -032 | -030
Karmasikhk
Gevresel 088 040 145 2,191 ,029 124 114
Dinamizm
Bagiml Degisken: Klan Kiltiirti
R:,415 R% 172 F,304) : 15,888 p: ,000 Durbin-Watson: 2,113

Tablo 8 incelendiginde degiskenler arasinda cevresel cesitlilik, baski ve
dinamizm ile klan kudltiri arasinda dusuk duzeyde bir ikili korelasyon oldugu
(sirasiyla; ,280; ,147 ve ,124), diger degiskenler dikkate alindiginda bu iligki
dizeylerinin kismen azaldigi gorilmektedir. Ayrica Durbin~Watson katsayisi (2,113)
bagdimsiz degigskenler ile hata terimleri arasinda sorunlu bir iligkinin olmadigini
gOstermektedir. Diger taraftan is cevresinin ozellikleri birlikte, klan kulturd ile orta
diizeyde ve anlamli bir iliski vermekte (R: ,415, R% 172, p: ,000) ve klan kulturindeki
toplam varyansin  %17’sini agiklamaktadir. Standardize edilmis regresyon
katsayilarina (B) gore, is gevresi 6zelliklerinin klan kUltirt Gzerindeki goreceli 6nem
sirasl; cevresel cesitlilik, baski, dinamizm ve karmasiklik seklindedir. Regresyon
katsayilarinin anlamhligina iliskin t-testi sonuglari incelendiginde ise, cevresel
cesitlilik, baski ve dinamizm degiskenlerinin klan kiltlrtu Gzerinde pozitif anlamli bir
etkisinin oldugu, karmasiklk degiskeninin ise klan kilttrd Gzerinde énemli bir etkiye
sahip olmadigi goriimektedir. Bu bulgular i1siginda; “H1.: Cevresel dinamizmin, klan
kiltari Gzerinde pozitif bir etkisi vardir’, “H2.: Cevresel baskinin, klan kaltird
Uzerinde pozitif bir etkisi vardir” “H3.: Cevresel ¢esitliligin, klan kulttira Gzerinde pozitif
bir etkisi vardir’ hipotezleri kabul edilmekte, “H4.: Cevresel karmasikhdin, klan
kiltarl Gzerinde pozitif bir etkisi vardir’ hipotezi reddedilmektedir. Elde edilen bu
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bulgular literatiirle kismen élglide ortiigmektedir. Ciinki is g¢evresinde ¢evresel
faktérlerin degisim hizinin yiiksek, (rin/hizmet ve rakip sayisinin fazla, rekabetin
yogun ve isletmeler gesitli konularda (nitelikli is glicl, alt yapi sorunlari gibi) ¢evresel
baski ile karsi karsiya kaldi§i durumlarda i¢gsel odakli kiiltiirlere (klan ve hiyerarsi gibi)
ybnelmeleri, gelenekselci yaklasim tarafindan her zaman, modern yénetim
yaklasimlari tarafindan bazi durumlarda, makul bir ¢6z(im olarak kabul edilmektedir.
Diger taraftan karmasikligin, klan kdltiri zerinde anlaml bir etkisinin olmamasi ise,
model yapisinda ayni karakteristik 6zelliklere sahip diger bagimsiz degiskenlerin, klan
kdiltdirG tzerindeki gliglii etkisinden kaynaklandi§i diisiiniilmektedir.

Tablo 9'da is ¢evresi 6zelliklerinin, otel isletmelerinin kurum kalttra tarlerinden
pazar kultirt Gzerindeki etkisi ile ilgili sonuglar yer almaktadir.

Tablo 9: is Gevresi Ozellikleri - Pazar Kiiltiirii Coklu Regresyon Analizi

Sonuglari

- - Std Ikili Kismi
Bagimsiz Degiskenler B Hata s B t p - -
(Sabit) 1,923 ,227 8,460 ,000
Cevresel Baski ,373 ,041 ,400 9,088 ,000 ,462 ,383
Cevresel Cesitlilik ,393 ,041 ,483 9,630 ,000 ,483 ,406
Cevresel Karmasikhk -,155 ,034 -,233 -4,611 ,000 -,255 -,194
Cevresel Dinamizm -,009 ,036 -,013 -,250 ,802 -,014 -,011
Bagiml Degisken: Pazar Kiltiiri

