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ABSTRACT 

MANAGEMENTSlYLES IN THE LODGING 
INDUSTRY : A STUDY ON FivE • STAR 
-HOTELS 
Low lobor prodU<fivity and high lobor 
turnover are among tlıe vitol problems 
that hotols foce. The lwoy monogers op­
prooch !heir personnel is experted lo be 
quite significonl in the process of assur­
ing on effedive performonce. According 
lo one studv, hotel monogers seem lo ex­
hibit o rother_ possive ollitude towords 
their lobor pro�es retherthan toking ac­
tive measures, just lor the soke of con­
trolling expenses. 
In this study, upon the review of litero­
ture on monogemeni styles in the lodg­
ing industry, monogemeni styles in five­
slar-hotels in T urkey are investigoted. 
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[Y] öneticllerin üzerinde yoğun çaba har­
cadıldan yönetsel fonksiyonlar­
dan biri de insan kaynağının yön­

lendirilmesini içeren yöneltme fonksi­
yonudur. Yöneltme, yöneticinin işgücü 
ile etkin bir iletişim içinde bulunarak, iş­
letmenin önemli bir üretim girdisini oluş­
turan, işletmenin amaçlarını gerçekleş­
tirme yolunda performans göstermek üze­
re güdülenmesini, ona yol gösterilme­
sini kapsamaktadır. 

Bir işletmenin kaynaklan arasında 
anlaşılması ve yöneltilmesi en karmaşık 
olanı insan kaynağıdır. Buna karşın bir­
çok işletme için işgücü hayati önem ta­
şımaktadır. Özllikle hizmet sektörün­
deki bir işletmenin verimli çalışmasında 
işgücünün önemi çok büyüktür. 

Günümüzde başta gelişmiş ülkeler ol­
mak üzere tüm dünyada, hizmet endüs­
trileri imalat endüstrilerine kıyasla hızlı 
bir gelişme içindedir. Hizmet sektörü­
nün kapsamındaki turizm endüstrisinin 
bir kolu olan ağırlama-konaklama endüst­
risi ise özellikle gelişmekte olan ülke eko­
nomilerinde giderek daha çok ağırlık ka­
zanmaktadır. Emek-yoğun olan bu en­
düstride, belirli alanlar dışında insan 
faktörünün bir başka üretim faktörüyle 
değiştirilmesi olanaksızdır. 

Belirli bir becerisi olan veya olmay­
an çok sayıda kişiye iş imkanı sağlayan 
konaklama endüstrisindeki işletmelerin 
en büyük sorunlanndan birisi endüstri­
sinin temel faktörü olan işgücünün ve­
rimliliğinin düşük, işten ayrılma oran­
larının ise yüksek olmasıdır. Bu endüst­
ride işgücüne yapılan ödemeler işletme­
lerin giderleri arasında önemli bir yer 

tutmaktadır (Worldwide Lodging In­
dustry, 1984, s. 76). Ancak konaklama 
endüstrisinde ücretler diğer endüstrilere 
göre düşüktür. Öte yandan endüstride 
işin ve iş akışının özelliklerinden dolayı 
çalışanların işte geçirdikleri sürenin bir 
bölümünün kendi kontrolları dışında ola­
rak boş geçmesi, talebin günün saatleri­
ne eşit bir dağılım gösterınemesi ve olum­
suz çalışma şartlan gibi nedenlerle işgü­
cünün verimliliği azalmaktadır. 

Sözü edilen bütün bu sorunlar karşı­
sında konaklama endüstrisi yöneticileri 
ne yapmaktadırlar? Bir araştırmada en­
düstri yöneticilerinin sektördeki nitelik­
siz işçi bolluğunu ve yüksek işten ayrıl­
ma oranlarını benimsedikleri, hatta ücret­
leri giriş düzeyinde tutmak için bu duru­
mu teşvik ettikleri belirtilmektedir (Hie­
mestra, 1990, s. 21 8). Hiemestra'nın araş­
tırması daha önceki araştırmaları destek­
ler şekilde konaklama endüstrisinde yö­
neticilerin idareterindeki işgücüne ilişkin 
olarak düşük ücretler, uzun çalışma sa­
atleri ve genelde çalışan kişiyi önemse­
mez bir felsefe benimsemiş olduklarını 
ortaya koymaktadır. İşletme giderleri için­
de önemli bir yer tutan personel ödeme­
lerinin bu şekilde kontrol edilmesi ise, 
işten ayrılaniann yerine düşük ücretle işe 
alınan personelin eğitim zorunluluğu­
nun yanı sıra hizmet kalitesinde düşme 
ve böylelikle işletmenin imajının zede­
lenmesi riskini de taşımaktadır. 

