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Ozet

Bu ¢alismada otel isletmelerinde yatirimcilar ve yéneticiler arasindaki
iliskilerin vekalet teorisi perspektifinde incelenmesi amaglanmistir. Arastirmada
nicel ve nitel yontem bir arada kullamilmistir. Nicel veriler Turizm Yatirimcilar
Dernegine kayith otel yatirimcilart ve yoneticilerinden anket yontemi ile toplanmus,
bu asamada 134 kisiye ulastimistir. Nicel verilerin analizinde frekans, yiizde, Mann
Whitney U ve Kruskal-Wallis testlerinden yararlanilmistir. Bu analiz sonuglarina
gore,; otel isletmelerinin biiyiik bir kisminda geleneksel aile isletmesi yapisi
hakimdir, taraflar arasinda yazili sozlesme yapma orami diisiiktiir ve vekdlet
siirecinde iki tarafin en fazla énemsedigi boyut etiktir. Nicel arastirma sonucunda,
nitel kistmda kullanilacak goriigme sorulart ve temalar da olusturulmustur. Nitel
veriler gériisme yontemi ile toplanmistir. Goriismecilerin belirlenmesinde kartopu
ornekleme yontemi kullanmlmig ve bu siirecte toplam 36 kisiye ulasilmigtir. Toplanan
veriler icerik analizi yapilarak degerlendirilmistir. Bu kisimdan elde edilen analiz
sonuglart ise en dnemli vekalet probleminin yetkilendirme ve ters segcim oldugunu,
otel isletmelerindeki vekdlet iliskilerinin taraflarin beklentilerini karsilamadigini
ortaya koymustur.
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A Research on Contractual Relationship
Between Hotel Investors and Professional Manager

Abstract

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. 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, the rate of
making a written agreement between the sides is low and 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 authorisation and adverse selection, it is also pointed out that the agency
relationships don’t meet the expectations of the sides in hotels.

Keywords: Hotel management, agency theory, agency relationships,
investor-professional manager relationships

Giris

Yasamin her alaninda goriillen hizli degisim siireci, isletmeleri de
yakindan etkilemis ve degisen kosullar isletmeleri daha biiyiik ve karmasik
hale getirmistir. Yonetim anlayisinda gozlenen bu gelismeler, her tiirlii
degisimden biiyiilk oranda etkilenen ve turizm sektoriiniin 6zelliklerinden
dolayr karmasik bir yapiya sahip olan otel isletmelerinin yap1 ve
isleyislerinde de goriilmektedir. Bu karmasik yapi ve otel isletmelerinin
yapisal oOzellikleri profesyonel yonetim anlayisim adeta zorunlu hale
getirmektedir. Islerin profesyonel yoneticiye devredilmesi ise yatirimci ve
yonetici arasinda vekalet iligkisini giindeme getirmektedir. Tiirkiye’de otel
isletmelerinin yapis1 incelendiginde isletmelerin biiylik bir kisminin bir
zincire ya da bir¢ok sektdrde uzantisi olan bir sirkete bagli oldugu ve yine
biliyitk bir kismimin yatirimcilart tarafindan yonetildigi  goriilmektedir
(Resort, 2012; Met ve Erdem, 2006: 61).

Tirkiye’de otelcilik sektoriinde, 2005 yilindan bu yana 220’den
fazla otel ekonomik giicliikler, yonetsel basarisizlik ve yeniden yapilanma
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gibi nedenlerle el degistirmistir (TUROFED, 2010a: 23). Turizm
yatirimcilarinin - genellikle insaat, tekstil gibi farkli sektorlerden kisiler
olmasi bu sorunlarin giliniimiize kadar devaminda etkili olmustur (Bayer,
1991: 16; Resort, 2006; TUROFED, 2010a). Bu arada, hakim yatirimci
profili ve yonetici tutumundan kaynaklanan sorunlarin da sektdriin 6nemli
problemleri arasinda oldugu goriilmektedir (Akoglan Kozak, 2009a: 8).
Bununla birlikte yetkilendirme isleri ¢ogu kez basit sozlesmelerle ya da
sozlii olarak gergeklestirildiginden vekalet siirecinin basarisinda ciddi
sikintilar yaganmaktadir.

Genel olarak bakildiginda, vekalet iligkilerinin otel isletmelerinde
sik¢a kullanildig1 ve sonuglarmin isletmeler i¢in 6nemli oldugu sdylenebilir.
Otel isletmelerinde taraflar arasindaki iliskilerin karmasik bir yapiya sahip
olmasi, birbirinden farkli 6zelliklere sahip s6zlesme tiirlerinin kullanilmasi,
taraflarm farkli ozelliklere sahip kisi ve kurumlar olmasi gibi nedenlerle
ayrmtili bir sekilde ele alinarak incelenmesi, basta yoneticiler olmak {izere
tim kesimlere saglayacagi destek acisindan Onemlidir. Vekalet siirecini
etkileyen olumsuzluklarin en aza indirilebilmesi igin siire¢ iizerinde etkisi
olan degiskenlerin belirlenmesi ve kontrol altina alinmaya calisilmasi
gerekmektedir. Bu c¢alismada otel isletmelerinde taraflar arasi iliskilerin
diizenlenmesinde Vekalet Teorisi (VT) ilkelerinden yararlanilmasi
onerilmektedir.

Genellikle bir isin gergeklestirilmesinin baskasina devredildigi
durumlarda giindeme gelen VT’ nin pek ¢ok arastirmaci tarafindan farkli
iligkilerin diizenlenmesinde de kullanildigi goriilmektedir (Eisenhardt, 1989:
60; Sharma, 1997: 763; Iseri, 2002: 78; Panvisavas ve Taylor, 2008: 325).
Taraflar arasindaki ¢ikar ayriliklarmin neden oldugu problemleri ele alan bu
teori, ayn1 zamanda dogru, hukuki ve giivenilir bir iliski yapis1 kurulmasina
yonelik dnlemler gelistirilmesini de ongdrmektedir (Kogel, 2005: 359). VT
bu noktada, iki taraf arasindaki iligkiyi diizenleyen sozlesmeleri esas
aldigindan bu ¢aligmada yatirime1 ve yonetici arasindaki iligkileri
diizenlemede bir arag olarak Onerilmistir. Bu oOneriden yola c¢ikilarak
hazirlanan bu arastirmanin temel amaci otel isletmelerinde yatirimcilar ile
yoneticiler arasinda soézlesmeden dogan iliskilerin VT perspektifinde
degerlendirilmesidir.
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Belirlenen ama¢ dogrultusunda calismada Oncelikle kuramsal
aciklamalara ve 1ilgili literatiirde yer alan ¢aligmalara yer verilmistir. Bu
kapsamda yatirimc1 ve profesyonel yoneticiler arasindaki iligkiler ayrintili
bir sekilde incelenmis ve devaminda VT, kapsami ve boyutlari itibariyle ele
alinmigtir. Ardindan konu ile ilgili olarak yiiriitiilen alan arastirmasinin
metodolojisine iligkin detaylara yer verilmis ve hem nicel hem de nitel
arastrmaya ait asamalarda gergeklestirilenler sunulmustur. Son olarak
verilerin analizi sonucu elde edilen bulgular degerlendirilmistir.

1. Otel isletmelerinde Yatirimei ve Profesyonel Yonetici

Bir iilkede turizm sektoriiniin geligsebilmesi biiyitkk oranda turizm
yatirimlariin nitelik ve nicelik olarak gelismesine baghdir. Turistlerin
konaklama, yeme-igme, dinlenme ve eglence gereksinimlerini kargilamaya
yarayan tesis, arazi ve araglar turizm yatirimmi olusturmaktadir (Ozen ve
Kuru, 1998). Turizm sektorii cok c¢esitli ve biiyilk boyutlu yatirimlari
icerisinde barindiran bir sektordiir. Turizme yonelik altyapr yatirimlar
genellikle devlet tarafindan, konaklama isletmelerini ifade eden iistyapi
yatirmmlar1 ise &zel sektor tarafindan gergeklestirilmektedir. Ulkelerde
gelisme hizlar1 farkli olmakla birlikte turizm yatirimlarmin sayisi giderek
artmaktadir. Zincir otellerin devreye girmesinden oOnce genellikle otel
isletmeleri sahipleri tarafindan yonetilirken, zincir otellerin acilmastyla otel
isletmelerinde sahiplik ve yonetim birbirinden ayrilmaya baslamistir
(Denton, 2009: 15). 1970’11 yillardan sonra 6zellikle Avrupa ve Amerika’da
sermaye, gelir ve karlilik oranlarinin artmasi, gayrimenkul yatirimeilarimn
ilgisini otel isletmelerine yonlendirmesine neden olmustur. Kurumsal
yatirimeilarin sektore girmesiyle birlikte sahiplik ve yoneticilik arasindaki
ayrim hiz kazanmig ve profesyonel yoneticilik gelismeye baglamustir
(Coltman, 1995: 199; Temel, 2009: 136). Bu siirecte, daha once kiiglik
Olgekli, sahipleri tarafindan yonetilen isletmelerin yerini 1980°li yillardan
itibaren biiyiikk 6lgekli isletmeler almaya baslamistir (Goss-Turner, 1999:
39).

