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Isletme yonetiminin iggorenlere etkin
bir 6nderlik saglama sorumlulugunda ol-
dugu fikrine herkes katilir. Ancak, en uy-
gunonderlik bi¢imini belirlemekte, cogu
yOneticilerin kafasi karigmakta ve gagir-
maktadirlar. Insana yonelik sorunlar, ko-
naklama endiistrinin emek yogunlugu
Ozelliginden dolay: yadogrudan ya da do-
laysiz olarak 0nemli olmaya devam et-
mektedir. Yerel restoranlardan uluslararasi
liiks otele kadar olan yerlerde ¢aligan per-
sonel farklidir. Konaklama endiistrisindeki
yoOnetici pek ¢ok kitap ve makale okumakta
veya "insan kaynaklan" yonetimine iligkin
seminerlere katilmaktadirlar. Yoneticilerin
sasgirdiklari iki nokta sudur: (1) Kitaplar-
daki Onderlik tekniklerini uygulamadaki
zorluklar ve (2) Uzmanlar tarafindan
personel sorunlarina getirdikleri ¢Oziim
Onerileridir.

Konaklama endiistrisindeki insana yo-
nelik sorunlar, sistematik onderlik arag-
tirmalarinim yoklugu ile biitiinlegmektedir.
Bu makalenin amact: (1) Onderlik bigimine
iligkinortaya atilan gesitli diigiincelere bir
diizen getirmek, (2) Onderlik sorunlanyla
ilgili konaklama endiistrisinin alan arag-
tirmasi sonuglarin ¢zetlemek ve (3) Ko-
naklama endiistrisine en uygun onderlik
bi¢imini se¢gmede yardimci olacak stra-
tejiyi Gnermektir.

. ONDERLIK VE DURUM

McGregor tarafindan geligtirilen Teori
X ve Teori Y gibi birbirine zit iki 6nderlik
bi¢imini yoneticiler ¢ok iyi bilmektedirler.
Teori X'i benimseyen yoneticiler "otok-
ratik"dir. Bu nedenle Orgiitiin ihtiyaglarina
pasif kalan astlar hakkinda iglem yapar;
astlar1 yoneltmeye ve giidiilemeye ihtiyag
duyarlar. Teori X'i uygulayanyoneticiler,
onderlik bi¢iminde gorev egilimli ve ba-
sarty1 arttirmak igin ¢aligma grubuna daha

fazla yap1 getirmeye caligmaktadirlar.
Kararlar iist yonetim tarafindan alinir ve
emirler astlara aktarilir. Diger Onderlik
bi¢imi Teori Y'dir ki bu tiir yoneticiler
"katilimc1"dirlar; astlarin giidiilenmis ol-
duguna ve sorumlulugu arayip bulacak-
larina inanirlar. Teori Y'yi benimseyen
yoOneticiler, onderlik bi¢imi agisindan in-
sani ige aligtirmaya ve miimkiin oldugu
kadar astlarim karar verme siirecine ka-
tilmasini saglarlar. Béylece astlarin moral
yiikselir, bu da verimliligin yiikselmesine
nedenolur. X ve Y Teorisi 0nderlik tiirleri
z1t u¢ noktalardaki istisnalardir. Uygula-
mada, yOneticiler, bu uglardan yalniz bir
tanesinde faaliyet gostermeyip 6nderlik
bi¢imlerinden birine veya digerine egi-
limlidirler.

Y Teorisi Onderlik bi¢iminin gecerliligi
olmasina ragmen uygulamacilar ve aras-
tirmacilar, 6nderlik bi¢iminin etkinliginin
kullanlmasina gore degisebilme hallerine
bagli oldugunu bulmuglardir. Diger bir
deyisle, hangi Onderlik bi¢iminin daha
etkinoldugunu tayin eden durumunken-
disidir. Fiedler bu kavrami, bir Onderin
davraniginin etkinligini durumun gerek-
tirdigi isteklere bagh olduguna iligkin bir
¢aligma yapmugtir(1). Fiedler'in aragtir-
masy, gorev egilimli 6nder (Teori X) kolay
veya zor Onderlik durumlarina gore daha
etkili oldugunu gostermigtir. Katilimci
onder (Teori Y) zorolmayandnderlik du-
rumlarina gore daha etkilidir. Fiedler du-
rumu belirlemede ii¢ degigken oldugunu
sOylemektedir. Bunlar:

o Onder-Ast iligkisi,
e Gorev Yapis,
o Orun (pozisyon) Giiclii.

Onder-ast iligkisi; astlarca desteklenen
veya kabul edilen Onderin derecesini
gosterir. Cok iyi bir Onder-ast iligkisi,
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Aedler ve digerier!
tarafmdan yapdan
caligmalar, gorev
egilimil dnderler (x
teorisl) elverigli
durumiarda veya
cok elvarigsiz
durumiarda
yapildigmi
gostermigtir.

astlan denetleme ve etkileme Onder igin
kolaydir ve 6nderin emirlerini kabuletme
de astlannegilimleri daha fazladir.