Yönetimin toplumların gelişme dü­
zeyini belirleyen bir faktör olduğu bir­
çok kaynakta belirtilmektedir. Konakla­
ma işletmelerindeki işgücünün de etkin 
bir performans göstermesinde yöneti­
min büyük rolü olduğu şüphesizdir. 
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Baliri bir becerisi 
olan veya olmayan çok 

SaYidaki klfiYe If 
olanaklari sağlayan 

konaklama 
endüstrisindeki 

lfletmelerin en büyük 
sorunlarmdan birisi, 

endüstrisinin 1111111 
faktörü olan 

Işgücünün 
verimliiliinin düfük, 

lflln ayrilma 
oranlar1mn Ise 

yüksek olmasidir. 
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Yönetim Biçimlarl le iulll 
Ar8fiJ'Inalar 

Bilinen en eski çağlardan günümüze 
kadar olan yönetim biçimleri bir uçta 
otoriter biçimden demokratik biçime ve 
diğer uçta liberal biçime kadar değişen 
geniş bir yelpaze görüntüsü vermekte­
dir. 

Önderin davranışı ile çalışanlar per­
formansı arasında bir ilgi olmadığına iliş­
kin araştırmalar 1938'lere, Kurt Lewin ve 
arkadaşlannın çalışmalanna kadar uzan­
maktadır. Iowa Üniversitesinde yapılan 
bu çalışmalarda uzun dönemde en etkin 
önderin demokratik önder olduğu sonu­
cuna varılmıştır. 

Bu arada Ohio Eyalat Üniversitesi , 
Michigan Üniversitesi ve Teksas'ta Ro­
bert R. Blake ve Jane Mouton tarafın­
dan aynı konuda araştırmalar yapılmış­
tır. Bahsedilen bu üç araştırmada da ön­
derlik davranışının işe yönelik <•ı - ya­
pılanmaya ilgi ve işgörene yönelik <••ı 
-astlara ilgi - boyutlan araştınlmıştır. 

Rensis Likettin Michigan Üniversi­
tesinde başlattığı araştırmalarda verimli­
liği yüksek ve düşük olan örgütlerde ön­
der davranışlan otokratik uçtan dem ok­
ratik uca kadar gelişen dört ayn sistem ba­
zında -işe yönelik davranıştan işgörene 
yönelik davranışa kadar uzanan önder 
davranışı- incelenmiş, sonuçta verimli­
liği yüksek olan işletmelerde önderlerin 
astıanna yakın yönetim uygulamadıkla­
n ve işgörene yönelik davranışlan oldu­
ğu bulunmuştur (Baysal ve Tekarslan, 
1 987, s. 1 49). 

Blake ve Mouton'ın geliştirdikleri 
yönetsel ölçekte ise, yine yöneticinin işe 
yönelik ve işgörene yönelik davranış-

(*) İşe yönelik olma: Yöneticinin kendisine bağlı gru­
bun faaliyetlerini belirleme ve organize etme derecesi ­
n in  bir ölçüsüdür. 
(**} İşgörene yönelik olma: Yöneticilerin astlanyla 
aralanndaki ilişkinin derecesinin bir ölçüsü olup, kar­
şılıklı birbirine güven ve saygı duyma, biıbirlennin ne 
düşündüklerine önem verme gibi hususlan kapsamak­
tadır. 

lan ele alınmakta ve bu davranışların de­
ğişik karışımlardan oluşan beş yönetim 
biçimi oluşturularak boyutların en yük­
sek değerlerini içeren (9,9) yönetim bi­
çimi olduğu belirtilmektedir. 