Tiirkiye’de kamu arazilerinin turizm yatirimlarina tahsisi ve turizm
tesvikleri ile birlikte 1980’li yillardan itibaren turizm yatirimlarinin sayisi
hizli bir artig géstermistir. Son yillarda, 6nceki yillarda agirlikli olarak bes
ilde (Antalya, Mugla, izmir, Aydin ve Istanbul) toplanan otel yatirimlarmin
Tiirkiye geneline yayildigi, kiiciik ve orta Olgekli otellerin ve butik otel
yatirimlariin artmakta oldugu goriilmektedir (Capital, 2007). Ayrica, zincir
ve grup otel sayisindaki artigin da buna paralel oldugu séylenebilir. 2001
yilinda Tiirkiye’de faaliyet gosteren grup ve zincir otel sayis1 84 iken 2010
yili itibariyle 145’e ulagmustir. Bu zincir ve grup otellerin %87’si yerli
yatirimeilarm sahipligindedir (TUROFED Turizm Raporu, 2010b). Turizm
sektoriiniin gelismeye basladigi bu yillarda yatirimcilar agirlikli olarak insaat
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sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerden olusmakta ve yatirimeilar
tarafindan otel yatirimlari ikincil is alani olarak goriilmekteydi. Sektdrde
riskin yiiksek olmasi, yabanci yatirimeilarin daha ¢ok kiralama yolunu tercih
etmesi (Zengin, 2010: 121), tiim diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de turizm
sektoriinlin baslangic dénemlerinde otel yatirimlarinin gayrimenkul yatirim
aract olarak algilanmasi (Temel, 2009: 28) ve otel yatirim maliyetlerinin
biiyiik bir boliimiiniin arsa ve bina giderlerinden olugmasi bu yapilanmada
etkili olmustur (Bayar, 2008).

Sektoriin karmasik ve ¢ok boyutlu yapisi (Stemerman, 2004: 107)
g6zonline alindiginda otel yatirimlarmin  beklenen basar1  diizeyini
yakalayabilmeleri i¢in profesyonel bir anlayisla 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: 8). Ozii itibariyle yoneticiler de isletmenin bir ¢alisamidirlar,
ancak yoneticiler faaliyetlerin kontrol edilmesi, isletme ile ilgili Gnemli
kararlara imza atma ve isletmenin paydaglar1 ile iligkiler kurmasi ve
sirdiirmesini saglamasi1 gibi 6zel rollere sahiptir (Fama, 1980:
290).Yatirimer ve profesyonel yoneticiler, otel isletmelerinde birbirinden
farkli pek ¢ok konu ile ilgili ortak kararlar almak durumundadirlar (Guilding,
2003: 180; Eris ve Aydin, 2005: 238). Genellikle birbirinden farkli bakis
acilarina sahip olan bu taraflar arasinda ¢ok boyutlu ve karmagik bir iliski
yapist ortaya c¢ikmaktadir. Tiirkiye’de 1980°li yillarin ikinci yarisindan
itibaren turizm yatirimlari saglanan tesvikler sonucunda hizli bir sekilde artis
gostermis, farkli sektorlerde faaliyet gosteren yatirimcilar turizm sektori ile
tamsmuslardir. Once yatirime1 sonra da isletmeci kimligi ile sektdre giren bu
kesimler birtakim yanlis uygulamalar1 baglatmus ve nitelikli personelin
sektor dismma kaymasma neden olmuslardir (Kozak vd., 2010: 139).
Yatirimlarin hizli bir sekilde artisi ayn1 zamanda altyapisi hazir olmayan
profesyonel isgiicii ihtiyact dogurmus ve profesyonel yoneticiler ve
yatirimeilar arasinda sorunlar yaganmasina neden olmustur (Cene, 2007).

Tirkiye gibi gelismekte olan piyasalarda genellikle aile isletmeleri
yaygindir ve isletme sahipleri isletme tizerindeki kontrollerini kaybetmek
istememekte ve bu nedenle eski yonetsel aligkanliklarmi 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
iiyesi kigisel yetkilerini bagimsiz bir liye ile paylasmayi tercih etmemektedir.
Tiirkiye’de ozellikle sirketler grubu ya da holding seklinde yapilanmis aile
isletmeleri yaygindir (Citak, 2006: 165). Isletmelerin geleneksel yapiya
sahip olmasi ve yatirnmcilar ile yoneticiler arasindaki farkliliklar cesitli
sorunlarin yaganmasina neden olmakta, taraflar agisindan tatmin edici
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olmayan sonuglar dogurmakta hatta yoOneticinin isten ayrilmasina neden
olmaktadir. Otelcilik sektoriinde yonetici devir hizi diger sektorlere kiyasla
oldukca yiiksektir. Bunun temel nedenlerinden biri, genel miidiirler igin
yasal smirlarin net bir sekilde belirlenmemis olmasidir (Stalcup ve Pearson,
2010: 23). Ayrica, ana faaliyet alani insaat, tekstil, madencilik gibi farkli
alanlar olan yatirimcilarin turizm sektdriinde yatirim yapmasiyla, alanlari
geregi teknik formath islere odaklanilmaktadir. Ancak turizm sektoriiniin
kendine has dzelliklerinden 6tiirii otel genel miidiirlerinin sadece teknik bilgi
bakimindan donanimli olmalar1 yeterli olmamakta ve iligkileri yonetme
konusunda basarili olmalar1 gerekmektedir (Zengin ve Sen, 2007: 251).

Tirkiye’de otelcilik sektoriiniin - yapist  incelendiginde, yatak
kapasitesinin yaridan fazlasinin zincir veya grup otellerin biinyesinde oldugu
goriilmektedir. Bir zincire bagli olmayan otel isletmeleri zincire bagh
olanlara oranla kii¢iik dlgeklidir (Met ve Erdem, 2011: 339). Kiigiik ve orta
oOlcekli otel isletmeleri genellikle aile isletmeleridir ve yonetsel faaliyetler ya
aile iiyeleri tarafindan yerine getirilmekte ya da aile iiyeleri siirece dogrudan
miidahale etmektedir (Tungsiper ve ilban, 2006: 227; Kaya, 2010: 29). Bu
durumda profesyonel yoneticilerin varligi sadece giinliik operasyonlarm
denetlenmesi ile siirli kalmaktadir. Bununla birlikte kiigiik 6lgekli olmasina
ragmen kurumsal bir igletmeye bagl olan otel igletmeleri de bulunmaktadir.
Zincir ve grup otel isletmeleri ise genellikle sadece turizm sektoriinde
faaliyet gostermeyip, diger endiistri kollarinda da faaliyet gosteren biiyiik is
gruplarmin biinyesindedir. Tiirkiye’de birden fazla sektorde faaliyet gosteren
biiyiik is gruplar1 genellikle bir veya iki ailenin sahipligindedir ve grup
biinyesindeki isletmeler dikey yetki kullanimi yoluyla merkezi olarak idare
edilmektedir (Ozsoy, 2011: 64). Ayrica, biiyiik zincir ve gruplarm biiyiik
kisminin otel isletmelerinin miilkiyetine de sahip olduklari, sadece
isletmecilik alaninda faaliyet gosteren zincirlerin sayisinin ¢ok diisiik oldugu
goriilmektedir (Met ve Erdem, 2011: 344). Bu baglamda turizm sektoriinde
yatirimeilarin sadece sektdre kaynak saglayan pasif yatirimeilar olmadigi,
biiyiikk bir kisminin isletme ve yonetim siireclerinde etkin rol oynadigi
sOylenebilir. Yatirimcilarin yonetim siirecinde oynadigi 6nemli rol, otel
isletmelerinde isletmeyi yonlendiren ve 1ist kademelerde yer alan
profesyonel yoneticilerin is yapma bigimlerini de etkileyecektir.

