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YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARININ iSGOREN
PERFORMANSI ILE iLISKILERIN INCELENMESI: BES YILDIZLI OTEL
ISLETMELERINDE BiR UYGULAMA

Ziimriit H. Demirel”

Ozet

Bu arastirma otel isletmeleri alt kademe calisanlarinin algiladiklar1 yonetici liderlik davraniginin is goren
performansi ile iligkisini incelemek amaciyla yiritilmistir. Nicel yontemden yararlanilan arastirmada
Antalya’da bes yildizli otel isletmelerinde kat hizmetleri (housekeeking), mutfak ve servis departmanlarinda alt
kademelerde calisan is gérenden arastirmanin amacina yonelik olgeklerden faydalanilarak olugturulmus anket
formu ile tesadiifi 6rneklem alma yontemine gore verileri toplanmis ve 396 anket formu aragtirmaya dahil
edilmigtir. Elde edilen verilerin, bilgisayar ortaminda analiz programu kullanilarak tanimlayici istatistiklerden,
gegerlilik-giivenilirlik analizlerinden, faktdr analizinden ve korelasyon (Pearson) analizinden yararlanilarak
analizleri yapilmistir. Analizlerin sonucunda liderlik davranislart “is géren odakli liderlik davranisi” ve “liretim
odakli liderlik davranisi” olmak iizere iki boyut, is goren performansi ise tek boyut olarak ele alinabilecegi
belirlenmistir. Ayrica liderlik davranislar ve alt boyutlari ile is géren performansi arasinda orta diizeyde pozitif
ve anlamli iligkiler tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yénetici, Liderlik, Davranis, Is Géren Performansi.

INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN MANAGERS’ LEADERSHIP BEHAVIORS
WITH THE EMPLOYEE PERFORMANCE: AN AMRICAL STUDY IN FIVE STAR HOTEL

Abstract

This study was carried out in order to analyze the relationship between the hotel’s low-level employees’
perception regarding the behavior of executive management, and their work performance. In the research in
which the quantitative methods are used, the data were collected via a survey form, which is created by making
use of the scales pertinent to the research, and the employees who work in housekeeping, kitchen and service
departments at a low-level in Antalya’s 5-star hotels were surveyed. 365 survey forms were included to the
study. The collected data were analyzed on computer environment by using an analysis program and utilizing the
descriptive statistics, the validity-reliability analysis, the factor analysis and the correlation (Pearson) analysis.
As a result of this, it is inferred that while the leadership behaviors can be considered as two dimensional;
"employee-oriented leadership" and "production-oriented leadership, the worker performance can be considered
as one dimensional. In addition, it is found out that there are positive and significant relations between the
leadership behaviors/its sub-dimensions and the worker’s performance.

Keywords: Manager, Leadership Behavior, Employee Performance.

GIRIS

Liderlik, orgiitler i¢in en Onemli yonetim araglarindan bir tanesidir. Liderlik insanlar1 bir
amaca ulasabilme hususunda etkileme ve ikna etme giiciidiir. Orgiitlerde ydnetimin ve
yapilacak islerin belirli planlar kapsaminda yiiriitiilmesi ve hedeflere ulagmak igin belirli
stirecler gerekmektedir (Tutar, 2008: 1). Liderlik ¢alisanlar1 islerini daha iyi yapabilmeleri i¢in
yonlendirip tesvik edebilme, orgiit hedeflerine daha kolay ulasabilmeleri i¢in ortam olusturma
yetenegidir. Aslinda biitiin yoneticilerde liderlik o6zelliklerinin bulundugunu iddia etmek
imkansizdir. Fakat yoneticinin uzun vadede etkili olabilmesi i¢in liderlik 6zellikleri sergileyen
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yoneticiler oOrgiitlerin yonetim siireclerinde etkinlik bakimindan daha basarili olduklari
soylenebilir (Kog, 2011: 11836). Orgiitlerin yogun rekabet kosullar1 altinda varliklarni
stirdiirebilmeleri i¢in liderligin 6nemi her gegen giin artmaktadir.

Yoneticilerin liderlik davraniginin degisik kapsamlarda irdelenmesi hem orgiit agisindan hem
de sosyolojik agidan 6nemli aragtirma konusu olup liderlik davraniglariyla ilgili birgok model
gelistirilmis ve bu modellerin yonetici davraniglarii ilgilendiren boyutlar1 incelenmistir
(Arici, 2002: 2).

Performans, is gorenin belirli bir zaman araliginda kendine verilen sorumluluklar1 yerine
getirirken elde ettigi neticelerdir. Bu neticeler olumlu olursa is gorenin yiiksek performansa
sahip oldugu, sorumluluklarin1i ve gorevlerini yerine getirirken basarili oldugu sonucuna
varilmaktadir. Eger netice olumsuz olursa is gorenin basarisiz oldugu ve bunun sebebinin de
performansinin diisiik oldugu kabul edilebilir.

Is goren performansi gerek is gorenler gerekse yoneticiler agisindan temel unsurdur.
Organizasyonlarin amaclarint  gerceklestirebilmeleri ve bulunduklar1 sektorde rekabet
edebilmeleri i¢in yaptiklari islerde performansi yiiksek is gorenlere ihtiyaglari vardir (Turung,
2010: 253). Ozellikle emek-yogun isletmelerden bir tanesi olan otel isletmeleri is goren
performansindan en ¢ok etkilenen isletmelerdir. Hizmet iireten otel isletmelerinde miisteri
Memnuniyetinin maksimum diizeyde saglanabilmesi ve dolayisiyla kar maksimizasyonu i¢in
hizmet kalitelerini artirmalar1 gerekir. Sert ve yogun rekabet sartlar1 altinda hizmet veren otel
isletmelerinde hedeflere ve amaclara ulasmada en O6nemli rol ve sorumluluk yd&netici
pozisyonunda gorev yapan kisilerdedir. Bu kisilerin bazi 6zelliklere sahip olmalar1 gerekir.
Yoneticilerden beklenen en Onemli 6zellik ise calisanlari isletmenin amaglar1 ve hedefleri
dogrultusunda motive ederek performanslarimi artirip yonlendirmektir. Yiiksek performans
sadece oOrgiitler i¢cin degil is gorenler de dnemlidir. Performans: yiiksek is gorenler islerinde
basarili olurlar, daha iyi bir kariyere, gelire ve sosyal statiiye sahip olurlar. Sonu¢ olarak
yoneticilerin liderlik tarzi is gorenlerin performans: gerek Orgiit gerekse is gorenler agisindan
oldukca onemlidir. Bu baglamda bu arastirmada otel isletmelerinde calisanlarin algiladiklar
yonetici liderlik davranislarinin is géren performansi ile iliskisi belirlenmeye ¢alisilmaktadir.