R: ,676 R% ,457 Fs.304) : 64,250 p: ,000 Durbin-Watson: 1,686

Tablo 9 incelendiginde degiskenler arasinda cevresel ¢esitlilik, baski ve
karmasiklik ile pazar klltiri arasinda orta ve disik dizeyde bir ikili korelasyon
oldugu (sirasiyla; ,483; ,462; -,255), diger degiskenler dikkate alindiginda bu iligki
dizeylerinin kismen azaldigi goértlmektedir. Ayrica Durbin—-Watson katsayisi (1,686),
bagdimsiz degiskenler ile hata terimleri arasinda sorunlu bir iligkinin olmadigini
gOstermektedir. Diger taraftan is gevresinin ozellikleri birlikte, pazar kiltird ile orta
dizeyde ve anlaml bir iliski vermekte (R: ,676, R% 457, p: ,000) ve pazar
kiltirindeki toplam varyansin %45’ini agiklamaktadir. Standardize edilmis regresyon
katsayilarina (B) gore, is gevresi 6zelliklerinin pazar kultiru Gzerindeki goreli dnem
sirasl; cevresel cesitlilik, baski, karmagsiklik ve dinamizm seklindedir. Regresyon
katsayilarinin anlamhhgina iliskin t-testi sonuglari incelendidinde ise, gevresel baski
ve cesitlilik degiskenlerinin pazar kulttrl Gzerinde anlaml pozitif bir etkisinin oldugu,
karmasiklik degiskeninin negatif anlamli bir etkisinin oldugu, dinamizmin ise dnemli
bir etkiye sahip olmadigi goériimektedir. Bu bulgular 1siginda; “H2,: Cevresel
baskinin, pazar kultart Uzerinde pozitif bir etkisi vardir”, “H3,: Cevresel gesitliligin,
pazar kulturG Uzerinde pozitif bir etkisi vardir’ ve “H4,: Cevresel karmasikhdin, pazar
kulturh Gzerinde negatif bir etkisi vardir’ hipotezleri kabul edilmekte, “H1,: Cevresel
dinamizmin, pazar kultaru Gzerinde pozitif bir etkisi vardir” hipotezi reddedilmektedir.
Elde edilen bu bulgular literatiirle biyiik él¢iide 6rtiismektedir. Clinkd Pazar kiltird
daha c¢ok sonug¢ odakli calisma ve rekabetci olma &zellikleri ile 6ne ¢iktigi igin, ig
gevresinde driin/hizmet gesitliligi, rakipler ve farkli 6zelliklere sahip musteri gruplarinin
fazla olmasi durumlari ve gevresel baskilarin gli¢lii ve yogun olmasi durumlarinda
otel isletmelerinin pazar kdiltirini benimsemeleri oldukca makul bir egilim olarak
kabul edilebilir. Bununla birlikte sektérde kritik bilgilere (mlgteri, rakipler vb. ile ilgili)
dogru ve zamaninda ulagsmanin ve bunlari yorumlamanin zor oldugu kompleks
durumlarda ise otel igletmelerinin pazar kiltiriinden uzaklasmasi, daha kapali
kiltiirlere ybénelmesi aciklanabilir bir davranistir. Diger taraftan dinamizmin, pazar
kdltiira tzerinde etkili olmamasinin nedeni, otel igletmelerinin gelenekselci bir yénetim
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anlayigina sahip olmasindan da kaynaklanabilir. S6yle ki, oteller is g¢evresinde
dinamizmin &ézelliklerini yansitan durumlarin baskin oldugu kosullarda, bu kogullarin
kendilerini olumsuz etkilemesine izin vermemek igin, dissal faktérlere odaklanmanin
yerine Orglit ici faktérlere ydnelmekte ve kapali kiiltirlerin 6zelliklerini tasiyan yénetim
anlayigsiyla faaliyetlerini yiiriitmeye calismaktadiriar.

Tablo 10’da is ¢evresi 6zelliklerinin, otel isletmelerinin kurum kulttirG tirlerinden
hiyerarsi kultart Uzerindeki etkisi ile ilgili sonuglar yer almaktadir.

Tablo 10: is Gevresi Ozellikleri-Hiyerarsi Kiiltiirii Goklu Regresyon Analizi

Sonuglari
Bagimsiz B Std B t Ikili Kismi
Degiskenler Hata g P r r

(Sabit) 1,663 ,256 6,505 ,000
Cevresel Baski ,327 ,046 ,393 7,105 ,000 377 ,330
Cevresel Cesitlilik ,293 ,046 ,308 6,345 ,000 ,341 ,295
Gevresel -036 038 | -053 945 345 | -054 | -044
Karmasikhk
Gevresel ,060 041 088 1,483 139 085 ,069
Dinamizm
Bagiml Degisken: Hi¥erar§i Kiiltira
R:,583 R":,340 F.300 : 39,304 p: ,000 Durbin-Watson: 1,960

