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OZET

Son yillarda isletme literatiirlinde yapilan caligmalarda, liderlik konusunun
Ooneminin giderek arttigi goriilmektedir. Gegmiste yoneticilik ile liderlik arasindaki
ayrim yeterince ortaya konulmamis olsa da, bugiin artik bir¢ok ¢alisma, yoneticilik ve
liderligin birbirinden farkli iki kavram oldugunu gostermektedir. Her ne kadar bu alanda
yapilan ¢alismalarin sayis1 artsa da, ozellikle hizmet yogun sektorlerin basinda gelen
turizm ve otel isletmelerinde bu konuda daha c¢ok calismaya gerek duyuldugu
goriilmektedir. Bu nedenle bu calismada, otel isletmelerinde c¢alisan yoneticilerin

liderlik yonelimleri incelenmistir.

Calismada, Diyarbakir ilinde hizmet veren otel isletmelerinden toplam 100
yonetici iizerinde Luthans (1992) tarafindan gelistirilen dlgegi igeren anket uygulamasi
yaptlmistir. Calisma sonuglarina gore, otel isletmelerinde calisanlarin genel olarak
goreve yonelik liderlik tipine (%71,9), insana yonelik liderlik boyutuna (%38,9) gore
daha fazla 6nem verdikleri goriilmistiir. Yapilan analizlere gore; cinsiyete, daha dnce
turizm egitimi alma ve liderlik egitimi alma durumuna gore, liderlik boyutu puanlari
arasindaki farklarin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 gériilmistiir (p>0,05). Calisma
sonuglarina gore liderlik egitimini, turizm ve otelcilik egitimi almis olanlarin

istatistiksel olarak anlamli sekilde daha fazla aldig1 goriilmiistiir (p<0,05).

Anahtar Kelimeler: Otel isletmeleri, Otel Yéneticileri, Yonetim, Liderlik.




ABSTRACT

Recent researches in business literature show that importance of leadership
becomes more dominant. Although difference between leadership and management was
not enlighten, many researches of today present that management and leadership
concepts are different topics. Even though number of researches on this area is
increasing, it is seen that there is still more researches needed, especially in tourism and
hotel firms in which service is dense. For this reason, it is aimed to examine leadership

tendency of managers working at hotel firms.

In the research, total 100 managers operating at Diyarbakir were subjected to the
survey including scale developed by Luthans (1992). According to results of the study,
managers working at hotel firms generally give more importance to leadership for duty
(71,9%) than leadership for human (38,9%). According to analysis; there were not
statistically significant difference between leadership factor points based on gender,
taking tourism education before and leadership education of participants (p>0,05).
According to results, leadership courses were more taken by managers who take tourism
and hotel education courses, which is statistically significant (p<0,05).

Key Words: Hotel organizations, Hotel managers, Management, Leadership.
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GIRIS

A. CALISMANIN ONEMI

Liderlik, yoneticilikten farkli olarak, insanlar1 etrafinda toplayabilme giicii ve bir
amag etrafinda birlestirme giicii olarak nitelendirilebilir. Ote yandan giiniimiizde hala,
literatiirde pek ¢ok calismada farki ortaya konmasina karsin, liderlik ile yoneticilik
kavramlar1 birbirine karigtirilmaktadir. Yoneticilik daha ¢ok belli bir gorevin ifade
edilmesi ve atanma yoluyla gelinen bir mevkii ifade etmekte olup, liderlik ise daha ¢ok
bireylerin kisisel ozelliklerine bagl olan, kimi arastirmalara gére dogustan gelen bir
yetenek gibi goriilmektedir. Genel kabul goren kaniya gore her lider yonetici olabilir,
ancak her yonetici lider olamayabilir. Dolayisiyla liderligin, daha ¢ok soyut bir giice

sahip olma durumu seklinde tanimlanmasi miimkiindiir.

Yoneticinin verdigi isleri 15 gorenlerin yerine getirmesi gorev geregi olurken,
lider ise daha ¢ok goniilliiliik usulii is yaptirmayr basaran kisidir. Uriin {iretim
sektorlerinde calisanlarin performanslart ve degerlendirme kriterleri daha ¢ok somut
verilere dayal1 olurken, turizm gibi hizmet yogun sektorlerde ise is gorenlerin yaptiklari
is1 goniillii yapmalart biiylik 6nem arz etmektedir. Bu agidan bakildiginda liderlik,

hizmet sektoriinde faaliyet gosteren firmalar icin biiylik 6nem tagimaktadir.

Yapilan bu caligma, turizm gibi liderligin ¢ok Onemli oldugu bir alanda
yapilmas1 ve liderligin demografik ve egitimsel oOzellikler ile iligkisini incelemesi
acisindan 6nemlidir. Yine ¢alismanin bir diger 6nemi ise bu alanda yapilan caligmalar
ve bulgular 15181nda, yoneticilik ile liderlik algis1 arasindaki farkin da ortaya konmasini

amagclamasidir.



