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Bu calismanin amaci otel isletmeleri yoneticilerinin liderlik yonelimleri ile isletmelerin performanslari arasindaki iliskinin incelenmesidir.
Calisma kapsaminda Tirkiye'deki bes yildizli otel isletmelerinin isletme performanslari ve yoneticilerinin liderlik yonelimleri arastiriimis,
isletme yoneticilerinin liderlik yénelimleri ile isletme performansi arasinda anlamli bir iliskinin olup olmadig incelenmistir. Arastirmada
gereksinim duyulan verilerin toplanmasinda yapilandiriimis bir anket kullaniimistir. Anket uygulamasinin ana kitlesini ¢alismanin yiirii-
tuldigu donemde Tirkiye'de faaliyet gostermekte olan tiim bes yildizli otel isletmelerinin genel mudirleri olusturmus ve sonucunda 51
adet anket formuna ulasiimistir. Arastirma sonucunda otel yoneticilerinin 6nemli bir béliimiiniin liderlik yonelimi olarak yiiksek diizeyde
goreve ve orta diizeyde insana yonelimli oldugu, otellerin isletme performanslarina bakildiginda ise genel olarak “iyi diizeyde” performans
gosterdikleri anlasiimistir. Otel yoneticilerinin liderlik yonelimleri ile otellerin performans diizeyi arasinda anlamli bir iliski olmadigi belir-
lenmistir.

Anahtar sozciikler: i§|etme performansi, liderlik yonelimleri, otel isletmeleri.

ABSTRACT

The purpose of this study was to examine the relationship between the managers’ leadership styles and business performances in hotel
businesses. Within the scope of the study, the business performances of the five star hotels in Turkey and the leadership styles of their
managers were investigated and it was examined whether there was a significant relationship between the managers’ leadership styles
and business performance. A structured questionnaire was used to collect the data needed in the study. The general managers of the all
five star hotels which were in operation in Turkey in the time period this study was being conducted formed the main population for the
questionnaire application, and 51 questionnaire forms were attained. At the conclusion of the research it was understood that a consider-
able part of the hotel managers were task-oriented at a high level and people-oriented at a medium level as leadership styles and, when
looked at the business performances of the hotels, they generally performed at a “good level”. It was found that there was not a significant
relationship between the leadership styles of hotel managers and business performance levels of the hotels.

Key words: business performance, leadership styles, hotel establishments.

GiRIS

Isletme performansi ve liderlik kavramlari tanim-
lanmalar1 ve 6l¢iilmeleri gii¢ olan (Hancott 2005:
1) ve degisik arastirmacilar tarafindan farkli bakis
acilariyla incelenen kavramlardir (Pittaway vd.
1998). Burns (1978: 19) liderlik kavraminin diin-
yada en fazla arastirilan, ancak en az anlasilabilen
olgu oldugunu belirtmektedir. Bu durum giinii-
miiz i¢in de gecerliligini korumaktadir (Hancott
2005: 1). Yoneticilerin liderlik yonelimleri ve islet-
me performansi arasindaki iliski de, ilgili bilimsel
yazinda ¢ok az incelenen ve buna bagli olarak cok
az bilgi sahibi olunan bir alandir (Hancott 2005:
2). Baz1 arastirmacilar liderlik yonelimi ile isletme
performansi arasinda giiglii bir iliski oldugunu

belirtmektedirler (Yammarino ve Bass 1990; Hen-
nessey 1998; Leli 1999: 81; Shea 1999). Liderlik yo-
nelimlerinin isletmenin ¢alisanlarinda giidiilenme,
kendine giiven, is yapmada kendi kendine yeter-
lilik, is tatmini, 6grenme, orgiite baghlik, yaratici-
lik gibi alanlarda farkl: etkiler yaptig1 ve sonugta
isletme performansini etkiledigi ifade edilmekte-
dir. Liderlerin, isletme kaynaklarinin kullanilmasi,
sirket satin almalar, kapasitenin arttirilmasi, kay-
naklarin mal veya hizmetlere doniistiirtilmesi gibi
yasamsal onem tasiyan ve isletme performansini
dogrudan etkileyen konularda isletmedeki karar
verici konumlarindan dolay1 da, isletmelerin per-
formanslari tizerinde biiyiik rol oynadiklari ileri
sturiilmektedir (Lado vd. 1992; Rowe 2001; Zhu vd.
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2005). Baz1 aragtirmacilar ise liderlik yonelimi ile
isletme performansi arasinda bir iliski olmadigini
belirtmektedirler (Waldman vd. 2001). Otel islet-
meleri agisindan bir inceleme yapildiginda ise,
otel isletmelerinde liderlik yonelimleri ve isletme
performansi iliskisi konusundaki arastirmalarin
yetersiz oldugu anlasilmaktadir. Veri tabanlarinda
yapilan incelemede, gerek Tiirkge yazinda gerekse
Ingilizce yazinda, dogrudan bu galismanin arastir-
ma alaniyla ilgili bir calismaya rastlanmamastir.

Otel isletmelerinde yiiriitiilen ¢alismalarin bii-
yiik bir kisminin, liderlik kavraminin 6neminin ve
Ozelliklerinin belirlenmesi ile sinirl kaldig, liderlik
ile isletme performans: arasindaki iliskinin anlasil-
masina hizmet etmedigi goriilmektedir (Pittaway
vd. 1998). Emek yogun bir sektor olmasi ve hizmet
iiretim ve sunum siireglerinde miisterilerin yogun
bir katiliminin s6z konusu olmas1 yaninda, somut
ve soyut bilesenlerden olusan bilesik bir iiriin, ta-
lepte sezonluk yogunlagma, yeniliklere hizli uyum
saglama zorunlulugu gibi kendine 6zgti 6zellikleri
nedeniyle, liderlik kavraminin daha biiytik 6nem
tasidig otel isletmelerinde (Watkins ve Sheehan
2005) liderlik kavraminin daha iyi anlasilmasina
ve isletme performanst ile iliskisinin irdelenmesine
yonelik aragtirma eksikligi s6z konusudur. Diger
taraftan, kiiresellesme olgusunun da bir sonucu
olarak yogun bir rekabet ortaminin olusmasi, tek-
nolojik degisiklik ve gelismelerin daha hizli yagan-
mas1, miisteri istek ve beklentilerindeki hizli degi-
simler, otel isletmelerinin daha ytiiksek performans
gostermelerine yonelik beklentiler gibi etkenler de
bu isletmelerde liderlik kavraminin 6nemini arttir-
mustir. Bu kosullar igerisinde faaliyet gosteren otel
isletmelerinin kendilerinden beklenen performansi
gerceklestirebilmeleri, sahip olduklar: liderlerle
dogrudan ilgili olmaktadir (Zhao ve Merna 1992;
Slattery ve Olsen 1984). Bu ¢alismanin amaci, otel
isletmeleri yoneticilerinin liderlik yonelimleri ile
isletmelerin performanslari arasindaki iligskinin
incelenmesidir. Calisma kapsaminda Tiirkiye’deki
bes yildizli otel isletmelerinin isletme performans-
lar1 ve yoOneticilerinin liderlik yonelimleri arastiril-
mis, isletme yoneticilerinin liderlik yonelimleri ile
isletme performansi arasinda anlamli bir iligskinin
olup olmadig1 incelenmistir.

LIDERLIK KAVRAMI VE LIDERLIK
YONELIMLERI

Lider kelimesinin ortaya ¢tkisi 1300'lere kadar uzan-
makla birlikte, liderlik kavrami ancak 19. Yiizyil
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baslarinda ilk olarak Ingiliz parlamentosunun kont-
roliinii ve politik etkisini konu alan yazilarda kul-
lanilmaya baslanmistir (Uzun 2005). Liderlik, ¢cok
uzun zamandan beri {izerinde ¢alisilmakta olan bir
konudur. Onceleri askeri, politik ve dini alanlarla
iligkilendirilen liderlik kavrami, sanayi devrimi ile
birlikte 6rgiitsel alanda da 6nem kazanmaya bas-
lamus, Orglitlerin gereksinimleri degistikge liderlik
kavrami da gelismistir.

Konuyla ilgili bilimsel yazin incelendiginde, aras-
tirmacilarin bakis acilarini ve algilama farkliliklarmi
ortaya koyan ¢ok sayida tanim yapildig: goze carp-
maktadir. Bir tanima gore liderlik, astlar1 etkinlige
ve {iyesi olduklar1 6rgiitiin basarisina katkida bu-
lunacak sekilde etkileme, yonlendirme ve giidiile-
me yetenegidir (House ve Aditya 1997). Robbins’e
gore liderlik, bir grubu belirlenen amaclarin basa-
rilmasina yonelik olarak etkileyebilme yetenegidir
(Robbins 1991: 354). Yukl'e (1998) gore liderlik, ca-
lisanlar: orgiitsel amaglara ulastiracak sekilde ha-
rekete gecirmektir ve orgiitsel amaglara ulasmada
liderlik yoneliminin énemli bir yeri vardir. Ancak
istenen performansa ve orgiitsel amaglara ulasma-
da liderlik yonelimi tek basina yeterli degildir. Li-
derin astlarina nasil davrandig: kadar, ¢alisanlarin
liderlik yonelimi ile ilgili algilari, kisisel yetenekle-
ri, calisanlarin yoneticilerinden aldiklar: destegin
seviyesi de performansi etkilemektedir (Kennedy
ve Anderson 2002).

Bir baska tanima gore liderlik, 6rgiitiin amaclar:
ile uyugsun ya da uyusmasin, izleyenlerin davra-
nislarini bazi hedeflere yoneltmek icin etkilemek-
tir. Bu noktada liderin etkileme kaynagi olarak giig
(erk) kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Giig, diger
kisilerin davranislarini etkilemede bireyin yetene-
gidir (Can 2002: 208). Liderler, ellerinde bulunan
cesitli gii¢ kaynaklarini kullanarak orgiitsel amag-
lar1 gerceklestirme dogrultusunda astlarini, baska
bir ifade ile izleyenlerini etkileyebilmektedirler.

