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Turizm sektorii icerisinde 6nemli bir yeri olan otel isletmelerinde list diizey yonetici olarak gorev yapan kisilerin “insana yonelik” ve “goreve
yonelik” boyutlardaki liderlik yonelimlerini arastirmak, bu ¢alismanin temel amacini olusturmaktadir. Bu ¢cercevede, dncelikle liderlik,
liderlik yénelimi ve ilgili alismalar degerlendirilerek kuramsal gati olusturulmus ve ardindan da istanbul’daki bes yildizh otel isletmelerin-
de yapilan arastirma sonuglarina yer verilmistir. Calismada veri toplama araci olarak anket teknigi kullaniimistir. Arastirmaya katilan otel
isletmelerindeki insan kaynaklari veya 6nbiiro midiirii vasitasiyla 213 anket hedef kitleye dagitiimis, bunlardan 164 tanesi geri dsnmiis
ve boylece geri doniis orani %76,9 olarak gerceklesmistir. Arastirma sonucunda, otel isletmeleri yoneticilerinin géreve yonelik boyuttaki
liderlik yonelimlerinin insana yonelik boyuttaki liderlik yonelimlerinden daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Yoneticiler, insana yonelik
boyutta hemen hemen diisiik seviyede bir ydnelime sahipken, géreve yonelik boyutta yiiksek seviyeye yakin bir ydnelim géstermislerdir.
Ayrica, otel isletmeleri yoneticilerinin demografik 6zellikleri ile “insana yonelik” ve “goreve yonelik” liderlik yonelimleri arasinda anlamli
iligkiler oldugu ortaya ¢ikmistir.

Anahtar sézciikler: Otel isletmeleri, otel yoneticisi, liderlik, liderlik yonelimi, istanbul.

ABSTRACT

To search for “task orientation” and “people orientation” leadership dimensions of the individuals who work as managers in the upper posi-
tions in hotel establishments which takes an important place in tourism sector forms the main purpose of this research. Within this frame,
through evaluation of leadership, leadership orientation and related researches, theoretical framework has been formed and then the
results of a research conducted in 5-star hotel establishments in Istanbul has been presented. The questionnaire technique has been used
as the tool of data collection in the research. 213 questionnaire were dispensed to the target mass through the human resource or front-
office manager of each participating hotel. As 164 questionnaire has been returned, the response rate was realised at %76,9. As a result
of the research, it has been established that hotel managers’ task orientation leadership dimension were higher than people orientation
leadership dimension. They showed that they had tendency to almost low level at people orientation leadership dimension and that they
were close to almost high level at task orientation leadership dimension. Also, it has been exposed that there were significiant differences
between respondents’ demographical characteristics and their task orientation and people orientation leadership dimensions.

Key words: hotel establishments, hotel managers, leadership, leadership orientations, Istanbul.

GiRiS

Gilintimtiizde, insanlarin sosyal ve ekonomik statii-
lerinin diizelmesi, teknolojinin gelismesi ve tilkeler
arasindaki smirlarin ortadan kalkmasi gibi neden-
lerle turizm sektorii hizla gelisimini stirdiirmekte-
dir. Bu gelismelere paralel olarak, turizm sektorii
icerisinde 6nemli bir yeri olan otel isletmelerinin
sayis1 da hizla cogalmaktadir. Yogun ve sert bir re-
kabet ortamini beraberinde getiren bu artis, otel is-
letmelerinin belirledigi amaclara ve hedeflere ulas-
masinda anahtar rolii iistlenen yonetici pozisyo-
nundaki kisilerin tasimasi gereken bazi 6zellikleri
on plana cikarmaktadir. Oncelikli hedefi, hizmet
ve miisteri kalitesini artirarak rekabet Gistinliigii

saglamak olan otel isletmelerinin yoneticilerinden
bekledigi onemli 6zelliklerden biri, galisanlarin
orgiit amaclar1 dogrultusunda motive etmeleri ve
yonlendirmeleridir. Bu noktada, otel isletmelerin-
de gorev yapan yoneticilerin liderlik yapmalarimin
onemi ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin, kendile-
rine verilen sorumluluklar ve resmi gorevlerinin
niteligi dolayisiyla liderlik yapmalari, liderlik ni-
teliklerine sahip olmalar1 beklenmektedir (Kogel
2001: 465).

Liderlik, insanlik tarihi boyunca ¢ok gesitli yazar
ve arastirmaci tarafindan incelenmis ve {izerinde
onemle durulmustur (Elmuti, Minnis ve Abebe 2005).
Son yillarda yasanan formel organizasyon yapi-
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larmin zayiflamasi, bilgi islevinin yogunlasmasi,
proje ve ekip yaklasimlarinin yayginlagsmasi, artan
rekabet, miisteri beklentilerinin artmasi ve krizle-
rin siklig1 gibi nedenlerle liderligin 6nemi giderek
artmistir (Karaman 2004). Glintimiizde ise, artik her
alanda liderlikten s6z etmek miimkiin hale gelmis-
tir. Liderligin 6nemli oldugu ve vazgecilmez bir hale
geldigi alanlardan biri, belki de en 6nemlisi ise is-
letmecilik ve yonetim alamidir. Literatiirde liderlik
ve yonetim kavramlar1 birbirinden farkli kavram-
lar olarak tanimlanmakla birlikte, liderligin yoneti-
ciligin 6nemli ve biiyiik bir boliimiinii olusturdugu
kabul edilmektedir. Sahip olduklar: ve tistlendik-
leri cesitli pozisyonlar yiiziinden y&neticiler, yap-
tiklar1 ve soyledikleri ile digerlerini etkilemektedir.
Dolayisiyla yoneticilerin ayni zamanda birer lider
olmalari, sahip olduklar1 yonetsel roliin kaginilmaz
bir sonucudur (Manthey 2002).

Emek-yogun bir endiistri olmasi nedeniyle, otel
isletmeciliginde basariya ulasilmas: ve devamlili-
g1n saglanmasi, yoneticiler basta olmak {izere tiim
calisanlarin performansina ve etkinligine baghdur.
Dolayisiyla liderlik, temeli insana dayali olan bu
isletmeler icin ¢ok daha 6nemli bir hale gelmistir.
Bu nedenle, belirlenen hedeflere ulasilmas: dogrul-
tusunda astlarin yonlendirilmesi ve giidiilenmesi
i¢in otel yoneticilerinin etkin bir liderlik goster-
meleri gerekmektedir. Hangi liderlik yoneliminin
daha etkin oldugu konusunda ise kesin bir goriis
birligi yoktur. Ancak, etkin bir liderin hem insana
hem de goreve yonelik olmas: gerektigi kabul edil-
mektedir (Korabik 1990).

Bu baglamda, yapilan bu arastirmayla, otel islet-
melerinde iist diizey yOnetici olarak gorev yapan
kisilerin, “insana yonelik” ve “goreve yonelik” bo-
yutlardaki liderlik yonelimlerini ortaya ¢ikarmak
amagclanmistir. Arastirma konusu olan otel islet-
melerindeki yoneticilerin “insana yonelik” ve go-
reve yonelik” boyutlarda liderlik yonelimlerinin
arastirilmasi, tistlendikleri yonetsel pozisyonlara
uygunluklarini belirleyebilme agisindan énemlidir.
Calismanin ilk boliimiinde, yapilan literatiir tara-
mas1 sonucu elde edilen bilgiler 1s181nda liderlik ve
liderlik yonelimi kavramlari {izerinde durulmus
ve otel igletmelerinde liderlik tizerine agiklamalar
yapilmistir. Ikinci boliimde, aragtirmanin yontemi
ortaya konularak, Istanbul’daki bes yildizli otel is-
letmelerinde gorev yapan {ist diizey yoneticilerden
elde edilen bulgular analiz edilmis ve yorumlan-
mistir. Son boliimde ise, arastirmadan elde edilen
sonugclar maddeler halinde agiklanarak bazi 6neri-
lerde bulunulmustur.
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LIDERLIK VE LIDERLiIK YONELIMi
KAVRAMLARI

Liderlik kavrami, ¢ok genis bir kullanim alanina
sahip olmas: ve ¢ok farkli alanlarda ortaya ¢tkmasi
nedeniyle tizerinde en fazla ¢alisilan ancak buna
ragmen en az anlasilan kavramlardan biri olarak
kabul edilmektedir (Tannenbaum, Weschler ve Mas-
sarik 1961; Burns 1978). Dolayisiyla, liderligin ne
anlama geldigi ve bu terim ile ilgili tek bir tanimin
yapilabilmesi hususunda kesin bir goriis birligi bu-
lunmamaktadir (Feldman ve Arnold 1993). Orne-
gin, sadece 1980'li yillarda liderlik {izerine yayin-
lanan bir¢cok arastirma ve eserde, liderlik kavrami
birbirinden farkl sekillerde tanimlanmistir (Leigh
2002). Can, Akgiin ve Kavuncubasi'na gore (1999),
tamimsal farkliliklarin kdkeninde, her yazarin li-
derlik kavramina yeni bir bakis agis1 kazandirma
diislincesi ve kavrami tanimlamada birbirinden
farkli bireysel ve sosyal degiskenleri dikkate alma-
lar1 yatmaktadir. Literatiirde, genel olarak kabul
gormiis tanimlamalardan bazilar1 asagidaki sekil-
de 6zetlenebilir:

Krill ve Carter’a (1994: 42) gore “belirli kosul-
lar altinda belirli bir amaci yerine getirmek iizere
calismaya istekli bireylerden olusmus bir grubu
motive edebilme ya da etkileyebilme kabiliyeti” dir.
Benzer bir tanimlamayla, “hedeflenen amagclara
ulasmak i¢in orgiitiin diger calisanlarini yonlen-
dirme ve motive etme yetenegi”dir (Black ve Porter
2000: 402). Liderlik, “bir bireyin digerleri tizerinde
gii¢ kullanarak onlar1 belirli bir yénde davranmaya
tesvik etme stireci”dir (Donnelly, Gibson ve Ivance-
vich 1998: 336). Diger bir tanimla, “astlarin, belirle-
nen amaglarin gerceklestirilmesinde katkis1 olacak
tiim yeteneklerini ortaya koymalarini saglayacak
hevesliligini ve isletmeye olan bagliligini ortaya ¢1-
karabilme siireci”dir (Ribiere ve Sitar 2003: 43). Go-
riilldiigii tizere, izleyiciler (grup iiyeleri, calisanlar)
olmadan, bir grup i¢in liderlikten s6z etmek miim-
kiin degildir (Howell ve Shamir 2005).