Yukanda incelenen teorilerden ayrı 
olarak Fred Fiedler, en etkin önderlik bi­
çimini durumun tayin edeceğini ileri sür­
mektedir. Burada durum terimiyle ania­
tılmak istenen ast-üst ilişkilerinin statü­
sü, işin iyi belirlenmiş olup olmadığı ve 
önderin pozisyonun içerdiği güçtür. Fi­
edler, bu faktörlere göre durumları , en 
elverişli, orta düzeyde elverişli ve en el­
verişsiz olarak sınıflandınlmakta ve en 
elverişli ve elverişsiz durumlarda işe yö­
nelik önderin, ara durumlarda işe işgö­
rene yönelik önderin en etkin önder ola­
cağını savunmaktadır. 

Konaldama endüstrisinde yöneUm 
biçimlari lle 11111 araflll'lllllar 

Ağırlama-konaklama endüstrilerinde 
astıara ilgi, yapılanmaya ile ve önderin 
etkinliği arasındaki ilişkiyi araştıran ça­
lışmaların başlıcaları Fleishman, Harris 
ve Burtt ( 1955) ve Fleishman ve Harris 
( 1962) tarafından yapılanlar olup, bun­
ların ulaştığı genel sonuç astıanna ilgi 
düzeyi yüksek olan yöneticilerin daha dü­
şük işe devamsızlık, daha düşük işe de­
vamsızlık, daha düşük işi bırakma ve 
daha az şikayet şeklinde, tatmin düzeyi 
daha yüksek astıara sahip olduklarıdır 
(Worsfold, 1989, s. 148). 

Ağırlama-konaklama endüstrisinde et­
kin önderlerin davranış boyutlarına iliş­
kin olarak yer verilecek diğer araştırma­
lar White (1973), Nobel ve Stearns (1977), 
Keegan ( 1983) ve Worsfold ( 1989)'un 
araştırmalandır. Bunlardan White'ın araş­
tırmasında imalat endüstrisinde çalışan­
lara Likert'in dört önderlik biçiminden -
sömürücü otoriter, koruyucu otoriter, 
danışıcı ve katılımcı- kendilerine uygu­
lanmasını arzuladıklan biçim ve yöneti-
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cilerinin uyguladığı yönetim biçimine en 
yakın olanını seçmeleri istenmiştir. So­
nuçta imalat endüstrisinde en çok arzu­
lanan yönetim biçiminin "danışıcı biçim" 
olduğu belirtilmesine karşın, otel endüst­
risinde çalışanların tercihlerinin otokrak­
tik (otokroter) ve danışıcı biçim arasında 
bölündüğü görülmüştür (Worsfold, s. 
146- 1 52). Araştınnaya imalat endüstri­
sinden katılanlar yöneticilerin çeşitli yö­
netim biçimlerini bir arada uyguladık­
larını belirtirlerken, otel araştıımasına 
katılaniann çoğu yöneticilerini otokratik 
bir yönetim biçimi uygular görmektedir. 
Bunun üzerine White uygulanmakta olan 
otokratik yönetim biçiminden daha danı­
şıcı bir yaklaşıma doğru değişme öner­
mektedir. 

Daha sonra Nobel ve Stearns ( 1 977), 
Kuzey Amerika ağırlama endüstrisinde 
ilk derece yöneticiler üzerindeki araştır­
malarında, Fiedler'in durumsallık teori­
sini uygulamışlar ve bu endüstrideki 
ast-üst ilişkilerinin orta düzeyde olması, 
yapılanmanın orta düzeyde olması ve 
önderin pozisyonun kendisine verdiği gü­
cün yüksek düzeyde olması özellikle­
rinden dolayı en etkin yönetim biçimi­
nin "işe yönelik" biçim olacağı sonucu­
na varmışlardır. 

Keegan'ın ağırlama-konaklama en­
düstrisi yöneticileri üzerindeki araştır­
masında bu yöneticilerin daha çok insan 
ilişkilerine yönelik bir önderlik biçimi­
nin gerekliliğinin bilincinde olduklan 
ve daha katılımcı bir önderlik b!çimini 
benimsediklerini destekleyen bulgular 
mevcuttur. 

