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KONAKLAMA IŞLETMECILIGINDE PERSONEL YÖNETIMI .. 

Konaklama endüstrisinde önderlik 

CEV: 
DR. FERMANI MAVi$ 

Bu Çabf111amn amacı, 
önderlik biçini va 

örgütsal başarının 
sonuçlarına va bu 

sorwçların araştırma 
raporlarına açıklık 

getirmaktir. 

:Yrd. Doç. Or. Fermani Maviş: lisans, 
Eskişehir Iktisadi ve Ticari Ilimler 
�kademisi (1 979); doktora, Anadolu 
Uni'lersitesi Sosyal Bilimler Ensthüsü 

· Işletme Pıtıgamı (1985); y\J<.sek lisans, 
Anadolu Üniversitesi Sosyal Bilimler 
.Enst�üsü Iletişim Sanatları Programı 
. (1987);y�rdımcı doçent(1986). Halen 
AnaooluUniYersttesi Eskişehir Meslek 
Yüksekokulu'nda ô!)retim Oyesf. 

İşletme yönetiminin işgörenlere etkin 
bir önderlik sağlama sorumluluğunda ol
duğu fikrine herkes katılır. Ancak, en uy
gun önderlik biçimini belirlemekte, çoğu 
yöneticilerin kafası karışmakta ve şaşır
maktadırlar. İnsana yönelik sorunlar, ko
naklama endüstrinin emek yoğunluğu 
özelliğinden dolayı ya doğrudan ya da do
laysız olarak önemli olmaya devam et
mektedir. Yerel restoranlardan uluslararası 
lüks otele kadar olan yerlerde çalışan per
sonel farklıdır. Konaklama endüstrisindeki 
yönetici pek çok kitap ve makale okumakta 
veya "insan kaynaktan" yönetimine ilişkin 
seminerlere katılmaktadırlar. Yöneticilerin 
şaşırdıkları iki nokta sudur: ( 1 )  Kitaplar
daki önderlik tekniklerini uygulamadaki 
zorluklar ve (2) Uzmanlar tarafından 
personel sorunlarına getirdikleri çözüm 
önerileridir. 

Konaklama endüstrisindeki insana yö
nelik sorunlar, sistematik önderlik araş
tırmalannın yokluğu ile bütünleşmektedir. 
Bu makalenin amacı: ( 1 )  Önderlik biçimine 
ilişkin ortaya aWan çeşitli düşüncelere bir 
düzen getirmek, (2) Önderlik sorunlarıyla 
ilgili konaklama endüstrisinin alan araş
tım1ası sonuçlarını özetlemek ve (3) Ko
naklama endüstrisine en uygun önderlik · 

biçimini seçmede yardımcı olacak stra
tejiyi önermektir. 

1. ÖNOBILiK VE DURUM 
McGregor tarafından geliştirilen Teori 

X ve Teori Y gibi birbirine zıt iki önderlik 
biçimini yöneticilerçok iyi bilmektedirler. 
Teori X'i benimseyen yöneticiler "otok
ratik"dir. Bu nedenle örgütün ihtiyaçlarına 
pasif kalan astlar hakkında işlem yapar; 
astıarı yöneltıneye ve güdülemeye ihtiyaç 
duyarlar. Teori X' i uygulayan yöneticiler, 
önderlik biçiminde görev eğilimli ve ba
şarı yı arttırmak için çalışma grubuna daha 

fazla yapı getirmeye çalışmaktadırlar. 
Kararlar üst yönetim tarafından alınır ve 
emirler astıara aktarılır. Diğer önderlik 
biçimi Teori Y'dir ki bu tür yöneticiler 
"katılımcı"dırlar; astıarın güdülenmiş ol
duğuna ve sorumluluğu arayıp bulacak
Ianna inanırlar. Teori Y'yi benimseyen 
yöneticiler, önderlik biçimi açısından in
sanı işe alıştırmaya ve mümkün olduğu 
kadar astıarını karar verme sürecine ka
tılmasını sağlarlar. Böylece astıann moral 
yükselir, bu da verimliliğin yükselmesine 
neden olur. X ve Y Teorisi önderlik türleri 
zıt uç noktalardaki istisnalardır. Uygula
mada, yöneticiler, bu uçtardan yalnız bir 
tanesinde faaliyet göstermeyip önderlik 
biçimlerinden birine veya diğerine eği
I imlidirler. 

Y Teorisi önderlik biçiminin geçerliliği 
olmasına rağmen uygulan1acılar ve araş
tırmacılar, önderlik biçiminin etkinliğinin 
kullanılmasına göre değişebilme hallerine 
bağlı olduğunu bulmuşlardır. Diğer bir 
deyişle, hangi önderlik biçiminin daha 
etkin olduğunu tayin eden durumun ken
disidir. Fiedler bu kavramı ,  bir önderin 
davranışının etkinliğini durumun gerek
tirdiği isteklere bağlı olduğuna ilişkin bir 
çalışma yapmıştır( l ). Fiedler'in araşllr
ması, görev eğilimli önder (Teori X) kolay 
veya zor önderlik durumlarına göre daha 
etkili olduğunu göstermiştir. Katılımcı 
önder (Teori Y) zor olmayan önderlik du
rumlarına göre daha etkilidir. Fiedler du
rumu belirlemede üç değişken olduğunu 
söylemektedir. Bunlar: 

• Önder-Ast ilişkisi, 

e Görev Yapısı, 

• Orun (pozisyon) Gücü. 