Gorev yapisiisteki genyontemlerin ve
hedeflerin derecesidir. Boylece geligmeyi
veya basariy1 6lgmek kolaydir. i ne kadar
basit olursa olsun, gorev egilimli katilimci
Onderlik bi¢iminden daha etkili olabilir.

Orun giici 6nderin astlan ddiillen-
dirme veya cezalandima yetkisinin de-
recesidir. Bu gii¢ ne kadar biiyiik olursa
Onderin astlar lizerindeki etkisi de o kadar
¢ok olur,

Bu ii¢ degisken icin yiiksek veya
diisiik diizeylerin alinmasi, O6ndere sekiz
farkli durum ortaya koymaktadir. Sekil-
1'de X ve Y Teorisi 6nderlik bigiminin etkin
oldugu farkli durumlar gosterilmektedir.

Fiedler ve digerleri tarafindan yapilan
¢alismalar gorev egilimli 6nderler (X
Teorisi) elverigli durumlarda (iyi bir 6n-
der-ast iligkisi, yapisal gorevler ve kuvvetli
orun giicu) veya ¢ok elverigsiz durumlarda
(zayif bir onder-ast iligkisi, yapisal ol-
mayan gorevler ve zayif orun giici) ya-
pildiginmi gostermistir. Bu iki ug arasinda
katilimci 6nder (Y Teorisi) eniyisidir.

SEKIL 1: Fiedler'in Durumsallik Teorisi

N. KigiLiX VE ONDERLIK Bigini

McGregor, bagimsiz kisilik sahibi bi-
reyler, faal olarak karar vermeye katilma
firsatim elde ederler demektedir(2). Vroom
bu hipotezi test etmis ve bagimsiz kisilige
sahip bireylerin katilma fikrinden hos-
landiklarini bulmustur(3). Sekil-1'in du-
rumsallik modeli lizerindeki kisilik di-
stincelerini gormekteyiz. Burada: (1) Ast-
lar bagimh (bagimsiz) kisilik 0zellikleri
gosterirse gorev egilimli Onderlik bigi-
minin etkinligini arttiracaktir (azalacaktir)
ve (2) Astlar bagimlh (bagimsiz) kisilik
Ozellikleri gosterirse katilimci Onderlik
bigimininetkinligi artacaktir (azalacaktir).

Durumsallik teorisi ve Vroom'un ki-
silige gore etkin bir 6nderligi degisen veya
degismeyenolaylailgisinin bulunmadigini
bulmugtur. Daha dogrusu ¢aligma veya
gruptaki tiyelerin belli kisilik 6zelliklerinin
degisken durumlanna bagh olan bireysel
onderlik bi¢iminin etkili olup olamaya-
cafidir. Gergi bu diisiinceler oldukga ka-
ngiktir. Onderligin karmagik sorunlanna
gergekgilik ilave edilebilir. Hig birmantikh
kimse bu agiklamaya katilamamazhk
edemez. Bulagikgilar igin en uygun 0n-

En iyi sekilde

grup basansi

elde eden

Y tipi Snder

Grup basarisinda

higbir etkisi

olmayan

X tipi 6nder

Onder-ast iligkisi tyi tyi tyi tyi Koti Kot Kot Kot

Gérev yapist Belirli Belirli Belirsiz  Belirsiz Belirli  Belirli Belirsiz  Belirsiz

Orun giicil Kuvvetli z;yif Kuwvetli  Zayf  Kuvvetli  Zayif Kuvvetli ~ Zayif
Elverigli Elverigsiz

=
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derlik bigimi belki Grup Baskan Yar-
dimcisi igin gegersiz olabilir, ¢linkd, de-
gisik durumlar 6nderlik etkinligine etki
eder,yOneticiler i¢in en uygun onderlik
stratejisini segmek amaciyla Orgiitlerini
degerleme konusu da 6nemlidir. Otel ve
restoran iggorenleri lizerinde yapilanalan
arasgtirmasi asagida O6zetlenmektedir. Bu
aragtirma, konaklama endiistrisinde bu-
lunandegisik durumlan degerlendirmekte,
endiistrideki 6nderlik bigimine ve yonetim
etkinligine 151k tutmaktadir.