LIDERLIK VE LIDERLIK DAVRANISLARI

Insanoglu sosyal bir varlik olarak grup halinde yasamak ve yasamsal faaliyetlerini diger
insanlarla birlikte yiiriitmek i¢in var olusundan bugiline oOrgiitlii hareket etmek ihtiyact
hissetmistir. Bu ihtiyacin sonucunda da iginde bulunduklar Orgiitleri yonetecek ve
belirledikleri hedeflere ulastiracak liderler ortaya ¢ikmistir (Kog, 2007: 17). Kisaca liderlik
insanlarin topluluklar halinde yasamayr Ogrenmesinden sonra fark edilmis ve Onem
kazanmistir (Uysal, 2012: 29). Liderlikle ilgili ilk akademik ¢aligmalar yonetim kavraminin
artik bir bilim olarak kabul edildigi Klasik Yonetim Teorisi doneminde goriilmiistiir
(Tengilimoglu, 2005: 25). Ancak 1930’Iu yillardan itibaren arastirmacilar tarafindan iizerinde
caligmaya baglanan ve bilimsel ilke ve kurallar ¢er¢evesinde bircok boyutuyla arastirmalara
konu olan bir kavram olmustur (Kog, 2011: 11837).

Liderlik kavramina ait gegmisten gliniimiize kadar farkli bilim adamlarinca pek ¢ok tanim
yapilmisti. Bu tanimlardan bazilari; Adair (2005: 63-87)’e gore “Ortak amacin
gergeklestirilmesinde, bir kisinin bir grubu etkileyebilmesidir.” Erkan ve Abaan (2006: 3)’e
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gore “Liderlik, organizasyonsel amacglar dogrultusunda biitiin ¢alisanlarin goniillii olarak
amaca ulasmak icin gayretlerini saglayan etkilesim siirecidir”. Hellriegel ve Slooum’ a gore
“Liderlik ortak hedeflere ulagmak amaciyla organizasyonda bulunan elemanlart motive etme,
yonlendirme ve etkileme yetenegi” dir (Akt. Arikan ,2003: 2). Kogel (2005: 583)’¢ ise
liderligi belli kisisel ve orgiit amaclarini belli sartlar dahilinde gergeklestirmek i¢in bir kiginin
baskalari yonlendirme ve etkileme siirecidir. Bir bagka tanima gore liderlik, c¢alisanlarin
hedeflenen amaglarin gerceklestirilmesine katki saglayacak biitlin yeteneklerini ortaya
koymasi ve orgiitlerine olan bagliliklarini ortaya ¢ikarma siirecidir (Ribiere ve Sitar 2003: 43).
Lider ise insan davraniglarini kendi istedigi gibi etkileyebilen ve etkilerken aydinlatan, ileriyi
goéren, yol gosteren, 6greten, ¢alisanlarinin ihtiyag ve isteklerini zamaninda hisseden, talimat
ve emir veren kimsedir (Bakan, 2008: 15).

Bu tanimlar degerlendirildiginde liderlik kavraminin belirli bir hedefe ulasmak i¢in lider ve
takipgilerini de kapsayan etkileyebilme, isteklendirme, oryantasyon ve gii¢ gibi kavramlar1 da
kapsayan bir siire¢ veya etkinlik oldugu goriisiine varabiliriz (Tagkiran, 2006: 171).

Liderlik orgiitleri yonetenlerin ilgilenmeleri gereken dnemli konulardan bir tanesidir. Ciinki
yeni baslayan siirecle birlikte diinya adina kiiresellesme denilen hizli bir gelisme ve degisme
stirecine girmistir. Bu silirecte hiz, teknoloji, esneklik, yenilik ve rekabet kavramlari
kendilerini gostermeye baslamislardir. Uzun yillar kapali ekonomik diizen igerisinde kisith
pazarlarda faaliyet gosteren orgiitler, kiiresellesme ile diinya ¢apinda orgiitlerle rekabet etme
durumunda kalmislardir. Bu orgiitler yeni rekabet ortaminda var olabilmek, ucuz ve kaliteli
mal ve hizmet sunabilmek, tiiketicilerin taleplerine fazlasiyla cevap verebilmek ve bu yeni
pazarlardan pay alabilmek i¢in calismaktadirlar (Aykan, 2004: 213). Bu kadar sert gecen
rekabet ortaminda Orgiitler hedeflere ulagsmak i¢in etkin bir yol izlemek mecburiyetindedir.
Etkin bir yol da ancak etkin bir liderle miimkiindiir. Etkin bir lider bir i organizasyonunu
basarili kilar. Iyi bir plan basarisiz bir liderin elinde ¢iiriiyebilecekken, planlama agisindan
zayif bir plan iyi bir liderin elinde yeserebilir (Mills, 2005: 10). Etkin bir lider
olusturulabilmesi i¢in yapilan tiim ¢alismalarin sonucunda ¢esitli liderlik teorileri
gelistirilmistir (Loke, 2001: 192). Yapilan tiim ¢alismalarda liderlik teorisi; 6zellikler teorisi,
davranigsal liderlik teorisi, durumsal liderlik teorisi ve modern liderlik teorisi olmak {izere
dort grupta incelenmistir (Topaloglu ve Kog, 2012:168).