Önder-ast ilişkisi; astlarca desteklenen 
veya kabul edilen önderin derecesini 
gösterir. Çok iyi bir önder-ast ilişkisi, 
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Hadlar va diğariari 
taratmdan yapdan 
çahfmlllr, görev 

ağllmH önderlar (X 
teorisi) alvarlfl 

durumlarda vaya 
çok alveriplz 

durumlarda 
yapdd1ğm1 

göstarmlfllr. 

astlan denetleme ve etkileme önder için 
kolaydır ve önderin emirlerini kabul etme 
de astıann eğilimleri daha fazladır. 

Görev yapısı işteki genyöntemlerin ve 
hedeflerin derecesidir. Böylece gelişmeyi 
veya başanyı ölçmek kolaydır. İş ne kadar 
basit olursa olsun, görev eğilimli katılımcı 
önderlik biçiminden daha etkili olabilir. 

Orun gücü önderin astlan ödüllen
dirme veya cezalandırma yetkisinin de
recesidir. Bu güç ne kadar büyük olursa 
önderin astlarüzerindeki etkisi de o kadar 
çok olur. 

Bu üç değişken için yüksek veya 
düşük düzeyierin alınması, öndere sekiz 
farklı durum ortaya koymaktadır. ŞekH
ı 'de X ve Y Teorisi önderlik biçiminin etkin 
olduğu farklı durumlar gösterilmektedir. 

Fiedler ve diğerleri tarafından yapılan 
çalışmalar görev eğilimli önderler (X 
Teorisi) elverişli durumlarda (iyi bir ön
der-ast ilişkisi, yapısal görevler ve kuvvetli 
orun gücü) veya çok elverişsiz durumlarda 
(zayıf bir önder-ast ilişkisi, yapısal ol
mayan görevler ve zayıf orun gücü) ya
pıldığını göstermiştir. Bu iki uç arasında 
katılımcı önder (Y Teorisi) en iyisidir. 

ŞEKİL 1: Fiedlcr'in Durumsallık Teorisi 

En iyi şekilde 
grup başansı 
elde eden 
Y tipi önder 

Grup başarısınd 
hiçbir etkisi 
olmayan 
X tipi önder 

Önder-ast ilişkisi 

Görev yapısı 

Orun gilcU 

Iyi Iyi 

Belirli Belirli 

Kuvvetli Zayıf 

Elverişli 

Iyi Iyi 

Belirsiz Belirsiz 

Kuvvetli Zayıf 
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1. KiŞiLiK VE ÖNDERUH BiÇiMi 
McGregor, bağımsız kişilik sahibi bi

reyler, faal olarak karar vermeye katılma 
fırsatını elde ederlerdemektedir(2). Vroom 
bu hi po tezi test etmiş ve bağımsız kişiliğe 
sahip bireylerin katılma fikrinden hoş
landıklannı bulmuştur(3). Şekil-I 'in du
rumsallık modeli üzerindeki kişilik dü
şüncelerini görmekteyiz. Burada: ( 1 )  Ast
lar bağımlı (bağımsız) kişilik özellikleri 
gösterirse görev eğilimli önderlik biçi
minin etkinliğini arttıracaktır ( azalacaktır) 
ve (2) Astlar bağımlı (bağımsız) kişilik 
özellikleri gösterirse katılımcı önderlik 
biçiminin etkinliği artacaktır (azalacaktır). 

Durumsallık teorisi ve Vroom'un ki
şiliğe göre etkin bir önderliği değişen veya 
değişmeyen olayla ilgisinin bulunmadığını 
bulmuştur. Daha doğrusu çalışma veya 
gruptaki üyelerin belli kişilik özelliklerinin 
değişken durumlanna bağlı olan bireysel 
önderlik biçiminin etkili olup olamaya
cağıdır. Gerçi bu düşünceler oldukça ka
nşıktır. Önderliğin karmaşık sorunlanna 
gerçekçilik ilave edilebilir. Hiç bir mantıklı 
kimse bu açıklamaya katılamamazlı k  
edemez. Bulaşıkçılar için en uygun ön-