Glig kaynaklari ile ilgili olarak pek ¢ok siniflama
yapilmus olsa da, bu siniflamalar arasinda en ok bili-
nen ve kullanilani, French ve Raven tarafindan ya-
pilan siniflamadir. Yazarlar, kaynaklar: yoniinden
bes tiir glicten bahsetmektedirler (Arikan 2001).

Bigimsel Giig: Bir liderin, sahip oldugu pozisyon-
dan dolay1 elde ettigi giig tiiriidiir. izleyenler bi-
cimsel giicii mesru kabul ettiklerinden, bu gii¢
tiiriinden etkilenmektedirler.

Odiillendirme Giicii: Liderler, ellerindeki iicret ar-
tis1, terfi, taninma gibi gesitli ddiilleri kullanarak
izleyenlerini etkileyebilmektedirler.
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Cezalandirma Giicii: Odiillendirme giiciiniin tam
tersi olan bir gii¢ tiirtidiir. Liderler, elestirme, {icret
artis1 uygulamama gibi sekillerde bu giiglerini kul-
lanabilmektedirler.

Uzmanlik Giicii: Liderin goreve iliskin belli bir
bilgisi veya becerisinin olmas1 sonucunda ortaya
¢ikan giic tliriidiir. Liderin gorev konusunda ger-
¢ek bir uzman olmasi astlarini etkileyebilmesini
kolaylastirabilmektedir.

Begeniye Dayanan Gii¢: Liderin kisilik 6zellikleri
ile ilgili bir gii¢ tlirtidiir. Bu giig tiiriinde bigimsel
bir unvan veya pozisyondan ¢ok, liderin kisilik
ozellikleri 6nem kazanmaktadir.

Bir anlamda lider, kendisini izleyenlerde bu giigle-
rin birini ya da bir kagini kullanarak etkisel fazlalik
yaratan kisidir ve biitiin orgiitler gesitli nedenlerle
liderlige gereksinim duymaktadirlar (Can 2002: 209).

Yoneticilik ve liderlik kavramlar: ¢ogu zaman ayni
anlamda kullanilsa da aslinda farkli kavramlardir.
Bu iki kavramin zaman zaman birbirlerinin yerine
kullanilmalar: benzer bir takim 6zelliklere sahip
olmalarindan kaynaklanmaktadir. Ornegin, hem
yoneticilik hem de liderlik, insanlarin belirli he-
deflere yoneltilmesi ile ilgilidir ve hem yoneticiler
hem de liderler bu yonlendirme ve etkileme igini
yaparken bir gii¢ kullanmaktadirlar. Ayrica hem
yoneticilikte hem de liderlikte, yonetici ve lider ile
birlikte ¢aligtiklar1 insan grubu arasinda yakin bir
iliski vardir ve her ikisi de bir isletme i¢in gerekli-
dir (Kogel 2003: 586).

Yoneticilik ve liderlik kavramlar: benzer 6zellikler
tasisa da, bu iki kavram arasinda énemli farklilik-
lar oldugunu da belirtmek gerekmektedir. Warren,
Benns ve Burt Nanus’a gore yoneticiligin anlam, ye-
rine getirmek, sorumluluk tasimak ve yiiriitmektir.
Liderlik ise, etkilemek, yonlendirme konusunda
rehberlik etmektir (Tengilimoglu 2005). Buna go-
re, Orgiitsel yapida yOneticiler sisteme, denetime,
belirlilik sartlarinda hareket etmeye ve kurallara
onem verirken, liderler yaygin bir iletisim, fikir
tiretimi ve bu fikirlerin eyleme dontistiiriilmesiyle
ilgilenirler. Bu baglamda mevcut durumu koruyan
kisi yonetici, degisimi basaran, degisimi harekete
geciren kisi ise liderdir. Ek olarak, yoneticilik daha
¢ok bicimsel orgiit yapisi ile ilgili bir kavrami ifade
ederken, liderligin olusmasi icin bigimsel bir orga-
nizasyonun varlig1 6n kosul degildir.

Liderlikte zorlayiciligi olmamasi da onu yonetici-
likten farkli kilmaktadir. Yonetim de belirli amaclari
gerceklestirmek adina diger bireyleri etkilemektir.
Ancak yonetici bu etkilemeyi sahip oldugu pozis-

yonun verdigi yetkilere dayanarak yapmaktadir.
Bu yetki, yoneticiye elinde tuttugu pozisyonun ver-
digi bir glictiir. Ote yandan lider, sosyal etkilesim
suireci igcinden ¢ikmakta, bagkalarini etkilemek igin
sosyal etkileme becerisini ortaya koymaktadir (Er-
geneli 2006: 215).

Orgiitlerin etkililigi icin, liderlik kagimilmaz bir
olgudur. Liderler, orgtitlerin sadece gorev, strateji ve
amaglarini etkilemez, ayni zamanda 6rgiit tiyeleri-
nin inanglarini, davraniglarini, tavirlarini ve hatta
performanslarini da etkilerler. Liderin uyguladig:
liderlik yonelimi, astlarin baglilik, tatmin ve is per-
formanslarini arttirabilir ya da azaltabilir (Suar ve
Chaturbedi 2006).

Fiedler’e gore “liderlik yonelimi” ile anlatilmak
istenen, liderin grup tiyelerinin ¢alismalarini yon-
lendirirken ve yonetirken sergiledigi 6zel davra-
niglardir (House ve Aditya 1997). Liderlik yoneli-
mi, isletmenin performans iizerindeki en 6nemli
bireysel etkilerden birisidir. Ciinkii lider orgiite
yeni fikirler sunabilir, 6zel hedefler koyabilir, ast-
lardan gelen yenilik girisimlerini destekleyebilir ya
da engelleyebilir (Correa vd. 2005), liderin sergile-
digi davranislar astlarin baglilik, tatmin ve is per-
formanslarini arttirabilir ya da azaltabilir. Liderlik
yonelimi orgiit tipi ve Orgiitsel hiyerarsi seviyesine
gore degisebilmektedir. Yeteneklerin, rollerin ve
sorumluluklarin degisik seviyelerde farklilasmas:
gibi liderlik yonelimleri de farklilasabilmektedir.
Bu nedenle liderlik yoneliminin etkili olabilmesi
icin Orgtit tipi ve Orgiit hiyerarsisi ile uyumlu olma-
st gerekmektedir (Suar ve Chaturbedi 2006).

Liderlik olusumunu belirleyen faktorlerin neler
oldugu, hangi kosullarda ne tiir liderlik yonelimle-
rinin uygun oldugu, lider olarak secilen bireylerin
ne gibi 6zelliklere sahip olmalar1 gerektigi tiiriin-
den sorulara cevap verebilmek i¢in liderlikle ilgili
¢esitli kuramlar gelistirilmistir. Bu kuramlar; Ozel-
likler Kurami, Davranigsal Kuramlar, Durumsal
Kuramlar ve Yeni Liderlik Kuramlar: olarak sinif-
landirilabilmektedir. Calisma kapsaminda olma-
dig1 i¢in Durumsallik Kuramlari’'ndan Fiedler'in
Durumsallik Modeli’'ne, House’un Yol - Amacg
Kurami'na, Hersey ve Blanchard’in Olgunluk Ku-
rami'na, Vroom - Jago Yettonun Karar Agaci1 Mo-
deli'ne, Reddin’in Ug Boyutlu Liderlik Kurami'na
ve liderlik kuramlarinda ¢agdas yaklasimlar olarak
kabul edilen Doniistimsel ve Etkilesimsel Liderlik
Kuramlari'na, Karizmatik Liderlige, Liderlige Tka-
me Kuramlari'na deginilmeyecektir.

Ozellikler Kuramyi; liderleri lider olmayanlardan
ayirt eden kisilik, sosyal, fiziksel ya da entelektiiel
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ozellikleri g6z ontine almaktadir (Robbins 1991:
355). Kurama gore, bir kisinin grup igerisinde lider
olarak kabul edilmesinin ve o grubu yonetmesinin
temel nedeni, kisinin sahip oldugu &zelliklerdir. Li-
der, sahip oldugu 6zelliklerden dolay1 grup iginde-
ki diger tiyelerden farklilasmaktadir (Tengilimoglu
2005). Baz1 kisiler, dogustan baz1 6zelliklere sahip
olarak dogmakta ve bu 6zellikler, onlarin lider ola-
rak ortaya ¢ikmalarina neden olmaktadir (Arikan
2001).

Liderligi belirledigi varsayilan 6zelliklerin ¢ogu-
nun ayni anda bir kiside bulunmasinin miimkiin
olmamasi ve bazen izleyiciler arasindan liderin 6zel-
liklerinden ¢ok daha fazlasina sahip olanlar bulun-
dugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢ikmamasi
ve bu 0zelliklerin kolaylikla 6l¢iilememesi, lider-
likle ilgili yeni yaklasimlar: giindeme getirmistir.
Bunun {izerine, liderin sahip oldugu dzellikler yerine
astlarin 6zelliklerine ve liderin nasil davrandigi ko-
nusuna agirlik verilmis ve ortaya davranigsal lider-
lik kuramlar1 ¢ikmis (Tengilimoglu 2005), arastir-
malarin vurgusu kisilik 6zelliklerini arastirmaktan
¢ok astlarin performansi ya da tatmininde farklilik
yaratacak davranislari incelemeye doniismiistiir
(Bowers ve Seashore 1966).

Davranigsal liderlik kuramlarinin ana fikri; lider-
leri basarili ve etkin yapan 6gelerin, liderin 6zellik-
lerinden ¢ok, liderin liderlik siireci igerisinde ser-
giledigi davranislar oldugudur. Bu ¢alismalarda
genellikle, liderin astlar1 ile haberlesme sekli, yetki
devredip devretmemesi, planlama ve kontrol sekli,
amaglar1 belirleme sekli gibi davranislar liderin et-
kinligini belirleyen 6nemli faktorler olarak ele alin-
mustir (Tabak 2001).