Ozellikler teorisini destekleyen arastirmalarda genellikle liderin; boy, yas, 1k, cinsiyet, zeka,
iliski kurma yetenegi, giizel konusma yetenegi, duygusal olgunluk, inisiyatif alma, 6zgiiven,
kararlilik ve dirtstliik gibi O6zellikleri iistiinde durulmustur (Kogel, 2005:585). Ancak
ilerleyen zaman iginde ¢aligmalar liderlerin davranislarina yogunlasmistir. Davranissal liderlik
teorisinde liderin etkili olmasi davraniglari tarafindan sekillenir. Bu teoride liderin tarzi ve
davranislart 6zellikle 6nemlidir. Davranigsal liderlik teorisi basligi altinda bir¢cok arastirma
yapilmis ve farkli liderlik tarzlar1 tanimlanmistir. Fakat hepsinin ortak noktasi liderin tarzinin
"ise odakl1" ve "kisiye odakli" olmasidir. Bu teori iizerinde ¢alisan arastirmacilar kisiye odakli
olma tarzinin daha basarili olacagin1 savunmaktadir (Paksoy, 2002: 52). Durumsal Liderlik
Teorisi, diger iki teoriden ayiran en onemli ozellik, liderligi tanimlarken durum faktoriine
dikkat ¢ekmis olmasidir. Liderin i¢inde bulundugu sartlarin énemli etken oldugunu savunan
teori, davranigsal liderlik teorisinde oldugu gibi liderlik tarzlarmin 6nemli olduguna dikkat
cekmistir. Bu teorinin temel goriisli, belirli kosullarda lider olan biri kosullar degistiginde
lider olmayabilecegi yani c¢evrenin lideri belirledigidir (Tiiretgen vedigerleri, 2004: 28).
Modern liderlik teorileri arasinda ise etkilesimci ve doniisiimcii liderlik teorilerini gormek
miimkiindiir (Topaloglu ve Kog, 2012:182).
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Is Goren Performansi: Performans, “bir amaca ulasmak icin gosterilen etkili ¢aba ya da bir
isi yerine getirme basarisi olarak degerlendirilebilir” (Turnali, 2013: 18). Performans, bir isi
yapan kisinin, grubun ya da orgiitiin o isle ilgili belirlenen hedefe ulasmak icin nitel (kalite)
ve nicel (miktar) olarak ne saglayabildigi veya nereye ulasabildigidir (Bas ve Artar, 1990: 13).
Performans, belli bir gorev dahilinde 6nceden belirlenmis standartlar1 karsilayacak sekilde,
verilen gorevlerin yerine getirilmesi ve hedefin gergeklestirilmesi igin ortaya koyulan
diisiince, mal veya hizmettir (Akgakanat, 2009: 28).

Is performansi, sadece arastirmacilar igin degil calisanlar, yoneticiler ve orgiitler icin de
onemli bir kavramdir. Orgiitlerin amaglarma ulasabilmeleri ve bulunduklar1 sektdrde rekabet
edebilmeleri i¢in, sadece etkili bir yoneticiye sahip olmalar1 yeterli olmayacaktir. Ayni
zamanda yiiksek performansa sahip is gorenlere de gereksinim duyarlar (Cevrioglu, 2007:
76). Is gorenin calisirken ortaya koydugu veya kendisinden beklenen eylemleri is
performansidir. Performans hedefleri isletme tarafindan belirlenir, degerlendirmeye alinir ve
gerektiginde Odiillendirilir. Bu yontem ve kurallar is gorenler icin bir ¢alisma tarzi olusturur
ve basit gorevler, orgiitiin hedeflerine ulasmada kontrol ve koordine eder. Calisanlarin isleri
ile ilgili uzmanliklar1 ve rolleri, isyerindeki performanslarinda 6nemli bir kisisel gelisim ve
degisim kaynagidir (Janssen ve Yperen, 2004: 370).

Isletmeler i¢in en &nemli performans ise bireysin performansidir. Ciinkii bir isletme ¢alisanin
sergiledigi performans kadar iyidir (C6l, 2008: 39). Yiiksek performansa sahip isletmelerin
olabilmesi i¢in yiiksek performansa ve becerilere sahip bireylerle calismak gereklidir.
Calisanlarin performansini artirmaya 6zendirmek icin bireysel amaclariyla 6rgiitsel amaglari
arasinda iliski kurmalarini veya iliskiyi anlamalarmi ve gormelerini saglamak gerekir. s
gorenlerin amaglari, i¢cinde calistiklar1 boliimiin amaglarin1 destekleyecek bigcimde tespit
edilmelidir (Tutar, 2008: 47). Is gorenin performans 6l¢iisii, kisinin zihinsel yeteneklerine,
degerlerine, inanclarina ve kisilik ozelliklerine baglidir. Fakat ise alinirken veya terfi
verilirken goz Oniinde tutulan en 6nemli Olgiitler, bireyin 6zellikleri ve yetenekleridir. Deger
ve inanglar ise daha az 6nemlidir. (Uygur, 2007:74). Bireyin performansini arttirmak, daha iyi
kullanmasin1 saglamak i¢in oOrgiit iyi hazirlanmig bir performans degerleme sistemine
gereksinim duyar. Is gorenlerin calisma performansi diizenli takip edilip degerlendirilirse
orgiitiin verimliligi de o oranda artacaktir (Eddie ve digerleri 2006: 827).

Lider ile takipgileri arasindaki ¢ift yonlii etkilesimin vardir. Bu etkilesim “kimin lider
olacagin1” ve “liderin nasil bir liderlik tarzin tercih edecegini” belirler. Liderin tercih ettigi
liderlik tarzi, takipcilerinin performansinin yiiksek ya da diisiik olacagini veya takipgilerinin
performansinin yliksek ya da diisiik olmasi liderin liderlik tarzini belirleyecektir. Yani
takipcilerin performansi diisiikse ise yonelik liderlik tarzini, performans yiiksekse iliskilere ve
insana yonelik liderlik tarzin1 benimseyecektir. (Yatkin, 2007: 130).

ARASTIRMA YONTEMI

Arastirmanin Amaci ve Onemi: Arastirma kapsaminda otel isletmelerinde ¢alisan
personelin algiladiklart yoneticilerinin liderlik davraniglart ile performanslar1 arasindaki
iliskilerin belirlenmesi amaglanmistir. Otel isletmeleri gibi insan faktoriiniin olduk¢a 6nemli
oldugu emek-yogun isletmelerde calisanlarin algiladiklar1 liderlik davranislart ve is goéren
performansi oldukca onemlidir. Otel isletmeleri personelinin moral ve motivasyonlar ile
sergileyecekleri performans bunun yani sira orgiit i¢ginde uyum ve birlik i¢inde ¢aligmalarini
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etkileyecek en onemli unsurlardan biri de lider ve liderin davranmiglaridir. Ayrica turizm
sektoriinde otel isletmelerini kapsayacak bi¢cimde konuyla ilgili ulusal literatiirde bir calisma
bulunmamaktadir. Arastirmanin bir diger amact da bizim kiiltiiriimiizde otel isletmelerini
kapsayacak sekilde liderlik davraniglart ve is goren performansi iliskisini irdeleyerek
literatiire katki saglamak ve gelecek calismalara ve sektore Onerilerde bulunmaktir. Bu
dogrultuda gelistirilen arastirma modeli ve hipotezler semasi Sekil 1'de gosterilmektedir.