Worsfold belli başlı bir İngiliz otel 
grubunun başarılı 28 genel müdürünün 
önderlik biçimleriyle ilgili araştınna­
sında ( 1989), Ohio Eyalet Üniversitesi 
çalışmalarından esinlenerek önderlik dav­
ranışlanndaki farklılıklan işgörene yö­
nelik olma ve işe yönelik olma bağımsız 
faktörleri açısından incelemiştir. Sonuç 
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olarak, diğer yöneticilerle karşılaştınl­
dığında, otel yöneticilerinin hem astıa­
nna ilgi yönünden, hem de yapılanma­
ya ilgi yönünden daha yüsek bir puan 
aldıkları, bunun da hem astlanyla karşı­
lıklı iyi ilişkiler sürdürme, hem de yeni 
fikirleri denerne yoluyla grup faaliyetle­
rini yönlendiımede aktif bir rol oynadık­
lannın belirtisi olduğu öne sürülmüştür. 

Worsfold'un araştırmasında yönetici­
lere sorulan "en etkin yönetim biçimi"ne 
ilişkin soruda açık bir sonuç alınama­
mış, bildirilen biçimle otokratikten olduk­
ça rahat ve karizmatik'e uzanan bir çe­
şitlilik göstermiştir. Verilen cevaplardan 
çıkan sonuç, yönetimin daha katılımcı 
yönetim biçiminin bilincinde olmakla 
birlikte, karar alma sürecine ilişkin ce­
vaplar hiçbir yöneticinin katılımcı biçi­
mi benimsemediği veya kullanmadığı, 
yanlışlıkla danışıçı olarak adlandınlan, 
ancak daha ziyade otokratik olarak nite­
lenebilecek bir yönetim biçiminin varlı­
ğıdır. Otokratik bir yönetim biçimi ile 
yüksek astıara ilgi puanını bağdaştırm­
ak güç görüniDekle birlikte, Yukl'ın ( 197 1) 
astıara ve yapılanmaya ilginin yanı sıra 
önderliğin üçüncü bir boyutu, kararlan 
merkezileştinne boyutunun incelenmesi­
nin duruma açıklık getireceği ifade edil­
mektedir. Yukl, önderlerin üç davranış­
sal boyutunun biribirinden bağımsız ola­
rak değişebileceğim belirttiğine göre, ko­
naklama endüstrisinde önderin hem iş­
görene hem işe yönelik ve aynı zamanda 
karar almada sorumluluğu astıada paylaş­
mak istememesi mümkün görünmektedir. 

Yukl'ın yaklaşımının önderliğin iş 
grubunun verimliliği üzerindeki etkisini 
açıklamada faydalı olduğu belirtilmek­
tedir. Astıara ilginin yüksek olması on­
ları iyi perfonnans göstennek üzere teş­
vik edebilir; ancak beşeri düzeylerini et­
kilemesi beklenemez. Buna karşın yapı­
ya ilgisi yüksek ve kararları astıarı kat­
maksızın kendi alan yönetici astıarının 
becerilerini geliştirebilecektiL 
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Çalifiiii kapsarnindaki 
otel yönetlelari 
asdartla büyük ölçüde 
güvenmakle beraber, 
karar alma konusunda 
otoriter bir 
yaklafinD s101r11 bir 
yetki göçerininda 
bulunmakta va aym 
fakDda kontrol 
lonksly• aç1smdan 
da büyük sorumluluğu 
üst kademelar 
liflmaktadiriar. 
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Konaklama lflatmalarl 
yön aticHerinin 

kararlara katilma va 
kontrol süreçları 

IÇISIOdan SIDirh yetki 
devrinda 

bulunmalari mn, 
asdar1nm becernarini 
geliftirarak onlardan 

yüksak verim 
alabilmeları için 

gerekli olduğu 
sonucuna variiRifllr. 

44 

Özetle, White, Nebel, Steams ve 
Worsfold 'un araştınnalan ağırlama-ko­
naklama endüstrisinde yöneticilerin ko­
rumacı - otokratlar olarak algılanabile­
ceğini göstennektedir. 

