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Anahtar sozciikler:
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Genel miidiir profilleri,

Kariyer basamaklars,

Bu calisma, Tiirkiye'de calisan Tiirk otel genel miidiirlerinin profillerini ve kariyer basamaklarini detayli bir sekilde
degerlendirmeyi ve genel midiirlerin yonetsel yeterlilik gereklerini tanimlamayr amaclamaktadir. Calismanin
anketi, internet kullanilarak 238 otel genel miidiiriine uygulanmis, veriler SPSS paket programinda analiz edilmis-
tir. Arastirmanin sonuglar gostermektedir ki, genel midirlige ulasmada 6nbiiro bolimi baskin bir rol oynamakta
ve iletisim becerisi genel midirliik kariyeri icin en 6nemli yénetsel gerek olarak degerlendirmektedir. Bu calisma-
nin sonuglari, otelcilik sektoriinde yonetici olabilmenin niteliklerini anlamaya calisan hem mevcut ve potansiyel
isgorenlere hem de bu alanda egitim alan 6grencilere fayda saglayacaktir.

Tiirkiye.
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Article history: The objective of this study is to assess the detailed profile and career paths of Turkish hotel general managers
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managers filled in the questionnaire through the Internet. The data was analyzed using the SPSS package. The
results show that the front office function is the dominant route to hotel general management and communication
skills are considered the most important for a career in hotel management. Findings of this study should provide
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GiRlg

Yasanan hizli gelismeler orgiitlerin {izerinde etkili
oldugu gibi bireyleri de farkli konularda degisime
zorlamaktadir. Siirekli degisen cevresel sartlarla
birlikte bireylerin, 6zellikle bu siireci yonetmek-
le gorevli yoneticilerin bu mevcut degisikliklere
uyum saglamalar1 gerekmektedir. Turizm sekto-
riniin giderek biiylimesi ve gelismesiyle birlikte
sektor yoneticilerinin, 6zellikle de turizm sektorii-
niin énemli bir pargasi olan otel isletmeleri genel
miidiirlerinin énemi ortaya ¢ikmaktadir. Otel ge-
nel midiirleri (GM) otel isletmelerinin bas yoneti-
cileridir (Akrivos, Ladkin ve Reklitis 2007) ve otel
endiistrisinin kilit noktadaki énemli bir yonetim

pozisyonunda bulunmaktadirlar (Nebel, Lee ve Vi-
dakovic 1995; Ladkin ve Juwaheer 2000; Li, Tse, ve
Xie 2007). Bu nedenle, otel yonetim hiyerarsisinin
en listiinde yer alan GM’ler pazarlamadan satiga,
biitceden giivenlige kadar bircok noktada verdikle-
ri kararlar ile otelleri yonetmektedirler. Dolayisiyla
GM'’lerin tiim bu is ve islemleri etkin bir bi¢cimde
yapabilmeleri i¢in baz1 6zelliklere ihtiyaglar1 var-
dir. Wilson (1998) bir otel GM’'niin 6zellikleri ola-
rak yenilik¢i olmayi, sirketin politikalarinin farkin-
da olmayi, danigsmanlariyla iyi iliski i¢inde olmayz,
Ozellikle kamu mali yetkilileriyle miizakere giicii-
niin olmasini ve orgiitsel dinamikler hakkinda bil-
gi sahibi olmay1 belirtmektedir. Ayrica basarili bir
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GM’de bulunmasi gereken diger 6zellikler olarak
maneviyat ve fiziksel dayaniklilik, kisisel motivas-
yon, tarz, dogal yetenek, hosgori, risk alabilirlilik,
sagduyu ve giiclii bellek sayilabilmektedir (Wors-
fold 1989). Shortt da (1989) lider roliindeki bir ge-
nel midiri orgiitsel amaglara ulasilabilmesi i¢in
astlarin1 motive edebilen ve cesaretlendirebilen kisi
olarak belirtmektedir. Ancak GM’in iistlendigi rol
ile otel sahibinin rolii birbirine karistirilmamalidir.
GM, otelin tiim boliimleri ile ilgili sorumlulugu
tistlenirken otel sahibi mali yatirimlar ile ilgili ka-
rarlart vermektedir (Kim, Chun ve Petrick 2009).
Genel miidiiriin basta sirket ihtiyaglar: olmak tize-
re tiiketici ve calisanlarin ihtiyaglarina da cevap
verebilecek bilgi birikimine sahip olmas: gerekir.
Sekil 1'de gosterildigi tizere Jayawardena (2000),
bu ihtiyaglara cevap verebilmek icin iyi bir genel
yonetim yetenegine ve buna ilaveten bazi teknik
alanlarda (odalar boltimii, yiyecek ve icecek ve mii-
hendislik), insan kaynaklar1 yonetiminde, finans ve
pazarlamada bilgi birikiminin gerekli oldugunu
belirtmektedir.

Cagin dogasi geregi isletmelerin kiiresel bir yapi-
ya doniismeleri nedeniyle kariyer basamaklarimin
tanimlanmas1 da giderek zorlagsmaktadir. Dola-
yistyla otel isletmelerini yonetenlerin hem kisisel
hem de yonetsel 6zellikleri, bu karmasik organiz-
may1 basarih bir bigimde siirdiirecek yapida olma-
Iidir. Bu nedenle bu calismanin temel amaci otel
isletmeleri genel miidiirlerinin profillerini ve buna
bagl olarak kariyer basamaklarini belirlemek ve
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Sekil 1. Otel Genel Miidiirii Cevresi
Kaynak: Jayawardena (2000).
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degerlendirmektir. Ayrica genel miidiirliik pozis-
yonu igin gerekli olan yonetsel beceri, yetenek ve
deneyimlerin de belirlenmesi amaglanmaktadir.

ILGILIi ARASTIRMALAR

Konuyla ilgi ulusal ve uluslararas1 yazin goz oniine
alindiginda uluslararasi yazin alaninda ¢ok sayida
calisma mevcut iken ulusal alandaki ¢alismalarin
¢ok az sayida kaldig: dikkat cekmektedir. Bu ¢alis-
mada Oncelikli olarak uluslararasi yazinda konuyla
ilgili calismalara yer verilmis ve ardindan da ulusal
yazinda bu konuda yapilan 6nctii ¢calismalar deger-
lendirilmistir. Bu ¢alismalar, 1970']i yillarda ingiliz
otelcilik sektoriiniin oncii profesyonel kurulusla-
rindan olan HCIMA'min (Hotel, Catering and Ins-
titutional Management Association) 1971 yillarin-
dan itibaren belli araliklarla yaymladiklar: caligma-
lar1 (Gilbert ve Guerrier 1997), Melrose-Woodman
(1978)'1n GM’lerin yas, cinsiyet ve maas durumla-
rini ortaya koydugu calismasi, Arnaldo’nun (1981)
Amerika Birlegik Devletleri’'ndeki otel igletmelerin-
de calisan 194 GM’in baz1 demografik 6zelliklerini
belirlemek tizerine yaptig1 ¢calismasi, Pickworth’iin
(1982) Amerika ve Kanada’daki 57 GM'in yas, cinsi-
yet ve calisma siirelerini ortaya koyduklar1 calis-
masi, Bentivegna ve Sluder’in (1989) Connecticut
Otel Birligi'ne bagh 50 GM’in bazi demografik ve-
rileri ve departman tecriibelerine iliskin ¢alisma-
lari, Ingiltere’de 16 GM’in kariyer gegmislerine
iliskin Guerrier’in (1987) yapmis oldugu calisma,
Roddy'nin (1989) Hong Kong otellerinde gorev
yapan 31 GM'nin kariyer basamaklarna iliskin is-
tatistikleri ortaya koydugu calismasi, Anderson’in
(1991) 12 Isko¢ GM’'nin egitim ge¢mislerine iliskin
calismasi, Riley’in (1990) ingiltere’de 115 GM ve
GM yardimcisinin kariyer basamaklar: ve egitim-
lerini belirlemeye yonelik yapmis oldugu calisma,
Nebel’in (1991) Amerika’da bulunan 10 seckin
GM'nin demografik verileri ve kariyer basamakla-
rina iliskin bilgilerin yaninda bu GM’lerin detayli
gecmis bilgilerini sundugu ¢alismasi, Nebel, Lee ve
Vidakovic'in (1995) Amerika’da bulunan ti¢ farkh
smuftan otelde gorev yapan 114 GM'nin kariyer basa-
maklari tizerine yaptig1 calisma, Ladkin ve Riley’in
(1996) ingiltere’deki 284 GM’in kariyer basamak-
lar1 i¢indeki yapi ve hareketliliklerini inceledikleri
calisma, Amerika’daki 77 GM’'nin demografik ve
kariyer bilgilerine yonelik Woods"un (1998) yaptig1
calisma olarak siralanabilir. Bu kapsamda onceki
calismalardan elde edilen veriler Tablo 1’de Ozet-
lenmistir.
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Onceki calismalarin yaninda, sonuglari itibariyle
daha detayl bilgiler veren diger giincel ¢alismalar
da bulunmaktadir. Kim’in (1994) Kore’de 150 GM
ile yaptig1 arastirmaya gore ortalama bir GM 45 ya-
sinda, iki yillik yiiksekokul mezunu, %27,5i mev-
cut pozisyonuna otelcilik endiistrisinde 21-25 yil
calistiktan sonra, %22,51 ise 26-30 y1l ve %21,6’s1 da
16-20 y1l aras1 ¢alistiktan sonra ulasmustir.