LIDERLIK DAVRANISI || H1
{SGOREN ODAKLI 7’
LIDERLIK >
NAX/D ANIST /H-g_/_’
URETIM ODAKLL 11 ISGOREN PERFORMANSI
LIDERLIK
DAVRANISI
bekil 1: Arastirma Modeli.

Hu: Liderlik davranislari ile is géren performansi arasinda bir iliski vardir.
Ha: Is goren odakli liderlik davranislari ile is géren performansi arasinda bir iliski vardir.
Hs: Uretim odakli liderlik davramislari ile is goren performansi arasinda bir iliski vardir.

Arastirmanin Kapsami ve Simirhliklari: Bu arastirma liderlik davraniglan ile is goren
performansi arasindaki iligskinin belirlenmesine yoneliktir. Bu kapsamda hipotezlerin test
edilmesi amaciyla Antalya ilinde bulunan Alanya bolgesinde faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmelerinde calisan is gorenler lizerinde bir uygulama yapilmistir. Bu uygulama ile Alanya
faaliyet gosteren otellerde algilanan liderlik davranisinin astlarin is goren performansi ile
iligkisi tespit edilmeye ¢alisilmistir. Arastirmanin kapsami asagida belirtilmektedir:

a) Arastirma sadece Antalya’da faaliyet goOsteren bes yildizli otel isletmelerini
kapsamaktadir.

b) Arastirma sadece bes yildizli otel isletmelerinde alt kademe g¢alisanlarini
kapsamaktadir. Otel igletmelerinde gorev yapan orta ve iist kademe yoneticiler kapsam
disindadir.

Diger yandan arastirmanin sinirliliklari ise soyle siralanabilir:
a) Arastirma sonuglari yalnizca arastirmaya katilan is gérenlerin gorisleri ile sinirlidir.

b) Arastirmanin zamana ve finansal kaynaklara dayali kisitliliklarindan dolay1 arastirma
sonugclar veri toplama zamani ve veri toplama alani ile sinirhdir.

€) Arastirmada kullanilan 6lg¢ekler farkli bir kiiltiirde gelistirildigi i¢in Tiirk kiiltiirii ile
uyum sorunu yasanma olasilig1 olabilir.
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d) Ayrica is gorenlerin bir kismi g¢esitli nedenlerle sorulari igtenlikle cevaplamamis
olabilirler.

Arastirma Evreni ve Orneklemi: Arastirmanm evrenini Antalya ili Alanya bolgesinde
faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde calisanlar1 olusturmaktadir. Bes yildizlh
otellerin sec¢ilmesinin sebebi, bes yildizli otellerde bulunan departman sayisi ve bu
departmanlarda c¢alisan personel sayisi ile arastirma i¢in uygun Orneklem sayisina
ulagilabilecegi ve bes yildizli otel isletmelerinin daha kurumsal yapida oldugu diisiincesidir.
Arastirma evreninin tamami yerine zaman, maliyet ve mesafe gibi unsurlar dikkate alinarak
orneklem alinma yoluna gidilmistir. Evrenin temsil diizeyine sahip orneklemin se¢iminde
tesadiifi orneklem yontemi uygulanacaktir. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi Otelcilik ve Turizm
Endiistrisinde Isgiicii Arastirmasi’na (1989; 61) gore bes yildizli otel isletmeleri igin yatak
basma diisen personel sayis1 0.59°dur. Antalya Il Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii’'nden elde
edilen Mayis 2016 verilerine gore Alanya’da Kiiltiir Ve Turizm Bakanligi’ndan turizm
isletmesi belgeli bes yildizli konaklama tesislerinin toplam yatak sayis1 38.278dir. Bu verilere
gore toplam yatak sayisi ile yatak bagina diisen personel sayisi ¢arpildiginda, 38.278 x 0,59 =
22,584 sonucu elde edili. Bu say1 arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Orneklem
blytkligi ise “Sample Size Calculator” ile hesaplanmis
(http://www.surveysystem.com/sscalc.htm), burada giiven diizeyi 95, giiven araligi ise 5
alinmustir. Sonug olarak &rneklem biiyiikliigii 378 olarak tespit edilmistir (Ozdamar, 2001;
257). Anket formunun uygulanmasi siirecinde yalnizca is gorenlerin dahil edilmesinden
dolayi, sadece 5 isletme arastirma talebine olumlu yaklasmis ve bu isletmelerin servis, kat
hizmetleri ve mutfak departmanlarindan her bir departmandan esit sayida olmak iizere elde
edilen toplam 396 adet anket formu degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Veri Toplama Yontem ve Araci: Otel isletmelerinde calisanlarin algiladiklar1 liderlik
davranislarini ve is géren performanslarint 6lgmek amaciyla kullanilan 6lgekler anket formu
aracilig ile katilimcilara ulastirilmistir. Arastirmada kullanilan anket formu ii¢ boliimden
olusmaktadir. Birinci bolimde is gorenlerin algiladiklar1 liderlik davranislarina iliskin
ifadeler, ikinci boliimde 1§ goren performansina iliskin ifadeler, iiglincii boliimde ise
calisanlarin demografik oOzelliklerine iliskin sorular yer almaktadir. Arastirma verileri
asagidaki olgekler yardimiyla toplanmaktadir.