B�Ş YI�IZI:I �TR ifın:�lı.DE 
YONmM BIÇIMLERINE D.IŞKIN BIR 
ÇAUŞMA 

Çallfmanm amaca 

Yurdumuzdaki beş yıldızlı otel işlet­
melerinde gerçekleştirilen çalışmanın 
amaçlanndan biri, ağırlama-konaklama 
endüstrisinde işgücüne ilişkin sorunla­
no çözümünde büyük rolü olduğuna ina-

nılan yöneticilerin yönetim biçimleri­
nin saptanması ve bunlann kuramsal 
olarak ortaya konan konaklama yönetim 
biçimleriyle olan uyum derecesinin de­
ğerlendirilmesidir. 

Çahfmanuı yöntemi 

Araştınnada verilerin toplanması yö­
neticilere yönelik olarak geliştirilen an­
ketler yoluyla sağlanmıştır. Çalışma kap­
samında yer alan beş yıldızlı oteller ve 
bu işletmelerin yöneticilerine uygulanan 
anketıerin dönüşüm oranlan Tablo 1 'de 
yer almaktadır. 

Anketlerde yöneticilere kişisel bilgi­
ler ve birimlerdeki personele ilişkin so-

TABLO 1 : ARAŞTIRMAYA KAPSAMINA ALINAN OTEL !ŞLETMELER !NDE 
UYGULANAN YÖNET!Cl ANKETLERlNE KATILIM 

TOPLAM 1 40 84 60 
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TABLO 2 : ÇALIŞMA KAPSAMINDKl OTEL 1ŞLETMELER1N1N YÖNETSEL SÜREÇLERE 

GÖRE ORT ALA, VARYANS VE STANDART SAPMALARI 

rular sorolmuş ve yönetim biçimlerini 
saptamak üzere likert yönetim biçimi 
ölçeği <*l ile birlikte doldurmalan isten­
miştir. 

Çalişmada elde adilan bulgular 

Yurdumuzdaki beş yıldızlı otellerden 
çalışma kapsamında yer alan işletme­
lerde yöneticilere uygunan likert ölçe­
ğinden elde edilen bulgular Tablo-2'de 
gösterilmiştir. 

(*) Likert ölçeğinde yöneticilerin yönetim biçimini 
saptamak üzere sekiz örgütsel değişkene -önderlik, 
teş-vik, etkileşim, karar alma, amaç saptama, kontrol, 
peıformans amaçlan ve eğitim- ilişkin ellibir adet so­
rusu yer almaktadır. Her soru için dört alternatif cevap 
bulunmakta, her alternatif de daha hassas bir değerlen­
dirme için beş eşit dereceye aynlrnaktadır. Alternatif 
cevaplardan 1 -5 arası sömürücü-otoriter yönetim siste­
minin, 6-10 arası koruyu-otoriter yönetim sistemleri­
nin, 1 ı - ı5 arası danışıcı yönetim sisteminin, 1 6-20 
arası ise katılımcı yönetim sisteminin özelliklerini ta­
şımaktadır. 
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Bulgular özetlenecek olursa, çalışma 
kapsamındaki otel işletmelerinde yöne­
timin genelde Sistem-3 Daşışıcı Sistem 
özelliği taşıdığı görülmektedir (Taner, 
1993, ss. 1 16- 120). Bir işletmenin yöne­
tim sisteminin Sitem-3 özelliği taşıması, 
yöneticilerinin _önderlik boyutlanndan 
hem işe yönelik olma, hem de işgörene 
yönelik olmada bile bir aşama kaydetmiş 
olduklan ve demokratik biçime yakın 
bir önderlik biçimi gösterdikleri şelinde 
düşünülebilir. Sistem-3 tipi yönetimde üst­
ler büyük ölçüde astianna gücenmekte, 
kararlar üst kadernede alınmakla birlikte, 
alt kadernelere belirli karariann alınma­
sı hususunda yetki devri yapılmakta, ile­
tişim her iki yönde de iyi işlemektedir. Ast­
Iann güdülenmesi ödüller, ara sıra ceza­
landırma ve onlann sorunlanyla karşı­
lıklı güvene dayalı orta düzeyde bir etki-
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Yönaticilarin üzerinda 
çaba harcadiklari 
yönatsal 
fonksiyonlardan biri 
da insan kaynaiilmn 
yönlandiriiniisini 
içeren yönanma 
fonksiyonudur. 
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Türkiye'daki bBf 
Yildilli otallarda 