W. ARASTIRMA YONTEMI

Bu aragtirmaya katilan kuruluglara
sonuglarn kesinlikle gizli kalacagina dair
giivence verilmigtir. Aragtirma yontemi

TABLO 1: Arastinlan iggorenlerin profili

actklanmug ve goriigmeler icin ¢ok sayida
isgorenle tartigtimgtir. Omek biiyiikliigii
olarak goriigme icin 59 veya daha agagisini
olugturan iggérenlerin % 50 ile goriigiil-
miig; 60 veya daha fazla iggoreni olug-
turmak i¢in en azindan 30 iggbren 6mek
biiyiikliik olarak belirlenmistir. Goriigme-
lerde isgOrenleritesadiifi 6mekleme tek-
niklerine dayali segme iglemi otel ve res-
toran aragtirmalarinda uygulamak zordur.
Yalniz "iyi" iggOrenleri se¢meye ¢aligan
yOnetici ve ig¢ilerin hepsini "tembih ede-
rek" projenin amacini bozabilirlerdi. Omek
biiyiikltigi, aragtirma sayisi ve iggorenler
¢esitli yollarla segildi ve 6mek olarak New
Orleans bolgesindeki otel ve restoran ig-
gorenlerdi.

% %
Cinsiyet : Konaklama egitimi alip almadiklar:
Bhek . 03 Evet . m
Kodm 58.7 Hayir 220
~ Evlilik Duvrumu Yas :
Evlenmis , 38.1 20 veya geng 21.4
Evlenmenis 61.9 2030 : 450
Irk o . 3040 176
o 51.7 Qveyosh 160
o 473 Gegen iki yildaki diger iskolu
Diger : : 10 Hicbiri 348
~ Cahisma Saati . 1 ‘ 294
Tamgin : 87.9 2 ' 207
Yonmgin 12.1 3 veya deha fazla 15.0
Okulda okuyor mu S Mevcut isgarenlerle calisma yili
Evet S 183 0-2 69.8
Hope : 817 34 : 142
Okuyorsa, okulntiri 5.6 11 e e
Lise : 420 6 veya daha fazla 8.9
Kolej ' G303 Gecen 2 yil icinde issiz kaldigs aylar ’
Mesleki/Teknk 54 Hicbir 517
 Diger G 134 13 i 183
Ana dili 4-6 154
Ingilizce 921 6 ve doha fazlo 146
Ispanyolca . 37 '
Almanca ' e 2.3
Diger : , 19 . :
: : : Toplam Denek 594

Alan aragtirmas
gorev yapisi, orun
giicii ve grup
atmosferi bagimhihk
ihtiyaci duyan
iggorenierin
durumsal degigkenleri
iizerinde yoguniagt.
llave olarak oldukca
ayrmth demografik
veri aragtirmasi
isgorenierden
toplandi.
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Aragtirmadan elde
edilen sonuclar,
evrensel bir dnerl
olmamasina ragmen
belli bir yol
gostarmesi
agisindan
uygulamadaki
yoneticiler igin
kullamgh olabilir.

TABLO 2: Egitim diizeyi

TAMAMLADIGI OKUL DUZEYI TUM ISGORENLERIN | BEYAZISGORENLER | SIYAHISGORENLER
n=572 %53 %47
% % %
0-6yillk 2.6 20 .S
7-8yilhk 13 5.1 94
9- 1 yilk 278 24 359
Lise 355 353 37.0
13-15 yillck
{Baz kollejler) 219 278 14.0
16 veya yukari yilhk 49 85 1.1

Alan goniigmeleri, toplam 66 kurulugtan
saglanan toplam 594 iggbrene anket so-
rulan yoOneltildi. Alan aragtirmasi bir veya
birka¢ mezun Ogrenci ve fakiilte arag-
timacilan tarafindan yiiriitiildii. Isgorenler
merkezi bir yerde topladi. Aragtimacilar
tarafindan aragtirma sonundadahaiyi bir
yOnesim ve endiistriye yardimct olma ama-
cim giittiigii iggorenlere agiklandi. Anket
sorularinin iizerine isimlerini yazmamalar
soylendi. Isgorenlerden digerlerine da-
nigmaksizin anket sorulanni cevaplamalar
istendi. Anket sorularini doldurmaya ye-
tecek kadar zaman verildi; bu siire 5 da-
kikadan 1 saate kadar degismekteydi.
YoOnetim personeli mevcut degildi ve ta-
mamlanan anket sorular1 dogrudan aras-
timacilara verilmekteydi.

IV. DEMOGRAFK OZELLIKLER

Tablo- 1'de aragtinlan iggorenlerin 10
ayn Ozelligi listelenirken Tablo-2'de on-
larin egitim durumlari 6zetlenmistir.

Tablodan da goriilecegi gibi, geng bir
ig¢i grubunun bulundugu, evlenmemig
olmalaridir. Cogunlugunun (%88) tam giin
isinin bulundugu ve kisa zaman dénemi
icinigletmede ¢aligtiklandir. Aragtinlmaya
katilan igletmeler i¢in ortalama devir hizi
yilda % 94 diir. Cevap verenlerin mevcut
isgorenlerle birlikte ¢aligtiklan yilin med-
yan sayist | iken, yaklagik ligte biri 6 ay
veya daha az siire birlikte olduklarnni
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gostermektedir. Aragtirmaya katilan ig-
gorenlerin % 30'u simdiki igverenleri ile
2 yildan fazla beraber olduklarmi be-
litmiglerdir.