e Liderlik Davramsi Olcegi: Liderlik davranisina iliskin Ekvall ve Arvonen (1991: 17-
26) tarafindan gelistirilen liderlik davranis Glgeginin iki boyutu kullanilmistir. 26
ifadeden olusan bu 6l¢ek Tengilimoglu (2005) ve Sayli-Tiifekg¢i (2008) tarafindan
yapilmis olan c¢aligmalarda Tiirk¢e terclimesinin gecerlilik ve gilivenilirlik analizleri
yapilmistir. Olgek toplam 16 maddeden olusmaktadir. Anket formunda liderlik
davranislarina iligkin verilen ifadeler 2 tip liderlik davranmis 6zelliklerini belirlemeye
yonelik hazirlanmis olup sorular karisik verilmistir. 10 madde (1, 2, 3, 4, 6, 7, 10, 12,
13, 22,) isgoren odakli (Employee-orientated) liderlik davranis 6zelliklerini, 7 madde
(18, 19, 25, 32, 33, 34, 36) iretim odakli (Production-orientated) liderlik davranig
ozelliklerini ifade etmektedir. Ankette yer alan liderlik davranisi 6lgegi 5°1i Likert tipi
Olcektir. Arastirmanin veri ¢éziimleme stirecinde oncelikle arastirma kapsamindaki bes
yildizli otel isletmesi ¢alisanlarinin ankette belirtilen liderlik davranisina iliskin her bir
ifadeye katilim dereceleri; 1=Hic¢, 2=Bazen, 3=Zaman zaman, 4= Genellikle, S=Her
zaman seklinde puanlandirilarak degerlendirilmistir.
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e s Goren Performansi Olgegi: Calismada Is goren performansini belirlemeye yonelik
7 ifadeden olusan 6l¢egin ilk 3 ifadesi Lam, Chen, Schaubroeck (2002) tarafindan
gergeklestirilmis ¢alismalarindan sonraki 4 ifade ise Kirkman ve Rosen (1999)
tarafindan gergeklestirilen calismalarindan alinmistir. Anket formunda algilanan
performansi Olgcen puanlar 5°li Likert tipinde olup, 1=Hi¢ katilmiyorum, 2=
Katlmiyorum, 3= Kismen katihyorum, 4= Katihyorum, 5= Tamamen
katillyorum seklinde siralanmustir.
Arastirma Bulgulari: Calismada elde edilen veriler bilgisayara aktarilarak SPSS 22.0 paket
programi kullanilarak analiz edilecektir. Arastirmanin bu kisminda &rneklem grubunun
ozelliklerinin belirlenmesine iliskin frekans ve yiizde hesaplamalari, degiskenlere iliskin
aciklayict istatistiklere yar verildikten sonra liderlik ve is gdren performansi arasindaki
iligkinin siddetini belirlemek i¢in ise korelasyon analizi ile test edilen hipotezlere iliskin
bulgulara yer verilmektedir.
Arastirmaya Katilan Is Gérenlerin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular: Bu
kistmda aragtirmaya katilan is gorenlerin demografik 6zeliklerine iliskin 5 soru
bulunmaktadir. Bunlar; cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyleri, ¢alistiklart departman ve
isletmedeki calisma siirelerine iliskin sorulardir. Aragtirma kapsaminda anket uygulanan otel
isletmesi calisanlarinin demografik ozelliklerinin yer aldigi frekans ve ylizde dagilimlar
tablolarla gosterilmektedir. Ankete katilan is gorenlerin cinsiyetleri tablo 1.’de verilmistir. Is
gorenlerin 146°s1 (%36,9) kadin, 250°si (%63,1) ise erkektir.

Tablo 1: Katilimcilarin Cinsiyetlerine Iligkin Tanimlayici Istatistikler.

Frekans Yiizde (%)
Kadin 146 36,9
Erkek 250 63,1
Toplam 396 100

Katilimcilarin  medeni

durumlarina

iliskin

frekans ve yilizde sonuglar1 tablo 2.°de
goriilmektedir. Katilimcilarin 150 tanesi (%37,9) bekar, 246°s1 (%62,1) evlidir.

Tablo 2: Katilimcilarin Medeni Durumlarina Iliskin Tammlayict Istatistikler.

Frekans Yiizde (%)
Evli 150 37,9
Bekar 246 62,1
Toplam 396 100

Tablo 3'te ¢alisanlarin egitim durumuna iliskin tablo incelendiginde 118 c¢alisanin (%29,8)
ilkogretim ve ortadgretim, 183 calisanin (%46,2) lise, 79 ¢alisanin (%19,9) 6n lisans, 16
calisganin da (%4,0) lisans mezunu oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin ¢ogunlukla lise
mezunu oldugu sdylenebilir.
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Tablo 3: Katilimcilarin Egitim Diizeylerine Iliskin Tanimlayici Istatistikler.

Frekans Yiizde (%)
[kdgretim ve Ortadgretim 118 29,8
Lise 183 46,2
Onlisans 79 19,9
Lisans 16 4,0
Toplam 396 100

Tablo 4.’de katilimcilarin ¢alistiklar1 departmanlara iliskin frekans ve ylizde dagilimlari
bulunmaktadir. Katilimecilarin her bir departmandan esit sayida 132 (%33,3) calismaya

katilmalarina 6zellikle dikkat edilmistir.

Tablo 4: Katilimcilarin Calistiklar: Departmanlara Iliskin Tanimlayic Istatistikler.

Frekans Yiizde (%)
Housekeeping 132 33,3
Servis 132 33,3
Mutfak 132 33,3
Toplam 396 100

Tablo 5'te katilimcilarin isletmedeki gorev siirelerine bakildiginda 1 yildan az 130 katilimer
(32,8), 1-5 yil aras1 187 katilimei1 (%47,2), 6-10 yil 61 katilimcer (%15,4) ve 11 yil ve tizeri 18
katilme1  (%4,5) oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonucgtan ¢alisanlarin calistiklar

isletmelerde ¢cok da eski olmadiklar1 sdylenebilir.

Tablo 5: Katilimcilarin Isletmedeki Gorev Siirelerine Iliskin Tammlayici Istatistikler.

Frekans Yiizde (%)
1 yildan az 130 32,8
1-5 y1l 187 47,2
6-10 y1l 61 15,4
11 y1l ve iizeri 18 4.5
Total 396 100,0
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Liderlik Davramsi ve Is Géren Performansi Olgeklerine iliskin Bulgular

Verilerin analizi yapilmadan 6nce liderlik davraniglar1 6lgeginin ve is goren performansi
Olgeginin faktor analizine uygunlugunu tespit edebilmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin ve Barlett
Kiiresellik testi uygulanmistir. Liderlik davranislar 6lgeginde yer alan 16 ifadenin 6rneklem
yeterliligini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,934 ve Is goren performansi &lgeginin
Kaiser-Meyer-Olkin degeri 0,835 olarak hesaplanmistir. Bu degerler olduk¢a yiiksek bir
degerdir ve Orneklem sayisinin yeterli oldugunu gostermektedir. Barlett kiiresellik testi
korelasyon matrisinde yer alan tiim korelasyonlarin genel anlamliliklarini gosteren bir
istatistiksel testtir (Altunisik ve digerleri, 2005: 216-217). Yapilan Barlett kiiresellik testi
sonucunda hem liderlik davranisi hem de is goren performansi degiskenlerine ait 6lgeklerin
Barlett Kiiresellik testi anlamlidir (Sig.=0,000).