Kötü Kötü Kötil Kötil 

Belirli Belirli Belirsiz Belirsiz 

Kuvvetli Zayıf Kuvvetli Zayıf 

Elverişsiz 
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derlik biçimi belki Grup Başkan Yar
dımcısı için geçersiz olabilir, çünkü, de
ğişik durumlar önderlik etkinliğine etki 
eder,yöneticiler için en uygun önderlik 
stratejisini seçmek amacıyla örgütlerini 
değerleme konusu da önemlidir. Otel ve 
restoran işgörenleri üzerinde yapılan alan 
araştırması aşağıda özetlenmektedir. Bu 
araştırma, konaklama endüstrisinde bu
lunan değişik durumlan değerlendirmekte, 
endüstrideki önderlik biçimine ve yönetim 
etkinliğine ışık tutmaktadır. 

m. ARAŞTUUWA YÖNTENÜ 
Bu araştırmaya katılan kuruluşlara 

sonuçlann kesinlikle gizli kalacağına dair 
güvence verilmiştir. Araştırm a  yöntemi 

TABLO 1: Araştınlan iş görenlerin profili 

açıklanmış ve görüşmeler için çok sayıda 
işgörenle tartışılmıştır. Örnek büyüklüğü 
olarak görüşme için 59 veya daha aşağısını 
oluşturan işgörenlerin % 50 ile görüşül
müş; 60 veya daha fazla işgöreni oluş
turmak için en azından 30 işgören örnek 
büyüklük olarak belirlenmiştir. Görüşme
lerde işgörenleritesadüfi örnekleme tek
niklerine dayalı seçme işlemi otel ve res
toran araştırmalannda uygulamak zordur. 
Yalnız "iyi" işgörenleri seçmeye çalışan 
yönetici ve işçilerin hepsini "tembih ede
rek" projenin amacını bozabilirlerdi. Örnek 
büyüklüğü, araştırma sayısı ve iş görenler 
çeşitli yollarla seçildi ve örnek olarak New 
Orleans bölgesindeki otel ve restoran iş
görenlerdi. 

Alan araftwmall 
görev YIPISI, Orlll 
gücü va grup 
atmosferi bağm1l1k 
ihtiYaci duyan 
lfaörenlarin 
durumsal daiilfkanlarl 
üzerinda yoğunlap. 
iava olarak oldukça 
ayrmbh demografik 
veri araftirmasi 
�§göre nlardan 
toplandi. 
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TABLO 2:  Eğitim düzeyi 

TAMAMLADIGI OKUL DÜZEYI TÜM IŞGÖRENLERIN BEYAZ iŞGÖRENLER SiYAH IŞGÖRENLER 

Arafl�rmadan alda 
adilan sonuçlar, 

evrensal bir önart 
olmamasila rağnn 

belli bir yol 
göstornsi 

açısından 
uygulamadaki 

yönoticilar için 
kullamşlı olabilir. 

n=572 

% 

o -6 yıllık 2.6 

7- 8 yıllık 7.3 

9- ll yıllık 27.8 

Use 35.5 

1 3 - 1 5 yıllık 

(Bazı kollejler) 21 .9 

16 veya yukarı yıllık 4.9 

Alan görüşmeleri, toplam 66 kuruluştan 
sağlanan toplam 594 işgörene anket so
rulan yöneltildi. Alan araştırması bir veya 
birkaç mezun öğrenci ve fakülte araş
tırmacılan tarafından yürütüldü. İş görenler 
merkezi bir yerde topladı .  Araştırmacılar 
tarafından araştırma sonunda daha iyi bir 
yönetim ve endüstri ye yardımcı olma ama
cını güttüğü işgörerılere açıklandı .  Anket 
sorulannın üzerine isimlerini yazmamalan 
söylendi.  İşgörerılerden diğerlerine da
nışmaksızın anket sorulannı cevaplan1alan 
istendi .  Anket sorularını doldurmaya ye
tecek kadar zaman verildi; bu süre 5 da
kikadan 1 saate kadar değişmekteydi. 
Yönetim personeli mevcut değildi ve ta
mamlanan anket soruları doğrudan araş
tırmacılara verilmekteydi .  

IV. DEI\IJGRAFi< ÖliUiKlfR 

Tablo- 1 'de araşt ın  lan işgörenlerin I O 
ayn özelliği listelenirken Tablo-2'de on
ların eğitim durumları özetlenmiştir. 

Tablodan da görüleceği gibi, genç bir 
işçi grubunun bulunduğu, evlenmemiş 
olmalandır. Çoğunluğunun (%88) tan1 gün 
işinin bulunduğu ve kısa zaman dönemi 
için işletmede çalıştık! andır. Araştinimaya 
katılan işletmeler için ortalan1a devir hızı 
yılda % 94 dür. Cevap verenlerin mevcut 
işgörenlerle birlikte çalıştıklan yılın med
yan sayısı 1 iken, yaklaşık üçte biri 6 ay 
veya daha az süre birlikte olduklannı 
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% % 

2.0 3.� 

5.1 9.4 

21 .4 35.9 

35.3 37.0 

27.8 1 4.0 

8.5 1 .1 

göstermektedir. Araştırmaya katılan iş
görenlerin % 30'u şimdiki işverenleri ile 
2 yıldan fazla beraber olduklannı be
lirtmişlerdir. 