yapilan bu çallfmada, 
otal lflatmalarlnin 

yönetim biçimlarinin 
uanalde 

Sistam-4-Kabllmc• 
Yönatlm'a bir gaçif 

lfamasi olarak 
Sista-.3-DBDifiCI 

Yönetim özelliği 
lafldikiari 

görülmüştür. 
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leşim mevcuttr. Kontrol süreciyle ilgili 

olarak en büyük sorumluluk üst kadıne­

lerde toplanmış olmakla birlikte orta ve 

alt kadarneler de bir ölçüde sorumlulu­

ğu paylaşmaktadır. 

Çalışma kapsamındaki otel yöneti­

cileri l ikert ölçeğinde genelde Sistem-3 

özelliği göstermekle birlikte, yönetici­

lerin karar alma ve kontrol süreçlerine 

il işkin sorularda puan ortalamalan dü­

şüktür. Bu da üstlerin otoriter bir yak­

laşımla karar verme yetkisini ellerinde 

tuttuklarını , inceleme ve kontrol açısın­

dan da merkeziyetçi ve yakın bir göze­

tim uyguladıklannı ortaya koymaktadır. 

Aynı şekilde iletişim sürecine ilişkin 

sorulardaki düşük puan ortalamaları da 

işletmelerde aşağıdan yukarıya iletişi­

min fazla olmadığını, bu bilgi akımının 

yanlış olmasına yol açan bazı güçlerin 

varlığını, üstlerin astıanna olan duygu­

sal yakınlığının ise orta düzeyde oldu­

ğunu göstermektedir. 

Otel işletmelerinde uygulanan teşvik 

süreciyle ilgili düşük puan ortalamaları, 

çalışanların esas olarak iş güvenliği, sos­

yal güvenlik ve ekonomik ihtiyaçlarının, 

orta düzeyde de statü kazanma ve yara­

tıcı yeteneklerini kullanabilme gibi ihti­

yaçlannın karşılandığını belirtmektedir. 

Yönetici anketlerinden eğitime iliş­

kin olarak elde edilen bir başka bulgu da 

astıann eğitimi için ayrılan kaynaklann 

ancak orta düzeyde yeterli olduğuna işa­

ret etmektedir. 

Sonuç 

Yurdumuzdaki beş yıldızlı otellerde 

yapılan bu çalışmada, otel işletmeleri­

nin yönetim biçimlerinin genelde Si­

tem-4 Katılımcı Yönetim'e bir geçiş aşa­

ması olan Sistem-3 - Danışıcı Yönetim 

özelliği taşıdıklan görülmüştür. Çalış­

ma kapsamındamki otel yöneticileri ast-

!arına büyük ölçüde güveomekle bera­

ber, karar alma konusunda otoriter bir 

yaklaşımla sınırlı  yetki göçerçiminde bu­

lunmakta ve aynı şekilde kontrol fonksi­

yonu açısından da büyük sorumluluğu 

üst kademeler taşımaktadı dar. Genel hat­

larıyla Sistem-3 tipi yönetim özelliği 

gösteren yöneticilerin karar alma ve kontrol 

fonksiyanlarına il işkin puanlarının dü­

şük olması ,  yöneticilerin yetki devrinde 

kıskanç davrandıklan şeklinde yorumla­

nabilmekle birlikte, bu durum astıardan 

daha veriml i  bir performans elde etmek 

için gerekli olabilmektedir. Bu nedenle, 

yöneticilerin kararlara katılma ve kont­

rol süreçleri açısından sınırl ı  yetki dev­

rinde bulunmalarının, astıarının beceri­

lerini geliştirerek onlardan yüksek ve­

rim alabilmelerini için gerekli olduğu 

sonucuna vanlmıştır. Bu sonuç, konak­

lama endüstrisinde yönetim biçimlerine 

ilişkin araştırmalarla ve birçok araştır­

manın ortaya koyduğu kültüründen gel­

me otoriter yönetici· tutumlanyla uyum 

içinde bulunmaktadır.O 
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