Liderin davranisi ile calisanlarin performansi ara-
sinda bir ilgi olup olmadigina iligkin aragtirmalar
1938’lere, Kurt Lewin ve arkadaslarinin ¢calismala-
rina kadar uzanmaktadir. lowa ¢alismalari, otokra-
tik, demokratik ve laissez-faire liderlik yonelimle-
rinin etkilerini analiz etmistir (Luthans 1992: 270).
Iowa Universitesi'nde yapilan bu galismalarda,
uzun donemde en etkin liderin, demokratik lider-
lik yonelimi sergileyen lider oldugu sonucuna va-
rilmistir (Taner 1994).

Ohio Universitesi Liderlik Calismalar1 (1945); li-
derlerde goriilen belirli davranis kaliplarinin ortaya
¢ikarilmasini amaglamistir (Zel 2001: 102). Yapilan
calismalar sonucunda lider davranisinin iki boyut
etrafinda yogunlastig1 belirlenmistir. Birbirinden
bagimsiz olduklar diistiniilen bu iki boyut; yapiy1
harekete gecirme ve anlayis olarak isimlendirilmistir.
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Yapiy1 harekete gecirme boyutu; liderin amaglara
ulagmasi ve bu sebeple yerine getirilmesi gereken
gorevlere yogunlasmasidir. Lider, grubun 6nceden
belirlenen amaglara ulasabilmesi i¢in yapiy1 tanim-
lar, bu yap1 igerisinde kendi roliinii ve diger birey-
lerin rollerini ortaya koyar. Anlay1s boyutu; liderin
grubunda calisan diger bireylerin ilgi duyduklar:
seylere, duygularina, diisiincelerine kars1 duyarl ol-
dugunu ifade eden bir boyuttur (Ergeneli 2006: 219).

Michigan Universitesi Liderlik Calismalari; 1947 y1-
linda baslayan, Rensis Likert yonetiminde yiiriitiilen
ve davranugsal liderlik teorilerinin gelismesine kat-
kida bulunan 6nemli bir liderlik ¢alismasidir. Bu
¢alismanin amaci verimliligi yiliksek olan gruplar-
la, verimliligi diisiik olan gruplarin yoneticilerinin,
ozellikleri yoniinden ayriliklar1 olup olmadigini
ortaya koymak (Basaran 1992: 50) ve grup iiyelerinin
tatminine, grubun verimliligine katkida bulunan
faktorleri belirlemek olmustur (Kogel 2003: 592).

Yapilan galismalar sonrasinda, liderlerin davra-
niglarinin Ohio State ¢alismalarina benzer sekilde
iki faktor etrafinda toplandig1 goriilmiistiir ve bu
faktorler calisan yonelimli liderlik ve gorev yone-
limli liderlik olarak adlandirilmistir (Bowers ve Se-
ashore 1966; Robbins 1991: 355).

Calisan yonelimli liderler; kisiler arasi iligkilere 6nem
verirler, astlarmin gereksinim ve beklentilerine ki-
sisel ilgi gosterirler, calisanlar arasindaki bireysel
ayriliklar1 kabul ederler, yetki devrini esas alan uy-
gulamalar yaparlar, grup tiyelerinin tatminini artti-
racak calisma kosullari gelistirmeye calisirlar.

Gorev yonelimli liderler; isin teknik ya da gorev yo-
niinii vurgulamak egilimindedirler. Ana ilgi alan-
lar1 grubun gorevini yerine getirmesidir ve bu tiir
liderlik davranisi sergileyenler i¢in grup tiyeleri,
bu amaca hizmet eden birer aragtir. Ayrica bu tiir
liderler, biiyiik dl¢iide cezalandirma ve mevkiye
dayanan bi¢imsel otoritelerini kullanan bir davra-
nig sergilerler.

Michigan grubunun yiiriittiigii calismalardan ¢ikan
genel sonug, insana yonelik liderlik yoneliminin,
goreve yonelik liderlik yoneliminden daha etkin
oldugudur (Luthans 1992: 272). Ayrica arastirma-
lar, liderin yonetim bigiminin verimliligi etkiledi-
gini, calisanlarin yakindan, 6zel olarak denetlen-
melerinin verimliliklerini diislirdtigiinii, uzaktan
denetlenmelerinin ise, verimliliklerini arttirdigini
ortaya koymustur (Basaran 1992: 50).

Blake ve Mouton tarafindan gelistirilen Yonetsel
Diyagram Modeli; Ohio ve Michigan State Univer-
sitesi boyutlarina benzer iki boyut {izerine kurul-



Atilla Akbaba - Esra Erenler

mustur. Bu boyutlardan biri “iiretime ilgi”, digeri
“insana ilgi” boyutlaridir. Bu iki boyut bir ile do-
kuz araliginda degerler igeren bir dlgek tizerinde
yer almakta ve bir en diisiik ilgiyi, dokuz ise en
yliksek ilgiyi ifade etmektedir. Yazarlara gore, bu
iki boyutun birlesimi sonucunda bes tiir liderlik
yonelimi ortaya ¢ikmaktadir. Bu yonelimlerde hem
iiretime hem de insana en {ist diizeyde 6nem veren
ekip liderligi, en etkili liderlik yonelimi olarak ifa-
de edilmistir (Arikan 2001).

Durumsal liderlik kuramlari, etkin performans
elde edebilmek i¢in degisik durumlarda degisik
liderlik yonelimlerinin uygulanmasi gerektigi fik-
rine dayanmaktadir (Larson ve Rowland 1973).
Kurama gore, her duruma uygun olan, evrensel
bir liderlik yonelimi bulunmamakta, uygun lider-
lik davranislar1 durumsal degiskenler ve kisilik
ozelliklerinin bir fonksiyonu olarak karsimiza ¢gik-
maktadir (Worsfold 1989). Bu kuramlarda, degisik
durumlarda etkin olabilecek liderlik yonelimleri
belirlenmeye ¢alisilmustir.

OTEL iSLETMELERINDE YONETICILERIN
LIDERLIK YONELIMLERI

Turizm sektoriinde yoneticilerin uyguladiklari li-
derlik yonelimleri ve astlarin yoneticilerini nasil al-
giladiklari ile ilgili ¢cok sayida galisma yapilmaistir.
Agirlama endiistrisinde, yapiy1 harekete gecirme,
anlayis boyutlari ve liderin etkinligi arasindaki ilis-
kileri arastiran calismalarin baslicalari, Fleishman
ve Burt (1955) ve Fleishman ve Haris (1962) tarafin-
dan yapilmis ve arastirmalar sonucunda, ¢alisanla-
rin duygu ve diisiincelerine 6nem veren liderlerle
calisanlarin, orgiitte daha uzun siire kaldiklari,
daha az sikayet ettikleri ve tatmin diizeylerinin da-
ha yiiksek oldugu ortaya koyulmustur (Worsfold
1989).

White (1973) tarafindan turizm sektoriinde ya-
pilan bir ¢alismada, astlarin yoneticilerini nasil
algiladiklar1 belirlenmeye ¢alisilmis, arastirma so-
nuglari otel yoneticilerinin “otokratik yonetim” yo-
nelimini benimsediklerini gostermistir (Worsfold
1989). Nobel ve Stearns (1977) tarafindan Kuzey
Amerika’da agirlama endiistrisinde, birinci kade-
me yoOneticiler tizerinde yapilan bir diger ¢alis-
mada Fiedler'in Durumsallik Kurami kullanilmais
ve sonuglar en etkili liderlik yoneliminin “gdrev
yonelimli” liderlik oldugunu gostermistir. Keegan
(1983), turizm sektorii yoneticileri {izerinde yaptig1
calisma sonucunda, yoneticilerin daha ¢ok insan
iliskilerine yonelik bir liderlik yonelimi sergileme-

leri gerektiginin bilincinde olduklarini ve daha ka-
tilimar bir liderlik bigimini benimsediklerini tespit
etmigstir (Taner 1994).

Worsfold (1989), Ohio Universitesi calismalarmndan
esinlenerek, otel yoneticilerinin liderlik yonelim-
lerini ortaya koymaya calismis, sonuclar diger yo-
neticilerle karsilastirildiginda, otel yoneticilerinin
hem “yapiy1 harekete gegirme” hem de “anlayis”
yoniinden daha yiiksek puan aldiklarini gostermistir.

Kozak’'in (1994), 63 yiyecek-igecek isletmesinde
yonetici diizeyinde gorev alanlar tizerinde yaptigt
calismasinin bulgulari {ist diizey yonetici olarak
calisan kadin ve erkek yoneticilerin otoriter bir tu-
tum sergilediklerini gostermistir. Yaptig bir diger
calismada Kozak (1997), konaklama igletmelerinde
gorev yapan kadin yoneticilerin yonetsel davranis-
larin1 “insana yonelik” ve “goreve yonelik” olmak
tizere iki boyutta analiz etmistir. Arastirma sonug-
lar1, kadin yoneticilerin insana ve goreve yonelik
olmaya ayn1 derecede énem verdiklerini ortaya
koymustur.

Masry vd. (2004) tarafindan yapilan bir baska ca-
lismada, Misir'daki bes yildizli otel isletmelerinde
gorev yapan Misirli ve yabanci uyruklu genel mii-
diirlerin liderlik etkinligi diizeylerinin yanu sira,
aralarindaki benzerlikler ve farkliliklar belirlen-
meye ¢alisilmistir. Sonuglar, yabanci uyruklu genel
miidiirlerin “otokratik”, Misirli genel miidiirlerin
ise “serbestlik” taniyan bir yonelimi benimsedik-
lerini gostermistir.