New Orleans bölgesindeki konaklama 
endüstrisi için mesleki-teknik program
ların nadirliğine göre, endüstriye ilişkin 
biçimsel eğitim görenlerin yalnız 1 /5 ol
ması hiçte şaşırtıcı değildir. Araştırmaya 
katılan işgörerıler, işteki sabırlılığl veya 
uzatılmış işsizlik özelliği göstermekte
dirler. Geçen iki yılda işe alınaniann med
yan sayısı 1 'dir ve yalnız araştırmaya ka
tılan iş görenlerin % 1 5'i bu zanıan süresince 
üç veya daha fazla işlerinde kaldıklan 
özetlenmektedir. Geçen 2 yılda işsiz kal
mamış kişi yaklaşık % 52 dir ve % 70'i 3 ay 
veya daha kısa süre işsiz kalmışlardır. 

Araştırmaya katılan iş görenlerin eğitim 
durumlan Tablo-2 de görülmektedir. 
Eğitim düzeyleri incelendiğinde en göze 
çarpan istatistik l iseyi tamamlayamamış 
iş görenlerin sayısıdır (% 37. 7). Eğitim 
durumlannda beyaz ile siyah işgörerıler 
arasındaki fark anlamlıdır. Beyaz işgö
renlerin % 28.5'i lise yi tamamlayamazken, 
siyahlarda % 47.9 1 2  yıllık okul hayatından 
daha azını tamamladığı görülmektedir. 

V. GÖREV YAPILARI, ORUN GÜCÜ VE 
GRUP ATIVIJSFERi 

En uygun önderlik biçiminin, işdeki 
durum değişkenlerine göre belirlenmekte 
olan önderliğin durumsallık teorisinden 
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dolayı, bu değişkenleri ölçme ye çalışmak 
gerekliydi. Yönetim biçimi ile ilgili so
nuçlar, durum değişkenleri için elde et
tiğimiz bulgulara bağlı olabilir. Görev 
yapısı ve orun gücü için, Fiedler tarafından 
önerilen testler kullanıldı. Fiedler tara
fından elde edilen kuralcı puanlarnal ar, test 
sonuçlarını karşılaştırma yapmaya izin 
vem1ektedir. Alan testleri, Fiedler'in ön
der-ast ilişkisini ölçmek için test araçlarının 
çok ilginç olduğunu açıklamaktadır. Sonuç 
olarak, Fiedler'in test araçlanndan sapma 
olmuştur. bu nedenle sonuçlanmızın yo
rumu da bir dereceye kadar karmaşıktır. 

Görev yapısıile ilgili araştım1a, iş
görenleri değil aynı zamanda iş görenlerin 
"nezaretçilerine" de sorulacak ı 2 soruyu 
içermektedir. Sorular, hedef açıklığı, gö
revi başarınada yolların farklılığı, birden 
fazla doğru çözümler ve işi mükemmel 
şekilde başarmadan ziyade belirliliğinin 
kolaylığını derinlemesini incelemektedir. 
Nezaretçinin eğitim ve tecrübesine dayalı 
2 soru, ilk on sorunun sonuçlarını geliş
tirmekle kullanıldı , buna göı e görev yapısı 
puanı tecrübe ve eğitimle artmakta ve daha 
az tecrübe ve eğitimle azalmakta. 229 ilk 
düzey nezaretçilerin görev yapısı puanın 
medyanı 1 6.5 iken, Fiedler tarafından 
belirtilmiş kuralcı puan 1 2.6 dır. Bu  fark
lılık % 99 güvenlik sınırlan içinde ista
tistiksel olarak anlamlı bulunmuştur. Bu
nun anlamı otel ve restoranlarda bulunan 
işlerin çeşitliliği diğer iş türleriyle ka Orun 
gücü puanı aynı nezaretçi grubuna yetkileri 
ile ilgili 5 soru sorulmasıyla elde edil
mektedir. Ödüllendirme ve cezalandırma; 
terfi ettirme, terfi yi geri alma; işe alma ve 
işten çıkarma; işlere atama, işgörenlerin 
başanlarını dereceleme, görev yapısı için 
elde edilen puan 234 nezaretçi için 8 .9 dur. 
Fiedler tarafından belirtilmiş kuralcı puan 
8.5 dir. Elde edilen puan daha yüksek ol
masına rağmen iki orun gücü puanı ara
sındaki fark istatistiksel olarak anlamlı 
değildir. Araştırılan nezaretçiler, işgörenler 
üzerindeki orunun ortalama miktan da 
gayret gösteriyorlardı.  

Fiedler tarafından kullanılan grup at-

mosferi testi, Osgood tarafından ge
liştirilen ve iki kutuplu cetvel olarak ni
telenen 8 puanlık bir seriye dayanır. İki 
cetvel aşağıdaki gibidir. 