Giliniimiizde ise bu tanimlara ek olarak liderlik
tanimlar1 ¢ok daha fazlalasmistir. Greger ve Peter-
son (2000) yaptiklar: arastirmada, farkli isletmele-
rin st diizey yoOneticileri ile yaptiklar1 goriismeler
sonucunda liderligin vizyon sahibi olma ve detay-
lara 6nem verme noktalarinda 6n plana ¢iktigini
ortaya koymustur. S6zii gecen yoneticilerden Mary
Mahoney’e gore liderlik, bir plan sahip olma ve bu
plan dogrultusunda astlar1 etkileme, yonlendirme
ve cesaretlendirmedir. Diger bir yonetici Bill Marri-
ott’a gore liderlik, oncelikle bir vizyon sahibi olma
ve bu vizyonu digerlerine iletmek suretiyle gercek-
lestirme yoniinde yapilan c¢abalar biitiiniidiir. Eric
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Danziger ise liderligi, digerlerine 6rnek olma ve
etkileme olarak ifade etmistir. Lozan Universite-
si‘'nden Prof. Dr. Stephane Garelli ise, Avrupa’nin
en Onemli insan kaynaklar: etkinliklerinden biri
olan ve 2005 yilinda diizenlenen Global People Konfe-
ransi’'nda liderligi, kurum ici ve dis1 stratejik biitiinlii-
gl saglama, miisteri odakli hareket etme, degisim
yonetimini dnemseme, is siireclerini sadelestirme
ve rekabetci insanlarla ¢alisma olarak tanimlamis-
tir (Oner 2005).

Yukaridaki tanimlamalar genel olarak degerlendi-
rilirse liderligin, oncelikle belirli bir amaci gercek-
lestirmeye yonelik ortaya ¢ikan, lider ve izleyicileri
i¢ine alan, bunun yaninda giig, etkileme, yonlen-
dirme ve motive etme kavramlariyla da 6zdesles-
mis bir faaliyet ya da siirecten olusan kapsamli bir
kavram oldugu ifade edilebilir.

Liderlik, isletme yoneticilerinin ilgilenmek zorun-
da oldugu 6nemli konulardan birisidir. Yoneticile-
rin liderlik yapmalar1 gerektigi anlayisi, konunun
onemini daha da arttirmaktadir (Kogel 2001). Or-
glitlerin insanlardan olusmasi ve liderligin 6ziinde
insan iliskilerinin bulunmasindan dolay1, hemen
hemen biitiin orgiitler varliklarini siirdiirebilmek
i¢in yoneticiye oldugu kadar lidere de ihtiyag¢ duy-
maktadir. Orgiit etkililigini artirma dogrultusunda
izlenecek politikay1 ¢ok iyi kavrayabilen, bu biling
ve anlayisla ¢alisanlarin yaratic giiglerini hareke-
te gecirebilen bir yonetici, ayn1 zamanda liderlik
statlisiinii de kazanabilmektedir (Argon 2004). Yo-
neticilerin astlarin1 yonlendirmeleri ve amagclarin
gerceklestirilmesindeki etkileri, onlarin liderlik va-
siflariin en 6nemli ve ayrilmaz parcasidir. Dola-
yistyla, yonetim iizerine ¢alisan bir¢ok arastirmact
ve uzman, liderligi yonetimin en 6nemli unsuru
olarak gormektedir (Powers 1979). Diger taraftan,
isletmelerde gorev yapan her yoneticinin liderlik
yeteneklerine sahip oldugu sdylenemezse de bun-
larin liderlik niteliklerine sahip olmalar1 gerekti-
gi kabul edilmektedir. Ancak bunun tam karsit,
yani her liderin de bir yonetici olmas1 zorunlu ve
sart degildir (Kingir 1995). Baska bir ifadeyle, yo-
neticilik rolii olmayan liderler oldugu gibi, lider
olmayan yoneticiler de olabilmektedir. Ancak ide-
al olani, yoneticilerin lider olabilmeleridir (Kogel
2001). Gliniimiizdeki rekabet kosullari, degisen
miisteri istekleri, globallesen pazarlar ve teknolo-
jik gelismeler gibi nedenler bunu gerektirmektedir.
Zira artik is dlinyasini tanimlayan en onemli soz-
ciikler; kriz, degisim, gelisim ve ayakta kalma mii-
cadelesidir. Boyle bir ortamda, sirketlerin basarili
olabilmelerinin tek yolu etkili liderlik gosterebilen
yoneticilere sahip olabilmektir (Gazze 2003). Artik
isletmelerde lider-yoneticilere daha ¢ok ihtiya¢ du-

yulmaktadir (Paksoy 2002). Bu bilgiler ¢ercevesin-
de, arastirmaya katilan otel isletmelerinde gorev
yapan yoneticilerin birer lider gibi davrandiklar:
varsayilmaistir.

Liderlik ve yoneticilik birbirinin yerine gegebilen
rollerdir (Haas ve Tamarkin 1992). Nitekim Hennes-
sey (1998), orgiitlerde gorev yapan yoneticilerin
liderlik performanslarinin, orgiitiin basarili ya da
basarisiz olmasi ile dogrudan baglantili oldugunu
vurgulamistir. Vries’a (2000) gore, herhangi bir is-
letmenin Orglitsel performansini belirlemede, 6rgiit
calisanlari, pazar paylari ya da idari diizenlemele-
rinin yerine, {izerinde en ¢ok odaklanilan konu yo-
neticilerin liderlik etkinligidir. Weathersby’a (1999)
gore, liderlik emretmek degil, ikna etmektir (Acar
2001). Gortildiigii tizere, lider roliinii {istlenen ve-
ya lstlenecek kisi ile izleyicileri (astlari) arasinda
bir etkilesim iligkisi oldugu kabul edilebilir (Erdo-
gan 1991). Iste bu siireg igerisinde, yoneticinin li-
derlik yaparken diger bir ifadeyle astlarmi belirli
amaglar dogrultusunda yonlendirirken, gosterdigi
davrarug/lar liderlik yonelimi olarak tanimlanabilir
(Acar 2001: 96). Diger bir tamimlamayla Robert ve
Greenberg (1990)’e gore; yoneticinin isgdrenlerini
etkileyerek, orgiitiin amaglar1 dogrultusunda is gor-
melerini saglamak {izere sergiledigi davranislar,
liderlik yonelimi olarak ifade edilebilir (Akdogan
1997: 290). Bu tanimlamalar 1s181nda, yoneticilerin
gosterdigi liderlik yonelimi ile yonetsel davranisin
ortiistligii sdylenebilir.

Liderlik yonelimi iizerine yapilan ilk aragtirmalar
Ohio Devlet Universitesinde ve Michigan Univer-
sitesi'nde yapilmistir. 1945’de baslayan ve Carroll
Shartle tarafindan yiiriitiilen Ohio Devlet Univer-
sitesi galismalar1 ve 1947 yilinda Michigan Uni-
versitesi'nde Rensis Likert’in yonetiminde yapilan
calismalar sonucunda iki farkl liderlik yonelimi
tanimlanmistir (Werner 1993; Kogel 2001): goreve
(ise) yonelik ve insana (iliskilere) yonelik liderlik
yonelimi. Goreve yonelik liderlik yoneliminde,
daha iyi yontemler kesfederek isgorenleri siirekli
ugras halinde tutup, onlar {iretken olmaya zor-
layarak sonug alma egilimi bulunmaktadir. Bu tip
liderler inisiyatif alma faktoriinde yogunlasarak,
amag belirleme, basariya odaklanma ve asir1 gii-
venden kaginarak kontrolii elinde tutma egilimin-
dedir. Goreve yonelik liderlik yonelimi, islerin
programlamasinin yapilmasi, yiiriitiilmesi ve go-
revlerin belirlenmesi i¢in belirli sistematik prog-
ramlarin olusturulmasina odaklanmak faaliyetleri
ile ifade edilmektedir (Davis 1977; Waldersee, Sim-
mons ve Eagleson 1995; Luthar 1996). Insana yone-
lik liderlik yoneliminde ise, yoneticiler, astlarina
gliven ortami yaratma, takim ruhunu olusturma
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ve koordinasyon saglamay1 benimsemektedir. Bu
tarz bir liderlik yonelimi benimseyen yoneticiler,
calisanlarmin kisisel gereksinimleri iizerine egil-
mekte, ekip calismas: yaratmaya calismakta ve isgo-
renlerine, sorunlarini ¢éziimlemelerinde yardimar
olmaktadir. Bu tip liderler, sonuglardan ¢ok so-
nuglara ulasilmak i¢in kullanilan araglar tizerinde
yogunlasir ve astlarina tam olarak giivenirken, kont-
rol gereksinimini de en az diizeyde tutmak egili-
mindedir (Waldersee, Simmons ve Eagleson 1995;
Davis 1977).

Insana yonelik liderlik davranisi is tatminini et-
kilerken; goreve yonelik liderlik davranisi yapi-
lan isin verimliligini etkilemektedir (Tiireli 2003).
Lok ve Crawford (2004) Hong Kong ve Avustral-
ya’dan 337 yonetici tizerinde yaptiklar: aragtirma
sonucunda, insan iligkilerine 6nem veren liderlik
yoneliminin orgiitsel baglilik ve is tatmini tizerin-
de olumlu etkisi oldugunu tespit etmistir. Ayrica,
Andriessen ve Drenth (1985) ve Bass (1990) yaptik-
lar1 arastirmalar sonucunda insana yonelik liderlik
davranisinin is tatmini; goreve yonelik liderlik
davranisinin ise is performansi tizerindeki olumlu
etkilerini ortaya koymustur (Waldersee, Simmons
ve Eagleson 1995). Verilen bu bilgilerden sonra otel
isletmelerinde liderlik iizerine yapilan arastirmala-
rin bazilar1 asagida sunulmustur.