Tagkiran (2006) calismasinda otel igletmelerinde
ust diizey yOnetici olarak gorev yapan kisilerin
“insana yonelik” ve “goreve yonelik” boyutlardaki
liderlik yonelimlerini arastirmistir. Arastirmanin
sonuglari, otel isletmeleri yoneticilerinin goreve
yonelik liderlik yonelimlerinin, insana yonelik
liderlik yonelimlerinden daha yiiksek oldugunu
goOstermistir. Ayrica bu ¢alismada, otel yonetici-
lerinin demografik 6zellikleri ile “insana yonelik”
ve “goreve yonelik” liderlik yonelimleri arasinda
anlaml iligkiler bulunmustur.

Konuya liderlik yonelimlerinin isletme perfor-
mans! lizerindeki etkisi agisindan bakildiginda ise
konuyla ilgili ¢calismaya rastlanmamasi arastirma-
mizin énemini arttirmaktadair.

OTEL iSLETMELERINDE iSLETME
PERFORMANSI

Isletme performansi kavrami tanimlanmasi ve 6l-
c¢lilmesi gii¢ olan (Snow ve Hrebniak 1980) ve bu-
na bagl olarak da arastirmacilar tarafindan farkl
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bakis agilariyla ele alinan bir kavramdir. Ilgili bi-
limsel yazin incelendiginde, kisa veya uzun vadeli,
finansal veya orgiitsel isletme performansi gibi ¢ok
cesitli bakis agilarinin oldugu goriilmekle birlikte,
yaygin olarak iki yaklasimin kullanildig: anlasil-
maktadir (Sin vd. 2005). Bunlardan birisi 6znel yak-
lasimdir. Bu yaklasimda isletmelerin performansi
genellikle rakiplerine bagli olarak, diger bir degisle
rakipleriyle bir karsilastirma yapmak suretiyle de-
gerlendirilmektedir (Golden 1992). Ikinci yaklasim
olan nesnel yaklasimda ise, mutlak performans
oOlgiitlerine, daha acik bir ifadeyle, sayisal deger-
lere dayal1 olarak isletme performans: degerlendi-
rilmektedir (Cronin ve Page 1988). Ancak nesnel
yaklasimin kullanilmasi, isletmelerin kendileri ile
ilgili bilgileri, 6zellikle finansal bilgileri, vermekte
isteksiz olmalari, istekli olsalar bile bu bilgilerin
derlenmesinin gii¢ ve zaman alic1 olmas1 (Caruana
ve Pitt 1997), isletmeler tarafindan duyurulmus so-
nuglarin bazen ger¢ek durumu yansitmamasi (Ro-
binson 1984; Phillips 1999) gibi nedenlerden dolay1
giigliikler yaratabilmektedir.

Isletme performansinin gok boyutlu bir kavram
olarak ele alinmasi ise, son zamanlarda ortaya ¢1-
kan bir yaklasimdir (Neely vd. 1995; Lumpkin ve
Dess 1996). S6z gelimi, Walker ve Ruekert (1987)
isletme performansinin, etkinlik, verimlilik ve de-
gisime uyum gosterebilme yetenegi boyutlarindan
olustugunu belirtmektedir. Benzer bir yaklasimla
Phillips (1999) pazar payindaki artig, satis gelir-
leri ve kar miktar1 gibi finansal gostergeleri bir
performans oOl¢iit seti olarak kullanmistir. Sin vd.
(2005) Hong Kong’daki otel isletmelerinin isletme
performansini Olgtiikleri ¢alismalarinda, finansal
performans ve pazarlama performansi seklinde
iki boyutlu bir 6l¢ek kullanmiglardir. Cok boyutlu
yaklasim, 6l¢lim yonteminin gegerliliginin ve gii-
venilirliginin saglanmasinda da yardimci olmakta-
dir (Reichel ve Haber 2005).

Turizm end{istrisinde isletme performansini 6l¢-
mede ¢ok cesitli Olciitler kullanilabilmektedir. Serma-
yenin karliligy, satislarin karliligs, aktiflerin karlilig:
gibi karlilik gostergeleri (Kim ve Kim 2005), belirli
bir zaman dilimi icerisinde hizmet edilen miisteri
sayls1, miisteriler tarafindan yapilan ortalama harca-
ma miktari, satis gelirleri tutar1 ve bu gostergelerde
zaman igerisinde gozlemlenen egilimler (Page vd.
1999), satis gelirlerinde saglanan artislar, isletme-
nin pazar degeri, isgdrenlerin isletmeye duyduk-
lar1 giiven, is tatmini, orgiitsel baglilik, verimlilik
(Cho vd. 2006), hisse fiyatlari, kalite diizeyi, islet-
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menin biiylime egilimi (Dyer ve Reeves 1995), do-
luluk oranlar1 (Oktem 2001) gibi 6l¢iitlerin yaygin
olarak kullanildig1 anlasilmaktadir. Cho vd. (2006),
turizm endiistrisinde isletme performansinin 6l-
¢lilmesinde, resmin tamami hakkinda bir fikir sa-
hibi olabilmek i¢in, ¢ok sayida ve cesitte ol¢iitler
kullanilmasi gerekliligini vurgulamaktadirlar.

Konaklama isletmeleri agisindan bir inceleme ya-
pildiginda da, yukarida sayilan 6lgiitlere ilave ola-
rak, oda doluluk orani, ortalama giinliik oda fiyat1
Olciitlerinin genellikle kullanilan &lgiitler oldugu
goriilmektedir (Damonte vd. 1997). Otel isletme-
lerinin maliyet yapilari, pazar odaklilik ve kar
yonelimlilik 6zelliklerinden dolay1 (Atkinson ve
Brander-Brown 2001), karlilik ve satislardaki artis
ile ilgili gostergeler de, bu endiistride yaygin kulla-
nilan performans oOlgiitleri arasinda yer almaktadir
(Grigos-Simon vd. 2005). Otel isletmeciliginde pa-
zar yonliiliik ve igletme performansi iligkisini ince-
ledikleri bir ¢calismalarinda Cakic1 ve Eren (2005),
Matsuno vd. (2000) tarafindan gelistirilen bir 61-
cegi otelcilik sektoriine uyarlayarak kullanmislar-
dir. Bu dl¢ek 6znel yaklasim gercevesinde isletme
performansini 6l¢gmede, isletmenin genel basarisi,
ortalama doluluk orani, ortalama oda ticreti, yillik
satis gelirleri, yeni pazarlardaki satis orani, yillik
net kar, karlilik orani (net kar/sermaye) ve kredi
tahsilat oran1 6nermelerini kullanmaktadir. Otel
isletmelerinde isletme performansini ¢ok boyutlu
bir yaklasimla dl¢mege yonelik bir ¢calismasinda
Phillips (1996) ii¢ boyutlu bir yap1 kullanmistir. Tlk
boyut olan etkinlik boyutu, oda doluluk orani, or-
talama oda fiyat1 ve oda basina satis gelirlerindeki
artis, ikinci boyut olan verimlilik boyutu, yatirimin
karliligr ve kar marj, tiglincii boyut olan uyum ye-
tenegi boyutu, pazara basarili yeni {iriin sunum-
larinin sayis1 ve yeni iiriinlerden elde edilen satis
gelirlerinin toplam satis gelirleri icerisindeki oramn
gibi 6lceklerden olusmaktadir.

Konaklama isletmelerinde isletme performansini
inceleyen arastirmalarin ¢ok biiyiik bir boliimiiniin
6znel bir yaklagim benimsedikleri goriilmektedir
(Oktem 2001; Tse vd. 2003). Oznel yaklagim gerge-
vesinde igletme performansinin degerlendirilme-
sinde ise degisik nirengi noktalarinin kullanildig:
goriilmektedir. Bazi ¢alismalarda yoneticilerin ve-
rilen 6nermeler cercevesinde kendi diisiincelerine
gore (Cakici ve Eren 2005) ya da yOneticilerin bek-
lentileriyle (Espino-Rodriguez ve Pardon-Robaina
2005), endiistride faaliyette bulunan diger islet-
melerle (Caruana ve Pitt 1997), baslica rakipleriyle
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(Tse vd. 2003; Sin vd. 2005), isletmenin bulundu-
gu bolgedeki ayni sinifta yer alan otellerle (Oktem
2001) veya endiistri ortalamalari ile karsilastirma
yaparak (Alleyne vd. 2006) isletme performansini
degerlendirmeleri istenmektedir.

Bu ¢alismada, isletme performansi ile ilgili kap-
saml bir anlayiga sahip olabilmek i¢in performans
konusunda fikir veren gok sayida gostergenin kul-
lanilmasinin gerekli oldugu goriisii benimsenmis-
tir. Bu goriis dogrultusunda, ilgili bilimsel yazin-
dan derlenen igsletme performans gostergeleri kul-
lanilarak isletme performans: 6znel bir yaklasimla
Olctilmektedir.