Nebel, Lee ve Vidakovic'in (1995) yaptiklari calis-
maya gore GM’lerin ortalama 18,7 y1l olan toplam
otel yonetim tecriibelerinin ortalama 9,8 yilinda
GM olarak gorev yaptiklari tespit edilmistir. Ayni
calismaya gore GM’ler mevcut pozisyonlarinda
ortalama 4 yildir bulunmakta ve aym isyerinde
de ortalama 11,8 yildir gorev yapmaktadirlar. Bu
calismanin diger bir sonucu ise GM’lerin ilk olarak
otel yOneticisi pozisyonu aldiklari ortalama yasin
24,3 ve ilk olarak GM olarak gorevlendirildikleri
yasin ise 33,2 oldugudur. Dolayisiyla GM’ler or-
talama 8,9 yi1lda bulunduklar1 pozisyona ulagabil-
mektedirler. GM’lerin is yasamlar1 boyunca en ¢ok
calistiklar1 departmanlarin ise sirasiyla Yiyecek ve
Icecek (%44,55), Onbiiro (%24,75) ve Satis ve Pazarla-
ma (%11,88) oldugu belirtilmektedir. Yine bu ¢alig-
maya gore, 114 GM'in %80’inin mevcut pozisyon-
larina gelmeden énce GM yardimcisi olarak gorev
yaptig1 ve %87,5'inin de tiim kariyerleri boyunca
sadece bir departmanda calistig1 belirtilmektedir.

Steele’in (2003) Auckland’da (Yeni Zelanda) Lad-
kin’in (2002) galismasini temel alarak 85 otel yo-
neticisi {izerine yaptig1 ¢alismaya gore GM’lerin
ortalama yas1 48,7 olarak belirtilmektedir. Bu ¢a-
lismaya gore GM’lerin %83'li erkek ve %39'u fa-
kiilte ve {izeri bir egitim seviyesine sahiptir. Riley
ve Turam da (1989) calismalarinda otel GM’in 18
yasindan itibaren ilk kez GM pozisyonunda go-
revlendirildikleri ana kadar gecen siireyi (standart

Tablo 1. Otel Genel Miuidtirlerinin Profil Calismalart

o0lcli) ortalama 10,25 yil olarak belirtmektedirler.
Ay siire Ladkin ve Riley’in (1996) ¢alismalarinda
11,19 yil olarak belirtilmektedir. Ladkin ve Juwa-
heer’in (2000) calismalarinda ise bu siire ortalama
13,1 yil ve standart olmayan o6l¢iiye gore ise 16,1
yil olarak belirtilmektedir. Ladkin’e (2002) gore de
standart olcii temel alindiginda bu siirenin 14,1 y1l
ve standart olmayan 6l¢iiye gore ise 12,6 yil oldugu
goriilmektedir. Harper, Brown ve Irvine (2005) ise
nitelikli yoneticilerin okul/iiniversitede gecirdikle-
ri stireyi harig tuttuklarinda GM pozisyonuna ulag-
malarinin ortalama 9,2 y1l siirdigiinii, diplomasiz
yoneticilerin de ortalama 11,10 yi1lda bu pozisyona
ulasabildiklerini belirtmektedirler. Kim, Chun ve
Petrick’in (2009) ¢alismasina gore de GM pozisyo-
nuna ortalama 18,4 yilda ulagilmaktadir. Tablo 2'de
bu calismalar 6zetlenmeye galisilmistir.

Ladkin ve Juwaheer’in (2000) Mauritus’da 16 GM
ile yaptiklar1 calismalarina gore miidiirlerin ortala-
ma yaslar1 41,6'dir ve miidiirlerin tamami erkektir.
Ayni aragtirmaya gore GMlerin %31,3'niin {ig y1l-
ik tam zamanl bir egitim kurumundan diploma
sahibi oldugu ve yiyecek ve icecek departmaninin
GM olma noktasinda ve kariyer gelisiminde 6nem-
li bir safha oldugu belirtilmektedir. Yine ayni aras-
tirmaya gore kariyer gelisimi i¢in dnemli olan ilk
bes beceri sirasiyla; iletisim becerisi, girisimcilik,
insan iligkileri, yiyecek ve igecek becerisi ve biitge
hazirlama becerisidir.

Ladkin’in (2002) Avustralya’da 180 GM {izerine
yaptig1 calismada katilimcilarin %80,6's1 erkektir ve
katilimcilarin ortalama yas1 40,6 olarak belirtilmek-
tedir. Bu arastirmaya katilan GM'lerin %601 zincir
isletmelerde, %401 ise bagimsiz otel isletmelerinde
calismaktadir. Ayrica master veya turizm diploma-
sina sahip olan calisanlarin GM pozisyonuna ulas-
mada diger diisiik diizeydeki egitim seviyelerine

Yazar Ulke Yas Cinsiyet Egitim Departman N
Nebel, Lee ve Vidakovic (1995) ABD 43 Erkek (%46,5) 4 yillik (% 46,5) Y& 11
Ladkin ve Riley (1996) ingiltere 36 Erkek (%87) - - 284
Woods (1998) (%83) ABD 47 - 4 yilhk (% 83) - 77
Ladkin ve Juwaheer (2000) Mauritius 41,6 Erkek (%100) 3 yillik % (31,3) Y& 16
Ladkin (2002) Avustralya 40,6 Erkek (%80,6) Diploma (%13,3) Y& 180
Steele (2003) Yeni Zelanda 48,7 Erkek (%83) 4 yilhk (%39) - 172
Harper, Brown ve Irvine (2005) iskogya 35- 44 (%70) Erkek (%75) Yiiksek Ogr. (%76) Y&l 54
Kim, Chun ve Petrick (2009) Kore 51 + (%61,7) Erkek (%100) 4 yillik (%41) Y& 34
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Tablo 2. Onceki Aragtirmalardaki Katilimerlarin GM Pozisyonuna
Ulagma Stireleri

Yazar GM Olma Stiresi (yil)
Standart Olgti Standart
Olmayan Olgli
Riley ve Turam (1989) 10,25
Ladkin ve Riley (1996) 11,19 9,5
Ladkin ve Juwaheer (2000) 13,1 16,1
Ladkin (2002) 14,1 12,6
Harper, Brown ve Irvine (2005) 9,2 11.10
Kim, Chun ve Petrick (2009) 18,4

sahip olanlara nazaran daha hizl ilerledikleri ve
katilimcilarin %53,9’nun GM olmadan once GM
yardimecist olarak gorev yaptig: belirtilmektedir.
Harper, Brown ve Irvine’in (2005) 1skogya’da 54
GM tizerinde yaptig1 arastirmaya gore katihmcilar,
ortalama 18 yildir turizm sektdriinde ¢alismaktadir
ve bulunduklar1 pozisyona ulagsma yaslar1 ortala-
ma 29'dur. Ayni arastirmaya gore katilimcilarin
onemli oranda GM olmadan 6nce GM yardimcisi
olarak calistiklar1 ve ortalama 14,3 yilda bes kari-
yer hareketliligi gosterdikleri goriilmektedir. Riley
ve Turam (1989), Guerrier ve Lockwood (1989) ve
Guerrier de (1987) calismalarinda benzer sekilde
ifade ettikleri {izere otel genel miidiirlerinin kari-
yerleri ayni isletme igerisindeki boliimler arasinda
veya otel isletmeleri arasinda birbiri ardina gelen
ilerlemeler ile gelisirken, nadiren diger sektorler ve
endiistri arasinda ilerlemektedir. Yani GM’ler kari-
yerleri boyunca genellikle otel end{istrisine baglilik
gostermektedirler. Li, Tse, ve Xie (2007) de Cin’in
Guangdong eyaletindeki yerli ve ekonomik otelleri
inceledikleri ¢alismalarinda GM'lerin ¢ogunlukla
31-51 yaslar1 arasinda bulunduklarmi, agirlikl ola-
rak erkek olduklarini, ti¢ y1llik mesleki {iniversite
egitimi aldiklarini ve pazarlama ve satis ve insan
kaynaklar alanindaki tecriibelerin GM pozisyonu
icin Ozellikle 6nemli oldugunu belirtilmektedir.
Yunanistan’da bulunan 65 GM'nin basarili bir
kariyer i¢in uyguladiklar: stratejileri ornek olay
yontemiyle inceledikleri calismalarinda Akrivos,
Ladkin ve Reklitis (2007), en baskin stratejiler ola-
rak sirasiyla sunlar1 belirtmektedirler: (1) sirket
firsatlarindan haberdar olmak, (2) daima iletisim
becerilerini ve yeteneklerini gelistirmek i¢in ¢alis-
malk, (3) istek ve tebessiimle hareket etmek, (4) es-
neklik ve herhangi bir degisikligi uyum saglamak,
(5) otel sahipleri ile tur operatorleri arasinda iyi
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iligkiler kurmay1 hedeflemek, (6) sunum ve konus-
malari ile kisisel imajina dikkat etmek ve (7) gesitli-
ligi ele alma becerisi. Diger bir arastirmaya gore de
GM olma noktasinda gerekli olan beceriler olarak
sirastyla sunlar belirtilmektedir: (1) ekonomik ve
mali yonetim, (2) pazar analizi, (3) hizmet kalitesi
yonetimi, (4) risk onleme yonetimi ve (5) insan kay-
naklar1 yonetimi becerisidir (Kim, Chun ve Petrick
2009). Diger bir calismaya gore de (Nebel ve Ghei
1993) isin etkili bir bicimde yapilmasi igin iletisim
becerisinin 6nemi vurgulanmaktadir. Kim, Chun
ve Petrick’in (2009) Kore'de 34 Siiper Deliiks ote-
lin GM'ni kapsayan arastirmalarina gore GM’lerin
ortalama 23,73 yasinda otelcilik sektoriinde calis-
maya bagsladiklari ve ilk kez GM pozisyonuna ulas-
malarinin ise ortalama 43,82 yasinda gergeklestigi
goriilmektedir. Ayn1 arastirmaya gore GM’lerin
calisma yasamlariin ortalama 7,1 yilini yiyecek
ve igecek boliimiinde, 3,1 yilini satis ve pazarlama
boliimiinde ve 2,1 yilin1 da odalar béliimiinde ge-
cirdikleri belirtilmektedir.