Liderlik davranisi olgegine yapilan faktor analizi sonucunda is goren odakli (Employee-
orientation) liderlik davranis 6zellikleri boyutuna ait 5 ifade faktor yiikleri 0,40’dan diisiik
olduklar1 ve anlaml1 bir dagilim sergilemedikleri i¢in dlgekten cikarilmislardir. Uretim odakli
(Productionorientation) liderlik davranis 6zellikleri boyutunda ise 7 ifade higbir boyut altina
girmedikleri icin dlgekten ¢ikarilmustir. ifadeler ¢ikarildiktan sonra KMO degeri yeniden test
edilmis ve sonu¢ 0,912 olarak hesaplanmistir. Barlett Kiiresellik testi ise anlamlidir
(Sig.=0,000).

Tablo 6'da katilimcilarin liderlik davranislari 6lgegi yer almaktadir.

Tablo 6: Liderlik Davramsg: Olgeginin Faktor Analizi, Giivenilirlik Sonuclar: ve Aritmetik

Ortalamalar.
Liderlik Davramslar: Faktor Oz Za:l()’lzzjrlll; Cronbach’s Ortalama Standart
Faktor ve ifadeleri Yiikii | Deger ¢ Alfa Sapma
Oram

Faktor 1: Is Goren Odakh
Liderlik Davranisi 5,459 27,834 0,825
1- Arkadascadir. 0,514 3,54 1,129
2- Digerlerinin fikir ve 0,513 3,84 0,891
Onerilerini dinler.
3- Diizeni saglar. 0,584 3,81 0,935
4- Astlarina giivenir. 0,453 3,89 0,952
6- K[mln neden sorum.IL.i 0,441 3,89 0,997
oldugunu her zaman bilir.
7- Agik ve diiriist bir yontemi 0,516 3,95 0,962
vardir.
10- Elestirilere agiktir. 0,413 3,83 0,946
Faktor 2: Uretim Odakh
Liderlik Davramsi Lol 20:805 0713
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18- Amaglar belirgindir. 0,455 3,97 1,025
19- Digerlerinin 0,569 4,16 0,963
diisiincelerine 6nem verir.

25- Tartigmadan uzak

arkadasga bir ortam yaratir. 0,481 3,83 0,961
33-.Ta11mat.lar1n1 acik bir 0,451 4,10 1,619
sekilde verir.

34- Ast.l.arme.i bir birey olarak 0,437 3,08 0,946
saygl gosterir.

36- Olaylarl irdeler A% 0.429 424 0.945
diisiinmeden karar almaz. ’ ’ '

Tablo 6'da goriildigii tizere liderlik davranislart 6lgegi 2 faktor ve 13 ifadeden olugmaktadir.
Faktordeki ifadelerin ifade ettikleri anlamlar dogrultusunda (1,2,3,4,6,7,10) ifadelerinden
olusan birinci faktor: ‘is goren odakli liderlik davranisi boyutu’, (18,19,25,33,34,36)
ifadelerinden olusan ikinci faktor: ‘lretim odakli liderlik davranisi boyutu’ olarak
adlandirlmustir. Is Géren Odakli Liderlik Davranisi boyutu toplam varyansin %27,834’{inii,
Uretim Odakli Liderlik Davranis1 boyutu ise toplam varyansin %20,305’ini agiklamaktadur.
Giivenilirlik “bir testin veya dlgegin 6lgmek istedigi seyi tutarl ve istikrarli bir bicimde 6lgme
derecesi”dir (Altunisik, 2005: 114). Olgmelerin tekrarlanmasi halinde ortaya cikan tutarh
sonuglardir (Nakip, 2013: 203). Giivenilirligi 6lgmeye yonelik farkli analiz tiirleri vardir.
Ancak en yaygin olarak kullanilan Cronbach’s Alpha katsayisidir (Ozdamar, 2002: 622;
Kalayci, 2010: 405). Olgegin genel giivenilirligine ve igsel tutarhilifma isaret etmekte olan
Cronbach Alpha katsayis1 maddelerin varyanslari toplaminin genel varyansa ortalamasi
sonucu elde edilen agirlikli standart degisim ortalamasidir ve 0-1 arasi1 deger almaktadir
(Ozdamar, 2002: 623). Cronbach's Alpha katsayisinin 0,60 ile 0,80 arasinda olmasi dlgegin
oldukca giivenilir olduguna, katsaymnin 0,80 ile 1.00 arasinda olmasi ise Olgegin yiiksek
derecede giivenilir olduguna isaret etmektedir (Kalayci, 2010:405). Liderlik davranisi
Olceginin Cronbach’s Alpha degerlerine Tablo 3.5.°de yer verilmistir. Liderlik davranisi
olgeginin Cronbach Alpha degeri 0,855 olarak hesaplanirken Is Goéren Odakli Liderlik
Davranist boyutunun Cronbach Alpha degeri 0,825, Uretim Odakli Liderlik Davranist
boyutunun Cronbach Alpha degeri 0,713 olarak bulunmustur.

Liderlik davranist Olgeginin aritmetik ortalamalar1 degerlendirildiginde birinci boyutta
bulunan “acik ve diiriist bir yontemi vardir” ifadesi en yliksek ortalamaya sahip (3,95)
ifadedir. Bu boyutta en diisiik ortalamaya sahip ifade “arkadastir” ifadesidir (3,54). Buradan is
gorenlerin amirlerini yonetici olarak goérme konusunda kararsiz kaldiklar1 (3,00° a yakin)
sonucuna Vvarilabilir. Liderlik davranmisi 6lceginin ikinci boyutuna bakildiginda ikinci
boyuttaki ifadelerin ortalamalarmin birinci boyuttaki ifadelerin ortalamalarindan ytiksek
olduklar1 goriilmiistiir. ikinci boyuta ait ifadeler i¢inde en yiiksek ortalamaya sahip “olaylari
irdeler ve diisiinmeden karar almaz” (4,24) ifadesidir. Ikinci boyutta en diisiik ortalama
“tartismadan uzak arkadasga bir ortam yaratir” (3,830) ifadesine aittir.