B. CALISMANIN AMACI

Liderlik, yoneltme fonksiyonunun basarisi ve isletme faaliyetlerinin etkinligi
acisindan siirekli giindemde olan ve ilgi ¢eken inceleme alanlarindan biridir. Lider ve
liderlik davranmiglar1 ile ilgili ampirik arastirmalar her ne kadar endiistri devrimi
sonrasinda yogunlassa da aslinda lider ve liderlik konusu insanlik tarihi kadar eski bir
gecmise sahiptir. Bu nedenle, “Nasil lider olunur?, Kim lider olur?, Liderin 6zellikleri
nelerdir?, Lideri, lider olmayanlardan ayiran 6zellikler nelerdir? gibi sorularin cevaplari
sadece giiniimiizde degil, 6teden beri merak edilen ve iizerinde ¢ok sayida arastirma

yapilan konulardan biri olmustur (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:215).

Bu aragtirmanin amaci; otel isletmelerinde yonetici olarak gorev yapan kisilerin

“insana yonelik” ve “goreve yonelik” boyutlarda liderlik yonelimlerini aragtirmaktir.

C. CALISMANIN YONTEMI

Aragtirmada yoneticilerin liderlik yonelimini belirleyebilmek amaciyla anket
tekniginin kullanilmasina karar verilmis ve gereksinim duyulan verilerin toplanmasinda
yapilandirilmis bir anket kullanilmigtir. Anket formu iki boliimden olugmaktadir.
Anketin birinci boliimii, otel yoneticilerinin liderlik yonelimlerini belirlemeye, ikinci

boliimii ise ankete cevap veren yoneticiler hakkinda bilgi edinmeye yoneliktir.

Caligmada Luthans (1992:340-341) tarafindan gelistirilen ve cevaplayicilarin
insana yonelik ve goreve yonelik boyutlardaki liderlik yonelimlerini belirleyebilmeyi
saglayan “Liderlik (Yonelimi) Anketi (Leadership Questionnaire)”den yararlanilmistir.
Konuyla ilgili yapilan incelemelerde, s6z konusu anketin arastirmacilar tarafindan

yaygin olarak kabul gérmekte ve kullanilmakta oldugu anlagilmaktadir.

Liderlik yonelimi anketinin birinci boliimii, yoneticilerin liderlik yonelimlerini
belirlemeye yonelik 35 adet kapali uglu yargidan olusmaktadir. Ifadelerin yaninda “her
zaman”, “sik sik”, “ara sira”, “nadiren” ve “hi¢ bir zaman” sec¢eneklerini igeren bir
Olcek de sunulmaktadir. Katilimcilar her bir ifade i¢cin bu Olgek iizerinde kendi

davraniglarini agiklayan secenegi isaretlemektedirler.



BIiRINCi BOLUM

OTEL iISLETMELERI

1.1. OTELIN TANIMI

Hizmet sektorii igerisinde yer alan otel isletmeleri farkli 6zelliklere sahiptir.
Karmagik 6zelliklere sahip olmasindan dolay1 tiim otel isletmeleri i¢in tek bir tanim

yapmak olduk¢a zordur. Farkli otel tanimlar1 su sekildedir:

Insanlarin degisik nedenlerle yapmis olduklar1 yer degistirme olayr sonucu
oncelikle konaklama daha sonra yeme-igme ihtiyaglarini ve buna bagl olarak diger
ithtiyaglarin1 karsilamak amaciyla mal ve hizmet iireten aynt zamanda insanlarin
psikolojik tatmin duygularina hitap ederek sunan ticari nitelikli isletmelerdir (Sener,

2010:6).

Otel, yapisi, teknik donatimi, konforu ve bakim kosullar1 gibi maddi; sosyal
degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla uygar bir insanin arzu ettigi
nitelikte gegici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarimi bir ticret karsiliginda
karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina alinmis, bir

isletmedir (Olali ve Korzay, 1993:25).

Otel Isletmeleri Giiniimiizde Ingilizce “Hospitality” diye adlandirilan ve Tiirkgeye
“Agirlama, Konukseverlik” olarak c¢evrilen endiistrinin i¢inde yer alir. Agirlama,
sicakkanlilik ve dostluk yoluyla gergeklesen davranis bi¢cimidir. Bu endiistride kisiye
giivenlik, fiziki ve psikolojik konfor saglanir (Dinger, 1994:183).