Tiirkiye’'de otel genel miidiirleri otelcilik sekto-
riinde 6nemli ve kritik bir yonetici pozisyonun-
da bulunmalarma ragmen, ulusal yazin alaninda
GM’lerin profillerine, 6zge¢mislerine ve kariyer
basamaklarina iliskin az sayida ¢alismanin yapildig:
goriilmektedir. Bu ¢alismalardan Birkan, Kozak ve
Yesiltas'in (2001) 3, 4 ve 5 yildizli otel isletmelerinde
gorev yapan 191 otel GM'iinii degerlendirdikleri ¢a-
lismaya gore katilimcilarin %65’ 40 yas altindadir,
¢ogunlugunu erkek yoneticiler olusturmaktadir,
%48,2’si iiniversite mezunudur, %60,7’si turizm
alaninda egitim almistir ve diger egitim alanlari ise
sirastyla isletmecilik (%12,6), ekonomi (%5,8), filo-
loji (%3,1) ve miithendisliktir (%3,1). Ayn1 arastir-
maya gore, ilk kez genel miidiir olarak atanmada
yogunlasilan yaslarin 24-40 arasinda oldugu, otel
GM'’lerinin en fazla onbiiroda ¢alistiklar1 (%40,5),
calisilan diger departmanlarin ise sirastyla yiyecek
ve igecek (%18,2), satis ve pazarlama (%14,8), mu-
hasebe (%11,7), kat hizmetleri (%6,5) ve personel
(%7,2) oldugu belirtilmektedir. Ayrica GM’lerin
%60'1n1n bu pozisyona ulasmadan énce GM yar-
dimcisi olarak gorev yaptiklar: goriilmektedir.

Tiirkiye'de yapilan diger bir ¢alisma ise sadece
Nevsehir'de faaliyet gosteren otel isletmeleri yone-
ticilerinin profillerinin belirlemeye yonelik olarak
Koyuncu ve Yilmaz'in (2002) 69 kisi (21 tanesi GM,
digerleri departman ydneticisi) {izerinde gergekles-
tirdikleri calismadir. Calismaya gore yoneticilerin
%81,2’si erkektir, %46,4'11 tiniversite mezunudur,
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%68,1'i Ingilizce bilmektedir ve %43,5'i 31-40 yas-
lar1 arasinda bulunmaktadir. GM olmadan 6nceki
pozisyonlarina bakildiginda ise %23,2’sinin 6nbii-
ro miidiirii olarak gorev yaptiklar: goriilmektedir.
Tiirkiye'nin 6zellikle sahil kisminda (Ege ve Akde-
niz) ¢alisan 56 GM'in is devir hizinin ve bunun al-
tinda yatan nedenlerinin arastirildig1 bir arastirma-
ya (Birdir 2002) gore GM’ler ortalama 3,3 yilda is
degistirmekte buna karsin otel isletmelerinin de or-
talama 2,5 yilda GM degistirme egilimde olduklar1
goriilmektedir. GM'lerin temel is degistirme ne-
denleri olarak ise yonetim catismasi, isletme sahibi
ve GM arasindaki sorunlar ve GM’in kariyer hare-
ketleri belirtilmektedir. Tiirkiye'de otel GM’lerinin
yasadiklar1 yonetsel sorunlarin tespit edilmesine
yonelik olarak 175 GM ile gerceklestirilen bir ¢a-
hismaya gore (Birdir, Birdir, Unur ve Cakic1 2009)
katilimcilarin %86,9"unun erkek oldugu, %46’sinin
40 yas ve alt1 oldugu ve %54'niin lisans mezunu ol-
dugu goriilmektedir.

Bu ¢alismanin temel amaci, Ttirkiye’de otel islet-
melerinde ¢alisan Tiirk genel miidiirlerin profille-
rini ve kariyer basamaklarini degerlendirmektir.
Ayrica mevcut ¢alismada genel miidiirlerin bu-
lunduklar1 konum (GM) i¢in gerekli olduklarini
diistindiikleri yonetsel beceri, yetenek ve dene-
yimlerin 6nem derecelerine gore tanimlanmas: da
amaglanmaktadir. Uluslararast yazinda yapilan
calismalarin belirli bolgelerde yogunlasmas: nede-
niyle Tiirkiye’yi tam olarak temsil etmemesi, bu ¢a-
lisma ile 6nceki arastirmalarda elde edilen sonug-
larin giincellenecek olmas: ve Tiirkiye’de benzer
konuda yapilan arastirmalarin azligi ¢alismanin
Onemini artirmaktadir.

ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu calisma, Ocak 2010 — Haziran 2010 tarihleri ara-
sinda web tabanli arastirma diizenlemeye ve yay-
maya olanak saglayan surveymonkey.com araci-
lig1 ile internet {izerinden uygulanan bir anket ile
gerceklestirilmistir. Arastirmaya katilan otel genel
miidiirlerinin secimi, Tiirkiye Otelciler Federas-
yonu'na (TUROFED) iiye otel isletmeleri temel
almarak gergeklestirilmistir. Tiirkiye'nin degisik
bolgelerinde bulunan 12 dernegi kapsamasi ve
2000’ yakin tesisi temsil ediyor olmas1 sebebiyle
bu calismada TUROFED iiyeleri temel alinmistir.
Calismaya TUROFED’e bagh 12 bélge temsilcili-
ginden (Akdeniz, Alanya, Anadolu, Bodrum, Cuku-
rova, Ege, Fethiye, Gliney Ege, Gliney Marmara ve
Kusadasi) tiye listelerini yaymlamayan iki tanesi
(Denizli ve Kapadokya) hari¢ olmak tizere diger-

leri dahil edilmistir. Bu baglamda, on bolge tem-
silciligine iiye otel isletmeleri ile yapilan telefon
goriismeleri ve e-posta yazismalari neticesinde 1284
e-posta adresine ulasilmis ve bu adreslere calis-
manin amacini ve kapsamini agiklayict bir 6n yazi
ile anket gonderilmistir. Veri toplama araci olarak
kullanilan anketin tasarimi, otel GM'lerinin ¢alis-
ma biyografisini detayli bir sekilde ortaya koyacak
sekilde dort bolimden olusmaktadir. Bu bélimler,
katilimcilarin temel demografik bilgilerini belirle-
meye yonelik segenekli ve doldurmali sorularin
bulundugu birinci boliim (5), egitimleri ile ilgili so-
rularin bulundugu ikinci boliim (6), calisma hayat-
larna iliskin sorularin bulundugu {i¢tincii boliim
(14) ve GM pozisyonu i¢in 6nemli olan yonetsel
becerilerin/yeteneklerin 6nem derecelerinin 57Ti
Likert (1=Kesinlikle katilmiyorum, 5=Kesinlikle ka-
tiliyorum) 6lgegi bazinda degerlendirilmesinin is-
tendigi dordiincii (13) boliimdiir. Anket, toplam 38
adet sorudan olugsmaktadir. Anketin birinci, ikinci
ve liglincli boliimlerinde yer alan sorularin olus-
turulmasinda onceki ¢calismalardan (Nebel, Lee ve
Vidakovic 1995; Ladkin ve Juwaheer 2000; Ladkin
2002), son boliimde yer alan sorularin olusturul-
masinda ise Ladkin ve Juwaheer’den (2000) yarar-
lanilmistir. Anket ayrica, degerlendirmeleri igin iki
farkl: tiniversitede calisan {i¢ akademisyene ve bes
doktora 6grencisinden olusan bir akademik gruba
ve calisilan alandan bagimsiz, tamamen farkl alan-
da egitim almus iki kisiden olusan diger bir gruba
verilmistir. Bu 6n test asamasinin ardindan son hali
verilen sorular ve anket, pilot test amacryla 20 otel
GM'ne gonderilmis ve onlardan gelen degerlendir-
meler neticesinde anketin son hali olusturulmus-
tur. Calismaya katilimin artmas: i¢in anket, belirli
araliklarla toplam ti¢ defa olmak tizere (6ncekilere
yanit verenler ¢ikarilmak sartiyla) belirlenen e-pos-
ta adreslerine gonderilerek yanit verenlerin sayisi
artirllmaya calisilmis ve neticede arastirmanin
amaclaria uygun ve degerlendirilebilir 238 adet
ankete ulasilmistir. Bu anlamda, anketlerin geri
doniistim oran1 %19 olarak gerceklesmistir. Ayrica
gonderilen anketlerin bagka bir e-postaya gonderil-
mesi halinde agilmamasi i¢in, surveymonkey.com
tizerinde ilgili diizenlenme yapilmis ve boylelikle
arastirmaci tarafindan gonderilen e-posta, baska
bir hesaba iletildiginde dahi anketin hedef grup
haricinde doldurulmasi 6nlenmistir. Katilmcilar-
dan alinan cevaplar, bilgisayar ortamina aktaril-
mis ve istatistiksel testlerin gergeklestirilmesinde
“SPSS for Windows 13.0” programindan yararlanil-
mistir. Calismada, elde edilen verilerin simetrik ol-
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mayan dagilim 6zelliginde bulunmasidan dolay1,
GM'liik pozisyonu igin gerekli yonetsel beceri ve
yeteneklerin baz1 demografik ve calisma hayatina
iliskin ozelliklerle karsilastirilmasinda; (1) bagiml
degiskenlerin iki secenekli bagimsiz degisken ara-
sinda anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine
bakilmak istendiginde uygulanacak test olan para-
metrik olmayan Mann-Whitney U testi ve (2) ikiden
fazla secenekli bagimsiz degisken arasinda anlamlh
bir farklilik gosterip gostermedigine bakilmak is-
tendiginde uygulanacak olan test ise parametrik
olmayan Kruskal-Wallis H testi oldugundan, bu iki
test kullanilmustir. Istatistiksel anlamlilik sinar1 ola-
rak p<0.05 kabul edilmis, elde edilen bilgiler tablo-
lar araciligryla aciklanmis ve yorumlanmistir.