OTEL iSLETMELERINDE LIiDERLIK iLE iLGILI
CALISMALAR

Turizm sektoriiniin ¢ok yonlii, karmasik ve hizl degi-
sen bir olay olmasi, bu sektdrde gorev yapan yone-
ticilerin farkl: ve iistiin niteliklere sahip olmalarini
zorunlu kilmaktadir (Kozak 1999). Farkl sektorler-
de faaliyet gOsteren isletmelerin basariya ulagsma-
sinda ve devamliliginin saglanmasinda 6nemli go-
riilen kavramlardan biri olan liderlik, emek-yogun
bir endiistri olmas1 ve dolayisiyla basarinin, ¢ali-
sanlarinin ve yoneticilerinin performansina bagh
oldugu otel isletmelerinde de Snemli ve degerli
kavramlardan biridir (Masry, Katara ve Demerdash
2004; Watkins ve Sheehan 2005). Bununla birlikte,
dolayli ya da dogrudan otel isletmeleri {izerine ya-
pilan arastirmalar sonucunda, bu endiistride gorev
yapan yonetici pozisyonundaki kisiler igin liderli-
gin, sahip olmalar1 gereken en 6nemli 6zellik ol-
dugu kabul edilmektedir (Pittaway, Carmouche ve
Chell 1998). Ayrica, agirlama endiistrisi ve 6zellikle
otel igletmeleri i¢in en 6nemli anahtar gorev, gele-
cekte isletmelerinde lider olabilecek kisilerin te-
min edilebilmesi ya da yetistirilmesidir (Brownell
2005). Nitekim, giiniimiizde isletmeler yavas yavas
kendi biinyelerinde olusturduklar “liderlik gelistirme
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programlar1”ni1 uygulayarak calisanlarinin liderlik
vasiflarini kazanmalarina ve etkinliklerini artirma-
larina ¢alismaktadir (Kenner ve Isaak 2004). Ancak,
bu gelismelere ragmen liderlik konusu, her neden-
se turizm alaninda yapilan ¢alismalar arasinda en
¢ok goz ard1 edilen ve bunun neticesinde de pek az
calismaya rastlanilan bir alan olmustur (Pittaway,
Carmouche ve Chell 1998).

Otel isletmelerinde liderlik {izerine yapilmis ce-
sitli arastirmalar dikkate alindig1 zaman, bu aras-
tirmalarin dolayli ve dogrudan otel isletmelerinde
liderlik {izerine olmak tizere iki sekilde yapildig1
goriilmektedir. Otel isletmelerinde liderlik iizerine
yapilan dolayli arastirmalarda (Ley 1980; Arnoldo
1981; Shrott 1989), Mintzberg’in yaptig1 ¢alisma-
lar esas alinmis ve liderligin yoneticiligin bir rolii
oldugu kabul edilmistir. Mintzberg (1973) yaptig:
arastirmada, yoOneticilerin yaptig1 ¢ok cesitli isler
ve tistlendigi on farkl: roliin oldugunu ortaya koy-
mus, bu rolleri kisilerarasi iligkiler (interpersonel
roles), bilgi toplama ve dagitma (information ro-
les) ve karar verme (decisional roles) olmak tizere
li¢ ana grupta toplamistir (Dann 1994; Kogel 2001;
Lopopolo, Schafer ve Nosse 2004). Mintzberg'in
calismalarini esas alan aragtirmalarda liderligin y6-
neticiligin en 6nemli rollerinden biri oldugu ortaya
konulmustur.

Dogrudan otel isletmelerinde liderlik tizerine
yapilan ¢alismalarda ise, yoneticilerin birer lider
olduklar1 kabul edilmis ve bu liderlerin ne tiir 6zel-
likler tasidiklar1 ve nasil davrandiklar: tizerinde
durulmustur (Pittaway, Carmouche ve Chell 1998).
Bu arastirmalardan Nebel ve Stearns (1977)'in yap-
t1g1 arastirma, otel isletmelerinde liderlik {izerine
yapilan ilk ¢alismalardan biridir. Kuzey Ameri-
ka’daki 66 isletme ve 594 personel tizerinde anket
teknigi yardimiyla gerceklestirilen arastirma so-
nucunda, liderlik yoneliminin etkinliginin, orgii-
tiin yapisina ve kosullarna bagli oldugu ortaya
konmus ve otel isletmeleri igin en uygun liderlik
yoneliminin goreve yonelik liderlik oldugu tespit
edilmistir. Otel isletmelerinde liderlik iizerine ya-
pilan diger bir arastirmada, Worsfold (1989), Ingil-
tere’deki bir zincir otel isletmesinde gorev yapan 28
yOneticinin genel profillerini belirleyerek, insana
ve goreve yonelik liderlik yonelimlerini incelemis-
tir. Anket ve goriisme teknigi uygulayarak yapilan
arastirma sonucunda Worsfold, yoneticilerin daha
¢ok goreve yonelik olma egiliminde oldugunu or-
taya koymustur. Kozak (1997) ve Yiiksel ve Akog-
lan (1998) yaptiklar: arastirmayla, konaklama islet-
melerinde gorev kadin yoneticilerin insana yonelik
ve goreve yonelik olmak {izere iki boyuttaki yonet-
sel davranislarini analiz etmistir. Marmara Bolge-
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si‘'nden 146 kadin yonetici iizerinde anket teknigi
yardimiyla yapilan arastirma sonucunda, kadin
yOneticilerin insana ve goreve yonelik olmaya ayni
derecede 6nem verdikleri saptanmustir.

Testa (2001) yaptig1 arastirmada, liderlik konusuna
farkl bir agidan yaklasmis ve ¢alisanlarin yonetici-
lerinin liderlik davramislarini degerlendirmelerini
istemistir. Bu kapsamda, 15 otel, 49 restoran ve 9
seyahat isletmesinden 112 y&netici, 33 sef ve 277 ¢a-
lisan {izerinde yapilan ve anket tekniginden yarala-
nilan aragtirma sonucunda, yoneticilerin ¢alisanla-
ra kiyasla, kendi liderlik etkinliklerini daha ytiiksek
diizeyde degerlendirdikleri saptanmigtir. Greger ve
Peterson (2000), Kay ve Russette (2000) ve Chung-
Herrera, Enz ve Lankau (2003) tarafindan yapilan
farkli arastirmalarda ise, otel isletmelerinde gorev
yapan yOneticilerin sahip olmas1 gereken en 6nem-
li liderlik 6zellikleri arastirilmis ve ortaya konmus-
tur. Otel isletmelerindeki yoneticilerin liderlik dav-
ranislarini belirlemeye yo6nelik Hatipoglu (2003)
tarafindan iilkemizde yapilan arastirmada, Istan-
bul'daki 4 ve 5 yildizl: otel isletmelerindeki gesitli
departmanlardan 121 yoneticiye ulasilmis ve aras-
tirmaci tarafindan gelistirilen anket yardimiyla,
yoneticilerin liderlik davranislar: tespit edilmeye
calisilmistir. Son olarak Masry, Kattara ve Demer-
dash (2004) tarafindan yapilan arastirmada, Mi-
sir’daki bes yildizl zincir otel isletmelerinde gorev
yapan yabanci uyruklu ve Misirli genel miidiirlerin
liderlik etkinligi diizeyleri belirlenmeye ¢alisilmig
ve aralarindaki farkliliklar ve benzerlikler incelen-
mistir. Arastirmacilar tarafindan gelistirilen anket
yardimiyla 31 genel miidiir {izerinde gerceklesti-
rilen arastirma sonucunda, yabanci uyruklu genel
miidiir konumundaki yoneticiler goreve yonelik
liderlik yonelimini benimserken, Misir uyruklu yo-
neticiler ise insana yonelik liderlik davranisina yo-
nelmislerdir. Yapilan bu ¢alismalarda, yoneticilerin
birer lider olarak kabul edildigi ve goreve yonelik
davranisin daha fazla tercih edilen liderlik yoneli-
mi oldugu goriilmektedir.

ARASTIRMA YONTEMI
Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirma, yoOneticilerin liderlik yonelimlerine
iliskin var olan durumun ortaya konulmasina yo-
nelik oldugu i¢in betimsel nitelikte hazirlanmis bir
calismadir. Arastirmanin temel amaci, turizm alt
sektorii icerisinde 6nemli bir yeri olan otel isletme-
lerinde tist diizey yOnetici olarak gorev yapan kisi-
lerin “insana yonelik” ve “goreve yonelik” boyut-
lardaki liderlik yonelimlerini arastirmaktir. Ayrica,
otel isletmeleri yOneticilerinin “insana yonelik” ve

“goreve yonelik” liderlik yonelimlerinin, yoneti-
cilerin demografik 6zellikleri itibar ile farklilasip
farklilasmadig1 incelenmistir.

Arastirma konusu olan otel isletmelerindeki yone-
ticilerin “insana yonelik” ve goreve yonelik” boyutlar-
da liderlik yonelimlerinin arastirilmasi, tistlendikleri
yonetsel pozisyonlara uygunluklarini belirleyebil-
me agisindan Onemlidir. Diger taraftan, yapilan
literatiir taramasi sonucunda, otel isletmelerinde
gorev yapan yOneticilerin liderlige bakis agilar1 ve
nasil davrandiklar1 gibi konularda gesitli liderlik
calismalarina ulasilirken, yoneticilerin “goreve yo-
nelik” ve “insana yonelik” liderlik yonelimlerini
belirlemeye yonelik Tiirkiye'de yapilmis ¢ok fazla
calismaya rastlanmamistir. Bu nedenle, yapilacak
olan ¢alisma yalnizca iilkemizdeki otel isletmeleri
literatiiriine katki saglamakla kalmayacak, ayni za-
manda liderlik literatiiriine de katki saglayacaktir.
Ayrica, bugiine kadar yoneticilerin liderlik yone-
limleri ile ilgili otel isletmelerini kapsayacak sekil-
de yapilan calismalar literatiire yansidigi kadariyla
Amerika, Ingiltere ve Misir gibi iilkelerde gercek-
lestirilmistir. Bu ¢alismanin farkli bir kiltiirdeki
otel isletmelerini kapsayacak sekilde gergekles-
tirilmesi, literatiirli zenginlestirmenin yamni sira
farkl: kiiltiirlerde yer alan otel isletmeleri yonetici-
lerinin liderlik yonelimlerini karsilastirma olanagi
saglayacaktir.