New Orleansboélgesindekikonaklama
endiistrisi i¢cin mesleki-teknik program-
larin nadirligine gore, endiistriye iligkin
bi¢imsel egitim goérenlerin yalmz 1/5 ol-
mast higte sagirtici degildir. Aragtirmaya
katilan iggorenler, igteki sabirliify veya
uzatilmig igsizlik Ozelligi gostermekte-
dirler. Gegen iki yilda ige alinanlarin med-
yan sayisi 1'dir ve yalniz aragtirmaya ka-
tilaniggorenlerin %15'i bu zamansiiresince
lic veya daha fazla iglerinde kaldiklan
Ozetlenmektedir. Gegen 2 yilda igsiz kal-
mamugkisi yaklagik % 52 dirve %70'i 3 ay
veya daha kisa siire igsiz kalmiglardir.

Aragtirmayakatilaniggérenlerin egitim
durumlan Tablo-2 de goriilmektedir.
Egitim diizeyleri incelendiginde en goze
carpan istatistik liseyi tamamlayamamig
iggorenlerin sayisidir (% 37.7). Egitim
durumlarinda beyaz ile siyah igg6renler
arasindaki fark anlamlidir. Beyaz iggo-
renlerin % 28.5'i liseyi tamamlayamazken,
siyahlarda % 47.9 12 yillik okul hayatindan
daha azini tamamladif1 goriilmektedir.

V. GOREV YAPILARI, ORUN 6Uici VE
GRUP ATMOSFER]

En uygun Onderlik bigiminin, igdeki
durum degiskenlerine gore belirlenmekte
olan onderligin durumsallik teorisinden
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dolayi, bu degiskenleri 61¢meye ¢aligmak
gerekliydi. Yonetim bigimi ile ilgili so-
nuglar, durum degiskenleri i¢in elde et-
tigimiz bulgulara bagh olabilir. Gorev
yapisi ve orun giicti icin, Fiedler tarafindan
Onerilen testler kullanildi. Fiedler tara-
findanelde edilen kuralci puanlamalar, test
sonuglarin kargilagtirma yapmaya izin
vermektedir. Alan testleri, Fiedler'in 6n-
der-ast iligkisini 6l¢mekigin test araglanmn
¢ok ilgin¢ oldugunu agiklamaktadir. Sonug
olarak, Fiedler'in test araglarindan sapma
olmustur, bu nedenle sonuglanimizin yo-
rumu da bir dereceye kadar karmagiktir.

Gorev yapisiile ilgili aragtimma, ig-
gorenleri degil ayn1 zamandaisgorenlerin
"nezaretgilerine" de sorulacak 12 soruyu
icermektedir. Sorular, hedef aciklig1, go-
revi bagarmada yollarin farkliligi, birden
fazla dogru ¢6ziimler ve isi miikemmel
sekilde bagarmadan ziyade belirliliginin
kolayliginiderinlemesini incelemektedir.
Nezaretginin egitim ve tecriibesine dayali
2 soru, ilk on sorunun sonuglarim gelig-
tirmekte kullanildi, buna goi = gorev yapisi
puani tecriibe ve egitimle artmakta ve daha
az tecriibe ve egitimle azalmakta. 229 ilk
diizey nezaretgilerin gérev yapisi puanmn
medyani 16.5 iken, Fiedler tarafindan
belirtilmig kuralci puan 12.6 dir. Bu fark-
lilik % 99 giivenlik sinirlan iginde ista-
tistiksel olarak anlamli bulunmugtur. Bu-
nun anlami otel ve restoranlarda bulunan
islerin gesitliligi diger is tiirleriyle kaOrun
gilicli puani ayni nezaretci grubuna yetkileri
ile ilgili 5 soru sorulmasiyla elde edil-
mektedir. Odiillendirme ve cezalandirma;
terfiettirme, terfiyi geri alma; ige alma ve
isten ¢ikarmna; iglere atama, iggérenlerin
bagarilarini dereceleme, gorev yapisi igin
elde edilen puan 234 nezaretgi i¢in 8.9 dur.
Fiedler tarafindan belirtilmis kuralci puan
8.5 dir. Elde edilen puan daha yiiksek ol-
masina ragmen iki orun giicii puan ara-
sindaki fark istatistiksel olarak anlaml
degildir. Aragtirilan nezaretgiler, iggorenler
lizerindeki orunun ortalama miktari da
gayret gosteriyorlardi.