ın Uygun olmayoo 

�isiz Etkili 

10  dan 20 kadar gruplanmış grup at
mosferi ölçü ği kullanılmış ve testler hem 
nezaretçiler hem de astıara verilmiştir. 
Cevap veren kişiden 1 'den 8'e kadar uzanan 
dereceden en uygun rakamı işaretlernesiyle 
çalışma grubunun ve onun atmosferinin 
açıklanması istenmiştir. Bununla beraber, 
önceden test olmuş işgörenlerin çoğu 8 
rakam olarak nitelenen cetveli yorumla
mada güçlük çekmekte olduğunu bulduk. 
Bu bulgulardan dolayı işgörenler için 4 
rakamlı derece kullanmaya karar verildi 
ve nezaretçiler için de aynı 4 rakamlı derece 
kullanıldı. Bu karar iki görüş açısından 
şüpheyle karşılandı; birincisi, işgören anket 
sorularından tüm grup atmosferi testini 
çıkarma zorunluluğu ve ikincisi ise cetveli 
8'den 4'e indirmeyle, 8 rakamlı kuralcı 
sonuçlarla bu sonuçlann karşılaştırması 
sorunudur. 

Fiedler tarafından belirtilmiş kuralcı 
puanlada sonuçlarmızıı karşılaştıracağız 
ve daha sonra araştırma kanıtlarıyla bu 
bulgulan kuvvetlendireceğiz. 23 1 neza
retçi örneğimiz için ortalama grup at
mosferi puanı 3.28 dir. Fiedler'in normlan 
ile bu puanı iki misli yaparsak ortalama 
puan 6.56 olur. Bu karşılaştım1a 6.6'nın 
kuralcı ortalama değeridir. Test ile kuralcı 
puan arasında istatistiksel olarak bir fark 
bulunamamıştır. Araştırılan oteller ve 
restoranlariçin grup atmosferi diğer gruplara 
göre oldukça iyi olduğu düşünülebilir. 

Herbir işgörene yöneltilen diğer test 
grup atmosferi ne, ışık tutan İş Tanımı İn
deksidir(4). İş Tanımı indeksi, beş aynı 
alanda çalışmayla doyumu ölçer, en çok 

Bir derecaya kadar 
yöneticilar va 
nazaratçilar karar 
verme 
sorumluluğunu 
üstlanmayl 
hissettiklarinde 
yaratlCI önder 
vardir. 
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Arafbrma sonuçlari 
konaklama 

endüstrisi lçin görev 
ağilimH önderlik 

Iiçiniri 
d aslaklamasina 
rağmen, farkli 

durumlarda fll'kll 
öndarlk biçini 

uygulanacağı 
açiktır. 

kullanılan test aracıdır. Bunlardan bir ta
neside gözetirndir. Smith, Kendall ve Hulin 
tarafından belirtilmiş gözetim doyumuyla 
ilgili kuralcı medyan puanı eıkek ve kdınlar 
için 42 dir, bu araştırmada bulunan medyan 
değeri erkek iş görenler için 45 iken, kadın 
iş  görenler için 43.5 dir. Cevapla yanlardan 
erkekler % 58.2 si ve kadınlar % 52.9 u 
kuralcı medyan değerin üstünde puan
lanmıştır. 

Grup atmosferi ve İş Tanımı indeksi 
sonuçları önemli derecede uyuşmaktadır. 
Sonuçların, grup atmosferi ölçülerimiz 
Fiedler'in normlan ile istatistiksel olarak 
aynıdır. İş Tanımı indeksi alayında, araş
tırmaya katılan iş görenler nezaretçilerin
den az da olsa memnundurlar. Araştırılan 
otel ve restoranlarda önder-ast ilişkisi 
genelde endüstri ortalaması üzerindedir 
ve bu yüzden tatmin edici olarak tanım
lanabilir. 

VI. işGÜREN KiŞiLiK ÖLÇÜLERi 

Daha önce belirtildiği gibi , bağımsız 
kişilikleri katılıma uygun bir şekilde cevap 
vermeye eğilimli olan bireylerdesteklenen 
gayretiere kanıt vardır. Oysa bağımlı ki
şiliklere sahip insanlar işle ilgili karar 
vermeye katılmaktan pek etkilenmezler. 
Bu kişiliği ölçmek için V room tarafından 
geliştirilen 1 6  soruluk test herbir işgörene 
verilmiştir. Sorulardan iki örneği aşağıdaki 
gibidir. 

1. Daha tecrübeli insanlara bağlı ol
maksızın yaşamınızı sürdürmede sizin için 
ne kadar önemlidir. 

T ABL0.3: Bağımsızlık için ihtiyaç 

PSiKOLOJiK EGiLiM 1 PUAN 

Bağınısul ık i�n yüksek ihtiyaç sı ve yukarı 

Bağımsızlık i�n orta �tiyoç 47 - 50 

Bağınısul ık i�n düşük Myoç 46 ve oşoğı 

Medyon değeri 

Iş gören soyısı 
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- -- ----

Hiç Pekaz Biraz Çok Son derece 

2. Size ne yapmanız söylendiğinde 
grubunuzun değişiminde bir kişinin bu
lunmasını ne derece istersiniz? 

- -- ----

Hiç Pekaz Biraz Çok Son derece 

Bu testin sonuçlan Tablo-3'de ve
rilmiştir. 