Veri Toplama Yéntemi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket tekni-
gi kullanilmistir. Hem arastirmact hem de denekler
i¢in maliyet ve zaman agisindan kolaylik saglama-
s1, deneklere kolayca ulastirilabilmesi, tutum o6l¢ii-
mii ve sayisal verilerin elde edilmesi i¢in en kulla-
niglt Slgiitiin olmasi ve kolayca toplanabilmesi gibi
nedenler dolayisiyla anket tercih edilmistir (Usal
ve Kusluvan 1998). Bu paralelde, Luthans (1992:338)
tarafindan gelistirilen ve cevaplayicilarin insana
yonelik ve goreve yonelik boyutlardaki liderlik
yonelimlerini belirleyebilmeyi saglayan “Liderlik
(Yonelimi) Anketi (Leadership Questionnaire)”den
yararlanilmistir. Anket formu iki boéliimden olus-
maktadir. Anketin birinci bolimii, katilimcilarin
liderlik yonelimlerini belirlemeyi amaglayan 35
adet kapali uglu yargidan (davranis bi¢imi) ve ikin-
ci boliimii ise yoneticilerin demografik 6zelliklerini
saptamak amaciyla hazirlanmis 8 adet kapali uglu
sorudan olusmaktadir. Arastirmada kullanilan an-
ket formu, 6zgiin Ingilizce dilindeki formatindan
Tiirkce'ye cevrilmistir. Oncelikle aragtirmaci tara-
findan geviri yapildiktan sonra, gerek Ingilizce egi-
timi almisg cesitli akademisyenlerin, gerekse ayni an-
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keti farkli calismalarda kullanmig cesitli aragtirma-
cillarin (Giiney ve Zel 1997; Coban 1999; Ciftci 2002)
cevirileri yardimiyla ankete son sekli verilmistir.
Yoneticilerin liderlik yonelimlerini belirlemeye y6-
nelik ifadeleri her zaman (5), sik sik (4), ara sira (3),
¢ok nadir (2) ve hicbir zaman (1) olmak {izere 5li
bir 6lcek {izerinde cevaplandirmalari istenmistir.

Ana Kiitle ve Orneklem

[stanbul’da faaliyet gosteren beg yildizli otel islet-
melerinin {ist diizey yoneticileri arastirmanin ana
kiitlesi olarak saptanmistir. Istanbul’daki otellerin
mevsimlik olmay1p yil boyu faaliyette bulunmalar:
ve dolayistyla, bu isletmelerdeki personel devir hi-
z1 oraninin mevsimlik otel isletmelerine kiyasla da-
ha diisiik olmasi, aragtirmanin sehir otellerindeki
yoneticiler tizerinde gerceklestirilmesi fikrini ver-
mistir. Sehir otellerinin biitiin y1l boyunca hizmet
vermesi, bu isletmelerde daha fazla sayida perso-
nele ihtiya¢ dogurmaktadir. Bunun neticesinde de
daha fazla yoneticinin gorev yaptig1 diistiniilmiis-
tiir (Kozak 1997). Ayrica, Istanbul’un sahip oldugu
kiiltiirel ve turistik degerler agisindan 6nemli bir
destinasyon olmasi ve dolayisiyla, otelcilik endtist-
risinde 6nemli konumda bulunan ¢esitli zincir otel
isletmelerinin (Dedeman, Hilton, Hyatt, Ritz Carl-
ton, Stirmeli gibi) birer subelerinin Istanbul’da bu-
lunmasi, arastirmanin burada yapilmasinda etkili
olmustur. Belirtilen nedenlere ek olarak, 2003 yil1
itibari ile Tiirkiye'deki 160 isletme belgeli otel islet-
mesinin (TYD 2003: 10-11) 27 tanesinin —ki bu oran
%16,8'dir- arastirma icin secilen yerlesim bolgesin-
de olmasi da ¢alismanin bu sehirdeki beg yildizh
otel isletmelerinin {ist diizey yoneticileri {izerine
uygulanmasi fikrini desteklemistir.

Aragtirma i¢in bes yildizl otel isletmelerinin segil-
mesi, bu isletmelerin yonetim ve organizasyon ya-
pilar1 bakimindan daha genis ve hiyerarsik orgiit-
lenme olanaklarini biinyelerinde tasimalarindan
kaynaklanmaktadir (Kozak 1997). Diger taraftan,
anket uygulamasina, bes yildizli otel isletmeleri-
nin tist kademelerinde gorev iistlenen yoneticilerin
dahil edilmesi ise; s6z konusu bu yoneticilerin ko-
numlar1 geregi altinda ¢alisan ¢ok sayida astin bu-
lundugu, astlariyla aralarinda etkin bir iletisim sii-
recinin oldugu ve bu stireg icerisinde astlarini orgiit
amaglar1 dogrultusunda motive ettikleri ve yonlen-
dirdikleri varsayimindan kaynaklanmaktadir.

Aragtirmanin ana kiitlesini olusturan 27 otel islet-
mesinin tiim iist diizey yOneticilerine anket form-
larinin ulastirilabilecegi varsayimindan hareketle
aragtirmada Orneklem secilmemistir.
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Veri Céziimleme Yéntemi

Anket verilerinin analiz edilmesinde SPSS 10.0 for
Windows istatistik programindan yararlanilmistir.
Bu dogrultuda, demografik 6zelliklere iliskin veri-
ler frekans ve ylizde yontemiyle, giivenirlik analizi
ise cronbach’s alpha yontemiyle yapilmistir. Otel
isletmeleri yoneticilerinin “insana yonelik” ve “go-
reve yonelik” liderlik yonelimlerinin hesaplanmasi
ise su sekilde yapilmistir (Luthans 1992:338): 8, 12,
17, 18, 19, 30,34 ve 35 nolu ifadelerin karsisinda
yer alan se¢eneklerden ¢ok nadir ve hicbir zaman
isaretlenirse, bu ifadelerin dniine 1 yazilir. Geriye
kalan ifadelerin karsisindaki seceneklerden her za-
man ve sik sik isaretlenirse, bu ifadelerin 6niine de
1 yazilir. Daha sonra 3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26,
28, 30, 32, 34 ve 35 nolu ifadelerin oniindeki 1’'ler
toplanarak “insana yonelik”, geriye kalan 1’lerin
toplanmasi ile de “goreve yonelik” puan elde edi-
lir. Sekil 1’de “insana yonelik” ve “goreve yonelik”
puanlar1 gosteren Olgek verilmistir.

Sekil 1'de goriildiigii tizere; 6lgegin puanlanmasin-
da, insana yonelik en ¢ok 15 puan, goreve yonelik ise
20 puan alinabilmektedir. Puanlama sonucunda, otel
isletmeleri yoneticilerinin “goreve yonelik” ve “in-
sana yonelik” olarak ayr1 ayr1 puanlarinin frekans
ve yiizde dagilimlari verilmis ve aritmetik ortala-
malarin yardimiyla da veriler yorumlanmaistir. Y6-
neticilerin liderlik yonelimlerinin demografik 6zel-
liklerine gore 0,05 anlamlilik diizeyinde, anlaml
bir farklilik gosterip gostermedigi ise istatistiksel
onemlilik testleri ile analiz edilmistir. Istatistiksel
onemlilik testleri parametrik ve parametrik olma-
yan testler seklinde iki guruba ayrilmaktadir. Para-
metrik testler (t-testi ve varyans analizi); verilerin
nicel 6zellik tasimasi, normal dagilim gostermesi,

YUKSEK MORAL

INSANA
s YONELIK

GOREVE
YONELIK *°

YUKSEK VERIMLILIK PAYLASILMIS$ LIDERLIK
iksel

Sekil 1. Insana ve goreve yonelik liderlik yonelimi diagrami
Kaynak: Luthans, 1992: 340.
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varyanslarin homojen olmas: ve her bir gruptaki
denek sayisinin yeterli olmasit durumunda uygu-
lanmaktadir. S6z konusu bu kosullarin yerine gel-
memesi durumunda ise parametrik olmayan testle-
re bagvurulmaktadir (Ural ve Kili¢ 2005). Bu bilgi-
ler dogrultusunda; parametrik testlerden bagimsiz
orneklemler t-testi (independent samples t-test) iki
gruplu olan cinsiyet, turizm egitimi alip-almama,
yoneticilige ilk su anda galistig1 kurumda baslayip-
baslamama ve liderlik egitimi alip-almama degis-
kenleri igin ve Anova testi (One-Way Anova) ise iki
gruptan fazla gruplu olan egitim durumu, yas ve
yoneticilik kidemi degiskenleri icin kullanilmigtir.
Yapilan Anova testi sonucunda gruplar arasinda
anlaml bir farklilik bulunursa; farkliligin nereden
ya da hangi gruplardan kaynaklandigini gostere-
bilmek i¢in ise post-hoc testlerine ihtiya¢ duyul-
maktadir. Cok sayidaki post-hoc karsilastirma test-
leri arasinda Bonferroni, Duncan, Tukey ve Scheffe
gibi testler en sik kullanilanlardir (Agargiin 1999).
Bu testler igerisinde istatistikgiler tarafindan en ¢ok
Tukey testi tavsiye edilmektedir (Ozbek ve Oztiirk
2003). Bu dogrultuda arastirmada Tukey testi kul-
lanilmigtir. Diger taraftan, yonetsel pozisyon degis-
keni ise, iki gruptan fazla gruplu olmasina ragmen
her bir gruptaki denek sayisinin yetersizligi sebebi
ile parametrik olmayan testlerden Kruskal-Wallis
H Testi ile analiz edilmistir.