Tiirkiye’de otelciligin belli bir standarda kavusmasi ancak 1980°li yillarin
baslarinda gergeklesmistir. 1982 yilinda ¢ikarilan 2634 sayili “Turizm Tesvik Kanunu”
ile Tiirk turizmine yeni bir agilim getirilmistir. S6z konusu tarihten itibaren Tiirkiye’de
otelcilik sektoriinde bat1 standartlarinda otel isletmeleri kurulmaya baslanmistir (Boz,
2002:37). Gliniimiiz otelcilik anlayisina gore, odalarin yalnizca geceleme amacina

yonelik yatak odasi olarak degil, icinde yasanilacak ve oturulacak bi¢imde tasarlanmasi



ve gilinliilk yasamin hemen tiim gereksinimlerini karsilayabilecek esya ve araglarla
donatilmas1 aranmaktadir (Barutgugil, 1989:53). Insanlarin hayat standartlarindaki
devamli degisiklikler, ulastirma endiistrisindeki teknik gelismeler, geleneksel otelcilik
anlayisin1 degistirmistir. Modern hayatin ve turizmin ihtiyaglarina cevap verebilmek

i¢in ¢cok genis bir anlamda otelcilik endiistrisi karakterini kazanmistir (Sezgin, 1995:92).

1.2. OTEL ISLETMELERININ OZELLIKLERI

Otel Isletmeleri; degisik nedenlerle ikametleri disinda olan kimselere oncelikli
olarak, konaklama, yeme ve i¢gme ihtiyaclari ile buna bagli olarak diger ihtiyaglarini
konuklarin beklentilerine gore karsilayan ekonomik ve sosyal isletmelerin gostermis

oldugu ozelliklerden ayr1 olarak su 6zellikleri tasimaktadir (Sener, 2010:17).

Otel Isletmeleri Zamana Duyarhdir: Otel isletmelerinde konuklara sunulmak
lizere gergeklestirilen hizmetler talebin olmasi ile ortaya ¢ikar.11 Ornegin, restorandaki
bir iiriiniin miisteriye hazirlanarak sunulmasi, miisterinin restorana gelip siparis vermesi
ile gerceklesir. Ayni sekilde, otel odasi da giinliik olarak hizmete sunulur. Satisa
sunulan oda 24 saat i¢cinde satilmamuis ise liretilen mal yok olmus demektir. Bu nedenle,
otel isletmelerinde stok degerlemesi gibi bir kavramdan da s6z etmek miimkiin degildir

(Stimerkan,1985,1986:112).

Otel Tsletmeleri Emek Yogun Isletmelerdir: Otel isletmelerinde otomasyon
kullanim alanlar1 cok sinirlidir. Bunun  nedeni ozel hizmetlerin
makinelestirilememesidir. Dolayisiyla ana hizmet unsuru insan giiciidiir. Odalarin
temizlenmesi, yataklarin diizenlenmesi, restoranin servise hazir hale getirilmesi, oda
servisinin yapilmasi hatta konuklarin karsilanmasi ve odalarina c¢ikarilmas: gibi
hizmetler calisan personel tarafindan ve konuklarin psikolojik tatminlerini de dikkate

alinarak gerceklestirir (Sener, 1997:15).

Otel isletmeciligi Dinamik Bir Yapiya Sahiptir: Teknolojisiyle ve otelcilik
anlayisiyla devamli olarak degisiklik gosteren bir endiistridir. Otelde kalacak miisteriler

stirekli olarak kaldig1 otelden yeni hizmetler bekler. Bu sebepten dolayi otel isletmeleri



kendilerini siirekli olarak yenilemek zorundadir. Aksi durumda basarisizlik s6z konusu
olabilir. Ayrica, bir otelin en iyi reklamini yine o otelde kalan miisteri yapabilir (Mavis,
1985:21).

Otel Isletmeleri Giiniin 24 Saati, Haftanin 7 Giinii ve Yilin 365 Giinii Siirekli
Hizmet Veren Isletmelerdir: Miisterilerin dinlenmesi ve eglenmesi igin otel
calisanlarinin ¢alismasi gerekmektedir. Miisterilerin kendilerini evlerinde hissetmeleri
i¢in rahat ve huzurlu bir ortam saglanmalidir. Burada otel ¢alisanlarinin nitelikli ve

insan psikolojisinden anlayan Kisiler olmas1 dnem tasimaktadir (Batman, 2008:16).

Otel Isletmelerinde Sunulan Hizmetler Béliimler ve Personel Arasinda Yakin
Isbirligi ve Karsihikh Yardimlasmayi Gerektirir: Otel isletmeleri bir ¢ok boliimden
olusan ticari ve sosyal isletmelerdir. Konuklarin otel bdliimlerinden herhangi birinden
memnuniyetsizligi, otelden ayrildiginda konuk {izerinde olumsuz bir izlenim
birakmaktadir. Bir alt sistem gibi bolimler birbirini etkilemektedir. Herhangi bir is
gorenin yanlis davranist tim izlenimi olumsuza c¢evirebilir. Bu nedenle farkli
boliimlerde gorev yapan personel arasinda verimliligi artirmak ve isleyisi en uygun
diizeyde tutmak igin list diizeyde yardimlasma ve koordinasyon gerekir (Sener,
1997:15).

Otel Isletmelerinde Risk Faktorii Oldukca Yiiksektir. Talep cesitli politik ve
ekonomik dalgalanmalara duyarli oldugundan risk faktorii yliksek olmaktadir. Bununla
beraber, otel isletmeleri mevsimlere bagl olarak talep dalgalanmalariyla karsilastiklar:

icin faaliyetlerinin bir kismim1 veya tamamini mevsimlere goére diizenlerler (Aktas,

1989:17).