Tablo 10 incelendiginde degiskenler arasinda cevresel baski ve gesitlilik ile
hiyerarsi kiltliri arasinda orta diizeyde anlamli bir ikili korelasyonun oldugu (sirasiyla;
,377; ,341) ancak dider degiskenler dikkate alindiginda bu iligki diizeylerinin kismen
de olsa azaldigi goérulmektedir. Ayrica Durbin~Watson katsayisi (1,960) bagimsiz
degiskenler ile hata terimleri arasinda sorunlu bir iligkinin olmadigini géstermektedir.
Diger taraftan is cevresinin 6zellikleri birlikte, hiyerarsi kultiru ile orta dizeyde (R:
583, R%: ,340, p: ,000) ve anlamli bir iliski vermekte ve toplam varyansin %34'ini
aciklamaktadir. Standardize edilmis regresyon katsayilarina (B) gore, is cevresi
Ozelliklerinin hiyerarsi kaltiri Uzerindeki goreceli 6nem sirasi; gevresel baski,
cesitlilik, dinamizm ve karmasiklik seklindedir. Regresyon katsayilarinin anlamlihidina
iliskin t-testi sonuclari incelendiginde ise, cevresel baski ve c¢esitlilik degiskenlerinin
hiyerarsi kiltird Gzerinde 0.001 dizeyinde, dinamizmin ise 0.10 dizeyinde (p iki
yonla bir degerlendirmeyi icerdigi icin; 0.139/2= 0.069°dur) pozitif anlamli bir etkisinin
oldugu, karmasikhgdin ise anlamli bir etkiye sahip olmadidi gérilmektedir. Bu bulgular
IsIginda; “H1,: Cevresel dinamizmin, hiyerarsi kulturd Gzerinde pozitif bir etkisi vardir”
“H24: Cevresel baskinin, hiyerarsi kiltirt Uzerinde pozitif bir etkisi vardir” ve “H3;:
Cevresel cesitliligin, hiyerarsi kiltiru Uzerinde pozitif bir etkisi vardir” hipotezleri kabul
edilmekte, “H44: Cevresel karmasikhidin, hiyerarsi kultari Uzerinde pozitif bir etkisi
vardir” hipotezi reddedilmektedir. Elde edilen bu bulgular literatiirle kismen
ortiismektedir. Cilinki is c¢evresinde rakip, alternatif (rin/hizmet ve migteri
cesitliliginin fazla oldugu ve igletmelerin ¢esgitli konularda (nitelikli is giict, alt yapi
sorunlari, devlet tarafindan yiirtitiilen politika ve uygulamalar, paydaglarin zorlayici
beklenti ve talepleri gibi) cevresel baski ile karsi karsiya kalmalari durumunda igsel
odakli kiiltiirlere (hiyerarsi ve klan gibi) yénelmeleri, gelenekselci yaklagim tarafindan
her zaman, modern ybénetim yaklasimlari tarafindan bazi durumlarda, makul bir
¢bziim olarak kabul edilmektedir. Diger taraftan karmagsikligin, hiyerarsi kiiltiirii
tizerinde anlamli bir etkisinin olmamasinin, model yapisinda ayni karakteristik
Ozelliklere sahip diger bagimsiz degiskenlerin, hiyerargi kdltiri (zerindeki gicgli
etkisinden kaynaklandigi disiiniimektedir.
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6. Sonuglar

Bu arastirmanin sonuglari genel olarak Akdeniz, Ege ve Marmara bdélgelerinde yer
alan, her mevsim hizmet veren, stati itibari ile munferit 3 ve 4 yildizli otel
isletmelerinin Ust dlzey ydneticilerinin bakis agilarini yansitmaktadir.

Otel yoneticileri sektdrl, is cevresi o6zellikleri itibariyle, 4 farkli boyutta
algilamaktadirlar. Bu boyutlar igerisinde sektdrdeki is gevresini en iyi dizeyde temsil
eden boyut, dinamizm boyutudur. Bunu sirasiyla; baski, karmasiklik ve cesitlilik
boyutlari takip etmektedir.

Otel yoneticilerinin bakis acilarina goére otel isletmelerinde 4 farkli kurum
kaltarG tard ozellikleri yer almaktadir. Bu tlrler igerisinde otel isletmelerinin sahip
olduklari kurum kdltdra tirinG en iyi dizeyde temsil eden kultirG tiriinin adhokrasi
kultiraduar. Bu kiltara yapisini sirasiyla; Pazar kultiri, hiyerarsi kultiri ve klan
kultura takip etmektedir.