On Uygulama

Ankette yer almasi muhtemel hatalardan kaginmak
amaciyla bir 6n uygulama yapilmistir. Anketin 6n
uygulamasi hem birka¢ akademisyenle goriistile-
rek hem de 1 Ocak 2005 ve 8 Ocak 2005 tarihleri
arasinda Istanbul ili Taksim merkezinde bulunan
3 otel isletmesindeki toplam 15 yonetici ile gorii-
siilerek gerceklestirilmistir. Goriisiilen otel yo-
neticilerinde {ist diizey yonetici olmalar1 disinda
herhangi bir kriter dikkate alinmamaistir. Yapilan
on uygulama sonucunda yoneticilerden gelen go-
ruslerden hareketle, 4 soruda kullanilan kelime-
lerde degisiklik yapilmis ve 1 soru da tamamiyla
degistirilerek farkl bir bigimde sorulmustur. Ay-
rica, yoneticilerin istegi {izerine anket formunun
ilk boliimii igerisinde gegen “grup” kavramin ta-
nimlayan bir aciklama, anket formuna eklenmistir.
Boylece, anket formu daha gecerli ve anlasilir hale
getirilmistir. Anketin giivenirliligini 6l¢mek igin
ise, cronbach’s alpha yontemi kullanilmistir. Yapi-
lan analiz sonucunda alpha degeri 0,8276 olarak
hesaplanmis ve bu degerin Nunnally'nin (1967)
bir arastirma igin belirttigi 0,8 diizeyinin iizerinde
oldugu goriilmiistiir.

Arastirmanin Uygulanmasi ve Sinirliliklari

Arastirma 2005 y1li Subat ay1 igerisinde gergekles-
tirilmistir. Arastirmanin ana kiitlesi olarak belirle-
nen yoneticilerin gérev yaptiklari Istanbul’daki bes
yildizli otel isletmelerinin sayisi; Subat 2005 itibar1
ile 27 olarak tespit edilmistir (Travelguide 2005; Tu-
rob 2005). Ana kiitleyi olusturacak otel isletmeleri
yOneticilerinin sayisinin belirlenmesinde ise otel ig-
letmelerindeki yonetsel pozisyonlar esas alinmistir.
Buna gore, bes yildizli bir otel isletmesinde, 1 genel
miidiir, 2 genel miidiir yardimcisi ve 11 departman
miidiirii olmak {izere toplam 14 (Sener, 1997) iist
diizey yOneticinin gorev yaptig1 varsayilmaktadir.
Arastirmanin uygulama siirecinde bir otel isletme-
sinin faaliyetini durdurmus olmas: ve iki isletme-
nin de anket uygulamasini kabul etmemesinden
dolay1 anket galigmasi Istanbul’'daki 24 adet beg
yildizli otel isletmesinde gerceklestirilmistir. An-
ket uygulamasinda su yol izlenmistir: her bir otel
isletmesinin iist diizey yoneticilerine uygulanmak
tizere yukarida belirtildigi gibi 14 adet anket formu
olusturulmustur. Ancak isletmelerle yapilan goriis-
meler sonucunda, isletmelerin kabul ettigi sayidaki
anket formunun, s6z konusu otel isletmelerindeki
insan kaynaklar1 miidiirii ya da onbiiro miidii-
rii yardimiyla dagitilmas: saglanmistir. Bir hafta
siire sonra anket formlarini toplamak iizere ayni
isletmelere gidilmis ve yapilan bu ilk tur toplama
islemi sonucunda 20 otel isletmesindeki anketler
geri toplanabilmistir. Anket formlar: verilen siire
i¢cinde doldurulmayan diger 4 otel isletmesine is-
tekleri tizerine bir hafta stire daha verilmistir. Bu
siire sonunda yapilan ikinci tur toplama islemi
sonucunda 2 otel isletmesindeki anketler daha top-
lanabilmistir. Geriye kalan diger 2 otel isletmesi
ise zaman kisitligr ve yogunluk nedeniyle verilen
anketleri dolduramayacaklarini belirterek iade et-
mislerdir. Sonucta, s6z konusu otel isletmelerinde-
ki insan kaynaklar1 miidiirii veya onbiiro miidiirii
yardimiyla dagitilan toplam 213 anketten 164t
geri donmdiis ve anketlerin geri doniis oran1 %76,9
olarak gerceklesmistir.

Calisma ile ilgili baz1 stnirhiliklar bulunmaktadir.
Oncelikle yoneticilerin birer lider olup olmadikla-
rinin saptanamamast ve dolayisiyla arastirmaya
katilan her bir yOneticinin ayn1 zamanda birer li-
der olarak kabul edilmesi, arastirmanin en énemli
sinirhiligidir. Arastirmanin dikkat ¢eken diger bir
sinirliligl ise, calisma sonucunda elde edilen bul-
gulardan en iyi liderlik yoneliminin insana yonelik
ya da goreve yonelik olma olarak kesin bir belirle-
meye gidilmemesidir. Arastirma, Istanbul’daki bes
yildizli otel isletmelerinde arastirmanin yapildig:
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siire icinde gorev yapan {iist diizey yoOneticilerin
goriisleri ile sinirhidir. Ayrica, zaman ve maddi ola-
naklar uygulamay: sinirlandirici faktorler olarak
rol oynamistir. Calisma ile ilgili belirtilmesi gere-
ken diger bir 6nemli husus ise, ¢calismanin Istanbul
ili sinurlt kalmasidr.

ARASTIRMA BULGULARI VE YORUMLANMASI

Ornekleme iliskin Genel Bilgiler

Arastirmaya katilan otel isletmelerinde gorev ya-
pan yoneticilerin demografik 6zellikleri Tablo 1'de
verilmistir.

Tablo 1’e gore, ankete katilan yoneticilerin, ¢ogun-
lugu erkek (%62,2) ve lisans (%66,5) mezunudur.
Arastirmaya katilan yoneticilerin yaslar1 dikkate
alindiginda yaridan fazlasinin (%53,7) 35 yas al-
tinda oldugu belirlenmistir. Turizm egitimi alip
almama bakimindan yoneticiler esit bir dagilim
(%50) gosterirken, yoneticilik kidemleri g6z 6niin-
de tutuldugunda, ¢ogunlugun (%39,6) 2-4 y1il arasi

Tablo 1. Katihimcilarin demografik 6zelliklerine gore dagilimlar:

Tablo 2. Katimcilarin géreve ydnelik puanlarmnin frekans ve
ylizde dagilimi ile aritmetlk ortalamasi

Goreve

Yénelik Puan F % Ort.
0 13,7
1

2

3

4 R _
5 3 1,8
6 1 0,6
7 2 1,2
8 5 3,0
9 2 1,2
10 9 55
11 14 8,5
12 14 8,5
13 13 7,9
14 17 10,4
15 33 20,1
16 26 15,9
17 10 6,1
18 15 9,1
19

20 - -
Toplam 164 100

Demografik Ozellikler Frekans %
Cinsiyet Erkek 102 62,2
Kadin 62 37,8
Egitim Durumu Lise 31 18,9
Lisans 109 66,5
Lisansistl 24 14,6
Yas 26-35 88 53,7
36-45 50 30,5
46-60 26 15,9
Turizm ve otelcilik egitimi  Hayr 82 50
Evet 82 50
Yénetsel pozisyon Genel Madur 3 1,8
Genel Mudar Yard. 3 1,8
insan Kayn. Miid. 19 11,6
Mali isler Midird 16 9,6
Onbiiro Midiiri 22 13,4
Teknik Madur 19 11,6
Satis ve Paz. Mud. 17 10,4
Halkla ilis. Mud. 10 6,1
Yiyecek&igecek Mid. 15 9,1
Kat Hizmetleri Mid 14 8,5
Satin Alma Mudurt 9 5,5
Guvenlik Madara 12 7,3
Diger 5 3,0
Yoéneticilik kidemi 0-1yil 11 6,7
2-4 yil 65 39,6
5-7 yil 46 28,0
8 yil ve Ustl 42 25,6
Yéneticilige ilk su anda Hayir 100 61,0
calistigi kurumda Evet 64 39,0
baslama
Liderlik egitimi Hayir 68 41,5
Evet 96 58,5
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kideme sahip oldugu tespit edilmistir. Yonetsel
pozisyon agisindan bakildiginda, en fazla 6nbiiro
miidiirii (%13,4) konumundaki yoneticilerin katili-
minin saglandig1 goriilmektedir. Yine, aragtirmaya
katilan yoneticilerin cogunlugunun (%61), yoneti-
cilik kariyerlerine ilk olarak farkli isletmelerde bas-
ladiklari ve liderlik egitimi alanlarin (%58,5) ise al-
mayanlara oranla daha fazla oldugu saptanmstr.

Arastirmadan Elde Edilen Bulgular ve
Degerlendirmeler

Otel isletmeleri yoneticilerinin “goreve yonelik” ve
“insana yonelik” boyutlardaki liderlik yonelimleri-
ni belirleyebilmek igin yapilan analizler sonucunda
elde edilen bulgular Tablo 2 ve Tablo 3'de verilmistir.
Tablo 2'deki sonuglara bakildiginda, yoneticilerin
goreve yonelik boyuttaki 6l¢iilen en diisiik puani 5,
en yliksek puani ise 18 olarak gergeklesmistir. Cok
diisiik (0 ve 0’a yakin) ile ¢ok yiiksek (20 ve 19) pu-
an alan yonetici olmadig1 saptanmistir. Dagilimina
genel olarak bakildig1 zaman, ¢ogunlugun orta
degerlerde toplandig1 goriilmektedir. Yoneticile-
rin goreve yoOnelik Ol¢iilen puanlarmin aritmetik
ortalamasi ise 13,7 olarak hesaplanmaistir. Bu deger,
orta seviyede bir goreve yonelimi gostermekle bir-
likte yiiksek goreve yoneliklik seviyesine nispeten
yakindir. Tablo 3'deki bulgulara gore ise, arastirma-
ya katilan yoneticilerin insana yonelik boyuttaki li-
derlik yonelimlerinde; ol¢iilen en diisiik puan 1, en
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Tablo 3. Katilimcilarin insana yonelik puanlarinin frekans ve
ytizde dagilimu ile aritmetik ortalamasi

insana Yénelik Puan F % ort.
0 - 7,08
1 5 3,0

2 3 1,8

3 9 55

4 15 9,1

5 19 11,6

6 15 9,1

7 16 9,8

8 28 17,1

9 19 11,6

10 18 11,0

1 12 7,3

12 5 3,0

13 -

14

15 - -

Toplam 164 100

yiiksek puan 12 olarak gerceklesmistir. Dagilimina
genel olarak bakildig1 zaman, gogunlugun orta de-
gerlerde toplandigy, en diisiik ve en yiiksek deger-
lere gidildik¢e dagilimin diistiigii goriilmektedir.
Yoneticilerin insana yonelik 6lgiilen puanlarinin
aritmetik ortalamasi ise 7,08 olarak hesaplanmis-
tir. Bu bulgulara gore, yoneticilerin ¢cogunlugunun
(%59,8) orta seviyede gorev yonelimi gosterdikleri
sOylenebilir. Diger ilging bir bulgu ise, yoneticilerin
insana yonelik puanlarina gore, yiiksek seviyede
insan yOnelimini 6l¢en puanlarin hicbir yonetici
tarafindan alinmadigidur.