Otel isletmelerinde Uretilen Mal ve Hizmetler Stoklanamaz: Otel
isletmelerinde iiretilen hizmetler ve mamuller iiretildigi yerde tiiketilir. Uretilen

hizmetin stoklanmasi veya bagka bir yere tasinmas1 miimkiin degildir (Dereli, 1989:7).

Otel isletmelerinde Sermayenin Biiyiik Bir Kismi Sabit Degerlere Baglanmustir :
Otel isletmelerinin kurulmasi ve isletilebilir duruma getirilmesi icin biiyiik miktarlarda

sermayeye ihtiyag vardir. Isletme faaliyete gegmeden dnce sabit degerlere baglanan para



sermayenin Onemli bir boliimiinii olusturur. Isletme belgeli bir otel isletmesinin
varliklarinin dagilimi, duran varliklar i¢in %85-90, donen varliklar icin %10-15

seklindedir (Sener, 1997:17).

1.3. OTEL iSLETMELERININ SINIFLANDIRILMASI

Otel isletmeleri farkli kriterlere gore siniflandirilmaktadir. Bunlarin baslicalar

sunlardir.

1.3.1. Biiyiikliiklerine Gore Siniflandirilma

Bu smiflandirma ile ilgili sermaye miktari, personel sayisi, oda sayisi ve
hizmetlerin c¢esitliligi gibi degisik kriterlere gore farkli gortisler bulunmakla birlikte,
genel anlamda kiiciik, orta ve biliylik Olcekli oteller olarak siniflandirma
yapilabilmektedir. Buna gore; ortalama oda sayis1 100 veya daha yukari, personel sayisi
110 veya daha yukar1 olan “biiylik”; 60-100 odas1 bulunan ve 50-100 arasi personel
calistiran “orta” ve son olarak en fazla 20-50 odasi, 1-20 personeli olanlar “kiigiik” otel
isletmeleri grubuna girmektedir (Cetiner, 1995:11-14).

1.3.2. Faaliyet Siirelerine Gore Siniflandirilma

Otellerin siniflandirilmasi faaliyet siireleri bakimindan, otelin hizmet verdigi siire
esas alinarak yapilmaktadir. Bu smiflandirmada “devamli” ve “mevsimlik” faaliyet
gosteren otel isletmeleri yer almaktadir (N.Kozak vd. 2000:52-53).

e Devamh Oteller: Devamli oteller, faaliyetlerini y1l boyunca siirdiiren otellerdir.
Sehir otelleri ile hava sartlarinin ve is kollariin biitiin y1l boyunca faaliyet
siirdiirmesine imkan bulan diger otelleri de bu gruba dahil edebiliriz.

e Mevsimlik Oteller: Bu oteller yilin belli mevsimlerinde faaliyet gosteren, diger
zamanlarda kapali bulunan isletmelerdir. Bu oteller iilkeden lilkeye bolgeden

bolgeye degisiklik gosterir (Sener,2010:23).



1.3.3. Sahiplik lkesi Acisindan Simiflandirilmasi

Miilkiyetine gore otel iSletmeleri li¢ sekilde siniflandirilmaktadir (Olali ve Korzay,

1993: 44-46);
e Ozel Otel Isletmeleri: Biitiin varliklar ile 6zel kisilere ait olan isletmelerdir.

e Kamu Otel Isletmeleri: Tiim varliklarmin ¢ogunluguyla kamu idaresine ait

olan isletmelerdir.

e Karma Otel isletmeleri: Kapitallerinin bir kism1 kamu idareleri, bir kismi1 6zel

sektor tarafindan karsilanan otellerdir.

1.3.4. Karsiladiklar1 Konaklama Ihtiyacinin Tiirii Bakimindan

Karsiladiklar1 konaklama ihtiyaci tiirii bakimindan otel isletmelerini degisik

gruplara ayirmak miimkiindiir. Bu gruplardan birka¢in1 agiklamak gerekirse (Oral,

2001:26);

e Merkezi Oteller;
Biiytik sehirlerde, is ve ticaret merkezlerinde yada bu merkezlere yakin mesafede
kurulan isletmelere merkezi oteller denir. Bu otellerin miisteri devir hizlar1 oldukga
yiiksektir bunun sebebi ise, merkezi otel isletmelerin hizmetlerinden daha ¢ok is amach

seyahatlerde bulunanlarin faydalanmasidir.

e Sehir Dis1 Otelleri;
Gilinlimiizde, kent disinda kurulan oteller ile diger tiirdeki otellerin ayirt edilebilmesi
biraz gilic olmaktadir. Bu otellerin ge¢misi ¢ok Onceye dayanmaktadir. II. Diinya
Savasindan sonra, Amerika ve Avrupa’da ekonominin gelismeye baslamasi, ticaret ve is

merkezlerinin de popiilerligini arttirmis ve bu bolgelerdeki arsa ve bina fiyatlari asiri



yiikkselmistir. Bu nedenle birgok isletmeci kent merkezlerinden daha uzak, halkin
oturdugu bolgelerde, daha ucuz ve uygun fiyatlarla binalar kiralayarak ya da insa ederek
bu bolgelerde oteller kurmaya baslamislardir. Tabi bu tarz otelleri diger otellerden ayirt

etmek artik olduk¢a zordur.