Yatirimeilar ve yoneticiler arasindaki iliskiler 6zellikleri itibariyle
isletmeler arasi ya da isletme ici farkli taraflar arasinda olusan diger iliski
bi¢imlerine benzemekle birlikte, odak noktasini bir tarafin diger taraf adina
is gormesi olusturmaktadir. Bu durumda olusan vekalet iliskisi, iligkiyi
etkileyen faktorler, vekalet iligkisinden kaynaklanan problemler ve
problemlerin ¢dziimiine yonelik Oneriler VT ¢ergevesi igerisinde yer
almaktadir.
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2. Vekalet Teorisi

Amaglar1 ve ¢ikarlar1 farkli olan taraflarn birarada g¢aligmalari
durumunda ortaya ¢ikan iligskiler aginin incelenmesi ve orgiitler agisindan
iliskide  yasanan uyusmazliklarin  sebeplerinin  ve  sonuglarmin
aciklanmasinda Neo-modern yonetim anlayiglari arasinda sayilan Vekdlet
Teorisi (VT)’nden yararlamlmaktadir (Fama ve Jensen, 1983: 321;
Eisenhardt, 1988: 490; Eris ve Aydin, 2005: 239). Orgiitsel alanda yatirimci-
profesyonel ydnetici, isveren-isgoéren, yonetim kurulu-genel miidiir, ana
isletme-acente, alici-satici gibi ¢esitli taraflar arasindaki karsilikli iliski
Orlintiistiniin incelenmesi ve etkin bir iligki yapisinin olusturulmasi VT nin
inceleme alanini olusturmaktadir (Jensen ve Meckling, 1976: 314). VT nin
Ozlni iki ya da daha fazla taraf arasindaki vekalet iligkisi olusturur. Bir isin
gergeklestirilmesinin baskasina devredildigi durumlarda s6z konusu olan
vekalet iligkisi (Kogel, 2005: 358) aslinda giinliik yasantimizda en sik
kargilagtigimiz iligki tiirlerinden biridir. Vekalet iliskisi Ross (1973)
tarafindan, bir kisi ya da grubun belirli kararlarin alinmasi ve uygulanmasi
konusunda bagka bir kisi ya da grubu temsil etmesi sonucu ortaya ¢ikan
iliski seklinde tanimlanmustir (Ross, 1973: 134).

Vekalet teorisyenleri asil tarafindan yetkilerin bir kisminin ya da
tamaminin vekile devredilmesi durumunda birtakim problemlerin ortaya
cikacagim ifade etmisler ve bu problemleri vekdlet problemleri olarak
isimlendirmiglerdir. Vekalet problemlerinden ilki, bilgi asimetrisi olarak
adlandirilmakta ve vekilin asilden daha fazla ve ayrmtili bilgilere sahip
olmasi nedeniyle taraflar arasindaki bilgi dengesinin bozulmasini ifade
etmektedir. Bilgi asimetrisi problemi, sozlesmeye konulan maddelerle
onlenmeye c¢alisilsa bile, taraflarin kasitli ya da kasitl olmayan davraniglari
nedeniyle ortaya ¢ikabilmektedir (Hye-Rin wvd., 2009: 557). Vekilin
davraniglarmin asilden gizli olmasi ya da gdzlenememesi durumunu ifade
eden ahlaki tehlike bir diger vekélet 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 s6zlesme 6ncesinde sahip oldugu
ozellikleri, yeteneklerini ve bilgisini oldugundan fazla gostermesi halinde
ters se¢im problemi ortaya ¢ikmaktadir (Dil ve Giimiistekin, 2008: 304).

Fama ve Jensen’e (1983) gore vekalet problemlerinin temel nedeni
sozlesmelerin etkin bir sekilde hazirlanmamasidir. Ayrica, yazarlar igletmede
karar alma ve karar kontrolii siireglerinin farkli kisiler tarafindan
yiriitilmemesinin de isletmeler acgisindan problem olacagim iddia
etmektedirler. VT’ nin karmagsik yapiya sahip iligkilerin modellenmesinde
saglayacagl avantajlar genel olarak kabul edilmekle birlikte, teori bazi
acilardan yogun bir sekilde elestirilmektedir. Teoriye getirilen ilk elestiri,
rasyonel ekonomik insan temel varsaymmi ile ilgili olmustur. Teori,
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orgiitlerde insan kaynaginin sadece ekonomik unsurlarla motive oldugunu
kabul etmekte ve diger motivasyon kaynaklari ve teorileri dikkate
alinmayarak, ger¢eke¢i olmayan bir tablo ¢izilmektedir (Kivistd, 2008: 346;
Barney ve Ouchi, 1986; Aksoy, 2010:53).

VT kapsaminda, vekil ve asil arasindaki vekalet iligkilerinin
¢oziimiinde sozlesmeyi esas alan ve bu metaforu kullanan c¢ok sayida
arastrma yapilmustir (Eisenhardt, 1988: 490). Ciinkii s6zlesme teorinin
temel fikrini olusturmakta, taraflar arasinda iligkinin daha etkin olmasini
saglamaktadir. S6zlesmeler ¢ok bigimsel ya da kati1 olabilecegi gibi daha az
bi¢imsel ve esnek bir yapiya sahip olabilmektedir (Babacan ve Eris, 2006:
94). Vekalet kuraminin odak noktasi, amaglar1 ve ¢ikarlar1 farkli olan asil ve
vekil arasinda en etkili sozlesmenin belirlenmesi oldugundan (Uygug ve
Sabuncuoglu, 2010: 3) taraflarin davranis odakli ve sonu¢ odakli olmak
iizere iki s6zlesme bigiminden birini tercih etmeleri beklenir. Teoriye gore
hangi s6zlesmenin tercih edilmesi gerektigini isin kosullar1 belirlemektedir.
Vekilin davraniglarinin kolaylikla izlenebilmesi halinde davranis odaki
sozlesmelerin tercih edilmesi gerekir. Vekilin davranmslarini diisiik bir
maliyetle izleyebilmenin miimkiin olmadigi durumlarda ise ya sonuca
yonelik bir sozlesme yapiimali ya da iyi bir bilgi sistemi gelistirerek vekilin
faaliyetleri daha etkin bir sekilde denetlenmelidir (Demir, 2007: 126).

VT cergevesinde yriitiilen ¢aligmalarda birbirinden farkli boyutlarin
On plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu durum teorinin vekalet iligkilerinin séz
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 ¢ergevesinin net olarak
belirlenmesinde giigliikkler bulunan bir yaklasim oldugu ifade edilebilir.
Teorinin dogusuna iliskin belirsizlikler temel amaci teorinin dogusuna iligkin
stirecin incelenmesi olan ve Mitnick (2006) tarafindan kaleme alinan bir
calismanimn varhigina neden olmustur (Aksoy, 2010: 37). Genellikle
literatiirde orgiitsel ozellikler, sdzlesme, ¢evresel unsurlar, bilgi sistemleri,
denetleme mekanizmalar1 ve etik boyutlarimin siklikla ele alindig
goriilmektedir.

Orgiitlerde tiim taraflar arasidaki vekalet iliskilerinde &rgiitsel
ozellikler belirleyici olmaktadir (Stroh vd., 1996: 752). Isletmenin
biliylikligi ve hukuki statlisi hem faaliyetlerin yiiriitiilmesini, hem de
yatirimer ile yonetici arasindaki iliskileri etkilemektedir. Orgiitsel agidan
bakildiginda vekalet problemlerinin kaynaklarindan bir digerinin vekile
taninan yetki alaninin kapsaminin net bir sekilde belirlenmemis olmasi ya da
yetki alaninin gereginden dar veya genis olmasidir. Kisiye orgiit tarafindan
verilen karar verme ve bagkalarinin davranislarmi belirleme hakkinin
kapsamini ifade eden yetki alammin smirlarinin  dogru bir sekilde
belirlenebilmesi 6nemlidir (Kogel, 2005: 213). Otel isletmelerinde yonetici
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devir hizinin yiiksek olmasinin en &nemli nedenleri isletme sahibi ile
yasanan sorunlar ve igletme sahiplerinin yonetime miidahalesidir (Stalcup ve
Pearson, 2010: 24; Birdir, 2000: 147).

VT’nin sozlesmeden dogan iliskilerin diizenlenmesine yonelik
katkilar1 gdzoniine alindiginda, vekalet iligkilerinin yogun olarak yasandigi
otel isletmeleri agisindan olduk¢a énemli oldugu goriiliir. Otel isletmelerinin
basaris1 ve devamliligi konusunda bagat rolii {istlenen yatirimcilar ve
yoneticiler belirsizlik ve riskin yliksek oranda yasandigi bir g¢evrede ve
yogun rekabet sartlar1 altinda faaliyetlerini siirdiirmektedir. Yatirimcilarin
agirlikli olarak farkli sektdrlerden olmasi ve otellerin birden fazla sektdrde
faaliyet gosteren isletmelere bagl olarak ¢alismalarini siirdiirmeleri, taraflar
arasinda bilgi asimetrisinden kaynaklanan gesitli sorunlarin yasanabilecegine
isaret etmektedir.