Ankete katilan yoneticilerin liderlik yonelimlerini
genel olarak degerlendirecek olursak; her iki bo-
yuta iliskin Ol¢tilen aritmetik ortalamalara da yan-
sidig1 lizere, yoneticilerin insana yonelik (X=7,08)
olmadan ¢ok goreve yonelik (X=13,7) bir tutum ser-
giledikleri soylenebilir. Emek faktoriiniin oldukg¢a
yogun ve onemli oldugu otel isletmelerindeki yo-
neticilerin insana yonelik egilimlerinin neredeyse
diisiik seviyeye yakin ¢ikmas: oldukga diistindii-
riiciidiir. Bu sonug, hizmet isletmelerindeki isgoren
devir hizinin yiiksekligi, yoneticilerin insan odakl
olmayan diisiince yapilari, yonetici devir hizinin
yliksekligi, diisiik iicretler ve yogun calisma ko-
sullar1 gibi nedenlerden kaynaklanmis olabilir.
Diger taraftan, otel isletmelerinde gorev yapan yo-
neticilerin goreve yonelik liderlik yoneliminde ol-
malari, hizmet sektoriiniin dnemli 6zelliklerinden
biri olan, yapilan isin belirli bir zamanda ve belirli
bir yerde yapilmasi zorunluluguyla agiklanabilir.
Ayrica isletmeleri siirekli rekabet etmeye ve buna
yonelik stratejiler gelistirmeye zorlayan kosullar,
yoneticilerin, oncelikle orgiitsel etkinligi hedefle-
melerine neden olmaktadir. Diger bir ifadeyle, sert

ve zorlu rekabet ortami, 0zellikle otel isletmeleri
gibi hizmet {ireten isletmelerin kisa vadede basa-
ril1 olmalarini, doluluk orani ve satis kar1 gibi ra-
kamsal basar1 diizeylerine, en etkin ve kisa yoldan
ulagmalarmi zorunlu kilmaktadir. Bu zorunluluk
nedeniyle de otel yoneticilerinin tutumlarinda in-
sandan daha ¢ok goreve yonelme egilimleri baskin
¢ikmus olabilir. Bu sonug orgiitsel diizeyde yiiksek
verimliligin hedeflendiginin bir gostergesi olmasi
bakimindan isletme i¢in olumlu bir gelisme olarak
sayilabilir.

Tablo 4'de, yoneticilerin insana yonelik ve goreve
yonelik liderlik yonelimlerinin yoneticilerin demog-
rafik Ozelliklerine gore karsilastirilmasina iliskin
yapilan bagimsiz érneklemler t testi sonuglar1 ve-
rilmistir. Tablo 4’deki sonuglara gore, yoneticilerin
insana yonelik (t=2,98 ve p=0,003<0,05) ve goreve
yonelik (t=2,51 ve p=0,013<0,05) liderlik yonelim-
leri cinsiyetleri bakimindan 0,05 anlamlilik diize-
yinde onemli (anlamli) bir farklilik gostermistir.
Aritmetik ortalamalara dikkat edildiginde; bayan
yoneticilerin hem insana yonelik (X=6,29) hem de
goreve yonelik (X=13,0) olma boyutlarinda, bay
yoneticilere oranla (insana yonelik: X=7,56; goreve
yonelik: X=14,2) daha diisiik puanlar elde ettikleri
goriilmektedir. Bu bulgulara dayanarak yoneticile-
rin cinsiyetlerine bagl olarak hem insana hem de
goreve yonelik olmalarinin farklilik gosterdigini
soyleyebilmek miimkiindiir. Ozellikle bayan yo-
neticilerin her iki boyuta iliskin yonelimlerinin bay
yoneticilere oranla diisiik ¢ikmasi onlarin, hem go-
revlerin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve kontrol edil-
mesinde hem de takim ruhu olusturma, giiven or-
tami1 yaratma, astlarinin fikirlerini alma ve onlarla
yakin iliskiler kurma bakimindan yetersiz kalmala-
riyla agiklanabilir. Diger taraftan bu bulgular, daha
onceden yapilmis farkli calismalardan elde edilen
bulgular1 desteklememektedir. Ornegin, Yiiksel
ve Akoglan (1998) ve Kozak (1997) yaptiklari aras-
tirmalarda, bayan yoneticilerin insana ve goreve
yonelik olmaya ayni derecede 6nem verdiklerini
saptamistir. Sadullah (1997) ise yaptig1 arastirma
sonucunda, cinsiyet ile insana yonelik olma ve
goreve yonelik olma arasinda bir iliski bulamamis-
tir. Diger bir ifadeyle, insana yonelik ya da goreve
yonelik olma cinsiyete gore farklilik gostermemis-
tir. Ayrica Acar 6grencilerin liderlik yonelimlerini
belirlemeye yonelik olarak yaptig1 arastirma sonu-
cunda, bayan ve bay 6grencilerin goreve ve insana
yonelimlerinde bir farklilik olmadigini saptamustir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin géreve yonelik
boyuttaki (t=3,10 ve p=0,002<0,05) liderlik yonelim-
lerinde, turizm ve otelcilik egitimi alip almamalar1
bakimindan 0,05 anlamlilik diizeyinde 6nemli (an-
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Tablo 4. Katilimcilarin insana yonelik ve goreve yonelik liderlik yonelimlerinin demografik 6zelliklerine gére karsilastirilmasina

iligkin t testi sonuglar:

Demografik Ozellik Liderlik Yénelimi N Oort. () s.S. s.d. t P

Cinsiyet Erkek insana Yénelik 102 7,56 2,56 162 2,98 0,003*
Kadin 62 6,29 2,80
Erkek Goreve Yonelik 102 14,2 2,77 162 2,51 0,013*
Kadin 62 13,0 3,14

Turizm Egitimi Evet insana Yénelik 82 7,32 2,90 162 1,14 0,25
Hayir 82 6,84 2,52
Evet Goreve Yonelik 82 14,5 2,76 162 3,10 0,002*
Hayir 82 13,0 3,00

Yoneticilik ilk Suandaki Kurumda  Evet insana Yonelik 64 6,67 2,85 162 1,56 0,12
Hayir 100 7,35 2,61
Evet Goreve Yonelik 64 14,1 2,69 162 1,12 0,26
Hayir 100 13,5 3,12

Liderlik Egitimi Evet insana Yénelik 96 7,98 2,69 162 5,49 0,000*
Hayir 68 5,80 2,20
Evet Goreve Yonelik 96 13,9 2,91 162 0,71 0,47
Hayir 68 13,6 3,04

* p<0,05

laml1) bir farklilik tespit edilirken; insana yonelik
boyuttaki (t=1,14 ve p=0,25>0,05) liderlik yonelim-
lerinde, anlamli bir farklilik olmadig: tespit edil-
mistir. Tablo 4’deki ortalamalardan da anlasilacagt
tizere, goreve yonelik olma boyutunda; turizm ve
otelcilik egitimi alan yoneticilerin (X=14,5), turizm
ve otelcilik egitimi almayan yoneticilere (X=13,0)
oranla puanlar1 biraz daha yiiksektir. Bu veriler
turizm ve otelcilik egitimi aldikga, yoneticilerin go-
reve yonelimlerinin arttigin1 gostermektedir. Otel
isletmeleri yOneticileri aldiklar: turizm egitimi ile
birlikte hizmet sektoriiniin gereklerini ve 6zellik-
lerini 6ziimserler. Bu dogrultuda, yukarida da be-
lirtildigi gibi hizmetin belirli bir zamanda ve belirli
bir yerde yapilmasinin gerekliligi ve diger farklh
ozellikleri yOneticilerin goreve yonelik bir egilim
gostermelerinde baskin ¢ikmis olabilir. Ancak, bu
bulgular, Yiiksel ve Akoglan (1998)'1n otel isletme-
lerinde gorev yapan bayan yoneticiler iizerinde
yaptiklar: arastirmayla Ortiismemektedir. Yiiksel
ve Akoglan yaptiklar1 aragtirma sonucunda, otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin turizm
egitimi aldikga goreve yonelimlerinin distiigiint
belirlemistir.

Otel isletmelerindeki yoneticilerin insana yonelik
(t=5,49 ve p=0,000<0,05) liderlik yonelimlerinde, li-
derlik egitimi alip almamalarina gore anlaml bir
farklilik tespit edilirken; goreve yonelik boyuttaki
(t=0,71 ve p=0,47>0,05) liderlik yonelimlerinde, an-
laml1 bir farklilik olmadig1 saptanmistir. Aritmetik
ortalamalara da yansidig: iizere, yoneticilerin li-
derlik egitimi alip almamalarina gore farklilik bu-
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lunan insana yonelik liderlik yoneliminde; liderlik
egitimi alan (X=7,98) yoneticilerin, liderlik egitimi
almayanlara (X=5,80) oranla puanlar1 daha yiiksek-
tir. Bu bulgular, otel yoneticilerinin liderlik tizerine
aldiklar1 egitimler sonucunda, onlar1 takip eden
astlar1 olmadan liderlik yapamayacaklarini bilme-
leriyle ve yonlendirme, motive etme ve belirli bir
amaca dogru beraber calistig1 astlarin siiriikleme
gibi siireglerin sonucunda, onlarin liderliklerinin
ortaya ¢ikacagiin farkinda olmalariyla yorumla-
nabilir. Dolayisiyla yoneticilerin, astlar1 olmadan
liderlik yapmalarinin gerekli olmadigini bilmele-
ri, onlar1 daha ¢ok insana yonelik olmaya egilim
gostermelerinde baskin ¢ikmis olabilir. Diger taraf-
tan, yapilan t testi sonucunda, yoneticilerin insana
yonelik (t=1,56 ve p=0,12>0,05) ve goreve yonelik
(t=1,12 ve p=0,26>0,05) liderlik yonelimlerinde, yo-
neticilige ilk olarak su anda calistiklar: isletmede
baslayip baslamamalari itibari ile anlaml: bir fark-
lilik olmadig tespit edilmistir.