BULGULAR

Arastirma neticesinde elde edilen verilere gore tiim
sorulari eksiksiz cevaplayarak ¢alismaya katilan otel
genel miidiirlerinin sayisi toplam olarak 238'dir.
Otel genel miidiirlerinin profillerine/kariyer basa-
maklarina iliskin elde edilen bulgular, iki ana bas-
lik altinda sunulmustur. Buna gore, birinci baslikta
katilimcilarin cinsiyet, yas ve egitim durumlarma
iliskin dagilim verilmistir. Tkinci baslikta ise, otel
genel miidiirlerinin ¢alisma hayatlarina iliskin ve-
riler sunulmustur.

Otel Genel Miidiirlerinin Demografik Ozellikleri
ve Egitim Durumlarina iliskin Bulgular

Katilimcilarin cinsiyet, yas ve egitim durumlarina
iliskin dagilim Tablo 3’te verilmistir.

Buna gore, arastirmaya katilan GM’lerin %83,2’si-
nin (198) erkeklerden ve %16,8"inin (40) ise kadin-

Tablo 3. Katilimcilarm Demografik Ozelliklerinin Dagilim1

lardan olustugu goriilmektedir. Otel GMlerinin-
n yaslarina bakildiginda ise %39,49'nun 41-50 yas
araliginda yer aldig1, bu yas grubunu %37,81 ile 31-
40 yas araliginin izledigi goriilmektedir. 24-30 yas
araliginda bulunanlarin orant %12,60 iken, 51-60
yas araliginda gorev yapanlarin orani %8,82'dir. 60
yas ve lizeri ¢alisan GM oraninin ise sadece %1,26
oldugu ortaya ¢ikmistir. Onemli bir bulgu ise genel
miidiirlerin ortalama yasidir. Bu ¢alisma sonugla-
rina gore GM’lerin ortalama yas: 40,57’dir. Tablo
3’e gore GM'lerin %60'min (143) lisans mezunu
oldugu goriilmektedir. Bunu sirasiyla %17,2 (41)
ile dnlisans mezunlari, %15,1 (36) ile yiiksek lisans
mezunlari, %7,5 (18) ile lise mezunlar: izlemekte-
dir. Doktora yapmis GM oraninin ise sadece %0,8
(2) oldugu goriilmektedir. Arastirmaya katilan otel
GMlerinin ilk defa ¢alismaya basladiklar1 yas or-
talamasi 20,39 iken ilk kez GM olduklar1 ortalama
yasin ise 32,33 oldugu goriilmektedir.

Otel GM'lerinin kariyer basamaklarini belirleme-
ye yonelik bu ¢alismanin 6nemli bir kismin kati-
limcilarin egitimleri olusturmaktadir. Bu nedenle,
otel genel miidiirlerine lise egitimlerinden baslaya-
rak tiniversite egitimlerine kadar ve sonrasindaki
hizmet i¢i egitimlerini kapsayacak sekilde soru-
lar yoneltilmistir. Tablo 4’e gore GM’lerin biiyiik
cogunlugu (%57,6's1, 137 kisi) Genel Lise mezu-
nudur. Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi mezunu
olanlarin orani1 %16,8'dir. Katilimcilarin %13,9"u ise
Meslek Lisesi mezunu iken %5,5’i Anadolu Lisesi
ve %5'i Kolej/Ozel Lise mezunudur. Askeri Lise
(0,8) ve Fen Lisesi (0,4) mezunu GM'lerin oraninin
ise oldukga diisiik oldugu goriilmektedir. Katilim-
alarin egitimleriyle ilgili diger bir bulgu ise yurtdi-

f % f %
Cinsiyet Egitim Durumu
Kadin 40 16,8 Lise Mezunu 18 7,5
Erkek 198 83,2 Onlisans Mezunu 41 17,2
Toplam 238 100,0 Lisans Mezunu 143 60,0
Yas Yuksek Lisans 36 15,1
24-30 30 12,6 Doktora 2 0,8
31-40 90 37,8 Toplam 238 100
41-50 94 39,5
51-60 21 8,8 Ortalama Yas (n=238) 40,57
60 ve Uzeri 3 1,2 ik defa galismaya basladig

yas ortalamasi (n=238) 20,39

Toplam 238 100,0 GM olma ortalama yasi (n=238) 32,33
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Tablo 4. GMlerin Egitim Aldiklari Ortaggretim Kurumlarina fliskin

Dagilim
Egitim Kurumu f %
Genel Lise 137 57,6
Meslek Lisesi 33 13,9
Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi 40 16,8
Anadolu Lisesi 13 55
Kolej/Ozel Lise 12 5,0
Fen Lisesi 1 0,4
Askeri Lise 2 0,8
Toplam 238 100

s1 egitimleri ile ilgilidir. Buna gore, GMlerin biiytik
cogunlugu (%63,4'1, 151 kisi) yurtdisinda herhangi
bir egitim almamuistir. Yurtdisinda egitim alanlarin
orani ise %36,6’d1r (87). Yurtdisinda turizm egitimi
alanlarin orani ise %29'dur (69). Katilimcilarin yo-
neticilikle ilgili egitim/sertifika ve kurs programi-
na katilma durumlarina bakildiginda ise 2/3’sinin
(%67,2) bahsedilen programlardan en az birine
katildig1 goriilmektedir. Bu programlara katilma-
yanlarin orani ise %32,8dir.

Tablo 5’e gore otel genel miidiirleri, yurtdisi tini-
versiteleri ve/veya esdeger kurumlar1 hari¢ olmak
tizere Tiirkiye’de bulunan 37 farkl tiniversiteden
mezun olmusglardir. GM’lerin mezun olduklari tini-
versitelere bakildiginda %13,18'inin (29) Anadolu
Universitesi, %7,27’sinin (16) Dokuz Eyliil Univer-
sitesi, %6,81'nin (15) Gazi Universitesi mezunu ol-

Tablo 5. GM'lerin Mezun Olduklari Universitelere {liskin Dagilim

dugu goriilmektedir. Benzer bir oranla %6,81’inin
(15) tiniversite egitimlerini yurtdisinda tamamla-
diklar1 ortaya ctkmaktadir.

Otel genel miidiirlerinin {iniversitede egitim aldik-
lar1 boliime iliskin dagilimlar Tablo 6’da verilmistir.
Buna gore GM'lerin %55,12’sinin (129) Turizm egi-
timi aldig1, %17,09'unun (40) Tsletme egitimi aldig1
ve %6,41'nin (15) Filoloji egitimi aldig1 goriilmek-
tedir. Tablo 6ya gore Tiirkiye'deki otellerde gorev
yapan GM’lerin 25 farkli dalda {iniversite egitimi
aldiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 7’ye gore otel genel midiirlerinin biiyiik
cogunlugu %95'i (226) yabana dil olarak Ingilizce
bilmektedirler. Bunun haricinde GM'lerin %42,4’t1
(101) Almanca, %12,6"s1 (30) Fransizca ve %11,3'1 (27)
Rusca bilmektedirler. Yabanci dil bilmeyen GM’lerin
oraninin ise %4,2’i (10) oldugu goriilmektedir.

Otel Genel Mudirlerinin Caligma Hayatlarina
iligkin Bulgular

Arastirmaya katilan GM’lerin cogunlugu (%76,9'u,
183 kisi) bagimsiz bir isletmede gorev yapmakta-
dir. Zincir bir isletmede ¢alisan otel genel miidiir-
lerinin orani ise %23,1'dir. Ayrica GM’lerin gorev
yaptiklari isletmelerin siniflarina iliskin dagilimla-
ra bakildiginda, katilimcilarin sirasiyla %28,6’simin
(68) dort yildizli bir otel isletmesinde, %27,3"{intin
(65) bes yildizli bir otel isletmesinde, %18,1'inin
(43) butik bir otel isletmesinde ve %12,2’sinin (29)
de ti¢ y1ldizli bir otel isletmesinde ¢alistig1 goriil-

Universite f % Universite f % Universite f %
Anadolu 29 13,18 Hacettepe 6 2,72 KTU 2 0,90
Dokuz Eylul 16 7,27 Balikesir 6 2,72 Selguk 2 0,90
Gazi 15 6,81 Mersin 6 2,72 Sakarya 1 0,45
Yurtdis! 15 6,81 Ege 5 2,72 Bilkent 1 0,45
Ankara 14 6,36 19 Mayis 4 1,81 Gaziantep 1 0,45
istanbul 13 5,90 iTO 4 1,81 Sakarya 1 0,45
Uludag 11 5,0 A.Menderes 3 1,36 Kog¢ 1 0,45
Bogazici 10 4,54 S.Demirel 2 0,90 18 Mart 1 0,45
Marmara 8 3,63 D.Akdeniz 2 0,90 Cumbhuriyet 1 0,45
Erciyes 8 3,63 Bilgi 2 0,90 Nigde Un. 1 0,45
Akdeniz 8 3,63 Atatiirk 2 0,90 Kocaeli 1 0,45
Cukurova 7 3,18 Afyon 2 0,90 K.Harp Okulu 1 0,45
oDTU 6 2,72 Mugla 2 0,90