Tirkiye’de turizm sektdriinde saglanan tesviklerin ardindan
yatirimlarin hizh bir sekilde artig gostermesi profesyonel yonetici ihtiyacini
ortaya cikarmigtir. Ancak turizm egitimi alaninda buna paralel bir
gelismenin saglanamamis olmas1 yatirimeilart zor durumda birakmis ve ters
secim olarak adlandirilan yanlis yonetici tercihlerinin yapilmasina neden
olmustur. Bunlara ilave olarak taraflarm kendi ¢ikarlarmi 6n planda
tutmalar1 ve yiiksek yoOnetici devir hizinin gostergesi oldugu giivene dayali
uzun donemli iligkilerin kurulamamis olmasi otel isletmelerinde etik boyutta
birtakim sorunlarin varligina isaret etmektedir. Tiim bu gelismelerle birlikte
otel isletmelerinin giderek artan bir sekilde biiyiimesi de dikkate alindiginda
otel isletmelerinde sozlesmeden dogan iliskilerde vekalet teorisyenlerince
ortaya konulan vekalet problemlerinin varligindan s6z edilebilir.

3. Yontem

Otel isletmelerinde yatirimci ile yonetici arasindaki s6zlesmelerden
dogan iliskilerin VT perspektifinde degerlendirilmesi amaciyla yiiriitiilen bu
calismanin alan arastirmasinda nicel ve nitel olmak {izere iki farkli
yontemden yararlamlmistir. Merton ve Kendail’e goére sosyal bilimler
alaninda nitel ve nicel veriler arasinda se¢im yapma yapayligindan
kurtulmak ve her bir yontemin degerli yanlarim kullanarak birlestirmeye
calismak gerekir (Balci, 2011: 42). Bu kapsamda son yillarda nitel ve nicel
yontemlerin bir arada kullanildigi c¢aligmalarin sayis1 artis gostermistir
(Bryman, 2006: 49). Farkli bakis acilar1 gelistirmeye imkan tanimasi ve
birbirlerini tamamlar nitelikte olmalar1 bakimindan bu arastirmada nicel ve
nitel yontemin bir arada kullanilmasina karar verilmistir.

Arastirmanin nicel ve nitel olmak iizere iki temel kisimda ve
birbirini takip eden yedi asamada gergeklestirilmesi planlanmigtir.
Arastirmanin ilk asamast literatiire dayali olarak VT gergevesinde yatirimci
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ve yonetici iligskisinden dogan degiskenlerin belirlenmesi olmustur. Bu
baglamda, literatiirde yer alan vekalet iliskilerinin diizenlenmesine esas
olusturan sozlesme, drgiitsel unsurlar, ¢evresel unsurlar, etik unsurlar, bilgi
sistemleri ve denetleme mekanizmalari ile ilgili ifadelerin yer aldig1 bir anket
soru formu olusturulmustur. Arastirmanin ikinci asamasi, anket soru
formunun uygulanmasidir. Arastirmani evreni Turizm Yatirimeilart Dernegi
(TYD)’ne kayith otel isletmeleridir. TYD’nin bu baglamda tercih edilme
nedeni, Tirkiye’de turizm yatirimcilari tarafindan kurulmus olan en énemli
ve biiylik dernek olmasi ve Tiirkiye turizm yatirimlarinin 2/3’{iniin karsilig
olan 24 milyar dolarlik yatirim portfoyiinii temsil etmesidir. TYD’ye iiye
olabilmek icin sahibi olunan yatirimin en az doért milyon ABD Dolari
tutarmda olmasi ya da sahip olunan tesislerin en az 200 yatak kapasitesinde
olmasi kriteri aranmaktadir. Konaklama yatirimi digindaki iiyelikler (marina,
golf alan1 ve aquapark isletmeciligi vb.) i¢in yillik en az li¢ milyon ABD
Dolar1 tutarinda doviz girdisi kriteri bulunmaktadir. 2012 yil1 verilerine gore
TYD’ye kayith otel isletmelerinin sayis1 350°dir. Aragtirma bu otellerin hem
yatirimcilart hem de profesyonel yoneticileri ilizerinden yiiriitiileceginden
evrenin iki alt kiimeye ayrilmasina karar verilmistir. Birinci arastirma evreni
TYD’ye kayith 350 oteli bulunan 153 yatirimcidan olusurken, ikinci
aragtirma evreni 350 otel olarak belirlenmistir. Bu saymnin tamamina
ulagilmak amaciyla soru formlar1 gonderilmeye baslanmistir. Ancak otel
yatirimeilarimin 28’1 arastirmaya katilmis ve geri doniis orani %18,3 olarak
hesaplanmistir. Ikinci evrende ise 106 genel miidiirden geri doniis
saglanmigtir. Buradaki geri doniis orani ise %30,2°dir. Ulasilan bu sayilar
arastirmadaki ¢aligma alani olarak kabul edilmistir.

Arastirmanin éigiincii agamasinda, yatirimci ve yoneticilerden anket
soru formu aracihifiyla elde edilen verilerin analizinin yapilmasi
planlanmistir. Bu asamada, verilerin analizi igin yiizde ve frekans
analizlerinden ve cesitli 6zelliklerin ortaya konulmasi amaciyla hazirlanan
capraz tablolardan yararlamlmustir. Farkliliklarin tespit edilebilmesi igin ise
veriler normal dagilmadig i¢in, nonparametrik testlerden Mann Whitney U
ve Kruskal-Wallis testlerinden yararlanilmistir. Dordiincii agama, goriisme
sorularmin belirlenmesi asamasidir. Bu asamada VT kapsaminda 6nemli
oldugu diisiiniilen konular ve nicel kisimda elde edilen veriler tekrar
incelemeye almmis ve derinlemesine incelenmesi gerekli hususlar tespit
edilmistir. Belirlenen unsurlar ile ilgili verilerin toplanabilmesi amaciyla on
temel soru belirlenmistir. Besinci asamada, goriismeler gergeklestirilmistir.
Goriisme yapilacak yatirimcr  ve yoneticilerin - segilmesinde kartopu
orneklemi yaklasimi benimsenmistir. Nitel arastirmalarda temel amag
genelleme yapmak olmadigindan 6rneklem biiyilikliigiiniin belirlenmesinde
kesin kurallar yoktur. Nitel arastirmalarda toplanan veriler birbirini
tekrarlamaya bagladiginda veri toplama islemine son verilebilir (Patton,
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2002: 246). Bu calismada verilerin kendini tekrarladigina karar verilene
kadar goriismelere devam edilmistir. Sonug olarak, 15 yatirimer ve 21
yonetici olmak tizere toplam 36 katilimei ile goriisiilmiistiir. Bu asamada
yatirimcilar ve profesyonel yoneticilerle yapilan goriismelerde yari
yapilandirilmig soru formundan yararlanilmistir. Alfinct asamada, goriisme
sonu¢larinin analizi ve degerlendirilmesi gerceklestirilmistir. Bu asamada
oncelikle verilerin transkripsiyonu gerceklestirilmis ve verilerin gegerlilik ve
giivenilirlik incelemeleri yapilmugtir. Transkripsiyonu tamamlanan veriler
icerik analizi yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Bu analiz yontemi,
verilerin tanimlanmas1 yoluyla icerisinde sakli olabilecek gergekleri ortaya
¢ikarmaya imkan vermesi nedeniyle tercih edilmistir (Yildirim ve Simsek,
2000: 162). Bu asamada oncelikle igerik analizi i¢in gerekli olan kod ve
temalar belirlenmistir. Veriler MAXQDA paket programiyla analiz
edilmistir. Son asama olan yedinci asamada ise nicel ve nitel yontemle elde
edilen bulgularla ilgili degerlendirmelere yer verilmistir.