Genelde, araştırmaya katılan iş görenler 
bağımsızlık için psikolojik ihtiyaç gös
terdiği şekilde karakterize edilebilir. Bu 
özellik siyah işgörenler için geçerlidir, 
bağımlı seride ki puanlama % 50.8 dir. % 
99 güven sınırlan içinde siyah işgörenler 
beyazlardan düşük puan aldıklan görül
mektedir. Gerçi beyaz i şgörenler siyah
lardan daha yüksek puanlıdır, beyazların 
yarısı, bağımsızlık sınıfı için ihtiyaç orta 
sınıfın altında bir puandır. Otel ve restoran 
işgörenleri bağımlı ya dogru eğilimlidirler. 
Siyah iş görenler bağımlı ya doğru bir eğilim 
gösteririetken uygulamanın ideal sonuçlan 
karşılaştırdığımızda beyaz iş görenler azın
lıktadır. 

VII. ARAŞTIRMA BULGULARININ ANALizi 

Önder karmaşık olan alanlarda sonuçlan 
yorumlamada tedbirli olmak zorundadır. 
Bunu akılda tutarak bu çalışmaya göre 
önerimizi aşağıda sunmaktayız. Tablo-4 
de bu bulgulan özetlenmekte ve bunları 
yönetim biçimine göre tanıtmaktatır. 

TÜRÜ o/o BEYAZ 'le SIYAH 'le 

31.8 40 24.8 

26.5 26.7 24.4 

41 .7 33.2 50.8 

47.8 49.1 46.1 

561 295 266 
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TABLO 4: Araştırma bulgulan 

Durum Deği�eııi Ara,tırma Bulguları Mümkün olan En Etkih Yönetim biçimi 

(görev �e katılım) 

Grup atmosferi Biraz ortalamanın üzerinde norm Görev eğı1iml�e doğru eğilimli 

Görev yapısı Yüksek dere<ede biçimlemıi� Açık<a görev eğilimli göstermekte 

Orun gii<ü Ortalama orun gü<ü Sonsuz . 

Bagımiıiı k ilin ihtiyaç Bagımlıya doğru biraz eğilimli Görev eğı1iml�e doğru eğilimli 

Kişisel özellikler Genç, yeteneksiı, 

Biçimsel eğdimli işte yeni 

Eğitim Eğilim başarısız 

Önderliğin durumsallık teorisi daha 
önceki tartışmalanmızda açıklık getiril
miştir. Görev eğilimli yönetim biçimi görev 
yapısı, orun gücü ve grup atmosferi bu üç 
durumu değişimine göre değişen koşullar 
altında en etkli alanıdır. Bu üç değişken için 
araştırma sonuçlan biraz ortalama grup 
atmosferi, yüksek görev yapısı ve ortalama 
orun gücünü gösterir. 

Demografik özellikler ve eğitim durum
lan, durumsallık teorisi ile direkt olarak 
uygun olmamasma rağmen bu bulgula
nmız yöneltme ve denetleme önderlik bi
çimi en uygun olduğu konusuna yol gös
tennede işlerinde yeni olan ve genellikle 
eğitim dereceleri yüksek olmayan genç 
oldukça eğitimsiz işgörenler yapılanmış 
ve yöneltilen i ş  çevresinde en iyi uyumu 
sağlayacaktır. 

Bu araştımıanın sonuçlan, en etkili 
önderlik biçimi olarak görev eğilimiiyi 
öngörmektedir. Sonuçlann hiç bir olayda 
katılmayı yönetim yaklaşımı destekleme 
eğiliminde değildir. Bu sonuçlar iş du
rumlannın takrifine ve bir grup olarak 
alındığında araştınlan 594 iş gören arasında 
bulunan özelliklere bağlıdır demekten 
mahrum kalınz. Kesinlikle bu toplam ör
nek içinde bireyler ve gruplar bir bütün 
olarak grubu ile farklı özelliklere ve eği
limiere sahiptir. Sonuçlanmız önyargıya 
dayalıdır, bir yönetici araştımıası yapıl
dığında da kadın veya erkek yöneticilerin 

Görev eğilinıl�e doğru eğilimli 

Görev eğilimliye doğru eğı1imli 

önderlik biçimi görev eğilimili önderlik 
biçiminin en uygun olduğu bulunacaktır. 

VID. BU SONUÇLAR 
GENB.lfŞTiRi.EBiLiR Mi? 