YONTEM

Bu ¢alismanin amaci otel isletmeleri yoneticilerinin
liderlik yonelimleri ile isletme performanslar ara-
sindaki iliskinin incelenmesidir. Bu amag gergeve-
sinde gereksinim duyulan verilerin toplanmasinda
yapilandirilmis bir anket kullanilmistir. Anket {i¢
boliimden olusmaktadir. Anketin birinci bolimiu
otel isletmelerinin isletme performanslarini belir-
lemeye, ikinci boliimii otel yoneticilerinin liderlik
yonelimlerini belirlemeye, {iciincii boliimii ise an-
kete cevap veren yOneticiler ve isletmeleri hakkin-
da bilgi edinmeye yoneliktir. Calismada otel yone-
ticilerinin liderlik yonelimlerinin belirlenmesi igin
Luthans (1992: 340-341) tarafindan gelistirilen “Li-
derlik Yonelimi Anketi” kullanilmistir. Tiirkge ve
Ingilizce bilimsel yazinda yapilan incelemede, s6z
konusu anketin arastirmacilar tarafindan yaygin
olarak kabul gormekte ve kullanilmakta oldugu
anlasilmaktadir. Bu nedenle anket Tiirkge’ye gev-
rilmis ve otel isletmeleri i¢in uyarlanmistir. Liderlik
yonelimi anketi, yoneticilerin liderlik yonelimlerini
belirlemeye yonelik 35 ifade igermektedir. ifadele-
rin yaninda “her zaman”, “sik sik”, “ara sira”, “na-
diren” ve “hi¢ bir zaman” sec¢eneklerini i¢ceren bir
Olcek de sunulmaktadir. Katilimcilar her bir ifade
icin bu 6lgek iizerinde kendi davraniglarini agikla-
yan secenegi isaretlemektedirler. “Her zaman” ve
“s1k sik” segeneklerinin isaretlenmesi, ifadedeki
gibi bir davranis egilimini, “nadiren” ve “hig bir
zaman” seceneklerinin isaretlenmesi, ifadenin tersi
yoniinde davranis egilimini yansitmaktadir. “Ara
sira” segenegi ise soz konusu ifadeye olumlu ya
da olumsuz kesin bir yénelimin olmadigini ifade
etmektedir. Katilimcilarin liderlik yonelimlerini
belirlemede fikir verecek puanlarin hesaplanma-
sinda, “ara sira” segenegi kesin bir egilimi yansit-
madig1 icin “0” degerini almakta, diger segeneklere

ise “1” degeri verilmektedir. Anketteki, 1, 2, 4, 6,
7,9,11,12, 13, 14, 16, 17, 20, 21, 23, 25, 27, 29, 31,
33 no’lu ifadeler goreve yonelik, diger ifadeler ise
insana yonelik davraniglar1 betimlemektedir. Olge-
gin puanlamasinda, insana yonelik olma en ¢ok 15,
goreve yonelik olma ise en ¢ok 20 degerini alabil-
mektedir. Ad1 gegen anket, bu calismada veri top-
lama araci olarak kullanilan anket formunun ikinci
boliimiinii olusturmustur. Bu boliimde yer alan
ifadelerin agik ve anlasilir olup olmadiklarini an-
lamak igin ilgili alanda uzman akademisyenler ve
otel yoneticilerinin goriisleri alinmistir. Sonrasinda
ise bir 6n uygulama gergeklestirilmistir. Her asama
sonrasinda elde edilen geri bildirim dogrultusun-
da gerekli diizenlemeler yapilarak ankete son sekli
verilmistir.

Otel isletmelerinin performanslarinin belirlenme-
sinde ise 15 ifade igeren bir dl¢ekten yararlanilmis-
tir. Bu Olcegin gelistirilmesi asamasinda oncelikle
konuyla ilgili Tiirkce ve Ingilizce bilimsel yazinda
yer alan arastirmalar incelenmistir. Caruana ve Pitt
(1997), Samson ve Terziovski (1999), Matsuno vd.
(2000), Sin vd. (2005), Reichel ve Haber (2005), Es-
pino-Rodriguez ve Pardon-Robaina (2005), Yeung
ve Lau (2005), Alleyne vd. (2006), Cho vd. (2006)
tarafindan yapilan ¢alismalar isletme performan-
sin1 6lgmede kullanilan dlgegin genel gercevesinin
olusturulmasinda katki saglamistir. Olgek gelis-
tirilirken, daha 6nce bu alanda arastirma yapan
yazarlarin onerileri dikkate alinarak, ¢cok sayida
gostergenin yer aldig1, ¢cok boyutlu bir yap1 be-
nimsenmistir. Isletme performansi 6znel bir yakla-
simla, ayni sinifta yer alan diger otel isletmeleri ile
bir karsilastirma yapilmak suretiyle 6l¢tilmiistiir.
Olgekte yer alan 15 ifadenin yaninda “gok kotii”,
“kotlt”, “orta”, “iyi” ve “gok iyi” segeneklerini ige-
ren bir cetvel yer almakta, katilimcilar 6lgekteki ifa-
deler i¢in ayni siifta yer alan otel isletmeleri ile bir
karsilastirma yaparak kendi otellerinin durumunu
yansitan se¢enegi isaretlemektedirler.

Uygulamada kullanilan anketin gegerliliginin ve
glivenilirliginin saglanmasi icin {i¢ asamali bir 6n
calisma gerceklestirilmistir. Gegerlilik, belirli bir
kavrami 6lgmek igin gelistirilmis bir 6l¢egin ger-
cekten bu kavram ol¢iip 6lgmedigi ile ilgilidir.
Guvenilirlik ise, gelistirilen 6l¢egin zamana ve yere
gore degisiklik gostermemesi, tutarli ve dengeli so-
nuglar iiretmesi ile ilgilidir (Sekaran 2000: 204). Uc
asamali 6n ¢alisma ile anketin goriintiis gegerliligi
ve mantiksal gecerliligi saglanmistir. Anket formu
ilk olarak ilgili alanda calisan akademisyenler ta-
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rafindan (birinci asama) ve sonrasinda otel yone-
ticileri tarafindan (ikinci asama) incelenmistir. Bu
incelemeler sonrasinda bir de 6n uygulama ger-
ceklestirilmistir (iciincii asama). Hazirlanan anket
formu, kullanilan dil, yap1 ve biitiinliik agilarindan
ii¢ asamada degerlendirilmis ve her asamada olu-
san Oneriler dogrultusunda gerekli diizeltmeler ya-
pilmistir. Ucgiincii asamada gergeklestirilen 6n uy-
gulama cercevesinde 17 otel yoneticisinden anket
formlarini1 doldurmalar: istenmistir. Bu 6n uygula-
mada anket formlarimin yoneticiler tarafindan an-
lasilmasinda ve doldurulmasinda hig bir zorlukla
karsilasilmadigi ve ankette kullanilan dilin kolayca
anlasildig1 gozlemlenmistir. Performans 6lgeginde
yer alan 15 ifadenin igsel tutarliligini 6lgmek ama-
ciyla yapilan giivenilirlik analizi sonucunda tiim
ifadeler igin giivenilirlik katsayilarinin (Cronbach
alpha) 0,80 ile 0,83 arasinda olustugu belirlenmis-
tir. Liderlik yonelimi dlgeginde yer alan 35 ifade
icin de bu degerlerin 0,57 ile 0,67 arasinda olus-
tugu belirlenmistir. Cronbach alpha katsayisi, bir
dizi igerisindeki dgelerin birbirleriyle ne diizeyde
olumlu iligkili olduklarini gosteren, diger bir deyis-
le, bir ankette yer alan sorularin her birinin birbiri
ile ne kadar iyi iliskilendirilmis oldugunu arastiran
bir giivenilirlik katsayisidir (Sekaran 2000: 308).
0,60 diizeyinde ve yukarisinda olusan Cronbach
alpha giivenilirlik katsayilar: kabul edilebilir dii-
zeylerdir (Nunnally ve Bernstein 1994: 86). On uy-
gulamada elde edilen anket formlarina uygulanan
giivenilirlik analizi sonucu dlgekte yer alan ifadeler
icin elde edilen Cronbach alpha katsayilarinin 6ne-
rilen diizeylerde oldugu goriilmekte ve ifadelerin
igsel tutarliliginin ve giivenilirliginin saglanmus ol-
dugu anlasilmaktadir.

On uygulama sonuglar1 degerlendirilerek anket
calismasinin uygulamasina gecilmistir. Anket uy-
gulamasinin ana kitlesini ¢alismanin yuriitildiigi
donemde Tiirkiye'de faaliyet gostermekte olan
tiim bes y1ldizli otel isletmelerinin genel miidiirleri
olusturmaktadir. Otel igletmeleri, Turizm Tesisle-
rinin Belgelendirilmesine ve Niteliklerine Tliskin
Yonetmeligin 19. maddesinde “asli fonksiyonlar:
miisterilerin konaklama ihtiyaglarini saglamak
olan, bu hizmetin yaninda, yeme-i¢gme, spor ve
eglence ihtiyaglari i¢in yardimci ve tamamlayici
birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesis-
ler” olarak tanimlanmaktadir (1). Otel isletmeleri
sahiplik, biiytikliik, yonetim sekli gibi degisik 6l-
clitler agisindan siniflandirilabilmektedir. Otel is-
letmelerinin siniflandirilmasinda dikkate alian 6l-
ciitlerden birisi de yildiz sayilaridir. Yukarida sozii
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gecen yonetmelikte de otel isletmeleri y1ldiz sayila-
rina gore bir, iki, {i¢, dort ve bes yildizli oteller ola-
rak siniflandirilmaktadir. Bes yildizli oteller, yer-
lesme durumu, yaps, tesisat, donatim, dekorasyon
ve hizmet standard1 olarak tistiin 6zellikler goste-
ren, dort yildizli oteller i¢in aranan sartlarla birlikte
bazi ilave nitelikleri de tasimasi beklenen en az 120
odal1 tesislerdir (1). Bes yildizl1 otel isletmelerinin,
daha az sayida yildiza sahip isletmelere gore, daha
fazla sayida odaya ve tesise (restoran, saglik tesisi,
havuz, disko gibi) sahip olmalari, hizmet standard1
olarak tistiin ozellikler gosterme gereklilikleri ve
bunlara bagli olarak kadrolarinda daha fazla sa-
yida isgoren bulundurmalari, yonetimleri ve orga-
nizasyon yapilar1 bakimindan daha kurumsal bir
yapilanma iginde olmalar1 nedeniyle bu isletmeler
calisma i¢in se¢ilmistir. Calismanin 6rneklem cer-
cevesinin belirlenmesinde Hotel Guide 2006 Ttirki-
ye Otel Rehberi ve Tiirkiye Seyahat Acentalar: Bir-
ligi (TURSAB) tarafindan derlenen veriler (2) temel
alinmistir. Yapilan inceleme sonucunda, arastir-
manin uygulandigi dénemde Tiirkiye’'de 215 adet
bes yildizli otelin faaliyet gostermekte oldugu an-
lagilmistir. Anket uygulamasi 2006 y1li Haziran ay1
icerisinde baslatilmis ve s6z konusu otellerin genel
miidiirlerine elektronik posta ile anketler gonderil-
mistir. Katilimcilardan anketleri cevaplandirarak
kendileri icin en kolay olan yolla (elektronik posta,
faks, posta, kargo gibi) aragtirmacilara geri gonder-
meleri istenmistir. 2 haftalik bir bekleme donemin-
den sonra cevap gelmeyen otellere birer hafta ara
ile 2 defa daha anket gonderilmistir. Bu ¢alismalar
sonucunda toplamda ancak 26 adet anket donitisii
gerceklesmistir. Elde edilen anket sayisin arttira-
bilmek amacyla, faks, mektup ve kisisel goriisme
yoluyla da yoneticilere ulasilmaya ¢alisilmis ve so-
nugcta 51 adet anket formuna ulagilmigtir. Anketler
bilgisayar ortamina aktarilarak SPSS 11.0 (Statistics
Programme for Social Sciences) paket programi
yardimiyla gerek duyulan analizler uygulanmistir.
Anket uygulamasinda yoneticilerin liderlik yone-
limlerinin arastirildig: boliimden elde edilen veri-
ler yukarida agiklandigi bigimde bir degerlendir-
meye tabi tutularak, yoneticilerin insana yonelik
ve goreve yonelik liderlik puanlar1 hesaplanmuistir.
Yoneticilerin goreve yonelik ve insana yonelik li-
derlik yonelimlerine gore aldiklar1 puanlarin genel
dagilimi Tablo 1'de goriilmektedir.