4. Bulgularin Yorumlanmasi

Nicel Bulgular

Calismada oncelikle otel isletmelerinin 6zellikleri analiz edilmistir.
Analiz sonuglarina gore; otellerin %61,2’si zincire bagl, %37,3’ bagimsiz
olarak ve %1,5’1 ise bir grup biinyesinde yoOnetim sdzlesmesi ile
caligmaktadir. Statiileri bakimindan otellerin, agirlikli olarak (%61,2) bes
yildiz altinda toplandigi, bunu dort yildizli otellerin izledigi (%20,9)
goriiliir. Otellerin agirlik olarak (%75,4) tim yil hizmete agik isletmeler
olmasi1 ve hizmet siiresi olarak 16-20 (%25,6) yil araliginda toplanmasi,
isletmelerde mevsimlik olma ve yeni olmaya bagli kurumsallagma
sorunlarinin yasanmadigini, profesyonel ve yasal prosediirlerin uygulandigi
bir yapinin oldugunu goéstermektedir. Yatirimeilarin %44,8°1 sadece otelcilik
sektdriine yatirim yapmaktadirlar.

Yatirnmeilarin  yartya yakin  bir kisminin otelcilik alaninda
yogunlagmasi, sektdriin ikincil ig alan1 goriilmekten uzaklastiginin gostergesi
olarak yorumlanabilir. Bu gosterge VT acisindan degerlendirildiginde, otel
yatirimcilar: ile profesyonel yoneticilerin arasindaki bilgi asimetrisinin
azalmasi bakimindan 6nemlidir. Bununla birlikte, yatirimcilarin otelcilik
alan1 disinda faaliyet gosterdigi sektorlerin basinda ingaatin  geldigi
belirlenmistir. Bu sonug, 80’li yillarda bagslayan insaat¢i/otel sahibi
anlayisinin devam ettigini gdstermesi acisindan 6nemlidir. ilgili literatiirde
de ifade edildigi gibi bu durumun nedenleri otel isletmelerinde arsa ve bina
maliyetlerinin yiliksek olmasi, otel yatirimlarimn gayrimenkul yatirim araci
olarak goriilmesi ve turizm sektoriinde riskin yiiksek olmasidir (Temel,
2009:8; Bayar, 2008). Yatirimcilarin %71,1°1 gelirlerinin %95’ten fazlasini,
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%21,1’1 ise gelirlerinin %70’den fazlasini tek sektorden elde etmektedir.
Dolayisiyla, yatirimcilarm biilyiik kisminin temel bir is alam oldugu, diger
sektorlerdeki faaliyetlerinin ikincil 6nemde oldugu goriilmektedir.

VT g¢ercevesinden bakildiginda, yatirimcilarin uzmanlik alanlarmin
farkli sektorlerden olmasi, turizm sektoriine yabanci olmalari, taraflar
arasinda bilgi asimetrisi sonucunu dogurmasi agisindan dikkate degerdir.
Arastirma kapsaminda bulunan otel isletmeleri orgiitsel nitelikler agisindan
degerlendirildiginde ise isletmelerin ¢ogunlugunun (%91) aile isletmesi
oldugu, isletmelerin %69,6’sinda yonetim kurulunda bagimsiz iiye
bulunmadigi goriilmektedir.

Yatirime1 ve yoneticilerin 6zellikleri genel olarak birbirine yakin
olmakla birlikte en carpici farklilik 6grenim goriilen alanla ilgili olmustur.
Profesyonel yoneticilerin %62,5’inin turizm alaninda G6grenim  gdrmiis
olmasi1 sektdr agisindan olumlu bir gelisme olarak degerlendirilebilir.
Yatirimeilarin egitim alanlarinin ise daha ¢ok iktisadi ve idari bilimler
alaninda yogunlagsmakta (%42,9), bunu %28,6’lik bir oranla turizm alani
takip etmektedir. Ancak burada yatirimcilarin yaklasik %75’inin turizm
alaninda egitim almamis oldugunu ve bu durumun bilgi asimetrisine zemin
hazirlayabilecegini hatirlamak gerekir. Yoneticilerin isletme deneyimi
strelerine  bakildiginda yillar itibariyle oranin azalmakta oldugu,
yoneticilerin %38,7’sinin igletmede ilk iki yil igerisinde, %29,9’unun da
isletme deneyiminin 3-5 yil arahiginda oldugu goriilmektedir. Bu sonug
literatiirde ifade edilen yonetici devir oram yiiksekligini dogrulamaktadir
(Mumford ve Mielke, 2011: 7; Ozkog¢ ve Batman, 2012: 27; Birdir, 2000:
145).

Taraflar arasinda yapilan sézlesmeye iligskin bilgilerden elde edilen
sonuglara gore, katilimecilarin yariya yakin bir kismmin (%43,8) yazili
sozlesmesinin olmadigi goriilmektedir. Sozlesmelerin %85,7si is sdzlesmesi
olup sadece 9 kisi vekalet sozlesmesi kullandiklarini bildirmistir. Vekillerin
daha ¢ok davrams odakli s6zlesmeye tabi olduklar1 (%93,2), yani vekillerin
yaptiklari isin karsiligi olan ticretlerini performanslar1 ve yaptiklari islerin
sonuglar1 {izerinden degil, 6nceden belirlenmis sabit bir deger iizerinden
aldiklar1 elde edilen bir diger sonugtur.

VT boyutlarina iliskin analiz sonuglarina gore; taraflarin en ¢ok
onem verdikleri boyut etik, en az 6nem verilen boyut ise ¢evresel etkiler
olmustur. Ayrica, Tablo 1°de de goriilebilecegi gibi yatirimct ve yoneticiler
acisindan boyutlarm 6nem siralamasi ayni olmustur.
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Tablo 1. VT Boyutlar

Boyut Yatirimei (X) Yonetici (X) ‘
Etik 4,77 4,71
Bilgi sistemleri 4,61 4,59
Orgiitsel unsurlar 426 4,23
Denetleme mekanizmalari 3,90 4,18
Sozlesme 3,82 4,03
Cevresel unsurlar 3,65 3,69

VT boyutlarmin, kigisel 6zellikler, s6zlesmeler ve isletme 6zellikleri
ile iligkisinin olup olmadiginin tespitine yonelik analizlerin sonuglarina gore;
katilimeilarin  kisisel &zelliklerinden ziyade isletmenin &zelliklerinin
boyutlarn algilanmasinda daha etkili oldugu ortaya ¢ikmustir. Otel
isletmelerinde vekalet iliskileri kisisel 0Ozelliklerden =ziyade Orgiitsel
ozelliklerin etkisi altindadir. Analizler sonucu dikkat edilmesi gereken diger
bir nokta, etik, bilgi sistemleri ve denetleme boyutlarinin ¢esitli degiskenlere
gore algilanmasinda fazla farklilik olmamasidir. Isletmenin dzellikleri ya da
taraflarm Ozelliklerinin farklilastigi durumlarda bile etik boyutu en fazla
Onemsenen boyut olmasi, ifadelere iliskin analiz sonuglariyla da
desteklenmistir. Farkliliklarin incelenmesine yonelik analiz sonug¢larina gore
sozlesme boyutu ve orgiitsel faktorler farkliliklardan en fazla etkilenen
boyutlar olmustur. Bu sonug, s6zlesme boyutu agisindan farkli durumlarda
farkli sézlesme yapilarinin gerekli olacagi seklinde yorumlanabilir. Orgiitsel
boyuttaki farklilasmalar da hem taraflarin G6zellikleri hem de isletmenin
ozelliklerinden etkilenmektedir.

Nitel Bulgular

Calismanin nicel kismindan elde edilen sonuglar ve verilerden elde
edilen ¢ikarimlar neticesinde dokuz ana tema ve bunlardan bazilari igin alt
temalar belirlenmistir. Ana temalar; vekdlet nedeni, yetki devrine bakis agist,
bilgi asimetrisi alanlari, ahlaki tehlike ve risk durumu, sézlesme, vekdilet-
performans iligkisi, denetleme faaliyetleri, on kontrol ve vekdlet
maliyetleridiv.  Analizlerde kodlarm frekanslari, goriisme yapilan
yatirimcilarin ve profesyonel yoneticilerin bakis agilarinda farklilik olup
olmadigini belirleyebilmek i¢in ayr1 ayr1 incelenmistir.