Bu araştırma sonuçlarının genel olarak 
konaklama endüstrisi işçilerini temsil et
tiğini sormak mantıklıdır. Bu soruya kesin 
olarak cevap vermek açıkcası olanaksızdır. 
Konaklama endüstrisi İşgücü Birliğinin 
özellikleri ülkeden ülkeye değiştiği gibi 
iş gören özellikleri de değişecektir, bundan 
başka işe alma ve bireysel şirketlerin yö
netim uygulamalanda değişmektedir. İş
gücü pazarlan da işgören özelliklerini et
kiler. Bu yüzden bu araştımıanın işgören 
demografikleri ulusal ortalanıalar ile kar
şılaştınlması biraz yapa ydır. Yine de böyle 
bir karşılaştırma araştınlan işgörenler ile 
konaklama ve yiyecek hizmetleri en
düstrisinde işgören arasında farkiann 
bulunduğudur. 

Ulusal ortalanıayla karşılaştınldığında 
örneğimiz ulusal ortalamada biraz genç 
eğilimlidir. beyaz olmayanların yüzdesi 
oldukça yüksektir ve tam gün çalışan iş
görenlerin oranı dahabüyüktür. 

Araştınlan erkek ve kadın iş görenlerin 
yaşının medyan sınıfı 24-27 dir. Konak
lama kuruluşlanndaki iş görenler için I 970 
ulusal ortalınayla karşılaştı n ldığında 32.5 
- 36.8 dir (5). Bu farklılık önemli olarak 
görülmez, çünkü nüfus istatistikleri tüm 

Bu arlf!wmarun 
sonuçlari, an adeili 
önderlik biçini olarak 
görev eğilimiiyi 
ÖIIUÖI'IIIIktadir. 
Sonuçlarlll hiçbir 
olayda katdmayı 
yönetin Yaklafimi 
dastaklama eğilininde 
değildir. 
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öndarUğin durumsallık 
teorisina daha 

öneakl 
tartıfmalarımllda 

açikhk gatirHmiftir. 
Görev ağiHmli 

yönetim biçimi görev 
yapıSI, orun gücü va 

grup atmosferi bu üç 
durumu daiiflma 

göre dağifen kofullar 
ahında etkili 

olamdır. 

yöneticileri ve ücretli işgörleri olduğu 
kadar maaştı yönetim personelini içer
mektedir, bu durum raporların medyan yaş 
sınıfını yukan doğru çeBu araştırmanın 
bir diğer yönüde New Orleans'daki aynı 
otel ve restoranlarda 240 yönetici personeli 
araştırdık. Sonuçta 36.6 yılı medyan yaş 
sınıfı bulundu. Bundan başka İşgücü İs
tatistikler Dairesinin raporlan 1 976 da 
1 6- 19 grubunda bulunun 1 .2 milyon gencin 
özellikle yiyecek servisi işlerinde istihdam 
edilmiş bu işlerdeki istihdam % 30.3 olarak 
hesaplanmıştır(6). Konaklama ve yiyecek 
servisi endüstriler çok sayıda oldukça genç 
bireyler istihdam etmekte ve bu gerçek 
örneğimize yansımıştır. 

1 970 deki Nüfus İstatistikleri beyaz 
olmayan konaklama ve yiyecek servisi 
işgürenleri toplam işçi sınıfı içinde % 15.6 
olarak hesaplandığı araştırılan iş görenler 
için % 47.3 karşılaştınlır. Gerçi araştır
mada beyaz olmayaniann yüzdesi New 
Orleans da ırk dağılımını yansıtmaz, bu 
dağılım ulusal tüm olarak temsili anlamına 
gelmez. 

A raştırmalar işgörenlerin büyük ço
ğunluğu (% 88) tam gün çalışmaktadır. 
Tam gün çalışan otel iş görenlerin % 94.7 
iken tam gün çalışan restoran işgörenlerin 
% 75.7 dir. İşgücü İstatistikleri Bürosu 
tarafından yayınlanan raporlarda yiyecek 
servisinde istihdamda çalışarıların % 53 
yanın gün olarak istihdam edildiği açık
lanmaktadır(?). Araştırma sonuçlanmız 
tam gün çalışan iş görenlere doğru eğilim 
olmakta ve sonuçlar genellikle özel du
rumlara ve yan m gün çalışan işgörenlerin 
sorunlarına uygulanmıyabilir. 

IX. SAHiP OLDUGUNUZ ÖNDmLiK 
STRATEJiNizi GB.iŞTiRIVI 

Araştı rm na sonuçları konaklama end
sütrisi için görev eğilimli önderlik biçimini 
desteklemesine rağmen farklı durumlarda 
farklı önderl ik biçimi uygulanacağı açıktır. 
Bu kuruluşlarda olmasa bile belli kuru
luşlar için geçerl i olabilir. Personel so
runları için derde deva olacak bir kerelik 
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ve son defa kullanan yönetim tekniklerin 
olabileceği inancı hoş olabilir ancak gerçek 
bir araştırma pratik tecrübe ve sağduyu tüm 
bu düşüncelerin böyle olmadığıdır. 

Sonuçlanmız evrensel bir öneri ol
mamasına rağmen belli yol göstermesi 
açısından uygulamadaki yöneticiler için 
kullanışlı olabil ir. Yönetim duruma en 
uygun önderlik biçimi seçmek sorumlu
luğunda olduğundan üç faktörü göz önüne 
almalıdır: işgören, durumsal ve örgütsel 
etkenler(8). 