Fiedler tarafindan kullanilan grup at-

mosferi testi, Osgood tarafindan ge-
ligtirilen ve iki kutuplu cetvel olarak ni-
telenen 8 puanlik bir seriye dayanir. iki
cetvel asagidaki gibidir.

n Uygun olmayon

10 dan 20 kadar gruplanmig grup at-
mosferi 6l¢iigi kullanilmig ve testler hem
nezaretciler hem de astlara verilmigtir.
Cevap verenkisiden 1'den 8'e kadar uzanan
derecedenen uygun rakami isaretlemesiyle
¢aligma grubunun ve onun atmosferinin
aciklanmasi istenmigtir. Bununla beraber,
Onceden test olmug iggorenlerin ¢ogu 8
rakam olarak nitelenen cetveli yorumla-
mada giigliik gekmekte oldugunu bulduk.
Bu bulgulardan dolay iggorenler igin 4
rakaml1 derece kullanmaya karar verildi
ve nezaretcileriginde aym 4 rakamh derece
kullanildi. Bu karar iki gorus agisindan
stipheyle karsilandy; birincisi, igg6ren anket
sorularindan tiim grup atmosferi testini
¢ikarma zorunlulugu ve ikincisi ise cetveli
8'den 4'e indirmeyle, 8 rakamh kuralci
sonuglarla bu sonuglann karsgilagtirmasi
sorunudur.

Fiedler tarafindan belirtilmig kuralci
puanlarla sonug¢larmizi kargilagtiracagiz
ve daha sonra aragtirma kanitlariyla bu
bulgulan kuvvetlendirecegiz. 231 neza-
ret¢ci Omegimiz igin ortalama grup at-
mosferi puani 3.28 dir. Fiedler'in normlarn
ile bu puani iki misli yaparsak ortalama
puan 6.56 olur. Bu kargilagtima 6.6'nin
kuralci ortalama degeridir. Test ile kuralci
puan arasinda istatistiksel olarak bir fark
bulunamamigtir. Aragtirilan oteller ve
restoranlaricin grup atmosferi diger gruplara
gore oldukga iyi oldugu diigiiniilebilir.

Herbir iggbrene yoneltilen diger test
grup atmosferine, 1g1k tutan I Tanimi in-
deksidir(4). Is Tamimu indeksi, bes ayni
alanda ¢alismayla doyumu 0lcer, en ¢ok
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Bir dereceye kadar
yoneticiler ve
nezaretciler karar
verme
sorumiulugunu
iistlenmeyl
hissettiklerinde
yaratici onder
vardir.
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Aragtirma sonuclari
konaklama
endiistrisi Igin gdrev
opilimli dnderlik
bigimini
desteklemesine
ragmen, farkh
durumiarda farkhk
onderlik bigimi
uygulanacap
aciktir,

kullanilan test aracidir. Bunlardan bir ta-
neside gozetimdir. Smith, Kendall ve Hulin
tarafindan belirtilmig gozetim doyumuyla
ilgili kuralctmedyan puamn ertkek ve kdinlar
icin 42 dir, bu aragtrmada bulunanmedyan
degeri erkek iggbrenlericin 45 iken, kadin
isgorenlerigin 43.5 dir. Cevaplayanlardan
erkekler % 58.2 si ve kadinlar % 52.9 u
kuralct medyan degerin istlinde puan-
lanmugtir.

Grup atmosferi ve i Tammi indeksi
sonuglari1 6nemli derecede uyusmaktadir.
Sonuglarin, grup atmosferi Ol¢lilerimiz
Fiedler'in normlan ile istatistiksel olarak
aymdir. ig Tanimi indeksi olayinda, aras-
tirmaya katilan iggorenler nezaretgilerin-
denazdaolsa memnundurlar. Aragtirilan
otel ve restoranlarda Onder-ast iligkisi
genelde endiistri ortalamasi izerindedir
ve bu yiizden tatmin edici olarak tanim-
lanabilir.

V1. iSGOREN Ki$iLiK OLCULER]

Daha once belirtildigi gibi, bagimsiz
kisilikleri katlima uygun bir sekilde cevap
vermeye egilimli olan bireyler desteklenen
gayretlere kanit vardir. Oysa bagiml ki-
siliklere sahip insanlar igle ilgili karar
vermeye katilmaktan pek etkilenmezler.
Bu kisiligi 6l¢mek i¢in Vroom tarafindan
gelistirilen 16 soruluk test herbir iggorene
verilmigtir. Sorulardan iki 6megi agsagidaki
gibidir.

1. Daha tecriibeli insanlara bagh ol-
maksizin yasaminizi siirdiirmede sizinigin
ne kadar 6nemlidir.

TABLO.3: Bagimsizlik igin ihtiyag

Hi¢  Pekaz Biraz Cok  Son derece

2. Size ne yapmaniz sdylendiginde
grubunuzun degisiminde bir kisinin bu-
lunmasini ne derece istersiniz?

Hi¢  Pekaz Biraz Cok  Son derece

Bu testin sonuglan Tablo-3'de ve-
rilmigtir.