Ik temaya ait kodlar incelendiginde, yatirimin cesitliligi en basta
gelen vekalet nedeni olarak goriilmiistiir. Arastirma alanini olusturan TYD
iiyelerinin sahip oldugu isletmelerin ¢ogunlukla biiyiik ve grup isletmeler
olmasinin, bu sonucun ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu sdylenebilir. Ikinci
vekalet nedeni olarak ortaya ¢ikan yatirimcilarin uzmanlik alanlarmin farklh
olmasi durumu ashinda birinci vekélet nedeni ile de baglantilidir.
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Yatirimeilarin hakim olmadiklart bir sektorde yatirim yapmalar: vekalet
iliskilerini belirliyorsa bu durumda yatirimcilarin neden yatirim igin turizm
sektoriinil tercih ettikleri sorusu akla gelmektedir. Katilimcilarm goriislerine
gOre; insaat isletmelerinin diger isletmelere kiyasla daha diisiik maliyetle otel
inga edebilmeleri ve turizm tesviklerinden yararlanabilmek gibi nedenlerle
yatirimeilar turizm sektoriine girmektedir. Ayrica, bazi ilkelerde insaat
ihalelerine girebilmek i¢in bes yildizli otel insa etme zorunlulugu
bulundugundan yatirimcilarin 6ncelikle otel yaptiklari, ardindan otelin
yoOnetimini istlendikleri ifade edilmistir. Katilimcilarin biylik bir kismi
egolarini tatmin i¢in bu sektdre yatirim yaptiklarini ifade etmislerdir. Yon-D
“..yattrimcimin ne bekledigi onemli, bizim mal sahibimiz bu oteli prestij
olsun diye agmus...” ve Yat-B “Bazilart ego yatirimi olarak yapiyor bunu,
yani adam diyor ki; ben bes yildizli patronum, bes yildizli otel yaparim...”
seklinde bu durumu agiklamiglardir.

Incelemeler sonucunda vekalet nedenine iliskin ydnetici ve yatirimei
goriislerinin de birbirinden farkli oldugu goriilmiistiir. Profesyonel
yoneticiler en belirgin vekalet verme nedeni olarak, otelciligin yatirimcilar
tarafindan  bilinmedigini  diisiiniirken,  yatirimcilar  isletmelerinin
profesyonellesmesi gerekgesiyle vekalet verme ihtiyaci hissetmektedirler.
Goriisiilen baz1 yoneticiler ise goriintiide otellerde profesyonellerin
bulundugunu ama aslinda ortada bir vekalet siirecinin olmadigini ifade
etmiglerdir. Bu durumu, piyasada ger¢cek anlamda profesyonel kisilerin az
sayida olmasina, bazi yatirimcilarin bagka isleri olmadigi i¢in siirekli otelde
bulunmalarina ve bazi yatirimcilarin uzmanlik alanlarinin otelcilik olmasina
baglamiglardir.

Ikinci tema olan vekalete bakis acisi i¢in en sik tekrarlanan kodlar
yakinina vekalet verme egilimi ve ikinci neslin profesyonel yonetici olarak
yetistirilmesidir. Bu sonug, otel isletmelerinde vekalet iliskisine profesyonel
bir bakis agisinin olmadigimi gostermektedir. Taraflar vekalet iliskisi
kurmay1 profesyonellik, kurumsallik geregi olarak gérmemekte, daha ziyade
bir zorunluluk durumu olarak ele almaktadir. Kurumsallasma konusuna daha
fazla 6nem verilen isletmelerde, vekalet iligkisinin diger tarafinda tek bir kisi
yerine sektdrde kendisini ispatlamis ve isim yapmis bir yonetim isletmesinin
bulunmasi tercih edilmektedir. Bazi profesyonel yoneticiler vekalet
iligkisinde yatirimcinin baskin olan taraf oldugunu sdylemislerdir. “Ben
yatirim yapmasam sen olmayacaksin diyor, dolayisiyla benim dedigim
olacak diyor.”, ““...sonugta son soz hakki patronda...” ve “...kendi diigiince
ve isteklerini zorla empoze etmeye ¢alisiyorlar” gibi climlelerle durumu
ifade etmislerdir.

Katilimcilar tarafindan en sik tekrarlanan bilgi asimetrisi alam,
yonetsel faaliyetlerdir. Ancak burada bilgi asimetrisi durumundan ziyade,
profesyonel yoneticilerin yOnetim tarzina miidahale edilmesi durumu
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dillendirilmistir. Ozellikle, goriisiilen yoneticiler yatirimcilarm yonetsel
faaliyetleri bilmedigi ya da bu konulara hakim olmadigini degil, kendi
isteklerini ve tarzlarini kabul ettirmeye calistiklarmi ifade etmislerdir.
Belirtilen diger bilgi asimetrisi alan1 yatirimin geri doniis siiresi ile ilgilidir.
Katilimeilarin biiylik bir kismi otelcilik sektdriinde yatirimin geri doniis
stiresinin diger sektorlere kiyasla daha uzun oldugunu, ancak yatirimcilarm
bu konudaki beklentilerinin olmasi gerekenden yiiksek oldugunu ve bu
durumun taraflar arasinda sikintilara neden oldugunu ifade etmislerdir. Bilgi
asimetrisi alanlarindan bir digeri fizibilite c¢aligmalaridir. Profesyonel
yoneticiler bu siiregte yatirimcilarin  uzmanlardan yararlanmadigini,
uzmanlardan yararlanmayi tercih etseler bile uzman olarak dogru kisilerin
secilmedigini ve  yatimm  asamasinda  profesyonel  yonetici
bulundurulmadigindan operasyon asamasmda bircok problem yasandigini
ifade etmiglerdir. Ayrica, yatirimcilar tarafindan dile getirilmemekle birlikte,
profesyonel yoneticiler yetkilerinin sinirli olmasmin ve net olarak
belirlenmemesinin vekalet problemlerine neden oldugunu diistinmektedirler.

Ahlaki tehlike ve risk durumu temas: hakkinda yatirimer ve
yoneticilerin goriisleri birbirinden farklilik gostermektedir. Profesyonel
yonetici olanlarin ¢ogunlugu yodneticilerin yeterli ¢abayr gostermemesinin
nedenleri olarak yetki alanlarmin dar olmasini ve piyasadaki yoneticilerin
biiyiikk bir kisminin yeterli donanima sahip olmamalarini gérmektedirler.
Yani profesyonel yoneticilere gore aslinda taraflar arasinda ahlaki tehlike
problemi yoktur. Esas problem gerekli yeterliliklere sahip olmayan kisilerin
yoneticilik gorevine getirilmesi ve yoneticilerin bilgi ve becerilerini
kullanabilecekleri yetkilere sahip olmamasidir. Yatinmer kimligine sahip
katilimeilari ¢ogunlugu ise bu konunun daha ziyade kisiye gore degiskenlik
gosteren bir durum oldugunu ifade etmislerdir. “Genelleme yapilamaz”,
“...her grubun igerisinde iyiler de vardir, kétiiler de...” ve “bu ¢ok kigiye
bagl bir durum...” gibi ifadelerde bulunmuslardir.

VT’ye gore asiller risk alma konusunda daha istekli iken, vekiller
risk almaktan ka¢inan kisilerdir. Bu konuda katilimcilar yoneticilerin gesitli
kaygilar nedeniyle risk almak istemediklerini ifade etmislerdir. Kaygilarin
nedenleri olarak su ifadeler kullanilmustir: “...patronum acaba ne der baskist
varsa...”, “..ama atugr her adim sorgulanmiyorsa, kigi orada durur...”,
“...bircok yonetici de yetkilerini kullanma korkusu oluyor.” ve *“...kendisi
olmasa bile ¢ocuklari veya aile mensuplart miidahil olmaya baslayinca
yonetici de risk alp inisiyatif kullanmak istemiyor”. Katilimcilarim
ifadelerinde de goriilebilecegi gibi yoneticiler aslinda risk almak istemekte,
ancak yatirimcilarin yonetsel faaliyetlere miidahil olmasi ve yanlis karar
alma kaygisi nedeniyle risk almaktan kaginmaktadir.

Yapilan analizler sonucu sdzlesme temasina iliskin sézlesmeye bakis
acgist ve soOzlesmenin igerigi olmak ftlzere iki alt tema belirlenmistir.
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Katilimeilarin sézlesmeye bakis agisi incelendiginde, biiyiikk bir kisminin
sozlesmenin islevselligine inanmadiklar1 goriilmektedir. Katilimcilar bu
durumu  “..kdgitta kalabilecegini diistiniiyorum”, “...sozlesme falan
hikaye...”, “bu sozlesme degil, anlayis meselesi...”, “cok fazla sozlesme
yapildigini séyleyemem”, “yazili bir sey Tiirk isletmelerinde pek olmuyor”,
“sozlesme ile kendilerini baglamak istemezler...” ve ‘“valla bu isler
sozlesmeyle ¢oziilecek seyler degil” gibi ifadeler kullanarak anlatmaya
calismiglardir. Katilimcilarin goriisleri incelendiginde s6zlesmenin islevsiz
oldugunu diisiinmelerinin nedenleri; taraflarin s6zlesmelere riayet etmemesi,
taraflarm sozlesmeye uymamasi halinde yasal siirecin ¢ok uzun zaman
almasi, taraflarin uzun donemli iligkiler kurmaktan kac¢inmalar1 seklinde
siralanabilir. VT’nin odak noktasini olusturan sozlesme tiirii, en sik
tekrarlanan ikinci kod olarak ortaya ¢ikmistir. Burada, profesyonel yonetici
kimligine sahip katilimcilar performansa dayali s6zlesme tercihlerini agikca
ifade etmiglerdir. VT ye gore vekilin davraniglarinin kolaylikla izlenemedigi
durumlarda sonu¢ odakli soézlesmenin tercih edilmesi  gerekir.
Katilimcilardan bir kisminin vekilin performansinin 6l¢glimiiniin zorluguna
isaret ettigi goriillmektedir.