İşgören Etkenleri Genel olarak söy
lenirse işgörenleriniz: 

• Bağımsızlık için ihtiyaçlan yüksek, 

• Kararlar için sorumluluğu üstüne alma 
isteği var, 

• Şüpheler için hoşgörü yüksek, 

• İş sorunları ve bunları çözmede sa
mimi ilgi var 

.. 

• İş sorunlan ile ilgili gerekli tecrübe 
ve bilgi var 

• Sorun çözme işlerinde paylaşma 
beklentileri var 

ise daha çok katılımcı yaklaşıma doğru 
yönetim biçimini tercih edin. İşgörenlerde 
yukarıdaki özellikler yok ise, doğrudan 
doğruya görev eğilimli yönetim yak
laşımını tercih edin. 

Durumsal Etkenler İş  çevresi en uygun 
yönetim biçimini seçmede önemli değiş
kenler analiz etmek zorundadır. Durumsal 
faktörler: 

• İşin mahiyeti belirsiz ve yapılan
dıolmamış olma eğiliminde, 

• Grup tarafından karşılaşılan sorun
ların niteliği grup üyelerinin bilgisine ge
rektirirse, 

• Grup bir zaman için etkeli olan iş
levlendirilme ve sorun çözme çabalanyla 
grubu etkili işbirliği ve iletişimin olması 
bsekleni yorsa, 
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Personal sorunlari 
için darda dava 

olacak bir karalik va 
son defa kullanan 

yönetim tekniklarinin 
olabileceği InanCI 

hof olabilir, ancak 
gerçek bir 

araftırma pradk 
tecrübe va sağduyu 
tüm bu düşüncalerin 

böyle olmadiğım 
göstermektedir. 

• Örgütün kendi değer sistemi katılımcı 
yönetim yaklamışını teşvik ediyor ise, 

• Zaman baskısı yoğun değilse, 

daha çok katılımcı yaklaşım yönetim bi
çimini tercih edin. Yukanda tanımlanmış 
durumsal faktörler mevcut değil ise, görev 
eğilimli yönetim biçimini tercih edin. 

Yönetim Etkenleri Örgütün tutumu 
önderlik biçimi üzerinde önemli etki gös
terir. Örgütün yöneticileri : 

• İşgörenlerin karar verme sürecine 
katılmalı gerektiğine inanıyorlarsa 

• Astıann büyük güven bes li yorlarsa 

• Astlar karar vermek için serbest ve son 
derece özgür bırakıldığında rahat hisse
diyariarsa 

Bir dereceye kadar yöneticiler ve ne
zaretçiler karar vem1e sorumluluğunu üst
lenmeyi hissettiklerinde yaratıcı önder 
vardır. Rahat olmalan, beklenen verilerle 
rallatsız olmamalan halinde daha çok görev 
eğilimli yönetin1 yaklaşımı en uygun ola
caktır. 

X. SONUÇ 

Bu çalışmanın amacı,  önderlik biçimi 
ve örgütsel başannın sonuçlanna ve bu 
sonuçlan araştırma sonuçlann raporlan na 
açıklık getim1ektir. Özel bir önderlik bi
çimi uygunluğu, durumlara, iş durumu ve 
örgütü çevreleyen şartlara bağlıdır. Yö
netinl kuran1cılan gibi önderlik biçiminin 
etkinliği beklernede önemli bir kısım ou
ruınsal değişkenlik rol oynar. Alan araş
tırmamız görev yapısı , orun gücü ve grup 
atınosferi bağımlılık ihtiyacı duyan iş
görenlerin durumsal değişkenleri üzerinde 
yoğunlaştı. İlave olarak oldukça aynntılı 
demografik veri araştırması işgörenlerden 
toplandı.  Bu durum değişken analizi, ka
tılımcı önderlik biçiminden çok görev 
eğilimli önderlik biçiminin uygulanmasını 
öngörür. Gerçi çalışma tek bir coğrafi böl
geyle sınırlandınlmakta ise de bulgulann 

çoğunu dolaylı olarak uygulanabilmesi 
içinde pek çok neden vardır. 

Birincisi, etkili bir önderlik için hazır 
bir formül geliştirme, otel ve restoran iş
görenleri yönetım e işi kendiliğinden kolay 
olacaktır. Ne yazık ki önderliğin gerçek 
dünya karmaşasına uygulamacılar tara
fından zor sorunlara kolay çözümler ola
sılığına izin vem1emektedir. Mevcut ör
gütünüzde önderlik biçimini etkileyen ana 
faktörleri belirtınek mümkündür. Yönetim 
önderlik biçimi geliştirme süreci ile baş
layahilirve yönetim yapısını belirlemeyle 
devam eder ve sonuçta ihtiyaç olan en 
uygununu bulunmakta o derecede uygun 
olur. O 
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