Genelde, aragtirmaya katilan iggGrenler
bagimsizlik igin psikolojik ihtiya¢ gos-
terdigi sekilde karakterize edilebilir. Bu
Ozellik siyah iggorenler icin gegerlidir,
bagimh seride ki puanlama % 50.8 dir. %
99 giiven simirlan iginde siyah iggorenler
beyazlardan diigiik puan aldiklan goriil-
mektedir. Ger¢i beyaz iggbrenler siyah-
lardan daha yiiksek puanlidir, beyazlarin
yarisi, bagimsizlik sinifi icin ihtiyag orta
sinifinaltindabir puandir. Otel ve restoran
isgorenleri bagimliya dogru egilimlidirler.
Siyah iggtrenler bagimliya dogru bir egilim
gosterirlerken uygulamanin ideal sonuglan
kargilastirdigimizda beyaz igg6renler azin-
liktadr.

VII. ARASTIRMA BULGULARININ ANALZi

Onderkarmagik olan alanlarda sonuglan
yorumlamada tedbirli olmak zorundadir.
Bunu akilda tutarak bu ¢aligmaya gore
Onerimizi agagida sunmaktayiz. Tablo-4
de bu bulgulan 6zetlenmekte ve bunlari
yonetim bi¢imine gore tanitmaktatir.

PSIKOLOJIK EGILiM PUAN TURD % BEYAZ % | SIYAH %
Bagimsizlik icin yisksek ihtiyac 51 ve yukan 3.8 40 248
Bagimsizlik iin ortahtiyac 47-50 26.5 26.7 244
Boginsizlk icin diisiik ihiyoc 46 ve osofi 417 332 50.8
Medyon degeri 478 49.1 46.1
isgoren sayrsi 561 295 266
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TABLO 4: Aragtima bulgulan

Durum Degiskeni Arastirma Bulgulon Miimkiin olan En Evkili Yonetim bicimi
{gorev ile kanlim)

Grup atmosfesi Biraz orlalamanin Gzerinde norm Gorev eglimliye dogru eilimli

Gorev yopist Yiksek derecede bicimlenmis Aakca gorev egilimli gostermekte

Orun giici Orfoloma orun giici Sonsuz .

Bagimlihkicinihtiyac Bagmliya dogru biraz eglimli Gorev egilimliye dogru egilimli

Kisisel ozellikler Geng, yeteneksiz,
Bicimsel egilimli iste yeni
Egitim Egitim basarisiz

Gorev egilimliye dogru egilimli
Garev egilimliye dogru egilimli

Onderligin durumsallik teorisi daha
onceki tartigmalanimizda agiklik getiril-
migtir. Gorevegilimli ybnetim bigimi gbrev
yapisi, orun giicli ve grup atmosferi bu li¢
durumudegisimine géredegisenkosullar
alendaenetkliolanidir. Bu i degisken icin
aragtirma sonuglan biraz ortalama grup
atmosferi, yiiksek gérev yapisi ve ortalama
orun giiciinii gosterir.

Demografik ozellikler ve egitim durum-
lan, durumsallik teorisi ile direkt olarak
uygun olmamasina ragmen bu bulgula-
nmiz yoneltme ve denetleme onderlik bi-
¢imi en uygun oldugu konusuna yol gos-
terrnede iglerinde yeni olan ve genellikle
egitim dereceleri yliksek olmayan geng
oldukga egitimsiz iggorenler yapilanmig
ve yoneltilen ig ¢evresinde cn iyi uyumu
saglayacaktir.

Bu aragtirmanin sonuglan, en etkili
onderlik bi¢imi olarak gorev egilimliyi
ongomektedir. Sonuglann hig bir olayda
katilmay1 yonetim yaklagimi desteklecme
egiliminde degildir. Bu sonuclar ig du-
rumlarinin takririne ve bir grup olarak
alindiginda aragtirilan 594 isgoren arasinda
bulunan 6zelliklere baglidir demekten
mahrum kalinz. Kesinlikle bu toplam 6r-
nek icinde bireyler ve gruplar bir biitiin
olarak grubu ile farkli 6zelliklere ve egi-
limlere sahiptir. Sonuglanimiz 6nyargiya
dayalidir, bir yonetici aragtirmasi yapil-
diginda dakadin veya erkek yoneticilerin

onderlik bigimi gorev egilimili 6nderiik
bi¢imininenuygun oldugu bulunacaktir.

VII. BU SONUGLAR
GENBLLESTIRLEBILIR MI?

Bu aragtirma sonuglarinin genel olarak
konaklama endiistrisi is¢ilerini temsil et-
tigini sormak mantiklidir. Bu soruyakesin
olarak cevap vermek agikcasi olanaksizdir.
Konaklama endiistrisi Isgiicii Birliginin
oOzellikleri lilkeden iilkeye degistigi gibi
isgoren Ozellikleri de degisecektir, bundan
bagka ige alma ve bireysel sirketlerin yo-
netim uygulamalanda degismektedir. is-
giicii pazarlan da iggoren 6zelliklerini et-
kiler. Bu yiizden bu aragtimanin iggoren
demografikleri ulusal ortalamalar ile kar-
silagtinlmasi biraz yapaydir. Yine de bdyle
bir kargilagtirma arastirilan iggorenler ile
konaklama ve yiyecek hizmetleri en-
diistrisinde iggoren arasinda farklarin
bulundugudur.