’

So6zlesmenin igerigi alt temasi incelendiginde sdzlesmede bulunmasi
gereken en Onemli husus olarak yetki ve sorumluluklar belirtilmektedir.
Sozlesme igeriginde yer almasi beklenen ikinci husus ficret, {igiincii husus ise
siiredir. Ozellikle, ydnetici katilimeilar siirenin uzun olmasi gerekliliine
vurgu yapmuglardir. Katilimcilar tarafindan ifade edildigi iizere sigorta
primleri, tatil, izin, yemek vb. haklar s6zlesmelerde olmasi gerekir. Ayrica,
sozlesmenin hangi kosullarda sonlanacagi ve bu durumda taraflarin
haklarmin ne olacagi belirtilmesi gereken diger hususlardir. Yapilan
analizler incelendiginde katilimcilarm sdzlesmelerde bulunmasi gereken
herhangi bir sinirliliktan bahsetmedigi goriilmektedir. Gorlismeler esnasinda
katilimeilara bu konu hatirlatildiginda biiyiik bir kismu s6zlesmelerinde
herhangi bir smirlilik bulunmadigim belirtmislerdir. Sadece bir yonetici
sozlesmesinde isten ayrildigi zaman bulundugu ilde hicbir turizm
isletmesinde ¢alisgamama gibi bir sinirliligin oldugunu ifade etmistir.

Calisma kapsaminda altinci tema olarak belirlenen vekalet-
performans iligkisi hakkinda katilimcilarin biiyiik kismi otel isletmesinin
profesyonel yonetici tarafindan yonetilmesinin isletme performansi tizerinde
olumlu etki yapacag yoniinde goriis bildirmistir. Bu durumun istisnasi ise
ikinci kod olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Yatirimcinin uzmanlik alaninin
otelcilik olmasi halinde otel isletmesinin bizzat yatirimcr tarafindan
yonetilmesi isletme performansi iizerinde olumlu etki yapabilmektedir.
Profesyonel yonetici kimligine sahip katilimcilar, otel isletmelerinin
yatirimcl yerine profesyonel yonetici tarafindan yonetilmesinin kalitenin
artmasi agisindan faydali olacagini ifade etmislerdir. Ancak higbir yatirimci
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bu konuda goriis bildirmemistir. Katilimcilardan bir kismi  vekalet-
performans iliskisinde yonetici ticretlerinin de Onemli etkisi oldugunu
vurgulamiglardir. Bu noktada yoneticilerin beklentisi isletme performansi ile
orantili bir sekilde licretlendirilme yoniinde olmakla birlikte, katilimcilarin
cogu yonetici licretlerinin piyasa kosullarma, benzer isletmelerdeki iicretlere
baghh olarak belirlendigini ifade etmektedir. Katilimcilarm bu tema
kapsaminda vurguladiklar1 bir diger nokta, dogru kisinin yonetici olarak
secilmesidir. Katilimcilar igletme performansinin artmasi konusunda dogru
kisinin tercih edilmesinin bir 6nkosul oldugunu dile getirmislerdir.

Denetleme temasina iligkin {i¢ alt tema belirlenmis ve bu alt temalar
denetleyen, denetleme araci ve denetlemeyi etkileyen faktorler seklinde
isimlendirilmistir. Yatirimcilar denetleme faaliyetlerini bizzat kendileri
ylritmeyi  tercih  ederken,  yoneticiler — miisterilerin  kendilerini
denetlediklerini ifade etmislerdir. Bazi katilimecilar bagimsiz denetim
isletmeleri tarafindan denetleme yapildigini belirtmiglerdir. Ancak burada
bahsi gecen denetleme finansal ve mali anlamda bir denetlemedir. Bazi
katilimeilar ise i¢ denetim ekipleri tarafindan denetleme faaliyetlerinin
yiiriitiildiigiinii sdylemislerdir. i¢ denetim ekibi genellikle otel isletmesinin
bagl bulundugu ana isletmenin merkezinde yer almakta ve ana isletmeye
baglh tiim isletmeleri denetlemektedir. I¢ denetim ekiplerince yapilan
denetlemenin konusunu da finansal veriler ve muhasebe kayitlari
olusturmaktadir.

Denetleme amagli olarak en ¢ok kullanilan araglar biitgelerdir.
Genellikle yillik olarak profesyonel yoneticiler tarafindan biitgeler
hazirlanmakta ve yatirimcinin onayimna sunulmaktadir. Biitceye ait yilin
sonunda biit¢e rakamlar1 ile gergeklesen rakamlar karsilastirilmak suretiyle
yoneticiler denetlenmektedir. Denetleme amaglhi kullamilan ikinci arag
periyodik raporlardir. Aylik, ii¢ aylik, yillik ve hatta bazi isletmelerde giinliik
periyotlarda raporlar hazirlanmakta ve denetleme faaliyetlerini yliriiten
kisi(ler)e sunulmaktadir. Periyodik raporlar igerisinde faaliyet raporlari,
gelir-gider raporlari, doluluk raporlari, personel hareketlerine iliskin raporlar
yer almaktadir. Doluluk oram, isletme geliri, kar oram gibi araglar da
denetleme amaclh kullanilmaktadir. Denetleme konusunda dikkat edilmesi
gereken nokta sozlesmelerin  denetleme amaghi  bir arag olarak
goriilmemesidir. Aslinda, kullanilan denetleme araglar1 incelendiginde
denetleme faaliyetlerinin sonu¢ odakli yiiriitiildiigii goriilmektedir, ancak bu
mekanizmalar ¢ogunlukla s6zlesmelerde yer almamaktadir.

Katilimcilara gére denetleme tercihlerini etkileyen en dnemli faktor
isletme biyikligidir. Katilimcilara gore ¢ok biiyilk isletmelerde
yatirimeilarin  dogrudan detayli bir denetleme yapma imkani yoktur, bu
nedenle denetleme faaliyetleri yatirimer tarafindan gorevlendirilen bir ekip
tarafindan ya da bagimsiz bir isletme tarafindan yapilmaktadir. Denetleme
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tercihini etkileyen diger faktorler yonetici performansinin 6lglimiiniin
zorlugu, denetlemeyi yapacak bagimsiz kuruluslar 6zellikleri, yatirimeinin
uzmanlik alaninin turizm olup olmamasi ve yatirimcinin beklentilerinin yonil
seklinde siralanabilir.

Taraflarin sozlesme imzalanmadan once birbirilerini
degerlendirmelerinin igeren 6nkontrol siirecine iligkin; profesyonel yonetici
kriterleri, 6nkontrol degerlendirmeleri, profesyonel yoneticilerin tercihleri ve
yonetici isglicii piyasasi olmak {izere dort alt tema belirlenmigtir.
Katilimeilar tarafindan profesyonel yoneticilerin tagimasi gereken ozellikler
arasinda ilk sirada yabanci dil bilgisinin geldigi ifade edilmistir. Yabanci dil
bilgisinin iyi bir seviyede olmasi ve tek bir yabanci dilin glinlimiiz
kosullarinda yeterli olmadig1 da vurgulanmistir. Yatirimeilar tarafindan en
cok tekrarlanan ve yonetici kriterleri agisindan da ikinci sirada gelen kod
giiclii iletisim becerisidir. Otel yoneticilerinin tasimasi gereken diger
Ozellikler; deneyim, turizm egitimi almis olmak, c¢alisanlarla iyi iligkiler
kurmak ve ¢6ziim odakli diisiinmek seklinde siralanabilir.