Her bir yoneticinin aldig1 puanlar tek tek belir-
lendikten sonra, Luthans (1992: 341)"1n verdigi 6l-
¢ek kullanilarak yoneticilerin aldiklar1 puanlarin
her bir boyut icin “diistik”, “orta” ve “yiiksek” olmak
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Tablo 1. Yoneticilerin insana ve goreve yonelik liderlik yonelimleri agisindan aldiklar: puanlar (s = 51).

Goreve Yonelik Puanlar

insana Yénelik Puanlar

Puanlar F % Ortalama Puanlar F % Ortalama
0 - - 0 - -
1 - - 1 - -
2 - - 2 2 39
3 - - 3 1 2,0
4 - - 4 4 7,8
5 - - 5 4 7,8
6 - - 6 3 59
7 - - 7 2 39
8 - - 8 8 15,7
9 - - 9 8 15,7

10 3 59 14,96 10 10 19,6 8,12
11 2 39 11 5 9,8
12 7 13,7 12 7,8
13 2 3,9 13 - -
14 3 59 14 - -
15 6 11,8 15 - -
16 14 27,5 Toplam 51 100
17 9 17,6
18 3 59
19 2 39
20 - -

Toplam 51 100

tizere hangi diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu 6l-
cege gore; goreve yonelik liderlik boyutunda “0-7”
aralig diistik, “8-15" aralig1 orta ve “16-20" aralig1
yliksek gorev yonelimini gosterirken, insana yone-
lik liderlik boyutunda “0-6" aralig: diisiik, “7-12"
aralig1 orta ve “13-15" aralig1 da yiiksek diizeyde
insana yOnelimi ifade etmektedir. Bu 0l¢ek yardi-
miyla yoneticilerin liderlik yonelimleri agisindan
gruplandirmalar1 yapilmistir. Bu yolla, liderlik
yOnelimi ve isletme performansi iliskisinin irdelen-
mesinde iki sekilde inceleme olanag1 saglanmisgtir.
[lk olarak yoneticilerin her bir boyut igin aldiklar
puanlar ile isletme performans: arasinda bir iligki
olup olmadig1 regresyon analizi ile test edilmistir.
fkinci olarak, isletme performansi agisindan yo-
neticilerin yer aldiklar1 gruplarmn karsilagtirilmasi
amactyla Anova testi uygulanmaistir.

Otellerin isletme performanslarini belirlemek ama-
ciyla olusturulan dlgekte yer alan ifadelerin anlaml

gruplar icerisinde toplanmasini saglamak amaciyla
faktor analizi uygulanmigtir. Faktor analizi, glive-
nilir bir 6lgek gelistirilmesi amact dogrultusunda,
bir yapry1 olusturan ifadelerin o yapiya ait olup ol-
madiklarina karar vermede de kullanilan yardimeci
bir aractir (Coakes ve Steed 2001: 155). Faktor anali-
zinin ilk asamasinda bir iliski matrisi olugturularak
faktor analizinin uygulanabilirligi aragtirilmis ve
iliski matrisinde olusan degerlerin 6nemli bir bolii-
miiniin 0,3'ten daha yiiksekte olustugu goriilmiis-
tiir. Bu sonug, elde edilen matrisin faktor analizi
i¢in uygun oldugu anlamina gelmektedir (Coakes
ve Steed 2001: 156). Iliski matrisine ek olarak bir
karsi-yansima iliski matrisi olusturulmus ve calis-
manin her bir degisken i¢in 6rneklem uygunlugu
arastirilmistir. Karsi-yansima iliski matrisinde her
bir degisken icin elde edilen degerlerin kabul edile-
bilir deger olan 0,5"ten yiiksek oldugu belirlenmis
ve calismanin 6rneklem uygunlugu tasdik edilmis-
tir. Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem uygunlugu 6lgii-
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sii kabul edilebilir deger olan 0,6’dan yiiksek ola-
rak 0,669 bulunmustur. Barlett testi degeri 290,259
ve onem diizeyi: 0,000 olarak bulunmustur. Bu
analizler faktor analizinin uygulanabilirligini aras-
tiran analizlerdir. Faktor analizi igerisinde uygula-
nan birincil bilesen analizi ve Varimaks dondiirme
yontemi sonucunda, ankette yer alan 15 ifadenin
bes grup igerisinde toplandig: goriilmiistiir. Faktor
analizinin sonuglar1 Tablo 2’de sunulmustur.
Faktor analizi ile elde edilen 6zdegerler (Eigen va-
lue), ifadelerin kag grup icerisinde toplandig1 konu-
sunda bilgi vermektedir. Ozdegerleri bire esit olan
veya birden biiyiik olan faktor sayist kadar grup
olustugu anlasilmaktadir (Coakes ve Steed 2001:
161). Faktor analizinde faktor yiikleri 0,4%e esit ve-
ya daha yiiksek bulunan degiskenler anlamli ola-
rak kabul edilmis ve analize dahil edilmistir. Daha
once de belirtildigi gibi Cronbach alpha degerleri
bir 6l¢egin giivenilirligi konusunda fikir vermek-
tedir. Elde edilen alpha degerleri incelendiginde
bu degerlerin en diisiik 0,7317 ile en yiiksek 0,7779
degerleri arasinda olustugu ve toplam i¢in olusan
alpha degerinin ise 0,7687 oldugu goriilmektedir.
Uygulanan giivenilirlik analizi sonucu olgekte yer
alan ifadeler icin ve ifadelerin toplami icin elde edi-
len Cronbach alpha katsayilarmin kabul edilebilir
diizeylerde oldugu goriilmekte ve ifadelerin igsel
tutarhiliginin ve giivenilirliginin saglandig: anla-
silmaktadir. Alpha degerleri, bu boliimii olusturan

Tablo 2. Faktor analizi sonuglari ve giivenilirlik degerleri (s = 51).

ifadeler arasinda iyi bir igsel tutarlilik oldugunu
gostermekle birlikte, ifadelerin toplami icin bulu-
nan alpha degeri, 6lgegin birliktelik gegerliligine
isaret etmektedir (Parasuraman vd. 1991). Ayrica
faktor analizi sonucunda elde edilen her bir fak-
tor igin de giivenilirlik analizi uygulanmis ve elde
edilen giivenilirlik katsayilarinin 0,8518 ile 0,5601
araliginda degerler aldig1 goriilmiistiir. Elde edilen
glivenilirlik katsayilar1 her bir faktorii olusturan
ifadeler arasinda igsel tutarlilik oldugunu goster-
mektedir. Analiz sonucu olusan degerler Tablo 2’de
goriilmektedir.

Fornell ve Larcker (1981) faktor analizi sonucu
elde edilen “toplam % varyans” degerinin, 6lgegin
uygunluk gecerliligi i¢in karar vermede bir 6l¢iit
oldugunu belirtmektedirler. Elde edilen deger ne
kadar yiiksek ise, 6lgegin gecerliligi de o derece-
de yiiksek olmaktadir. Bu ¢alismada elde edilen
“toplam % varyans” degeri Tablo 2'de de goriildii-
gl gibi %70,037 olarak gergeklesmistir. Bu deger
hizmet alaninda yapilmis diger ¢alismalarda (Pa-
rasuraman vd. 1988; Juwaheer 2004; Saleh ve Ryan
1992) ulasilmis degerlerden daha yiiksek diizeyler-
de olugsmustur ve 6l¢egin uygunluk gecerliligine
isaret etmektedir. Diger taraftan, anket formunun
olusturulmasi asamasinda ilgili alanda uzman olan
¢ok sayida akademisyen ve otel yOneticisi tarafin-
dan anket incelenmis ve uygunlugu dogrultusun-
da onay alinmistir. Konu ile ilgili uzmanlarmn bu

Isletme Performansi Degiskenleri Ortalama Genel Standart  Faktér  Cronbach Eigen % Toplam Bilesik Faktor

Degerler  Ortalama Sapma Yiikleri Alpha Degerleri Varyans % Cronbach Adi
Degerler Varyans Alpha

Sermaye karliligi (net kar / 6z sermaye) 3,68 3,89 0,7946 0,875 0,7347 4,039 26,929 26,929 0,8676