Is goren performans: dlgeginde ise tek boyut oldugu icin ve ifadelerin faktor yiikleri 0,40’
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altina diismedigi i¢in 7 ifadenin tamami (1,2,3,4,5,6,7) analize dahil edilmistir. Tablo 7.’de
Olceklere iliskin faktor analizi ve giivenilirlik sonuglari ile ifadelerin aritmetik ortalamalar1 yer
almaktadir.

Tablo 7: Is Géren Performans: Olgeginin Faktor Analizi Giivenilirlik Sonuglart ve Aritmetik

Ortalamalari.
is Goren Performansi Faktor Oz Varyansin Cronbach’s | Ortalama Standart
Faktor ve ifadeleri Yiikii Deger Aciklanma | Alfa Sapma
Oram
3,465 49,495 0,830
1- Tslerin etkin ve etkili
metotlarla en diigiik hata ve 0,462 3,80 0,965

problemle yiiksek kalitede
olmasi i¢in ¢abalarim.

2- Islerin planlandig: gibi
zamaninda bitirilmesini her 0,454 3,99 0,868
zaman saglarim.

3- Isimin veya gorev
pozisyonumun gerektirdigi 0,591 3,97 0,886
bilgi ve yeteneklerim tamdir.

4- Isle ilgili degisiklikleri
hemen kabullenir ve adapte 0,485 4,13 0,893
olurum.

5- Is ile ilgili verilen
gorevleri yerine getirmede 0,508 3,94 1,033
iistiin bir ¢aba sarf ederim.

6- Is ile ilgili yeni metot ve
fikirleri gelistirme 0,507 4,05 0,941
konusunda katilime1 olurum.

7- Yonetim tarafindan
verilen talimatlari
gergeklestirmek icin her
zaman istekliyimdir.

0,458 4,05 0,943

Tablo 7'de goriildiigii gibi yapilan faktdr analizi neticesinde Isgdren performans: dlgegi tek
boyut 7 ifade ile toplam varyansin %49,495’ini agiklamaktadir. Olgegin Cronbach Alpha
katsayisinin 0,830 olmasi 6lgegin oldukea giivenilir oldugunu gostermektedir.

Is gdren performans: dlgeginde bulunan ifadelerin aritmetik ortalamalarina bakildiginda en
yiiksek ortalamaya sahip ifade “isle ilgili degisiklikleri hemen kabullenir ve adapte olurum”
ifadesidir (4,13). Bu 0Olgekteki en diisiik ortalama ise “islerin etkin ve etkili metotlarla en
diisiik hata ve problemle yiiksek kalitede olmasi i¢in ¢abalarim™ (3,80) ifadesindedir.
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Hipotezlerin Test Edilmesine Iliskin Bulgular

Istatistiksel ¢alismalarda verilerin dagilimi ¢ok onemlidir. Ciinkii istatistik arastirmalarda
yapilan bir¢ok testin uygulanabilmesi i¢in dagilimin normal ve normale yakin olmasi gerekir
(Kalayci, 2010: 53). Arastirma verilerine ¢cok degiskenli istatistiksel analizler yapilabilmesi
icin tek degiskenli normallik testi yapilmistir. Calismada kullanilan veri setinin normal
dagilim gosterip gostermediginin incelenmesi icin standart sapma, basiklik (Kurtosis) ve
Carpiklik (Skewness) degerlerine bakilmistir. Normal dagilim gdsteren bir verinin standart
sapmasi 1’e yakin bir deger alirken, carpiklik ve basiklik degerleri -3 ve +3 araliginda
olmaktadir (Tabachnick ve Fidell, 2012). Yapilan analiz sonucunda anket formunda yer alan
ifadelerin standart sapmalarini 1’e yakin, carpiklik ve basiklik degerlerinin ise -3 ile +3
arasinda yer aldig1 hesaplanmistir. Yapilan analizler sonucunda basiklik, carpiklik ve standart
sapma degerleri verinin tek degiskenli normal dagilim gosterdigini destekledigi i¢in bu durum
verilerin analizinde parametrik testlerin kullanimina olanak saglamistir.

Korelasyon analizi neticesinde hesaplanan korelasyon katsayisi bir oran olup (r) ile gosterilir
ve -1 ile +1 arasinda degerler alabilir. Katsaymin +1 olmasi iki degisken arasinda miikemmel
bir dogrusal iliskinin oldugunu gosterirken, katsaymin -1 olmasi ise degiskenler arasinda
milkemmel bir iliskinin oldugu fakat iliskinin yoniiniin ters oldugu anlamina gelmektedir
(Altunisik vd., 2005: 200). Bununla birlikte korelasyon katsayisinin, mutlak deger olarak
0,70-1,00 arasinda olmasi yiiksek, 0,70-0,30 arasinda olmasi orta, 0,30-0,00 arasinda olmasi
ise diisiik diizeyde bir iliski olarak tanimlanabilir (Bliyiikoztirk, 2010: 32).

Tablo 8: Liderlik Davramslar: ile Is Géren Performansi Arasindaki Korelasyon Analizi.

LIDERLIK IS GOREN
DAVRANISLARI PERFORMANSI
Pearson Korelasyon 1 0,466**
LIDERLIK -
DAVRANISLARI | 59 (2-u¢lw) 0,000
N 396 396
Pearson Korelasyon 0,466** 1
IS GOREN -
PERFORMANSI | 59 (2-u¢lw) 0,000
N 396 396

** Korelasyon 0.01 seviyesinde anlamli (2-uglu).

Korelasyon analizi sonucunda Tablo 8'e bakildiginda liderlik davranislart ile i goren
performansi arasinda (r=0,466, p=0,000) pozitif yonlii orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu
tespit edilmistir. Bu baglamda H1 hipotezi kabul edilmistir.
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Tablo 9: Is Géren Odakli Liderlik Davramsi ve Uretim Odakli Liderlik Davramsi ile Is Goren
Performanst Arasindaki Korelasyon Analizi.