Onkontrol  degerlendirmeleri alt temasma iliskin  kodlar
incelendiginde, yonetici segiminde en Onemli unsurun tavsiye oldugu
goriilmektedir. Hem yatirimcilar hem de yoneticiler ¢esitli tanidiklar
araciligiyla ilk temaslarmi gergeklestirdiklerini sdylemislerdir. Tavsiyenin
ardindan Oncelik verilen diger konu yoneticinin gegmis donemdeki
basarilaridir. Yine bu asamada dikkat edilen diger husus istikrardir. Istikrar
Ozellikle yatirimcilar tarafindan olduk¢a ©Onemli goriilen bir kriterdir.
Yoneticilerin is yasamlarinda siklikla is degistiriyor olmasi yatirimcilar
acisindan soru isareti yaratan bir durumdur. Yatirimcilar tarafindan dile
getirilmemekle birlikte yoneticiler acente sahiplerinin ve yoneticilerinin
yonlendirmeleriyle karar veren yatirimeilar oldugunu soylemislerdir.

Yoneticilerin birlikte calismay1 tercih edecekleri yatirimcilarda
hangi oOzellikleri aradigina bakildiginda, ilk siralarda kurumsallik ve
yatirimemin maddi giici  gelmektedir. Kurumsal isletmelerde vekalet
problemlerinin daha az yasandigina dikkat ¢eken yoneticiler, ayn1 zamanda
isleyisin ve iligkilerin de diger isletmelere kiyasla daha profesyonel
oldugunu belirtmislerdir. Yoneticilere gore birlikte galisacaklari yatirimeilar
ile uyumlu bakis acilarina sahip olmalar1 gerekmektedir. Yoneticiler bu
konuda turizm sektoriine hakim yatirimcilarla galismanin gesitli faydalar
sagladigini sdylemislerdir. Ayrica, yoneticiler miidahale edilmeksizin, kendi
tarzini ortaya koyacagi bir ortamda c¢alismay1 tercih etmektedir. Bu sonug,
vekalet problemleri arasinda ilk sirada yer alan yatirimci ve yakinlarinin
yoOnetime miidahalesi problemi ile karsilasmama beklentisiyle agiklanabilir.

Vekalet maliyetleri temasina iligkin yapilan analiz sonuglarma goére
katilimeilar, vekilin isletmeye en onemli maliyetinin aldig tcret oldugunu
belirtmislerdir. Ozellikle, yatirimcr kimligine sahip katilimcilar ydnetici
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icretlerini yiiksek bulduklarini ifade etmislerdir. Bazi katilimcilar ise
yoneticiye yapilan oOdemelerin sadece maagindan ibaret olmadigini,
konaklama giderleri, yiyecek-igecek giderleri gibi imkanlarin da bir maliyet
oldugunu ifade etmislerdir. Diger 6nemli maliyet vekilin hatali davranmasi,
basarisiz olmasidir. Katilimeilar bu durumu su climlelerle ifade etmislerdir:
“...basarisiz bir yoneticiye verilen para onun isletmeden gotiirdiiklerinin
yaminda devede kulak kalr”, “...sirketin yapabilecegini yaptirmamasi
sirkete milyon dolarlar zarar verebilir”, “biz maliyetleri zaten hesapliyoruz,
hesaplayamadigumiz maliyet bize yiiktiir ki bu genel miidiiriin alacagi yanlig
kararlardan kaynaklanir” ve “zamaminda yapmasi gereken c¢alismalart
yapmazsa, hissedemezsiniz ve fark ettiginizde ig isten ge¢mis olur”. Bir tiir
basarisizlik olarak degerlendirilebilecek biit¢e hedeflerinin tutturulamamasi
ise katilimcilar tarafindan iclincii Onemli vekalet maliyeti olarak
gOriilmistiir. Vekalet maliyetleri genel olarak degerlendirildiginde, otel
isletmelerinde denetlemeye iliskin maliyetlerin katilimcilar agisindan dile
getirilmedigi gorilmektedir. Vekalet teorisyenlerince 6nemli goriilen bu
maliyet kaleminin otel igletmelerinde Onemsenmemesi denetleme
faaliyetlerinin  profesyonel bir gsekilde ele almmadigi seklinde
yorumlanabilecegi gibi, ¢ok ortakli bir yap1 olmamasi nedeniyle yatirimcinin
denetleme faaliyetlerini bizzat yiirlitmesiyle de agiklanabilir.

Sonuc ve Oneriler

Otel isletmelerinde yatirimci ve yoneticiler arasindaki iligkinin
etkenlerini belirlemek ve bu anlamda VT’ nin sunmus oldugu ¢oziimlerin
uygulanabilirligini incelemek iizere gergeklestirilen bu caligmada nicel ve
nitel yaklasimla elde edilen sonuglar birlikte degerlendirildiginde, otel
isletmelerinde vekalet iligkilerinin hem yatirimcilar hem de ydneticiler
acisindan  beklentileri  karsilamadigi  goriilmektedir.  Arastirmada
yatirimeilarin farkli sektorlerde ya da farkli bolgelerde otel yatirimlarinin
bulunmasimin ve yatirimcilarin uzmanlik alanlarmin otelcilik olmamasinin
temel vekalet nedenlerini olusturdugu sonucuna ulasilmistir. Yani literatiirde
ifade edilen is yasamina iligkin degisen kosullarin yonetsel faaliyetleri daha
zor hale getirmesi, farkli kisilerin uzmanliklarindan yararlanmak, dogru
karar alabilmek ve kurumsallagma geregi gibi nedenlerden farkli olarak, otel
isletmelerinde vekalet nedeni daha ¢ok bir zorunluluk geregidir.

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 yasandigi goriilmiistiir. Profesyonel
yoneticilerin yonetim tarzlarma miidahale edilmesi, yoneticilerin yetki
alanlarmin tam olarak belirlenmemesi, yoneticilerin yetki alanlarinin dar
olmasi ve yanlig, yeterli donanima sahip olmayan kisilerin profesyonel
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yonetici konumuna getirilmesi bu konuda siklikla dillendirilen sorunlar
olmustur. Teoriye gore vekalet iligkilerinin ¢oziimiinde sdzlesme odak
noktasinda durmaktadir. Caligmanin nicel sonuglarina gore, katilimcilarin
onemli bir kisminin yazili sd6zlesmesi yoktur, yazili s6zlesmesi bulunanlar
ise agirlikli olarak is sozlesmesi ve davramis odakli sdzlesme ile baglidir.
Nitel sonuglara gore ise katilimcilarm biiyiik kismi sozlesmeleri iliskiyi
diizenleyebilecek niteliklere sahip ve islevsel olarak gérmemektedir. Bunun
temel nedenleri; taraflarin s6zlesmeye riayet etmemesi, uzun donemli iligki
kurmaktan ka¢inmak ve sozlesmeye uyulmamasi halinde yasal siirecin gok
uzun zaman almasidir.

Hem nitel hem de nicel ¢alisma sonuglar1 profesyonel yoneticilerin
sonug odakli sdzlesmelere daha fazla 6nem verdigini gostermektedir. VT ye
gore vekilin davramiglarmin kolaylikla izlenememesi durumunda ve {ist
diizey yonetici konumundaki kisiler i¢in sonu¢ odakli sozlesmeler daha
uygundur (Panvisavas ve Taylor, 2008: 329; Demir, 2007: 126). Profesyonel
yoneticilerin tercihleri de bu yonde olmakla birlikte uygulamada daha ¢ok
davranig odakli sdzlesmelerin kullanildig1 goriilmektedir. Otel isletmelerinde
vekalet iligkilerinde taraflar arasinda yapilan sozlesmelerde genellikle
siirenin  belirlenmedigi goriilmektedir. Ozellikle, yoneticiler agisindan
belirsizlik yaratan bu durum yoneticilerin isletme ile ilgili alacagi uzun
donemli kararlarda engel teskil etmektedir.

Otel isletmelerinde geleneksel aile isletmesi yapisinin hakim olmasi,
tam anlamiyla profesyonellesmenin saglanamamasina, vekalet vermeme
egilimine, bagimsiz yonetim kurulu ve denetim mekanizmalarinin
kurulamamasina ve denetleme faaliyetlerinin stratejik diizeyden ziyade mali
konulara odaklanmasina neden olmaktadir. Bu baglamda vekilin maliyetleri
konusunda da iicretlere odakli bir anlayis hakimdir. Calismadan elde edilen
sonuglar, otel isletmelerinde yatirimci ve yonetici iligkilerinin tiim
boyutlariyla ve taraflarin beklentilerini karsilayacak bigcimde ele alinmasi
gerekliligine isaret etmektedir. Bu nedenle, beklentileri karsilayacak yazili
sozlesmelerin diizenlenmesi, yatirimeilarin otelcilik alaminda deneyimli
danigmanlardan yararlanmasi, kurumsallasma calismalarina hiz verilmesi,
yoneticilerin kendilerini gelistirmeye agik olmasi ve fizibilite ¢aligmalarina
yonetici katilimlarinin saglanmasi gerekmektedir.
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