Net kar 3,80 0,863 0,7326

Satis karlihgi (net kar / toplam satis gelirleri) 3,80 0,818 0,7317 Finansal

Ortalama doluluk oranlari 4,09 0,780 0,7476 performans

Satis gelirleri 3,93 0,732 0,7482

Satislarda sagdlanan biyime 3,96 0,487 0,7569

Musteri memnuniyeti diizeyi 4,35 4,09 0,7431 0,806 0,7614 2,607 17,383 44,312  0,6227

Musterilerinde uyandirdidi gliven 4,47 0,676 0,7631 Pazarlama

Calisanlarin is memnuniyeti duizeyi 3,93 0,629 0,7509 performansi

Musteri sikayet sayilari 3,64 0,613 0,7778

Uretim girdilerinde saglanan verimlilik

diizeyi (¢ikti / girdi) 4,20 4,33 0,5914 0,840 0,7588 1,500 9,999 54,311 0,6560 Uretim

Borglarini 6deyebilme glicu 4,45 0,658 0,7569 performansi

Mal ve hizmetlerin kalitesi 4,43 4,22 0,6044 0,843 0,7779 1,248 8,321 62,631 0,5564 Kalite

Basarili yeni Uriinler gelistirme dlzeyi 4,00 0,615 0,7740 performansi

Ortalama oda Ucretleri 3,93 3,93 0,6275 0,859 0,7606 1,111 7,405 70,037 - Fiyat

performansi
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degerlendirmeleri anketin goriiniis gecerliligini ve
mantiksal gegerliligini de onaylamaktadir.

BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Anketin ti¢lincti boliimiinii olusturan demografik
veriler ve isletmelere iliskin nitelikler ile ilgili bo-
liimdeki her bir soru frekans dagilimlar1 agisindan
analiz edilmistir. Bu boliimden elde edilen veriler
Tablo 3'de frekans ve yiizde dagilimi olarak sunul-
maktadir.

Demografik yap ile ilgili bulgular incelendigin-
de ankete cevap veren katilimcilarin %19,6’sinin
bayanlardan, %80,4’{iniin erkeklerden olustugu
goriilmektedir. Yoneticilerin %47,1’inin 26-35 yas
grubunda oldugu, bunu ise %35,3 ile 36-45 yas
grubunun izledigi goriilmektedir. Otellerin yasla-
rina bakildiginda, %43,1 gibi 6nemli bir boliimii-
niin 10 yillik veya daha yeni otellerden olustugu,
%47,2 gibi bir boliimiiniin de 10 ile 20 y1l arasinda
bir faaliyet yasina sahip olduklar1 anlasilmaktadir.

Tablo 3. Demografik 6zellikler ve isletmelere iliskin nitelikler (s = 51).

Degiskenler Dagilim (s) Yuzde (%)
Cinsiyet

Bayan 10 19,6
Bay 41 80,4
Yas

25 ve asagisi 3 5,9
26-35 18 35,3
36-45 24 471
46-55 5 9,8
56 ve Uzeri 1 2,0
Faaliyet yili

5 yil ve daha az 12 23,5
6-10 yil 10 19,6
11-15 yil 7 13,7
16-20 yil 12 23,5
21-25 yil 5 9,8
26 yil ve yukarisi 5 9,8
Otelin hizmete ag¢ik oldugu dénem

Batin yil 37 72,5
Sadece turizm sezonunda 14 27,5
Otelin sinifi

Sehir oteli 20 39,2
Sayfiye (tatil) oteli 27 52,9
Diger 4 7,8

Otellerin oda sayilari
En az oda sayisi 120
En fazla oda sayisi 1030

Faaliyet siirelerine bakildiginda, otellerin 6nemli
bir boliimiiniin yeni isletmelerden olustugu soy-
lenebilir. Uygulamaya katilan otellerin %72,5%i y1l
boyunca agik kalirken, %27,5'i sadece turizm sezo-
nunda hizmet vermektedir. Miisterilerinin ¢ogun-
lugu dikkate alinarak yapilan bir degerlendirmede
otellerin %39,2’sinin sehir oteli, %52,9 unun sayfi-
ye (tatil) oteli oldugu, bu sorudaki diger secenegini
isaretleyen 4 otelden 2’sinin kongre ve fuar oteli,
diger 2’'sinin de hem sehir hem de tatil oteli oldugu
belirlenmistir. Otellerin oda sayilarma bakildigin-
da ise, oda sayilarinin 120 ile 1030 oda arasinda
degistigi ve otellerin biiyiik bir boltimiiniin (%64,7)
300 ile 500 araliginda oda sayisina sahip oldugu
goriilmektedir.

Otel isletmelerinin isletme performanslarinin belir-
lenmesi amaciyla anketin birinci boliimiinde sunu-
lan 6lcek analiz edilerek her otel isletmesi i¢in bir
ortalama performans puani hesaplanmistir. Bu pu-
an, otelin isletme performans 6l¢egindeki ifadeler-
den elde ettigi puanlarin toplanarak ifade sayisina
boliinmesi ile bulunmustur. Yoneticilerin liderlik
yoOnelimleri ile isletme performanslar: arasindaki
iliskinin arastirilmasinda bu ortalama performans
puanlar1 kullanilmistir. Tablo 2’de otel isletmeleri-
nin genel olarak her performans degiskeni igin elde
ettikleri ortalama puanlar goriilmektedir.

Yoneticilerin liderlik yonelimleri agisindan al-
diklar1 puanlar degerlendirildiginde, otel yonetici-
lerinin daha ¢ok “goreve yonelik” liderlik egilimi
gosterdikleri anlasilmaktadir. Bu sonug, Nobel ve
Stearns (1997) ve Taskiran’in (2006) buldugu so-
nugclarla orttismektedir. Tablo 1’de yoneticilerin
aldiklar1 puanlar goriilmektedir.

Yoneticilerin liderlik yonelimleri ile isletme per-
formanslar1 arasindaki iliskiyi incelemek i¢in
regresyon analizinden yararlanilmistir. Analiz
uygulanmadan 6nce regresyon analizinin kullani-
labilmesi igin gerekli sartlar kontrol edilmis ve sart-
larin saglandigi belirlenmistir. Analiz kapsaminda
hazirlanan dagilim semas: sartlarin saglandigin
dogrulamaktadir. Tablo 4 yoneticilerin liderlik
yaklasimlarini gosterir puanlarinin bagimsiz de-
gisken, isletmelerin ortalama performans puanlari-
nin bagimli degisken olarak kullanildig regresyon
analizinin sonuglarimi gostermektedir. Analizin so-
nuglarina gore gerek insana yonelik boyut gerekse
goreve yonelik boyut agisindan liderlik yonelimleri
ile isletme performanslari arasinda anlaml: bir ilis-
ki bulunamamustir.

Yoneticilerin insana yonelik ve goéreve yonelik
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Tablo 4a: Regresyon Analizi sonuglari, insana yonelik liderlik yonelimi puanlari ile isletme performans puanlari (s = 51).

Multiple R = 0,091
R2=0, 008

Ayarlanmis R? = - 0,012
Standart hata= 0,3600

Varyans analizi

DF Sum of squares Mean square F Significance F
Regression 1 5,337E-02 5,337E-02 0,412 0,524
Residual 49 6,349 0,130
Modelde yer alan degiskenler
Degisken B SEB Beta T SigT
ins. Yénelik -1,21E-02 0,019 - 0,091 - 0,642 0,524
Sabit 4,136 0,161 25,755 0,000

Tablo 4b. Regresyon Analizi sonuglari, goreve yonelik liderlik yonelimi puanlari ile isletme performans puanlari (s = 51).

Multiple R = 0,019

R? =0, 000

Ayarlanmis R? = - 0,020
Standart hata = 0,3614

Varyans analizi

DF Sum of squares Mean square F Significance F
Regression 1 2,258E-03 2,258E-03 0,017 0,896
Residual 49 6,400 0,131
Modelde yer alan degiskenler
Degisken B SEB Beta T SigT
Gor. Yonelik 2,791E-03 0,021 0,019 0,131 0,896
Sabit 3,996 0,322 12,428 0,000

liderlik yonelim puanlari ile isletme performans-
larinin ayri ayri iliskilendirilmesi yaninda, yoneti-
cilerin her iki boyut a¢isindan birlikte ele alinarak
incelenmesine olanak saglamak amaciyla, daha
once ayrintilariyla agiklandig: gibi yoneticilerin bir
gruplandirmasi da yapilmistir. Yoneticilerin her
iki boyut i¢in aldiklar1 puanlara gore yer aldiklari
gruplar Tablo 5'de goriilmektedir.

Gruplarda yer alan yoneticilerin goérev yaptik-
lar1 isletmelerin performanslar: dikkate alindi-
ginda gruplar arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigi ANOVA testi ile arastirilmistir. ANOVA
testi, ikiden fazla sayidaki gruplar arasinda fark-
lilik olup olmadigini arastirmada yararlanilan ve

yaygin olarak kullanilan bir testtir (Yazicioglu ve
Erdogan 2004: 186). Tablo 5'de test sonuglar: goriil-
mektedir. Tablo 5'de de goriildiigii gibi, yoneticile-
rin liderlik yonelimlerine gore olusan gruplar dik-
kate alindiginda bu yoneticilerin gorev yaptiklar:
isletmelerin performanslar: arasinda anlaml bir
farklilik bulunamamistir (F=0,349, Sig. 0,790). Bu
bulgu, liderlik yonelimlerinin isletme performansi
tizerinde dogrudan olumlu veya olumsuz bir etki-
ye sahip oldugu seklinde bir sonu¢ dogurmamak-
tadir. Konuyla ilgili literatiirde de yer verildigi gi-
bi, yoneticilerin liderlik uygulamalari isletmedeki
orgiit kiiltiirli, motivasyon, is tatmini gibi faktorler
tizerinde etkili olmakta ve bu yolla isletmenin per-

Tablo 5. Liderlik Yonelimi Gruplar: ve ANOVA Testi sonuglari (s = 51).