Tablo 5'de, yoneticilerin insana yonelik ve goreve
yonelik liderlik yonelimlerinin demografik 6zel-
liklerine gore karsilastirilmasina iliskin yapilan
ANOVA testi sonuglar1 verilmistir. Tablo 5'deki
sonuglardan, yoneticilerin insana yonelik (F=6,95
ve p=0,001<0,05) ve goreve yoOnelik (F=5,11 ve
p=0,007<0,05) liderlik yonelimlerinde, egitim du-
rumlarina gore 0,05 anlamhilik diizeyinde 6nemli
(anlaml1) bir farklilik oldugu anlasiimistir. Yapi-
lan Tukey testi sonucunda s6z konusu bu farkin,
insana yonelik olma boyutunda, lise (X=6,06) ile
lisanstistii (X=8,70) ve lisans (X=7,01) ile lisanstis-
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ti (X=8,70) egitim diizeylerine sahip yoOneticiler-
den; goreve yonelik olma boyutunda ise, yine lise
(X=13,4) ile lisanstistii (X=15,5) ve lisans (X=13,5) ile
lisanstistii (X=15,5) egitim diizeylerine sahip yone-
ticilerden kaynaklandig: tespit edilmistir. Bu bul-
gular, yoneticilerin egitim diizeyleri arttikga hem
insana hem de goreve yonelik liderlik yonelimleri-
nin arttigini gostermektedir. Arastirma sonucunda
ulasilan bu sonug, otel yoneticilerinin aldiklar: egi-
tim seviyesine bagl olarak, belirlenen amagclarin
gerceklestirilmesi i¢in hem takim ruhunun olus-
turulmasi, giiven ortaminin saglanmasi ve astlarin
motive edilmesi gibi insana yonelik, hem de karar
alma, yapilacak islerin planlamasi, yiiriitiilmesi ve
denetlenmesi gibi goreve yonelik faaliyetlere daha
¢ok 6nem verdikleriyle agiklanabilir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin insana yonelik
boyuttaki (F=3,61 ve p=0,02<0,05) liderlik yonelim-
lerinde, yaslar1 bakimindan anlamli bir farkhilik
tespit edilirken; goreve yonelik boyuttaki (F=1,89
ve p=0,15>0,05) liderlik yonelimlerinde, anlaml1 bir
farklilik olmadig1 saptanmistir (Tablo 5). Yapilan
Tukey testi sonucunda, s6z konusu farkin 26-35 ile
46-60 yas gruplar1 arasinda oldugu anlasilmistir.
Buna gore; 46-60 arasi yas grubundaki yoneticile-
rin (X=7,86), 26-35 aras1 yas grubundaki yonetici-
lere (X=6,56) oranla insana yoneliklik boyutunda
daha yiiksek bir egilim gosterdikleri goriilmekte-

dir. Bu sonug, yoneticilerin yaslari ilerledikge insa-
na yonelik liderlik yonelimlerinin olgunlasma, iyi
iletisim kurma ve deneyim gibi faktorlerin etkisiyle
arttigini ortaya koymaktadir. Nitekim, yasin lider-
lik tizerindeki etkisini inceleyen ¢esitli arastirmalar
(Bello 2001; Yousef 1998; Menon ve Akhilesh 1994;
Zenger ve Lawrance 1989; Blyton 1984), yaslar1 40
tizerinde olan yoneticilerin insan iliskilerine daha
fazla onem verdiklerini ortaya koymustur (Aric
2002). Ayrica, Akdogan (1997)'nin Kayseri'deki 100
isletmeden 300 yonetici tizerine yaptig1 arastirma
sonucunda, 50 yas iistiinde bulunan yoneticilerin
insana ve goreve yonelik olma boyutunda yiiksek
bir yonelim gosterdikleri saptanmaistir.
Yoneticilerin insana yonelik (F=3,47 ve p=0,01<0,05)
ve goreve yonelik (F=4,86 ve p=0,000<0,05) liderlik
yonelimlerinde, yoneticilerin kidemlerine gore an-
laml1 bir farklilik oldugu saptanmaistir. Yapilan Tu-
key testi sonucunda s6z konusu bu farkin, insana
yonelik olma boyutunda, 0-1 y1l (X=5,45) ile 5-7 y1l
(X=7,42) ve 0-1 y1l (X=5,45) ile 8 y1l ve iistii (X=7,82)
yoneticilik kidemine sahip yoneticilerden; goreve
yonelik olma boyutunda ise, 0-1 y1l (X=12,1) ile 8 y1l
ve lstii (X=14,6), 2-4 y1l (X=13,0) ile 5-7 y1l (Xx=14,4)
ve 2-4 y1l (X=13,0) ile 8 y1l ve iistii (X=14,6) yoneti-
cilik kidemine sahip yoneticilerden kaynaklandig:
anlasilmistir. Gortildiigii {izere, arastirmaya kati-
lan yoneticilerin hem insana yonelik hem de gore-

Tablo 5. Katilimcilarin insana yonelik ve goreve yonelik liderlik yonelimlerinin demografik 6zelliklerine gére karsilastirilmasina

iliskin anova testi sonuglar:

Demografik Ozellik Liderlik Yénelimi N Ort. () S.S. s.d. F p Tukey Testi
Egitim Durumu 1-Lise 31 6,06 2,46
2-Lisans insana Yonelik 109 7,01 2,82 2 6,95 0,001* 1-3,
3-Lisansustl 24 8,70 1,73
1-Lise 31 13,4 2,47
2-Lisans 109 13,5 3,10
3-Lisansustl Goreve Yonelik 24 15,5 2,32 2 5,11 0,007 1-3, 2-3
a.26-35 88 6,56 2,95
b.36-45 50 7,60 2,25
Yas c.46-60 insana Yonelik 26 7,84 2,41 2 3,61 0,02* a-c
a.26-35 88 13,6 2,95
b.36-45 50 14,3 2,84
c.46-60 Goreve Yonelik 26 13,0 3,13 2 1,89 0,15
a.0-1 yil 11 5,45 2,69
b.2-4 yil 65 6,61 2,82
Yoneticilik Kidemi c¢.5-7 yil insana Yénelik 46 7,42 2,26 3 3,47 0,01* a-c, a-d
d.8 yil-Usti 42 7,82 2,74
a.0-1yil 11 12,1 4,28
b.2-4 yil 65 13,0 3,20
c.5-7 yil Goreve Yonelik 46 14,4 2,08 3 4,86 0,000 a-d, b-c b-d
d.8 yil-Usti 42 14,6 2,67

*p<0,05
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ve yonelik boyuttaki liderlik yonelimleri, yonetici-
lerin kidemleri arttik¢a, kazandiklari is deneyimi,
gelisen insan iliskileri ve iletisim yetenekleri gibi
faktorlerin etkisiyle artmaktadir. Nitekim Yiiksel
ve Akoglan (1998) bayan yoneticiler {izerinde yap-
tiklar1 arastirmayla, otel isletmelerinde gorev ya-
pan yoneticilerin kariyerlerinin ilk yillarinda daha
¢ok ise yonelik bir yonelim gosterdigini ancak iler-
leyen yillarda ise yonelik ve goreve yonelik olma
yoniinde, liderlik yonelimlerinin dengelendigini
ortaya koymustur.

Tablo 6’da, yoneticilerin insana yonelik ve goreve
yonelik liderlik yonelimlerinin yoneticilerin yonet-
sel pozisyonlar1 bakimindan karsilastirilmasina ilis-
kin yapilan Kruskal-Wallis H testi sonuglar1 veril-
mistir. Tablo 6’daki sonuglara bakildiginda, arastir-
maya katilan yoneticilerin insana yonelik (X*=30,3
ve p=0,000<0,05) boyuttaki liderlik yonelimlerinde,
pozisyonlar: bakimindan énemli (anlamli) bir fark-
lilik oldugu goriilmektedir. Verilen sira degerlerine
bakildiginda, en yiiksek degerin onbiiro miidii-
riine (98,20), en diisiik degerin ise halkla iliskiler
miidiiriine (27,40) ait oldugu goriilmektedir. Tablo
6’daki bulgulara gore dnbiiro, insan kaynaklar1 ve
yiyecek&igecek miidiirti pozisyonundaki yoneti-
cilerin diger yoneticilere oranla “insana yonelik”
liderlik yonelimi boyutunda daha yiiksek puanlar

elde ettikleri soylenebilir. Bu sonuglardan 6zellik-
le halkla iliskiler miidiiriine iliskin degerlerin bu
kadar diisiik ¢ikmasi beklenmeyen bir sonugtur.
Biiytik otel isletmelerinin organizasyon yapilarina
baktigimiz zaman (Sener, 1997: 207), halkla iligkiler
departmani altinda halkla iligkiler miidiiriine bagh
¢ok az ya da higbir calisanin olmadig goriilmekte-
dir. Dolayisiyla halkla iliskiler miidiiriiniin insana
yonelik liderlik yonelimini benimsememis olmast
dogal bir sonug olarak kabul edilebilir.