Toplam 220 100
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Tablo 6. GM'lerin Egitim Alanlarima fliskin Dagilim1

f % f %
Turizm 129 55,12 Arkeoloji 1 0,42
isletme 40 17,09 Biyoloji 1 0,42
Filoloji 15 6,41 Elektronik 1 0,42
Ekonomi 9 3,84 Mimarlik 1 0,42
Muhendislik 8 3,41 iletisim 1 0,42
Egitim 5 2,13 Eczacilik 1 0,42
iktisat 3 1,28 Psikoloji 1 0,42
Muhasebe 3 1,28 Hukuk 1 0,42
Kamu Yon. 3 1,28 Edebiyat 1 0,42
Maliye 3 1,28 Askeri egitim 1 0,42
Halkla iligkiler 2 0,85 insan Kaynaklari 1 0,42
Yonetim 1 0,42 Uluslararasi lligkiler 1 0,42
Pazarlama 1 0,42 Toplam 234 100

mektedir. Bu arastirmaya katilan GM’lerin mevcut
midiirliiklerinin kaginci genel miidiirliikleri ol-
duklarina iliskin verilere bakildiginda, katilimcilarin
%38,2’sinin (91) birinci genel midiirliigii, %23,1’inin
(55) ikinci genel miidiirliigii, %14,7’sinin (35) besin-
ci ve daha fazla genel miidiirliigli, %13,9"unun (33)
ticiincli genel miidurliigii ve %10,1'inin (24) dor-
diincii genel miidiirliigi oldugu goriilmektedir.
Arastirma sonuglarina gore, otel genel miidiirle-
rinin ig hayatlarina basladiklar1 ilk pozisyonlar Tab-
lo 8'de verilmistir. Buna gore GM’lerin %22,26’sinin
(53) ilk calistiklar1 pozisyonun resepsiyonist oldu-
gu goriilmektedir. Ayrica katilimcilarin %14,28 nin
(34) komi, %13,44’tiniin (32) bellboy, %10,08’inin
(24) yonetici ve %5,88inin (14) stajyer olarak calis-
maya hayatlarina bagladiklar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 7. Otel GM'lerinin Yabanci Dil Bilgilerine {liskin Dagilim

Yabanci Dil f %
ingilizce 226 95,0
Almanca 101 42,4
Fransizca 30 12,6
Rusca 27 11,3
italyanca 9 3,8
ispanyolca 9 3,8
Arapca 7 2,9
Japonca 2 0,8
Bulgarca 1 0,4
Diger 10 4.2
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Tablo 9'da otel genel miidiirleri kariyerleri bo-
yunca en fazla ¢alistiklar1 departmanlara yer ve-
rilmistir. Buna gore GM’lerin %59,2’sinin (141) en
fazla Onbiiroda calistiklar: goriilmektedir. Genel
miidiirlerin %13,4'niin (32) Yiyecek-Icecek bolii-
miinde, %9,2’sinin (22) Satig/Pazarlama bolimiin-
de ve %7,1’inin (17) Finans/Muhasebe bolimiinde
gorev yaptiklar1 ortaya ¢ikmaktadir. Sektor disi
gorev yapanlarin orani ise %4,2'dir. Katilimcila-
rin Genel Miidiir olmadan 6nce ¢aligtiklar1 farkli
boliim sayilarina iliskin bilgilere bakildiginda ise
%35,3"tintin (84) iki farkli boliimde, %24,8'inin (59)
bir farkli boliimde, %23,1'inin (55) {i¢ farkli boliim-
de, %9,2’sinin (22) bes ve daha fazla farkli boliimde
ve %7,6’sinun (18) dort farkhi boliimde ¢alistigr go-
rilmektedir.

Katilimcilarin, genel miidiir olmadan 6nce en
son gorev yaptiklari departmanlara iliskin dagi-
limlara bakildiginda GM’lerin %37,8’inin (90) en
son On biiroda calistig1 ortaya ¢gikmaktadir. Kati-
limcilarin genel miidiir olmadan 6nce en son ola-
rak %23,9'unun (57) Genel miidiir yardimcis: ol-
dugu, %13,4'tintin (32) Satis Pazarlama bolimiin-
de, %8,4tintin (20) Yiyecek—igecek boliimiinde ve
%7,1’inin (17) ise sektor disinda ¢alistig1 goriilmek-
tedir. GM’lerin, miidiir olmadan &nce en son ¢alig-
tiklar1 pozisyonlara bakildiginda ise %40,3tiniin
(96) genel miidiir yardimcisi ve benzer sekilde
%40,3’tintin (96) departman miidiirii olarak gorev
yaptiklar1 goriilmektedir. Otel dis1 bir gorevden
gelerek genel miidiir olanlarin orani ise %9,2’dir.
Otel GM’lerinin genel miidiir olmadan 6nce bu-
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Tablo 8. GMlerin {lk Defa Calismaya Basladiklarindaki Pozisyonlar

f % f %
Resepsiyonist 53 22,26 Steward 6 2,52
Komi 34 14,28 Muhasebe Elemani 6 2,52
Bellboy 32 13,44 Rehber 5 2,10
Yonetici 24 10,08 Pazarlama/Satig 5 2,10
Stajyer 14 5,88 Kat Gorevlisi 3 1,26
Garson 12 5,04 Officeboy 3 1,26
isletmeci 12 5,04 Danigsma Gorevlisi 3 1,26
Barboy/girl 1 4,62 Santralist 2 0,84
Kasiyer 8 3,36 Animator 2 0,84
Diger 3 1,26 Toplam 238 100

lunduklar1 bu pozisyonlarda bulunma siirelerine
bakildiginda %32,4'tintin (77) 1-3 yil, %26,5inin
(63) 4-5 y1l, %14,7’sinin (35) 6-7 y1l, %14,3’tiniin (34)
10 y1l ve daha fazla ve %12,2’sinin (29) 8-9 y1l gorev
yaptiklar ortaya ¢ikmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore calismaya katilan
GM’lerin %25,6’s1 (61) 1-3 yildan itibaren genel
miidiir olarak gorev yapmaktadir. 4-5 yil siireyle
calisanlarin orani %20,2 (48), 6-7 yil siireyle ¢alisan-
larin oran1 %14,3 (34), 8-9 yil siireyle ¢alisanlarin
orani %11,8 (28) ve 10 yildan fazla siiredir genel
miidiir olarak gore yapanlarin orani ise %19,7’dir
(47). Genel miidirlerin mevcut isletmelerinde ca-
lisma siirelerine iliskin dagilimlara bakildiginda
%43,7’sinin (104) 1-3 y1l, %19,7’sinin (47) 10 y1l ve
daha fazla, %16,4'tiniin (39) 4-5 y1l, %12,2’sinin (29)
6-7 y1l ve %8’inin (19) 8-9 yil siireyle mevcut islet-
melerinde ¢alistiklar1 goriilm{istiir.

Tablo 9. GMlerin En Fazla Gorev Yaptiklar1 Boliimler

Departmanlar f %
On biro 141 59,2
Yiyecek igecek 32 13,4
Satis/Pazarlama 22 9,2
Finans/Muhasebe 17 71
Mutfak 3 1,3
Halkla iliskiler 7 2,9
insan Kaynaklari 2 0,8
Sektor disi 10 4,2
Diger 4 1,7
Toplam 238 100,0

Otel GMlerinin kariyerleri boyunca calistiklar:
isletmelere iligkin verilere bakildiginda %45,8 inin
(109) bes ve daha fazla isletmede gorev yaptig:
ortaya gikmaktadir. Bunun yaninda katihimcilarm
%18,9’unun (45) kariyerleri boyunca dort fark-
Ii isletmede, %16’sinin (38) ii¢ farkli isletmede,
%11,3"tintin (27) sadece bir isletmede ve %8’inin
(19) de iki farkl isletmede calistig1 goriilmekte-
dir. Katiimcilarin yurtdisinda genel miidiir olarak
calisma durumlarina gore GM’'lerin %90,3’11 (215)
yurtdisinda genel miidiir olarak calismamaistir.
Yurtdisinda genel miidiir olarak calisanlarin orani
ise sadece %9,7'dir (23).