Ulusal ortalamayla kargilagtinldifinda
Omegimiz ulusal ortalamada biraz geng
egilimlidir. beyaz olmayanlarin yiizdesi
oldukga yiiksektir ve tam giin ¢aligan ig-
gorenlerin orani dahabiiyiiktiir.

Aragtinlan erkek ve kadin iggorenlerin
yasinin medyan sinifi 24-27 dir. Konak-
lama kuruluglarindaki iggorenler igin 1970
ulusal ortalinayla kargilagunldiginda 32.5
- 36.8 dir (5). Bu farklilik 6nemli olarak
goriilmez, ¢linkii niifus istatistikleri tiim

Bu aragtirmanin
sonuglari, en etkili
dnderlik bigimi olarak
gorev egilimilyi
dngormekledir.
Sonuglarmn highir
olayda katiimay
yonetim yakiagim
destekleme egiliminde
degildir.
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Onderiljin durumsallik
teorisine daha

dncekl
tartigmalarimazda
acikhk getirlimigtir.
Gorev egillmli
yonetim bicimi gorev
yapisi, orun giicii ve
grup atmosferi bu i¢
durumu degigime
gore degigen kogullar
altinda etkili

olamdir.

yOneticileri ve ticretli iggorleri oldugu
kadar maagh yoOnetim personelini iger-
mektedir, bu durum raporlarin medyan yas
sinifim1 yukan dogru ¢eBu aragtirmanin
bir diger yoniide New Orleans'daki aym
otel ve restoranlarda 240 y6netici personeli
aragtirdik. Sonugta 36.6 yili medyan yas
sinifi bulundu. Bundan baska Isgiicii Is-
tatistikler Dairesinin raporlan 1976 da
16-19 grubunda bulunun 1.2 milyon gencin
Ozellikle yiyecek servisi iglerinde istihdam
edilmig buiglerdeki istihdam % 30.3 olarak
hesaplanmigtir(6). Konaklama ve yiyecek
servisi endiistriler ok sayidaoldukca geng
bireyler istihdam etmekte ve bu gergek
Omegimize yansimgtir.

1970 deki Niifus Istatistikleri beyaz
olmayan konaklama ve yiyecek servisi
isgorenleri toplam is¢i sinifi iginde % 15.6
olarak hesaplandifi aragtirilan iggérenler
icin % 47.3 kargilagtinhir. Gergi aragtir-
mada beyaz olmayanlarnn yiizdesi New
Orleans da itk dagilmini yansitmaz, bu
dagilim ulusal tiim olarak temsili anlamina
gelmez.

Aragtirmalar igg6renlerin biiyiik ¢o-
gunlugu (% 88) tam giin ¢caliymaktadir.
Tam giin ¢aligan otel igg6renlerin % 94.7
ikentam giin¢aliganrestoran iggérenlerin
% 75.7 dir. isgiicii Istatistikleri Biirosu
tarafindan yayinlanan raporlarda yiyecek
servisinde istihdamda c¢alisanlarin % 53
yarim giin olarak istihdam edildigi agik-
lanmaktadir(7). Aragtirma sonuglanmiz
tam giin ¢aligan iggorenlere dogru egilim
olmakta ve sonuglar genellikle 6zel du-
rumlara ve yarim giin¢aliganiggdrenlerin
sorunlarina uygulanmiyabilir.

IX. SAHIP OLDUGUNUZ ONDERLIK
STRATEJINZI GELISTIRVE

Aragtirmna sonuglari konaklama end-
stitrisi i¢in gorev egilimli 6nderlik bigimini
desteklemesine ragmen farkli durumlarda
farkli 6nderlik bigimi uygulanacag agiktr.
Bu kuruluglarda olmasa bile belli kuru-
luglar igin gecerli olabilir. Personel so-
runlan i¢in derde deva olacak bir kerelik
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ve son defa kullanan y6netim tekniklerin
olabilecegi inanci hogolabilir ancak gergek
bir aragtirma pratik tecriibe ve sagduyu tiim
bu diigiincelerin boyle olmadigidir.

Sonuglanmiz evrensel bir 6neri ol-
mamasina ragmen belli yol gostermesi
agisindan uygulamadaki yoOneticiler igin
kullamgh olabilir. YOnetim duruma en
uygun Onderlik bi¢imi se¢gmek sorumlu-
lugunda oldugundan ii¢ faktorii gbz Oniine
almahdir: iggbren, durumsal ve Orgiitsel
etkenler(8).