13 COREN IR PEIRSF((_;)(I;II\(/II?AI\T\ISI
ODAKLI ODAKLI
LiDERLIK LIiDERLIK
DAVRANISI DAVRANISI
. . Pearson . -
IS GOREN Korelasyon 1 0,618 0,489
ODAKLI
LIDERLIK Sig. (2-uglu) ,000 ,000
DAVRANISI
N 396 396 396
Pearson 0.618%* L 03417
URETIM ODAKL1 | Korelasyon
LIiDERLIK .
DAVRANISI Sig. (2-uglu) ,000 ,000
N 396 396 396
IS GOREN Pearson . -
PERFORMANSI Korelasyon 0,489 0,341 1
Sig. (2-uglu) ,000 1000
N 396 396 396

Tablo 3.8.’de liderlik davraniglarinin alt boyutlari ile i goren performansi arasindaki iligkinin
diizeyini gosteren korelasyon analizi sonuglar1 yer almaktadir. Bu sonuclarda is goren odakl
liderlik davranis1 ile is goren performansi arasinda (r=0,489, p=0,000) orta diizeyde pozitif
yonlii anlamli bir iliski oldugu; tiretim odakli liderlik davranisi ile is goren performansi
arasinda (r=0,341, p=0,000) yine orta diizeyde anlaml1 bir iligski oldugu sonucuna varilmistir.
H2 ve H3hipotezleri kabul edilmistir.

Is goren odakli liderlik davramisinin is goren performansi ile olan iliskisi, iiretim odakl
liderlik davramiginin is goren performansi ile olan iligkisinden daha giiclii oldugu
goriilmektedir.

SONUC VE TARTISMA

Gelecekte isletmeler liderlik 6zelligi olan yoneticilere daha fazla ihtiya¢ duyacaktir. Isletmeler
etkili bir lidere sahip olmadan sadece var olan sistemlerini koruyarak veya riskleri en alt
seviyeye indirerek isletmenin faaliyetlerini siirdiirmeyi amaglayan bir yonetim tarzi ile
stiregelen degisim ve gelisim ortaminda varliklarin1 korumalar1 ve siirdiirmeleri miimkiin
olmayacaktir.

Hizmet sektoriinde faaliyet gOsteren ve insanin insana hizmet ettigi otel isletmelerinde alt
kademe calisanlarin moral seviyesini ve motivasyonlarini yiikseltecek etkili bir lidere daha
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cok ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu baglamda Antalya’da faaliyet gosteren bes yildizli otel
isletmelerinde yapilan bu calismada is goren odakli liderlik davranisi boyutuna ve iiretim
odakli liderlik davranisi boyutuna yonelimlerin ne dlgiide oldugu ve liderlik davranisi alt
boyutlar1 is goren performansi arasinda iliski olup olmadigi arastirilmistir. Arastirma
sonucunda asagidaki bulgular elde edilmistir:

e Liderlik davranisi ile is goren performansi arasinda anlamli iligki vardir (r=0,466).

o s goren odakli liderlik davranisi ile is goren performansi arasinda anlamli iliski vardir
(r=0,489).

e Uretim odakli liderlik davranisi ile is goren performansi arasinda anlamli iliski vardir
(r=0,341).

e s goren odakli liderlik davranisi ile is goren performansi arasindaki iliskinin siddeti
iretim odakli liderlik davranigi ile is goren performansi arasindaki iliskinin
siddetinden fazladr.

Liderlik davraniglarinin is géren performansi ile olan iligkisini veya etkisini agiklamak i¢in
yapilan ¢alismalara bakilacak olursa;

Yilmaz ve Karahan (2010) tekstil sektoriinde yapmis olduklari ¢alismada liderlik davranisi ile
is goren performansi arasinda pozitif yonlii anlamli iliski oldugu sonucuna ulagmislardir.
Kocak ve Oziidogru (2012) kamu ve 6zel hastanelerde yapmus olduklar1 arastirmalarinda
yoneticilerin liderlik davranisi 6zellikleri ile ¢alisanlarin performanslari arasinda ayni yonlii
giiclli bir iligkinin oldugu, bununla birlikte yine yoneticilerin liderlik davraniglar1 6zellikleri
ile calisanlarin motivasyonundaki artis ile yiiksek performans gdstermeleri arasinda bir iliski
oldugunu tespit etmislerdir. Tutar (2008) askeri bir fabrikada yapmis oldugu caligmada
liderlik davranisi ile is goren performansi arasinda kuvvetli bir iligki oldugu, ayrica ¢alismada
i1s goren odakli liderlik tarzi is goéren performans: arasinda pozitif yonli anlamli bir iliski,
iretim odakli liderlik tarzi ile is géren performansi arasinda ise negatif yonlii anlaml bir iliski
oldugu sonucuna ulasmistir. Bu degerlendirmeler 1s181nda is géren odakli liderlik tarzi astlarin
performansi iizerinde tiretim odakli liderlik tarzina oranla daha etkili oldugu saptanmustir.
Cummings ve Schwab (1973) aragtirmalarinda is gorenlerin isletmedeki performanslarinin
etkilendigi en 6nemli unsurun liderlik oldugunu varsaymus, liderlik davranislari, liderlik
ozellikleri ve is goren performansi arasinda pozitif yonlii anlaml bir iligki oldugu sonucuna
ulagmistir Sonug olarak arastirma bulgular1 yukaridaki arastirma bulgular ile ortiismektedir.
Yoneticiler is goren odakli liderlik davramig oOzelliklerini benimsediklerinde is goren
performanst agisindan olumlu gelismeler elde edebilirler. Bu durum orgiiti olumlu
etkileyecektir. Ozellikle hizmet iireten otel isletmelerinin siirekliligi ve basarisi biiyiik dlciide
is gorenlerin kalitesine ve basarili olmasina baghdir. Is gérenin moral ve motivasyonu ne
kadar yiliksek olursa oOrgiitiin hedeflerini daha c¢ok benimseyecek ve Orgiitii bu hedeflere
ulagmak i¢in daha ¢ok ¢aba sarf edeceklerdir. Dolayisiyla yoneticilerin is goren odaklr liderlik
davranislart 6zelliklerini artirmalar1 tavsiye edilmektedir. Diger yandan, turizm sektoriinde
faaliyet gosteren farkli orgiit tiirlerinde, farkli kademelerde ve farkli 6lgceklerde faaliyet
gosteren otel isletmelerinde ¢alismalar yapilmasi karsilagtirma yapilabilmesi agisindan faydali
olacaktir.
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