Aragtirmanin sonuglarina gore katilimcilarin otel
genel mudiirligii pozisyonu agisindan kariyer gelisi-
mi i¢in onemli ve gerekli gordiikleri yonetsel bece-
ri, yetenek ve deneyimlere iliskin ifadelere katilma
diizeylerine bakildiginda, GM’lerin oncelikli ola-
rak hemfikir olduklar1 noktalarin iletisim becerisi
(x=4,83), insan iligkileri becerisi (x=4,82), inisiyatif
kullanabilme becerisi (Xx=4,78), satis ve pazarlama
bilgi ve tecriibesi (x=4,58), biit¢e hazirlayabilme be-
cerisi (x=4,57) ve planlama becerisi (x=4,56) oldugu
goriilmektedir. Otel GM'lerinin bulunduklar: po-
zisyon igin gerekli oldugunu diisiindiikleri beceri,
yetenek ve deneyimler icinden en az énem atfet-
tikleri alanin ise kat hizmetleri bilgi ve tecriibesi
(x=3,98) oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Katihmeilarin GM'Tiikk pozisyonu igin gerekli
gordiikleri yonetsel beceri, yetenek ve deneyimle-
re iligkin ifadelere katilma derecelerinin baz1 de-
mografik ve calisma hayatina iliskin 6zelliklerle
karsilagtirmasi amaciyla Mann-Whitney U testi uy-
gulamis ve sadece aralarinda anlamli iliskiler bu-
lunan bagimli ve bagimsiz degiskenler Tablo 12'de
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Tablo 10. Katilimcilarm GM Olmadan Once En Son Cahigtiklari Boliim ve Pozisyonlar

Son Departman f % Son Pozisyon f %
Genel Midir Yardimcisi 57 23,9 Genel Mudur Yardimcisi 96 40,3
On buro 90 37,8 Departman Muduru 96 40,3
Yiyecek igecek 20 8,4 Sef 10 42
Satis Pazarlama 32 13,4 Supervisor 6 2,5
Finans Muhasebe 13 55 Otel disi bir gorev 22 9,2
Mutfak 2 0,8 Diger 8 3,4
Halkla iligkiler 5 21 Toplam 238 100,0
insan Kaynaklari 2 0,8

Sektor disi 17 71

Toplam 238 100,0

gosterilmistir. Bu test sonucunda, (a) GM'lerin yurt
disinda egitim almalari ile birden ¢ok dil bilmeleri
arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki bulun-
mustur (p=.003). Yurtdisinda egitim alan GM'lerin
“birden ¢ok dil bilme” ifadesini yurtdisinda egitim
almayanlara gore daha onemli bulduklar1 goz-
lenmektedir. (b) Yurtdisinda GM olarak ¢alisma
durumu ile 6nbiiro bilgi ve deneyimi arasinda da
anlamli bir iligki tespit edilmistir (p=.014). Buna
gore yurt disinda gorev yapmamis katilimcilar,
onbiiro bilgi ve deneyimini daha énemli bulmak-
tadirlar. (c) Katilimcilarin mevcut gorev yaptiklar:
isletmelerin tiirleri ile yetki devretme (p=.012) ve
onbiiro bilgi ve deneyimi (p=.018) arasinda iliski
bulunmustur. Buna gore, zincir isletmelerde cali-
san GM’ler, bagimsiz isletmelerde gorev yapanlara

oranla yetki devretmenin daha 6énemli oldugunu
belirtmektedirler. Ayrica bagimsiz isletmelerdeki
GM'’lerin 6nbiiro bilgi ve deneyimine zincir iglet-
melerde calisanlara oranla daha fazla 6nem verdik-
leri goriilmektedir. Buna karsin katilimcilarin GM
pozisyonu i¢in gerekli gordiikleri yonetsel beceri,
yetenek ve deneyimlere iligskin ifadelere katilma
dereceleri ile “cinsiyet”, “yurt disinda turizm egi-
timi” ve “yoneticilik ile ilgili egitim/sertifika alma”
durumlar1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli
farkliliklar bulunamamaistir.

Katilimcilarin GM pozisyonu igin gerekli yonet-
sel beceri, yetenek ve deneyimlere katilma diizey-
lerinin baz1 demografik ve ¢alisma hayatina iliskin
ozellikler ile karsilastirilmasi amaciyla, Kruskal
— Wallis H testi uygulanmis ve sadece aralarinda

Tablo 11. Katilimcilarin GM Pozisyonu Igin Gerekli Yonetsel Beceri, Yetenek ve Deneyimlere Katilma Diizeyleri

n ort. S.s
lletisim secerisi 238 4,83 0,492
insan iliskileri becerisi 238 4,82 0,449
inisiyatif kullanabilme becerisi 238 4,78 0,489
Satis ve pazarlama bilgi ve tecriibesi 238 4,58 0,558
Butge hazirlayabilme becerisi 238 4,57 0,603
Planlama becerisi 238 4,56 0,561
Yetki devretme 238 4,44 0,671
On biiro bilgi ve deneyimi 238 4,41 0,550
Personel-insan kaynaklari bilgi ve tecrubesi 238 4,37 0,607
Yiyecek—Igecek bilgi ve tecriibesi 238 4,34 0,541
Muhasebe/Finans bilgi ve tecribesi 238 4,26 0,624
Birden cok dil bilme 238 4,21 0,714
Kat hizmetleri bilgi ve tecribesi 238 3,98 0,696
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Tablo 12. Katiimcilarm GM Pozisyonu igin Gerekli Yonetsel Beceri, Yetenek ve Deneyimlere Katilma Diizeylerinin Yurt Diginda Egitim Alma
ve Gorev Yapma ve Mevcut Calistiklar: Isletme Tiirii ile Karsilastirilmasina Iliskin Mann-Whitney U Testi

Ifadeler Yurt disinda Sira Ort s.s Mann- V4 p
egitim alma Numaralari Whitney U

Birden cok dil bilme Evet 135,02 4,21 0,492 5218,000 -2,986 ,003
Hayir 110,56
Yurt disinda GM
olarak ¢alisma

Onbiiro bilgi ve deneyimi Evet 90,26 4,41 0,550 1800,000 -2,462 ,014
Hayir 122,63
Calisilan
Isletme Tiirii

Onbiiro bilgi ve deneyimi Bagimsiz 124,55 4,41 0,550 4107,500 -2,374 ,018
Zincir 102,68

Yetki devredebilme Bagimsiz 114,05 4,44 0,671 4036,000 -2,513 ,012
Zincir 137,62

*p<0,05

anlamli iliski bulunan ifadelere Tablo 13’te yer ve- =~ SONUCLAR

rilmistir. Buna gore (a) GM’lerin kariyerleri boyun-
ca ¢alistiklar: farkl departman sayisi ile yiyecek ve
icecek bilgi ve tecriibesi arasinda anlamli bir iligki
bulunmustur (p=.044). Dort, bes ve daha fazla de-
partmanda ¢alismis katilimcilar, digerlerine oranla
yiyecek ve icecek bilgi ve tecriibesinin daha énemli
oldugunu belirtmektedirler. (b) Ayrica GM'lerin is
yasamlar: boyunca galistiklar: farkl: isletme sayist
ile insan iligkileri becerisi arasinda anlaml1 bir ilis-
ki oldugu (p=.005) ve buna gore bes ve daha fazla
isletmede gorev yapmis GM’'lerin insan iligkileri
becerisine daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir.
Ancak, katilimcilarin GM pozisyonu igin gerekli
gordiikleri yonetsel beceri, yetenek ve deneyim-
lere iligskin ifadelere katilma dereceleri ile “yas”,
“isletmenin smif1”, “egitim durumu”, “mevcut ge-
nel miidiirliiklerinin sayis1”, “kariyerleri boyunca
en ¢ok calistiklar1 departman” ve “calistiklar: y1l”
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklar bu-
lunamamustir.

Tiirkiye'de faaliyet gosteren otel isletmelerinde go-
rev yapan Tiirk otel genel miidiirlerinin profille-
rini ve kariyer basamaklarini detayl bir sekilde
aciklamayr amaglayan bu c¢alisma neticesinde
elde edilen sonuglara gore, Sekil 2'de gosterildigi
iizere genel bir profil olusturulmustur. Buna gore
otel genel miidiirlerinin biiyiik ¢ogunlugu, (4/51)
erkeklerden olusmaktadir. Kadin oranimnin azliginin
nedenleri olarak, sektoriin ve muidirlik konumunun
zor ¢alisma sartlar1 ve kadin calisanlarin bu tarz
makamlara terfilerinde yasanan giigliiklerden soz
edilebilir. Bu oran az olmakla birlikte, gelecege yo-
nelik tahminler i¢in umut verici olarak goriildiigi
belirtilmelidir. Otel genel miidiirlerinin yaslarina
bakildiginda GM’lerin yaslarinin 24 ile 63 yaslar1
arasinda degistigi ve ortalama miidiirlitk yasmnin
40,57 oldugu goriilmektedir. Bu sonug ile elde edi-
len ortalama genel miidiirliik yasi, Ladkin’in (2002)
calismasi (40,6), Ladkin ve Juwaheer’in (2000) ¢alis-

Tablo 13. Katihmailarin GM Pozisyonu icin Gerekli Yonetsel Beceri, Yetenek ve Deneyimlere Katilma Diizeylerinin Calistiklar1 Farkl
Departman ve Isletme Sayilari ile Karsilastirilmasima Iligkin Kruskal — Wallis H Testi

ifadeler

Kruskal —Wallis H Testi

GM’lerin kariyerleri boyunca galistiklari farkli departman sayisi

1 2 3 4 5 ve fazlasi X2 s.d. p

Yiyecek—Icecek bilgi ve tecriibesi 117,26 118,12 108,03 155,83 129,73 9,783 ,044
GM'lerin kariyerleri boyunca calistiklari farkli isletme sayisi

1 2 3 4 5 ve fazlasi X2 s.d. p

insan iligkileri beceresi 118,06 83,87 118,17 118,93 126,77 14,789 4 ,005

*p<0,05
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mas1 (41,6) ve Nebel, Lee ve Vidakovic'in (1995)
calismasi (43) ile yakin paralellik gostermekle bir-
likte, onceki ¢alismalarda genel miidiirlerin 40 ile
5071i yaslarda olmasina karsin bu durumun Tiirki-
ye’de -her ne kadar az olsa da- 20li yaglara kadar in-
digi goriilmektedir. Bu durum, Tiirkiye'deki baz1 otel
isletmelerinde yeni mezunlara firsatlar tanindig:
seklinde yorumlanabilecegi gibi yeterli tecriibeye
sahip olmayan geng kisilerin bu dnemli pozisyonda
istihdam edildigi seklinde de degerlendirilebilir.