e Karayollann Kavsak Otelleri;
Karayollarinin kesistikleri noktalarda kurulan ve otomobilli yolcularin yeme-igme,
geceleme ve otomobil bakim, onarim hizmetlerini verebilen otellerdir. Otellerde
miisterilerin kalma siiresi ¢ok kisadir. Bu nedenle, bu otellerde, hizmetler daha kisith

oldugu gibi, odabasina diisen personel sayis1 da diisiiktiir.

e Resort Oteller;
Uzun siireli tatil gecirmek, dinlenmek, deniz, glines ve kumdan yararlanmak
isteyenlerin taleplerine uygun bir sekilde insa edilmis otellerdir. Dag otelleri, termal
oteller ve beldelerinde kurulan kiyr otelleri gibi oteller Resort otelleri kapsamina

girmektedir.

e Havaalam Otelleri;
Uluslararas1 havaalanlar1 yakininda kurulan biiyiik oteller ile birkag saatlik uyku ihtiyaci
olan yolcularmn yararlandig: kiigiik otellerdir. Havaalani otelleri yiiksek bir miisteri devir

hizina sahiptir.

1.3.5. Ulastirma Araglari ile Olan Baglantilarina Gore Siniflandirilmasi

Bu siniflandirmada ise, otel isletmelerinin ulastirma araglar ile baglantilar1 ve
onlara olan yakinlig1 géz Oniinde bulundurulmaktadir. Bu oteller asagidaki sekilde

siiflandirilmaktadir (Kurnaz, 2010:8).

e Havaalam Otelleri: Uluslararasi havaalanlar1 yakininda kurulan biiyiik oteller ile

birkag saatlik uyku gereksinimleri olan yolcularin yararlandig kiiciik otellerdir.



e istasyon Otelleri: Avrupa iilkelerinin klasik otobiis ve demiryolu terminallerinde

kurulan otel tipleridir.

e Liman Otelleri: Biiyiik liman schirlerinde kurulan otellerdir.

e Karayollar1 Kavsak Otelleri: Karayollarinin kesistikleri noktalarda kurulan ve
otomobil ile seyahat eden yolcularin yeme-igme, geceleme ve otomobil bakim ve

onarim hizmetlerini verebilen otellerdir.

1.3.6. Hukuki Ozellikleri Bakimindan Simiflandirilmasi

Bu siniflandirmada belgelendirme sekli belirleyici olmakta ve iilkelerin konu ile
ilgili diizenlemeleri gecerli olmaktadir. Tirkiye’de otel isletmeleri iki sekilde ele
alinmaktadir. Bunlardan biri olan Belediye Belgeli Otel isletmelerinde siniflandirma
yerel yoOnetimler tarafindan “nitelikli” ve “niteliksiz” olmak {izere iki gruba
ayrilmaktadir. Digeri ise Turizm Isletme Belgeli Otel Isletmeleri’dir. Bu isletmeler
Turizm Yatirim ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeligi'ne gore Bakanlik tarafindan
degerlendirilerek “Bir Yildizli Oteller”, “Iki Yildizli Oteller”, “Ug¢ Yildizl1 Oteller”,
“Dort Yildizli Oteller” ve “Bes Yildizli Oteller” olmak iizere bes ayr1 grupta
toplanmaktadir (Andag, 2000:150).

1.4. OTEL ISLETMELERININ ORGANIZASYON YAPILARI

Isletmelerde planlama asamasinda belirlenen hedeflere ulasabilmek igin kurulmasi
gereken sistemli yapi, organizasyonu olusturmaktadir. Insanlarin belli amaglari
gerceklestirebilmek i¢in bir araya geldiklerinde organizasyon olusmaktadir. Genellikle,
organizasyonda, is bolimi, organizasyonun kullandigr kaynaklarin dagilimi ve
isletmeden elde edilen kazanglarin dagilimi gibi gesitli konularda sorunlar ¢ikmaktadir.
Yani, her isletmenin oldugu gibi otel isletmelerinin de varlik sebepleri kar elde
edebilmektir. Aslinda amag, organizasyonun icinde olan herkesin ihtiyaglarini tatmin

etmek, gliglerini koordine etmek, isletmenin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmektir.



Bunun yapilabilmesi ve olusabilecek problemlerin giderilebilmesi i¢in organizasyonun

olusturulmasi gerekmektedir.