Isgoren Etkenleri Genel olarak soy-
lenirse iggOrenleriniz:

eBagimsizlikigin ihtiyaglan yiiksek,

e Kararlarigin sorumlulugu tistiine alma
istegi var,

e Siiphelerigin hoggorii yiiksek,

e s sorunlan ve bunlan ¢6zmede sa-
mimi ilgi var

e s sorunlan ile ilgili gerekli tecriibe
ve bilgi var

e Sorun ¢6zme iglerinde paylagma
beklentileri var

ise daha ¢ok katilimcr yaklagima dogru
yonetim bigimini tercih edin. isgorenlerde
yukaridaki Ozellikler yok ise, dogrudan
dogruya gorev egilimli yOnetim yak-
lagimini tercihedin.

Durumsal Etkenler Ig gevresi enuygun
yOnetim bi¢imini segmede 6nemli degisg-
kenler analizetmek zorundadir. Durumsal
faktorler:

e Isin mahiyeti belirsiz ve yapilan-
dinlmamig olma egiliminde,

o Grup tarafindan kargilagilan sorun-
larin niteligi grup iiyelerinin bilgisine ge-
rektirirse,

e Grup bir zaman i¢in etkeli olan is-
levlendirilme ve sorun ¢6zme ¢abalanyla
grubu etkili igbirligi ve iletigimin olmasi
bsekleniyorsa,
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Personel soruniari
igin derde deva
olacak bir kerelik ve
son defa kullanan
yonetim tekniklerinin
olabilecegi Inanci
hog olabilir, ancak
gercek bir
aragtirma pratik
tecriibe ve sagduyu
tiim bu diigiincelerin
boyle olmadigimi
gostermektedir.

oOrgiitiin kendi deger sistemi katilimci
yOnetim yaklamigini tegvik ediyor ise,

eZaman baskisi yogun degilse,

daha ¢ok katilimci yaklagim yonetim bi-
¢imini tercih edin. Yukanda tanimlanmig
durumsal faktorler mevcutdegil ise, gorev
egilimli yonetim bigimini tercihedin.

Yonetim Etkenleri Orgiitiin tutumu
Onderlik bigimi iizerinde 6nemli etki gos-
terir. Orgiitiin yOneticileri:

e isgorenlerin karar verme siirecine
katilmal gerektigine inaniyorlarsa

e Astlann biiyiik giiven besliyorlarsa

e Astlarkarar vermek i¢in serbest ve son
derece Ozgir birakildiginda rahat hisse-
diyorlarsa

Bir dereceye kadar yoneticiler ve ne-
zaretgiler karar veme sorumlulugunu iist-
lenmeyi hissettiklerinde yaratici onder
vardir. Rahat olmalan, beklenen verilerle
rahatsiz olmamalan halinde daha ok gérev
egilimli yonetim yaklagimi en uygun ola-
caktir,

X. SONUG

Bu ¢aligmanin amaci, 6nderlik bigimi
ve Orgiitsel basannin sonuglarna ve bu
sonuglan arastirtna sonuglann raporlarina
agiklik getimektir. Ozel bir 6nderlik bi-
¢imi uygunlugu, durumlara, igdurumuve
Orgiitii ¢evreleyen sartlara baghdir. Y0-
netim kuramcilan gibi Onderlik bigiminin
etkinligi beklemede 6nemli bir kisim du-
rumsal degiskenlik rol oynar. Alan arag-
tirmamiz gorev yapisi, orun giicii ve grup
atmosferi bagimlilik ihtiyact duyan ig-
gorenlerin durumsal degiskenleri lizerinde
yogunlasti. llave olarak olduk¢a ayrintili
demografik veri aragtirmasi iggérenlerden
toplandi. Bu durum degisken analizi, ka-
tilimer Onderlik bigiminden ¢ok goérev
egilimli onderlik bigiminin uygulanmasini
Ongoriir. Ger¢i ¢alisma tek bir cografi bol-
geyle sinirlandinlmaktaise de bulgulann

¢ofunu dolayll olarak uygulanabilmesi
icindepek ¢ok neden vardir.

Birincisi, etkili bir 6nderlik i¢in hazir
bir formiil gelistime, otel ve restoran ig-
gorenleri yonetlme isi kendiliginden kolay
olacaktir. Ne yazik ki 6nderligin gergek
diinya karmasasina uygulamacilar tara-
findan zor sorunlara kolay ¢oziimler ola-
siligina izin vermemektedir. Mevcut Or-
giitiiniizde 6nderlik bi¢imini etkileyen ana
faktorleri belirtinek miimkiindiir. Y6netim
onderlik bigimi geligtirme siireci ile bag-
layabilirve yonetim yapisini belirlemeyle
devam eder ve sonugta ihtiya¢ olan en
uygununu bulunmakta o derecede uygun
olur.Q
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