Genel miidiirlerin ¢ogunlugunun (%60) lisans se-
viyesinde bir diplomaya sahip oldugu, lisansiistii
seviyeye sahip katihmcilarin da dahil edilmesiyle
GM’lerin %90 oraninda iiniversite mezunu olduk-
lar1 goriilmektedir. Buna karsin lisans diplomasina
sahip olmayan lise mezunu katilimcilarin orani ise
sadece %7,5dir. Bu sonu¢ Harper, Brown ve Irvine
(2005) ve Woods'un (1998) calismalariyla paralel-
lik gostermekle birlikte, bu oranin Steele (2003),
Ladkin (2002), Ladkin ve Juwaheer (2000), Nebel,
Lee ve Vidakovic'in (1995) calismalarindaki dort
yillik mezun oranindan daha fazla olmasi, dikkat
¢ekici bir durumdur. Katilimcilarin biiyiik cogun-
lugunun yabana dil olarak Ingilizceyi (%95) ve Al-
mancay1 (%42,4) bildikleri goriilmektedir. Bununla
birlikte Fransizca ve Rusga dillerinin GM’ler tara-
findan bilinen diger yabanc diller oldugu ortaya
¢gikmaktadir.

Arastirma sonuglarina gore otel genel miidiirle-
rinin ilk defa ¢alismaya basladiklar: yas ortalama-

32,33

lletisim, insan iliskileri ve | Yonetsel
inisiyatif kullanabilme eceriler

Genel Midir Yardimcisi
ve Departman Muduri
Onbiiro, Yiyecek-Igecek,
Satig-Pazarlama’da calisiyor
Resepsiyonist, Komi ve
Bellboy olarak ise bagliyor

IsTecriibesi

Ingilizce ve
Almanca biliyor
Turizm, Isletme ve
Filoloji Egitimi Aliyor
Anadolu, Dokuz Eylil ve
Gazi Universitesi Mezunu
Yoneticilik Egitimi Almis
Yurtdisi Tecribesi Yok
Yurtdigi Egitimi Yok
Universite Mezunu
Genel Lise Mezunu

11,94 it

Egitim

Demo fik
Ortalama Yas: 40.57 8’:;??&?;
Cinsiyet: Erkek

20,39

Sekil 2. Ortalama Bir Genel Muidiir Profili
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s1 20,39 ve ilk defa GM olduklar1 ortalama yas ise
32,33’ttir. Bu sonuca gore, Tiirk otel genel miidiir-
lerinin bulunduklar1 pozisyona gelebilmeleri, orta-
lama 11,94 y1l almaktadir. Bu sonug 6nceki bazi ¢a-
lismalar ile karsilastirildiginda (10,25 yil: Riley ve
Turam, 1989; 8,9 yil: Nebel, Lee ve Vidakovic, 1995;
9,3 yil: Woods, 1998; 9,2 yil: Harper, Brown ve Ir-
vine, 2005;) ortalama iki y1l uzun iken diger bazi
calismalar (13,1 yil: Ladkin ve Juwaheer, 2000; 14,1
yil: Ladkin, 2002; 18,4 yil: Kim, Chun ve Petrick,
2009) ile kiyaslandiginda ise ortalama iki y1l daha
kisa oldugu goriilmektedir. Ote yandan Ladkin ve
Riley’in (1996) ¢alismalart ile yakin (11,19 yil) para-
lellik gosterdigi ortaya ¢gikmaktadir.

Katilimcilarin %60’a yakin ¢ogunlugunun Genel
Lise mezunu oldugu, sirastyla GM’'lerin Otelcilik
ve Turizm Meslek Lisesi ve diger Meslek Lisele-
rinden mezun olduklar1 goriilmektedir. Bu durum
Tiirk GM'lerin hala biiyiik cogunlugunun ortadg-
retim egitimlerini genel liseden aldiklarini ortaya
cikarmakla birlikte, %17’ye yakin bir kesimin de
lise egitimlerini turizm odakli olarak tamamla-
diklarini gostermektedir. Universitedeki egitim
alanlarmna iliskin sonuclara gore katilimcilarin
yaridan fazlasi (%55,12) turizm egitimi veren bir
boliimden mezun olmustur. Turizm egitiminden
sonra sirasiyla mezun olunan ilk beg béliim (a) Is-
letme, (b) Filoloji, (c) Ekonomi, (d) Miihendislik ve
(e) Egitimdir. Bu duruma gore, GM'lerin ¢ogunun
lise egitimlerini genel liselerde aldig1, turizm egiti-
mini ise liniversitede almay tercih ettikleri goriil-
mektedir. Mezun olunan béliimlere iliskin Filoloji
boliimiiniin {iglincii sirada yer almasi, isletmeler
tarafindan genel miidiir tercihi yapilirken yaban-
a dil bilgisinin 6nemli bir kistas oldugu seklinde
acgiklanabilir. GM'lerin mezun olduklari tiniversite-
lere iliskin sonuglara bakildiginda sirasiyla ilk bes
tiniversitenin (a) Anadolu Universitesi, (b) Dokuz
Eyliil Universitesi, (c) Gazi Universitesi, (d) Yurt-
disinda bir iiniversite ve (e) Ankara Universitesi
oldugu ortaya cikmaktadir.

GM’lerin turizm sektoriinde ilk defa ¢alismaya
basladiklari ilk {i¢ pozisyonun sirasiyla (a) Resepsi-
yonist, (b) Komi ve (c) Bellboy oldugu goriilmekte-
dir. Diger 6nemli bir sonug ise GMlerin bulunduk-
lar1 pozisyona ulasmadan 6nce kariyerleri boyunca
en ¢ok gorev yaptiklari departmanlara iligkindir.
Buna gore GM’ler en ¢ok sirasiyla (a) On biiro, (b)
Yiyecek ve Icecek Departmani, (c) Satis ve Pazar-
lama, (d) Finans/Muhasebe ve (e) Mutfak boliimle-
rinde ¢alismiglardir. Bu sonug, uluslararasi alanda
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yapilan onceki ¢aligmalar ile farklilik arz etmekte-
dir. Onceki bircok calismada GM’lerin genellikle
en cok gorev yaptiklar: boliimiin yiyecek ve icecek
boliimii olmasina karsin bu ¢alismada en uzun sii-
re calisilan boliimiin 6n biiro oldugu belirlenmis-
tir. Bu durumu destekleyen bir sonug ise, yurt di-
sinda GM olarak ¢alismayan katilimcilarin 6n biiro
becerisinin daha énemli oldugunu diistinmeleridir
ki uluslararas1 arenada yiyecek icecek departmani
oncelikli olarak degerlendirilirken {ilkemizde 6n-
biiro boliimii daha 6ncelikli bir konumda diistiniil-
mektedir. Dolayisiyla GM'lik pozisyonunu ulusal
diizeyde kariyer hedefine alan geng calisanlarin
ve/veya mevcut ve potansiyel turizm ogrencileri-
nin dncelikli olarak 6n biiro boliimiinii tercih etme-
leri faydali olacaktir. Bu ¢alismada ortaya ¢ikarilan
diger bir sonug ise, genel miidiirlerin bulunduklar
pozisyona gelmeden 6nce son olarak ya Genel Mii-
diir Yardimais1 ya da Departman Miidiirii konu-
munda gorev yaptiklaridir.

Katilimcilar GM pozisyonu igin ihtiya¢ duyu-
lan yonetsel beceri, yetenek ve deneyimleri 6nem
derecelerine gore siraladiklarinda oncelikli olarak
(a) iletisim becerisine, (b) insan iligkileri becerisine,
(c) inisiyatif kullanabilme becerisine, (d) satis ve
pazarlama bilgi ve tecriibesine ve (e) biitge hazir-
layabilme becerisine onem atfettikleri goriilmek-
tedir. Dolayisiyla, GM pozisyonunu hedefleyen
isgorenlerin iletisim ve insan iligkileri konusunda
kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir. GM'lerin
kat hizmetleri bilgi ve tecriibesine ise en az 6nemi
atfettikleri goriilmektedir. Ayrica birden fazla dil
bilmenin de siralanan on ti¢ maddeden on ikinci
olmas: dikkat ¢gekici bir sonug olarak degerlendi-
rilebilecektir. Burada dikkat gekici bir nokta yurt
disinda gorev yapmis GM'lerin yapmayanlara
oranla birden fazla yabanci dil bilmeye daha fazla
onem vermeleridir. Bu durum, yurt disginda gorev
yapmus GM’lerin sahip olduklar1 uluslararas: dene-
yimin kazanimi olarak degerlendirilebilir. Zincir
isletmelerde ¢alisan GM’lerin bagimsiz isletmeler-
de gorev yapanlara oranla yetki devretmenin daha
onemli oldugunu belirtmeleri, zincir isletmelerde
kurumsallasmanin bir gostergesi ve islerin daha
hizli ve daha verimli yapilmasinin bir gerekliligi
olarak diistiniilmektedir. Zincir otel isletmelerin-
de kariyer hedefi olanlarin birden fazla yabanc
dil 6grenmeye ¢alismalar: faydali olacaktir. Ayrica
bagimsiz isletmelerdeki GM’lerin 6nbiiro bilgi ve
deneyimine zincir isletmelerde ¢alisanlara oranla
daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Bu du-
rumda Onbiiro departmanina bagimsiz isletmeler-

de daha fazla 6nem verildigi ve sorumluluk yiik-
lendigi sdylenebilecektir. Kariyerlerini bagimsiz is-
letmelerde stirdiirmek isteyen bireylerin 6nbiiroda
edinecekleri bilgi ve deneyimlere daha fazla 6nem
vermeleri faydali olacaktir.