Biiytikliikleri, miilkiyet yapilari, kurulus yerleri, hedefleri, hizmetleri, konuk
profilleri birbirinden farkli olan otel isletmelerinin tiimiine uygun tek tip bir
organizasyon yapisi gelistirmek olanaksiz goriinmektedir. Yine de, tiim otel
isletmelerinin hemen hemen ayni islevleri yerine getirdikleri sdylenebilir (Batman,

1999: 117).

Organizasyon, belirlenmis amaglar i¢in birlikte ¢alisan bir grup insan faaliyeti

olarak tanimlandiginda, otel organizasyonu (Batman, 1999:90);

Oteli amaglarina ulastiracak islerin belirlenmesi,

Oteldeki temel isboliimiiniin kararlastirilmasi,

Temel isboliimii iginde yer alacak boliimlerin belirlenmest,

Boliimler arasi yetki ve iliskilerin belirlenmesi,

Boliimlerin sematik olarak ifade edilmesidir.

Uluslararas1 literatiirde otel isletmelerinin  boliimleri 1ki kritere gore
siniflandirilmaktadir. Bu 6lgiitlerden biri, boliimlerin gelir getirme 6zelligidir. Bu 6l¢iite
gore boliimler, gelir getiren ya da destek boliimleri olarak ikiye ayrilir. Odalar boliimii,
yiyecek icecek bolimii ve servis boliimii, gelir getiren bdoliimlerdir. Literatiirde,
boliimleri simiflandirmada kullanilan ikinci Olgiit ise, tiiketicilerle olan temastir. Bu
kritere gore bolim, On plandaki ya da arka plandaki bodliimler olarak
siniflandirilmaktadir. Buna gore, konuklarla dogrudan temas saglanan ve iligkiye girilen
yiyecek-i¢ecek boliimiiniin i¢indeki servis boliimii 6n plandaki béliimlerdendir (Cakici

vd, 2002:100-101).
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Genel olarak biiyiik bir otel isletmesinin organizasyon yapisini ve boliimlerini

Sekil 1’ de gormek miimkiindjir.

Sekil 1 : Biiyiik bir otel isletmesinin organizasyon yapisi

GENEL MUDUR
|
GENEL MUDUR YRD.
]
I [ 1 [ I 1
YIYECEK-ICECEK SATIS MUHASEBE SATIN ALMA| | PERSONEL ODALAR BOLUMU
MUDURU MUDURU MUDURU MUDURU MUDURO MUDORU
l
[ 1 — Muhasebeciler | '~ Satin alma |
Maitre D’hotel Mutfak Sefi memuru Onbiiro Miidiirt Kat Hizmetleri
Miidira
Kasiyer
M  Restoran Mutfaklar — Rezervasyon
mtidhird H  Kat $efi
Kontroldr
\— Bulagikhane — Resepsiyon
I Ziyafet mitdiirii — Kat
| Gece Hesapgist Hizmetlileri
H  Onkasa
L Bar-mahzen
miidiird Depo ' Meydancilar
Dantgma
— Santral

Kaynak: Giikdeniz 2003:20’den uyarlanmigtir
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IKiINCi BOLUM

YONETIM, YONETICILIK VE LIDERLIK

2.1. YONETIMIN TANIMI

Cok boyutlu bir kavram niteligi tasiyan yonetim, hem bir sanat, hem bir bilim ve
hem de evrensel bir siire¢ olarak tarih boyunca insanlarin dikkatini ¢ekmis ve bir
tartisma konusu olmustur. Tarihi siire¢ i¢inde farkli anlamlar yiiklenen ve degisik
uygulamalara sahne olan yoOnetim, giiniimiizde de Onemini korumakta ve farkli

disiplinler i¢inde tartisilmaktadir (Ataman, 2001:11).
Yonetimle ilgili tanimlarin belli baslicalar1 asagida verilmistir.

Yonetim; “Isletmenin amaglarma ulasmak icin birey ve grup faaliyetlerinin

koordine edildigi siirectir” (Kogel, 1989:4).

Yonetim; “Baska kisilerin ¢abalar1 araciligiyla amaglarin basarilmasi siirecidir”

(Can, 1991:32).

Yonetim; “Amaclarin etkili ve verimli bir bicimde gergeklestirilmesi amaciyla
bir insan grubunda isbirligi ve esgiidiim saglamaya yonelik ¢alismalarin tiimiinii ifade

etmektedir” (Oktay, 1997:116).

Y Onetim; bir 6rgiitiin elindeki kaynaklarla daha 6nceden belirlenmis amaglarina
ulasacak sekilde faaliyetlerinin planlanmasi, yliriitiilmesi ve kontrol edilmesini

kapsayan sosyal bir faaliyettir (Dalay, 2001:6).

Bu tanimlamalardan sonra, otel isletmelerinin 6zellikleri de dikkate alinarak
yonetimi su sekilde tanimlayabiliriz. “Isletmenin belirlenen amaglara ulasilmasinda;
karliligt maksimin kilmak, is gorenlerin amaclar1 ile isletmenin amaglarini

biitiinlestirerek motivasyonu artirmak ve isletmeye sosyal ¢evrede olumlu bir imaj

12



yaratmak amaciyla faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi, yonetilmesi,
koordinasyonu  ve  denetimi  ile ilgili  olarak  yapilan  faaliyetlerin

bitlintidiir’(Sener,2010:30).