Otel igletmelerinin adhokrasi kultirini benimsemesini etkileyen en énemli is
cevresi 6zelligi, dinamizm ve gesitliliktir. Sektorde gevresel dinamizmin ve gesitliligin
Ozelliklerini yansitan durumlar hakim olunca, otel isletmeleri adhokrasi kultGrindn
Ozelliklerini organizasyonel yapilarina egemen kilmaktadirlar. Bununla birlikte
adhokrasi kaltlrd, c¢evresel baski ve karmasiklik unsurlarindan olumsuz
etkilenmektedir. is gevresinde karmasiklik ve baski hakim olunca otel isletmeleri
adhokrasi kdltirinden uzaklasma egilimi sergilemektedirler.

Otel igletmelerinin klan kiltirine sahip olmasini etkileyen en 6énemli is ¢evresi
dzellikleri ise cesitlilik, baski ve dinamizmdir. is cevresinde cesitlilik, baski ve
dinamizm unsurlarinin  6zellikleri hukim sidrmeye bagladiginda otel igletmeleri
organizasyonel anlamda klan kdltirini benimsemeye c¢alismaktadirlar. Benzer
sekilde otel igletmelerinde hiyerarsi kultirinin egemen olmasinda is c¢evresi
dzelliklerinden karmasiklik ve baski oldukca etkilidir. is cevresinde karmasiklik ve
baski unsurunun o6zelliklerinin hakim olmasi, otellerin hiyerarsi kultarinG tercih
etmelerini 6nemli dizeyde etkilemektedir.

Diger taraftan otellerin kurumsal anlamda pazar kiltirinu tercih etmelerini
etkileyen is cevresi Ozellikleri, baski, cesitlilik ve karmasikliktir. Sektdrde is ¢evresi
ozelliklerinden baski ve gesitlilik unsurlarinin 6zellikleri gegerli olmaya baslayinca, otel
isletmeleri kurumsal yapilarina pazar kultirinin 6zelliklerini yansitan uygulamalari
yerlestirmektedirler. Is cevresinde karmasiklik unsurunun 6zelliklerinin hakim olmasi
durumunda ise, oteller pazar kiilttirinin 6zelliklerinden uzaklasmaktadirlar.

7. Oneriler

Aragtirma sonuglari, otel isletmelerindeki ydnetim anlayiginin genel olarak
gelenekselci yaklagima daha yakin oldugunu, kismen de olsa durumsallik yaklagimini
sergilemeye calistigini ortaya koymaktadir. Bu sonucun ortaya ¢ikmasinda, sektérin
ve otel isletmelerinin bazi yapisal 6zelliklerinin dnemli etkileri vardir. Fakat giinimuz
is dinyasinin degisen basari kosullari, sektdrdeki gelecege yonelik egilimler dikkate
alindiginda bu anlayisin varhdini ¢ok uzun sire koruyamayacagi dusinulmektedir.
Dolayisiyla otel isletmelerindeki yonetim anlayisinin, modern yonetim bakis agisina
doénusmesi gereklidir.
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Bu doénusimuin gergeklesebilmesine katki yapabilmek amaciyla, is ¢evresi ve
kurum Kkiltird baglaminda bazi 6neriler sunulmaktadir. Bu dogrultuda gunimuz is
dinyasinda otel isletmelerine;

e Is gevresinde dinamizmin hakim oldugu durumlarda, kurum Kultiri
Ozelliklerini adhokrasi kultiriintn 6zelliklerine uyumlu hale getirmeleri,

e s gevresinde cesitliligin hakim oldugu durumlarda, kurum kiiltiirii 6zelliklerini
pazar kaltirandan 6zelliklerine uyumlu hale getirmeleri,

e Is cevresinde baski unsurunun hakim oldugu durumlarda, kurum kdltiri
Ozelliklerini klan kaltirintn 6zelliklerine uyumlu hale getirmeleri,

e s cevresinde karmasikigin hakim oldugu durumlarda ise kurum Kultiri
Ozelliklerini  hiyerarsi  kaltGrinin  6zelliklerine uyumlu hale getirmeleri
Onerilmektedir.

Diger taraftan arastirma modelindeki iliskiler dikkate alindiginda, kurum
kultirana etkileyen birgok digsal faktér (makro ¢evre unsurlari gibi) varken, yalnizca
mikro cevre (sektor gevresi Ozellikleri) unsurlari dikkate alinmistir. Dolayisiyla ayni
konularda bundan sonra yapilacak calismalarda arastirmacilara, makro c¢evre
faktorlerini de dikkate alarak arastirmalarini kurgulamalari énerilmektedir. Konuya
iliskin kavramsal bitinligin saglanmasi adina bu oldukga énemli olacaktir.
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