Genel mudiirliik algisimin katilimcilarin demog-
rafik ozelliklerine, calistiklar: isletmelere ve is ya-
samlarina gore farklilik gosterip gostermedigini
agiklamak amaciyla Kruskal-Wallis H testi yapil-
mistir. Buna gore, katilimcilarin GM pozisyonu
icin gerekli gordiikleri yonetsel beceri, yetenek ve
deneyimlere iligkin ifadelere katilma dereceleri ile
“cinsiyet”, “yas”, “isletmenin sinift”, “egitim du-
rumu”’, “mevcut genel miidiirliiklerinin sayis1”,
“kariyerleri boyunca en ¢ok calistiklar1 depart-
man”, “calistiklar1 y1l”, “yurt disinda turizm egiti-
mi” ve “yoneticilik ile ilgili egitim/sertifika alma”
durumlar arasinda istatistiksel olarak anlamli
farkliliklarin bulunmamasi, katilimcilarin bir ¢ok
degiskene ragmen diisiincelerinin ortak bir nokta
iizerinde toplandiginin gostergesidir. GM'liik po-
zisyonu gereklerinin farkli durumlarda dahi net
bir sekilde algilandig1 goriilmiistiir. Dolayisiyla
otel genel miidiirlerinin demografik 6zellikleri ve
is yasamlari farkli olmasimna ragmen, katilmcilarin
zihninde ortak bir genel miidiir profilinin olustugu

goriilmektedir.

Bunun yaninda, ¢alismanin baz: kisitlar1 bulun-
maktadir. Bunlardan birincisi 6rneklemin (n=238)
biiyiikliigii ve calismanin TUROFED iiyelerini te-
mel alarak yapilmasidir. Arastirmanin diger bir
sinirliligi ise calisma sonuglarinin karsilastirilmasi
yapilirken donem arastirmalarinin az olmasi nede-
niyle, kiyaslarin onceki yillarda yapilmis ¢calisma-
larla yapilmasidir. Bu tarz ¢aligmalarin periyodik
olarak yapilmasi, karsilastirmalar: kolaylastiracagi
gibi genel miidiirlerin profil ve kariyer basamak-
lar1 hakkinda giincel ve detayli bilgiye ulagimi
saglayacaktir. Ileriki calismalarda bu durumlarin
goz oniinde bulundurulmasi, ¢alismalarin genel-
lenmesini ve gercekci sonuglarin elde edilmesini
miimkiin kilacaktir. Orneklem biiyiikliigiinden do-
lay1 arastirmanin sonuglarinin genellestirilmesinde
zorluklar bulunmakla birlikte, bu ¢alisma Tiirki-
ye’deki otel isletmelerinde galisan Tiirk otel genel
miidiirlerinin profillerini ortaya ¢ikarmak ve bu
pozisyona erisirken gegcirdikleri kariyer basamak-
larmni ve gereken nitelikleri aciklamak amaciyla ya-
pilmistir. Bu yoniiyle, arastirmanin anilan alandaki
eksiklige miitevaz1 da olsa katki saglayacag: {imit
edilmektedir.

Cilt 22 o Sayi 1 e Bahar 2011 o 47



Otel isletmelerinin Genel Miidiir Profillerinin Degerlendiriimesi Uzerine Bir Arastirma

KAYNAKCA

Akrivos, C., Ladkin, A. ve Reklitis, P. (2007). Hotel Managers’
Career Strategies for Success, International Journal of Con-
temporary Hospitality Management, 19(2): 107-119.

Anderson, G. K. (1991). The Education and Training of General
Managers in Scotland, International Journal of Contempo-
rary Hospitality Management, 3(2): 26-29.

Arnaldo, M. J. (1981). Hotel General Managers: A Profile, The
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, No-
vember, 22(3): 53-56.

Birdir, K. (2002). General Manager Turnover and Root Causes,
International Journal of Contemporary Hospitality Manage-
ment, 14(1): 43-47.

Birdir, K., Birdir, S.S., Unur, K. ve Cakici, C. (2009). Otel Genel
Miidiirlerinin Yonetsel Sorunlari: Bir Alan Aragtirmasi ve
Sonuglar1. 10. Ulusal Turizm Kongresi, 21-24 Ekim, Mersin,
872-888.

Birkan, 1., Kozak, N. ve Yesiltag, M. (2001). Tiirkiye’deki Otel is-
letmelerinin Genel Miidiir Profili, Turizmde Vizyon, 1(1):
25-28.

Bentivegna, A. ve Sluder, L. III (1989). Hotel GMs Bring Diverse
Backgrounds to the Job, Lodging, 14(10): 61-62.

Gilbert, D ve Guerrier, Y. (1997). UK Hospitality Managers Past
and Present, The Service Industries Journal, 17(1): 115-132.

Guerrier, Y. (1987). Hotel Manager’s Careers and Their Impact
on Hotels in Britain, International Journal of Hospitality Ma-
nagement, 6(3): 121-130.

Guerrier, Y ve Lockwood, A. (1989). Core and Peripheral Emp-
loyees in Hotel Operations, Personel Review, 18 (1): 9-15.

Harper, S., Brown, C. ve Irvine, W. (2005). Qualifications: a Fast-
track to Hotel General Manager? International Journal of
Contemporary Hospitality Management, (17)1: 51-64.

Jayawardena, C. (2000). International Hotel Manager, Internati-
onal Journal of Contemporary Hospitality Management, 12(1):
67-69.

Kim, M.S. (1994). Tourist Hotel General Managers in Korea: a
Profile, International Journal of Hospitality Management,
13(1): 7-17.

Kim, S.S., Chun, H. ve Petrick, J. E. (2009). Career Path Profiles
of General Managers of Korean Super Deluxe Hotels and
Factors Influencing their Career Development: Vocati-
onal Insights for HTM Students and Hotel Employees,
Journal of Hospitality, Leisure, Sport & Tourism Education,
8(2): 97-116.

Koyuncu, M. ve Yilmaz, 1. (2002). Nevsehir'de Faaliyet Gosteren
Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Profilinin Belirlenmesine
Yonelik Bir inceleme, Anatolia: Turizm Arastirmalart Der-
gisi, 13(1): 56-62.

Ladkin, A. (2002). Career Analysis: A Case Study of Hotel Ge-
neral Managers in Australia, Tourism Management, 23(4):
379-388.

48 o Anatolia: Turizm Arastirmalar Dergisi

Ladkin, A. ve Juwaheer, T.D. (2000). The Career Paths of Hotel
General Managers in Mauritius, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 12(2): 119-125.

Ladkin, A. ve Riley, M. (1996). Mobility and Structure in the
Career Paths of UK Hotel Managers: a Labour Market
Hybrid of the Bureaucratic Model? Tourism Management,
17(6): 443-452.

Li, L., Tse, E.C.Y. ve Xie, L. (2007). Hotel General Manager Pro-
file in China: A Case of Guangdong Province, Internatio-
nal Journal of Contemporary Hospitality Management, (19)4:
263-274.

Melrose-Woodman, J. (1978). Profile of the British Manager, Ma-
nagement Survey Report No. 38, British Institute of Mana-
gement.

Nebel, E.C. (1991). Managing Hotels Effectively: Lessons from
Outstanding General Managers. New York: Van Nostrand
Reinhold.

Nebel, E.C., Lee J. ve Vidakovic, B. (1995). Hotel General Mana-
ger Career Paths in the United States, International Journal
of Hospitality Management, 14(3/4): 245-260.

Nebel, E.C. ve Ghei, A. (1993). A Conceptual Framework of the
Hotel General Manager’s Job, Journal of Hospitality & Tou-
rism Research, 6(3): 27-38.

Pickworth, J. R. (1982). Managerial Jobs in Chain Organizations,
Cornell Hospitality Quarterly, 22(3): 30-33.

Riley, M. (1990). Role of Age Distributions in Career Path Analy-
sis: an Example of U.K. Hotel Managers, Tourism Manage-
ment, 15(1): 38-44.

Riley, M. ve Turam, K. (1989). The Career Paths of UK Hotel
Managers: A Developmental Approach, Signet Quarterly,
1(1): 1-13.

Roddy, J. (1989). Career Development of Hotel Managers in
Hong Kong, International Journal of Hospitality Manage-
ment, 8(3): 215-225.

Shortt, G. (1989) Work Activities of Hotel Managers in Northern
Ireland: A Mintzbergian Analysis, International Journal of
Hospitality Management, 8(2), 121-130.

Steele, R. (2003). Career Analysis: A Study of Low, Mid, and
High Level Managers in the Hotel Industry in Auck-
land, New Zealand, Sociological Association of Aote-
aron New Zealand Annual Conference, 9-11 December,
Auckland University of Technology, Auckland. hitp:
/lwww.saanz.rsnz.org/Steele.doc adresinden alinmustir.
(Erigim tarihi: 25.12.2009).

Wilson, M.E. (1998). Gendered Career Paths, Personnel Review,
27(5): 396-411.

Woods, R. H. (1998). Hotel General Managers, The Cornell Hotel
and Restaurant Administration Quarterly, 39(6): 38-44.

Worsfold, P. (1989). A Personality Profile of the Hotel Manager,
International Journal of Hospitality Management, (8)1: 51-62.