2.2. OTEL ISLETMELERINDE YONETIM

Yonetim anlayiglarinin  belirlenmesi ve yonetim tekniklerinin uygulanmasi,
turizm isletmelerinde diger isletmelere nazaran ¢ok daha yavas olmustur. Bunun temel
nedeni, lilkemizdeki konaklama isletmelerinin kiiciik Olcekli isletmeler ve aile sirketi
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ancak, turizm endiistrisinin son yillarda gelismesi ve
konunun 6neminin anlagilmasi, bilimsel anlamda yonetim siireci ve bu siirecin etkili ve
verimli bir sekilde yerine getirilmesini saglayan ilke, kural ve yontemlerin turizm

isletmelerinde de uygulanmasinin gerekliligini ortaya koymustur (Aktas, 1989:75).

Oral’a (2001) gore bir otel isletmesinin yonetimi; isletmede var olan insan
kaynaklar1 ile birlikte, fiziksel, parasal ve diger kaynaklarin, yonetici tarafindan,
isletmenin belirledigi amaclar dogrultusunda yoneltilmesi ve etkin bir sekilde

kullanilmast ile ilgili faaliyetlerin olusturdugu bir siiregtir (Oral, a.g.e. :196).

Yonetim, isletmelerin degisik amaglarini gergeklestirmek i¢in insan gruplarinin
1§ birligi icinde yaptig1 sistemli diizenlemelerin saglanmasiyla gerceklesen bir siirectir.
Otel isletmeleri son derece karmagik bir organizasyon yapisina sahip olmasi ve hizmet
sunmas1 bakimindan yonetim faaliyetinin baz1 o6zellikleri vardir. Bu Ozellikleri su

sekilde siralanabilir (Sener, 2010:30-32):

e Yonetim amaca yonelik bir faaliyettir.

e Yonetim bir grup faaliyettir.

e Yonetim insanlara yonelik bir faaliyettir.

e Yonetim isbdliimii ve uzmanlagsma faaliyetidir.
e Yonetim bir koordinasyon faaliyetidir.

e Yonetim yetki ve sorumluluk faaliyetidir.
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Yonetimle ilgili diger kavramlar1 ve otel isletmelerinin 6zelliklerini de dikkate
alarak, yonetimi su sekilde tanimlamak miimkiindiir: Isletmelerin 6nceden belirlenmis
hedeflere ulasmasinda; karliligt ve miisteri memnuniyetini maksimum kilmak,
calisanlarin hedefleri ile isletmenin hedeflerini bir noktada biitiinlestirerek, calisanin
motivasyonunu artirmak ve isletmeye sosyal ve ekonomik ¢evrede olumlu bir imaj
olusturmak amaciyla faaliyetlerin planlanmasi, organize edilmesi, yoneltilmesi,
koordinasyonu ve denetimi ile ilgili olarak yapilan faaliyetler biitiintidiir (Sener, 2010
:30).

Otel isletmelerinin 6zellikleri dikkate alinarak yapilan diger bir tanima gore ise
yonetim, “Orgiitsel amaclar1 basarmada birey veya grup araciligi ile yapilan faaliyet”
olarak tanimlanabilmektedir. Yonetim, otel isletmelerinde en gii¢ fakat ayn1 zamanda en
onemli gorev olarak kabul edilmektedir (Mavis, 1994:67).

Oncellikli olarak, yénetimin islevleri olan; planlama, organizasyon, koordinasyon,
yiritme ve denetleme basamaklar1 otel igletmeleri tarafinda hayata gecirilmesine
ithtiya¢ vardir. Tabi ki tiim bunlarin gerceklestirilmesi icin otel yoneticisi konumunda
bulunanlar ile is gorenlerin otel bdliimlerinin faaliyetleri hakkinda yeterince bilgiye
sahip olmalar gerekir. Ciinkii diger isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de

isletme basarisi igin boliim yoneticileri kilit rol oynamaktadir (Goodwin vd., 2005:10).

2.3. YONETIMIN OZELLIKLERI

Sadece maddi ara¢ ve geregler ile paranin belirli amaglar dogrultusunda
kullanilmasi, ydnetimden s6z edebilmek icin yeterli sayilmaz. Ornegin; bir ayakkabi
boyacisi, sadece kendisi ¢alisan bir bakkal, tezgahlar1 ¢alistiran bir is¢i, arabasini siiren
bir sofér veya dagda hayvanlari otlatan bir c¢oban yonetici sayillmaz, fakat bir
isletmecidir, bir isgorendir veya bir is¢idir. Yonetici olabilmesi i¢in mutlaka emrinde
calisan otoritesini kabiil eden bir insanin bulunmasi gerekmektedir (Eren, 1993:3).
Yonetimin dogasinda bulunan ve bulunmasi gereken oOzellikleri su sekilde siralama

miimkiindiir(Akdemir, 2003)

Amac¢ Ozelligi : Yonetim olayr ve olgusunun gerceklesebilmesi igin 6nceden

belirlenmis amagclar dizisinin bulunmasi gereklidir.
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Isboliimii : Islerin en iyi yapilabilecek olanlara gore boliimlenmesi gerekir. Bu
ilke uzmanlagsmanm geregidir. Isler ¢esitli pargalara gore ayrilacak ve buna gore

uzmanlar tayin edilecektir.