Tablo 6'y1 buraya yerlestiriniz

Yine, Tablo 6’daki sunulan bulgulara gore, yone-
ticilerin goreve yonelik (X*=44,4 ve p=0,000<0,05)
boyuttaki liderlik yonelimlerinde, pozisyonlar:
bakimindan 6nemli (anlamli) bir farklilik oldugu
anlasilmistir. Yapilan analiz sonucunda elde edilen
sira degerlerine bakildiginda, en yiiksek degerin
yiyecek&igecek miidiirtine (122,4), en diistik de-
gerin ise mali isler miidiiriine (51,41) ait oldugu
goriilmektedir. Tablo 6’daki bulgular, yiyecekéi-
cecek, onbiiro, halkla iliskiler ve giivenlik muidiirii
pozisyonundaki yoneticilerin diger yoneticilere
oranla “goreve yonelik” liderlik yonelimi boyutun-
da daha yiiksek puanlar elde ettikleri seklinde yo-
rumlanabilir. Goreve yonelik olma boyutunda elde
edilen puanlara baktigimiz zaman, halkla iligkiler
miidiiriiniin en ytiksek ikinci degeri elde ettigi go-

Tablo 6. Katilimcilarin insana ve goreve yonelik liderlik yonelimlerinin yoneticilik kidemlerine gore karsilastirilmasina iligkin yapilan

Kruskal-Wallis h testi sonuglar1

Liderlik Yénelimi Yénetsel Pozisyon N Sira Degeri X2 P
insana Yénelik Genel Mudur 3 62,83 30,3 0,000*
Genel Mudur Yard. 3 29,50
insan Kaynaklari Mii 19 97,61
Mali isler Maduiri 16 93,97
Onbiiro Midiirt 22 98,20
Teknik Mudur 19 76,11
Satis ve Paz. MidUrd 17 88,85
Halkla iliskiler Md. 10 27,40
Yiyecek&igecek Mii 15 95,77
Kat Hizmetleri Md. 14 55,36
Satin Alma Mudard 9 83,06
Guvenlik Muduirt 12 93,25
Goreve Yonelik Genel Mudar 3 88,67 44,4 0,000*
Genel Midur Yard. 3 54,00
insan Kaynaklari Mii 19 56,71
Mali isler Midurii 16 51,41
Onbiiro Midiirii 22 112,2
Teknik Mudur 19 77,13
Satis ve Paz. Mudira 17 64,56
Halkla iligkiler Mud. 10 103,4
Yiyecek&icecek Mii 15 122,4
Kat Hizmetleri Mad. 14 65,57
Satin Alma Mudurd 9 67,61
Guvenlik Madird 12 102,7

* p<0,05
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riilmektedir. Bu sonug, halkla iliskiler miidiiriiniin
kendine bagh fazla calisani olmamasi nedeniyle
goreve yonelik bir yonelim sahip olmasiyla agik-
lanabilir. Yiyeceké&icecek ve onbiiro departmani
yoneticilerinin goreve yonelik bir egilim gosterme-
si, yine hizmetin belirli bir zamanda ve belirli bir
yerde yapilmasi zorunlulugundan kaynaklanmis
olabilir. Glivenlik departmani yoneticilerinin gore-
ve yonelik olmasi ise yaptiklar: iglerin daha kesin
sinirlarla belirlenmis olmasi ve buna bagli olarak
yapilacak islerin planlanmasi, yiiriitiilmesi ve de-
netlenmesinin gerekliligi ile agiklanabilir.

SONUC VE ONERILER

Glintimiiz ve gelecegin orgiitlerinde daha fazla
yogunlukta liderlige gereksinim duyulacaktir. Or-
giitlerin etkin bir liderlige sahip olmadan, yalnizca
mevcut sistemi korumak ya da riski en az diizeye
indirerek Orgiitsel faaliyeti devam ettirmeyi amag-
layan yonetim anlayisi ile karsilasilan degisim or-
taminda uzun siire varliklarini siirdiirebilmeleri
miimkiin bulunmamaktadir. Bu nedenle de lider
ve liderlik olgular1 her zamankinden daha fazla ilgi
gormektedir (Tengilimoglu 2005).

Hizmet sektorii icerisinde 6nemli bir yeri olan
otel isletmelerinde en 6nemli husus insanin insa-
na hizmet etmesidir. Bu agidan bakildiginda, otel
miisterilerine en iyi hizmeti verecek olan astin,
hem motivasyon ve moral diizeyinin hem de isine
yonelik egilimlerinin yiiksek tutulmasi oldukga
onemlidir. Bunu saglamak ise ancak etkin ve ve-
rimli bir lider-yOnetici sayesinde olabilir. Bu ba-
kimdan liderlik, 6zellikle otel isletmelerinde daha
da 6n plana ¢ikmaktadir.

Bu cergevede, Istanbul’'daki bes yildizli otel islet-
meleri tizerinde yapilan bu arastirmada, yonetici-
lerin insana yonelik ve goreve yonelik boyuttaki
liderlik yonelimlerinin ne diizeyde oldugu ve yine
yoneticilerin demografik 6zelliklerine gore liderlik
yonelimlerinin farklilasip farklilasmadigr arastiril-
mustir. Bu amagla hazirlanan ¢alisma icin elde edi-
len anketlerin orani, bu konu ile ilgili olarak, daha
onceden anket teknigi kullanilarak yapilan ¢alis-
malardan (Worsfold 1989; Kozak (1997); Yiiksel
ve Akoglan (1998); Masry, Kattara ve Demerdash
2004) kayda deger diizeyde yiiksektir. Bu nedenle,
arastirma sonucunda elde edilen bulgularla, otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin liderlik
yonelimlerinin belirlenmesi ve degiskenler arasin-
daki farkliliklarin ortaya c¢ikarilmas: konusunda
daha belirgin sonuglara ulasildig1 soylenebilir. Ni-
tekim yapilan arastirma sonucunda elde edilen bu
bulgular, Worsfold'un ve kismen de Masry, Kattara

ve Demerdash’in yaptig1 arastirmalar sonucunda
elde edilen bulgularla karsilastirildiginda, birbi-
riyle ortlistiigii goriilmektedir. Dolayisiyla otel
isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin genelde
goreve yonelik liderlik tarzini benimsedikleri ifa-
de edilebilir. Diger taraftan, demografik 6zelliklere
gore yoneticilerin liderlik yéneliminin farklilasip
farklilasmadigina yonelik elde edilen cinsiyet, tu-
rizm ve otelcilik egitimi ve yoneticilik kidemine
iliskin bulgularin Yiiksel ve Akoglan (1998) ve Ko-
zak’in (1997) yaptig1 arastirmalardaki bulgularla
ortlismedigi saptanmistir. Arastirma sonucunda
elde edilen bulgulari maddeler halinde 6zetlersek;

e otel isletmeleri yoneticilerinin goreve yonelik bo-
yuttaki yonelimleri insana yonelik boyuttaki yo-
nelimlerine oranla daha yiiksektir.

¢ bay yoneticiler her iki liderlik yonelimi boyutun-

da da bayan yoneticilere oranla daha yiiksek bir

yonelim gostermislerdir.

otel isletmeleri yoneticilerinin egitim diizeyleri

arttikca, her iki boyuta iliskin liderlik yonelim-

leri artmaktadr.

* yoneticilerin yaslar ilerledik¢e goreve yonelik
liderlik yonelimleri degismezken, insana yonelik
liderlik yonelimleri artmaktadir.

e turizm ve otelcilik egitimi alan yoneticiler, insana
yonelik boyutta bir farklilik gdstermezken, gore-
ve yoOnelik liderlik yonelimleri turizm ve otelcilik
egitimi almayanlara oranla daha yiiksektir.

* yonetsel pozisyon bakimindan insana yonelik bo-
yutta onbiiro ve insan kaynaklar1 miidiirii, gore-
ve yonelik boyutta ise yiyecek&icecek ve dnbiiro
miidirii en yiiksek yonelimleri gostermistir.

¢ otel isletmeleri yoneticilerinin, yoneticilik kidem-
leri arttikca her iki boyuta iliskin liderlik yone-
limlerinin artmaktadr.

e yoneticilige ilk olarak su anda galistiklar1 ku-
rumda baslay1p baglamamalar: bakimindan yo6-
neticilerin her iki boyuttaki liderlik yonelimleri
degismemektedir.

liderlik egitimi alan yoneticiler, goreve yonelik
boyutta bir farklilik gostermezken, liderlik egi-
timi aldikca daha ¢ok insana yonelik bir liderlik
yonelimi gostermektedir.

Yoneticilerin daha ¢ok goreve yonelik liderligi
benimsemeleri, 6zellikle 6rgiitsel diizeyde ytiiksek
verimliligin hedeflendiginin bir gostergesi olmasi
asisindan, isletme i¢in olumlu bir gelisme olarak
kabul edilebilir. Diger taraftan, otel igletmeleri gibi
hizmet iireten ve temeli insana dayal1 isletmelerde,
basar1 ve devamlilik, biiyiik 6l¢iide ¢alisanlarin ve-
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rimliligine ve kalitesine baghdir. Kaliteli bir hizmet
sunabilmenin temelinde ise ¢alisanin moral diize-
yinin yiiksek olmasi yatmaktadir. Diger bir anla-
timla, ¢alisanlarin moral ve motivasyonu ne kadar
yiiksek olursa, hedeflenen amaglara ulasilmasinda
gosterecekleri ¢aba ve performans da, o diizeyde
artacaktir. Bunu saglayacak olan da otel yoneti-
cisidir. Dolayisiyla, otel yoneticilerine ¢ok diisiik
seviyede olan insana yonelik liderlik yonelimlerini
ylikseltmeleri tavsiye edilmektedir.

Diger taraftan, turizm sektorii igerisinde bulunan
farkli isletme tiirlerinde, hiyerarsik yap: i¢indeki
farkli orgiitsel kademelerde, farkli dlgekteki otel
isletmelerinde ve farkli evren ve alanlarda bu konu
ile ilgili arastirmalarin yapilmasi, karsilastirma ola-
nag1 saglamasi agisindan faydali olacaktir. Ayrica,
bundan sonra yapilacak ¢alismalarda; yoneticilerin
liderlik yonelimleri ile etkinlik diizeyleri arasinda-
ki iliskinin arastirilmasi, ¢alisanlarin goriislerine
basvurularak yoneticilerin liderlik yonelimlerine
gore tasidiklar1 6zelliklerin belirlenmesi ve yone-
ticilerin liderlik yonelimleri ile 6rgiitsel basar1 ve-
ya verimlilik arasindaki iliskinin incelenmesi gibi
arastirmalarin yapilmasi literatiire 6nemli katkilar
saglayabilecektir.
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