Liderlik ybnelimi gruplari Frekans % F Sig.
Orta dluzeyde insana, ylksek diizeyde goéreve yonelik 19 37,3 0,349 0,790
Orta duzeyde insana, orta diizeyde goreve yonelik 18 35,3
Duslk duzeyde insana, yuksek dizeyde goreve ydnelik 9 17,6
Dusuk diizeyde insana, orta diizeyde goreve yonelik 5 9,8
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formansini olumlu veya olumsuz etkilemektedir
(Bass ve Avilio 1993). Ornegin, is tatmini {izerinde
0zenle durulmasi gereken 6nemli bir konu ve per-
formansi etkileyen dnemli bir faktordiir. Is tatmini
hakkinda yapilan bir¢ok ¢alisma, bu faktoriin is-
letme performansi lizerinde anlamli ve dnemli bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Ceylan ve
Uluttirk 2006). Burada ¢alismanin bulgulari 1s181n-
da yapilabilecek tespit, arastirma kapsaminda ince-
lenen isletmelerde yoneticilerin gosterdikleri farkl
liderlik yonelimlerinin isletme performansini etki-
leyen faktorler iizerinde degisik etkilere yol agabil-
digi ve sonugta isletme performansina da olusan
bu etkiler dogrultusunda yansiyabildigi yoniinde
olmaktadir.

SONUG

Bu ¢alismada bes yildizhi otel isletmeleri yonetici-
lerinin liderlik yonelimleri ile isletmelerin perfor-
manslar: arasinda anlamli bir iligki olup olmadig:
incelenmistir. Calisma kapsaminda Tiirkiye’deki
bes yildizli otel isletmelerinin yoneticilerine ulasi-
larak, yapilandirilmis bir anket formu yardimiyla
gereksinim duyulan veriler toplanmaya calisilmis-
tir. Elde edilen verilerin analizi ile ilk olarak her
otel yoneticisinin insana yonelik ve goreve yonelik
olmak tizere liderlik yonelimlerini ortaya koyan
puanlar belirlenmistir. Daha sonra yoneticilerin
her iki boyut i¢in aldiklar1 puanlar dikkate alinip
bir gruplandirma yapilarak yoneticiler liderlik yo-
nelimleri agisindan belli gruplarda toplanmistir.
Yoneticilerin liderlik yonelimleri belirlendikten
sonra, ankette yer alan isletme performans 6lcegi
yardimiyla her igletme igin bir performans puani
hesaplanmistir. Elde edilen liderlik yonelim verile-
ri ile performans verilerinin temel alindig1 analiz-
ler yardimuyla isletme yoOneticilerinin liderlik yone-
limleri ile isletme performansi arasinda anlamli bir
iliskinin olup olmadig1 incelenmistir. Uygulanan
analizler sonucunda, gerek liderlik yoneliminin iki
boyutunu olusturan insana yonelik ve goreve yo-
nelik liderlik yonelimleri bazinda, gerekse liderlik
yonelimlerine gore olusturulan gruplar bazinda
liderlik yonelimi ile isletme performansi arasinda
anlamli bir iliskinin olmadig1 belirlenmistir. Daha
acik bir ifadeyle, benzer liderlik yonelimlerinin
tespit edildigi otellerin isletme performans diizey-
lerinde farkli sonuglar olustugu goriilmiistiir. Bu
calisma, yoneticilerin ortaya koyduklar: liderlik
yonelimlerinin bir iiriinii olarak ortaya c¢ikan ve
isletme performansi ile dogrudan iligkili olan ara

degiskenleri ele almamaktadir. Bundan sonra ya-
pilacak ¢alismalarda, insan temelli bir end{istri ol-
masi gibi kendine 6zgii 6zellikleri nedeniyle insana
yonelik liderlik yoneliminin daha olumlu sonuglar
iiretecegi ileri siiriilen turizm endiistrisinde (Han-
cott 2005: 4) liderlik yonelimlerinin yukarida sozii
edilen faktorler iizerindeki etkileri ve isletme per-
formansina yansimasi incelenebilir.

Veri tabanlarinda yapilan incelemede, gerek Tiirk-
ce yazinda gerekse Ingilizce yazinda, otel igletmele-
rinde liderlik yonelimleri ve isletme performanst iliskisi
konusundaki arastirmalarin yetersiz oldugu, bu
alanda bir arastirma eksikligi oldugu saptanmistir.
Bu ¢alisma bu alandaki literatiiriin gelismesine ve
aragtirma eksikliginin giderilmesine katkida bulun-
maktadir. Arastirma kapsaminda gelistirilen islet-
me performans 6lgegi de bu ¢alismanin katkilarin-
dan birisidir. Bu ¢alismanin 6rneklemini olugturan
otellerle benzer nitelikler tasiyan otel isletmeleri bu
olgegi kullanarak igletme performanslar1 hakkinda
bilgi sahibi olabileceklerdir. Ayrica arastirmacilar
da benzer veya farkli alanlarda yapacaklar: calis-
malarda bu 6l¢ekten yararlanabileceklerdir.

Bu ¢alisma planlanirken kisitlarinin en aza indi-
rilmesine 6zen gosterilmigtir. Ancak yine de bul-
gular degerlendirilirken dikkate alinmasi gereken
bazi kisitlar s6z konusudur. Kisitlardan ilki, ¢alis-
mada yalnizca isletme performansi (sonug degiske-
ni) ile liderlik yonelimi (sebep degiskeni) arasinda-
ki iligskinin arastirilmis olmasidir. Ancak yukarida
da genis bir bicimde agiklandig: gibi yoneticilerin
liderlik yonelimlerinin isletme performansina yan-
simasi, ara faktorleri (is tatmini, motivasyon gibi)
etkilemeleri yoluyla olugsmaktadir. Bu baglamda,
isletme performansi tizerinde yalnizca liderlik yo-
nelimlerinin etkisinin incelenmesi ¢alismanin bir
kisitin1 olusturmaktadir.

Bu ¢aligsma sadece Tiirkiye’deki bes yildizli otel
isletmeleri {izerinde gerceklestirilmistir. isletme
performansi incelenirken isletme Slgeklerinin dik-
kate alinmasi gerekmektedir (Ichniowski vd. 1995;
Cappelli ve Neumark 2001). Diger taraftan yoneti-
cilerin liderlik yonelimlerinin isletme 6lgegine (Ba-
rutcugil 1989: 97) ve kiiltiire bagli olarak degisik-
lik gosterebilecegi de bilinmektedir (Kopman vd.
1999; Brodbeck vd. 2000). Bu nedenle, elde edilen
bulgularin degerlendirilmesinde dikkat edilmesi
gerekmektedir. Bu arastirmada ulasilan isletme
sayisi (s=51) amaglanandan ¢ok daha diisiik diizey-
lerde kalmistir. Arastirmanin uygulandigi donem-
de Tiirkiye’de 215 adet bes yildizli otelin faaliyet
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gostermekte oldugu bilinmektedir. Orneklem sayi-
sinin diistik olugsmast da bu ¢alismanin siirhilikla-
rindan birisini olusturmaktadir. Bu niteligi ile s6z
konusu aragtirmanin bulgular: bes yildizli otelerin
timiinii temsil edememekte, sonuglar genelleme
yapabilmek i¢in sadece katkida bulunabilmekte-
dir. Bulgularin degerlendirilmesinde bu nokta goz
Oniine alinmalidir. Biitlin ¢abalara karsin anket
doniis oraninin diigiik kalmasi, otel yoneticilerinin
bilimsel aragtirmalara olan bakis agilar1 hakkinda
da bir fikir vermektedir. Ancak, bilimsel arastir-
malarin sonuglari yine sektordeki yoneticilerin ala-
caklari kararlarda temel teskil edecegi gerceginden
dolayy, sektorde uygulayict konumunda bulunan-
larin bilimsel calismalar1 desteklemeleri kendileri
acgisindan da bir gereklilik olarak algilanmalidir.
Gelecekte yapilacak arastirmalar daha fazla sayida
bes yildizli otel isletmesine ulasarak bu ¢alismanin
bulgularini test edebilir ve daha genellestirilebilir
sonuglar elde edebilirler. Arastirmacilar bu ¢alis-
may1 bir baslangi¢ noktasi alarak farkli dlgek ve
siniflandirmalarda ve farkl kiiltiirlerde faaliyet
gosteren konaklama isletmelerinde uygulamalar
yapabilirler.

Bulgularin degerlendirilmesinde dikkate alinma-
s1 gereken bir diger kisit ise, anketin uygulanma
sekliyle ilgilidir. Baslangigta anket uygulamasinin
internet ortaminda gercgeklestirilmesi planlanmuis,
ancak yeterli cevap sayisina ulasilamamasi nede-
niyle anket doniis oranin yiikseltebilmek icin faks,
mektup ve kisisel goriisme yoluyla da yoneticilere
ulasilmaya calisiimistir. Bu uygulama nedeniyle
degisik yaklasimlarla elde edilen anketler arasinda
farkliliklar olabilir. Ayrica tiim anket uygulama-
larinda s6z konusu oldugu gibi bu ¢alismada da
gecerli olmak {izere, elde edilen bulgular ankete
cevap vermeyenlerin degerlendirmelerini icerme-
mektedir. Gelecekte yapilacak ¢alismalar veri top-
lama yontemi noktasinda farkli yaklasimlar benim-
seyerek daha yiiksek katilim saglayabilirler.

“Kalite performans1” boyutunun giivenilirliginin
goreceli olarak diisiik bulunmasi (Cronbach alpha
= 0,5564) bu ¢alismanin bir bagska kisitin1 olustur-
maktadir. Daha biiyiik 6rneklem sayisina sahip
arastirmalar yapilarak isletme performans dlgegi-
nin boyut yapis1 yeniden gozden gegirilebilir.
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