Yaraticihik : Yonetimde etkililigi verimliligi stirekli yiikseltmek her zaman

miimkiin olduguna gore, yoneticilerin yaraticiligi motive etmeleri gereklidir.

Basamaksal Ozellik : Yonetimde birlikte ¢alismayr temin etmek amaciyla
calisanlarin bir kisminin ist, bir kismimin ast konumuna gecerek isletmeyi birlikte

yonetmeleri gereklidir.

Demokratik Ozellik: Yonetimde her durumda demokrasinin temin edilmesi

gereklidir. Karar almada, uygulamada, kontrolde birlikte ¢aligma saglanmalidir.

Grup Ozelligi : Yonetim olayinda bahsedebilmek igin iki ya da daha fazla kisinin

varlig1 gereklidir.

Rasyonellik Ozelligi : Yonetimde planlar, kararlar, uygulamalar, kontroller

sirasinda etkinlik, verimlilik prensiplerinden yararlanilmalidir.

Tletisim Ozelligi : Yonetimde hem yatay, hem dikey boyutta iletisime bir olay

olarak Onem verilmelidir.

Belli bir amacin gergeklestirilmesi i¢in personel, maddi kaynaklar, zaman ve

mekan unsurlarinin en verimli sekilde kullanilmalidir.

2.4. YONETIM ISLEVLERININ iISLETME ISLEVLERI iCERISINDEKI
ROLU

Yonetim siirecini  olusturan fonksiyonlar (planlama, Orgiitleme, yoneltme,
koordinasyon, denetim) ile isletmenin fonksiyonlar1 (iiretim, pazarlama, finansman,
personel, muhasebe, arastirma ve gelistirme, halkla iligkiler) arasinda ¢ok yakin iligkiler
bulunmaktadir, isletme fonksiyonlarimin basar1 1ile yliriitilmesinde yonetim
fonksiyonlar1 i¢inde saydigimiz planlamadan denetime kadar yer alan faaliyetlerin yeri

ve rolil ¢cok biiyiiktiir, drnegin iiretim fonksiyonundan bahsederken bu fonksiyonun
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isletmecilik ilkelerine uygun yliriitiilmesi i¢in o konuda yapilacak iiretim planlamasi,
orgiitleme ve denetimine yonelik cabalarla basartya ulasmast miimkiindiir. Ayni
degerlendirme diger isletme fonksiyonlar1 i¢in de s6z konusudur. Bu acidan yonetim
siirecini olusturan fonksiyonlarin temellerini, ilke ve yontemlerini 6grenmek, isletme
fonksiyonlarmin etkin yiiriitiilmesinde 6nemlidir. Bu iliskiyi bir tablo halinde asagida

belirtildigi gibi gostermek miimkiindiir (Mucuk, 1999).

Tablo 1 : Yonetim ve Isletme Fonksiyonlari

Planlama | Orgiitleme | Yéneltme | Koordinasyon | Y&netici Denetim
Egitimi
Uretim ! ! ! ! ! !
— — — — — —
Pazarlama ! ! ! ! ! l
— — — — — —
Finansman ! ! ! ! ! !
— — — — — —
Personel ! ! ! ! ! !
— — — — — —
Muhasebe ! ! ! ! ! !
— — — — — —
Arastirma ! ! ! ! ! !
ve — — — — — —
Gelistirme
Halkla | | | | | l
Miskiler — — — — — —

Kaynak: http://enm.blogcu.com
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2.5. OTEL ISLETMELERINDE YONETIM FONKSIiYONLARI

Otel isletmelerinin 6zelliklerini goz 6niinde bulundurarak yonetim fonksiyonlarini

asagidaki gibi siiflandirabiliriz;

e Planlama

e Orgiitleme

e Yoneltme

e Koordinasyon(Diizenlestirme)
e Denetim

Otel Isletmeleri, faaliyetlerini ongoriilen amagclara ulastirabilmek igin ydnetim
fonksiyonlarini1 dinamik bir sekilde isler hale getirmeleri gerekir. Isletmenin basariya
ulagmas1 bu fonksiyonlarin bir plan ve ahenk i¢inde uygulanmasini zorunlu kilmaktadir.
Bu gorevler yerine getirilirken c¢alisanlarin  6zendirilmesine biiyiik bir 6nem
verilmelidir. Ciinkii, calisanlarin amaglariyla Orgiitin amaglarmin biitiinlestirilmesi
ancak 6zendirme ile saglanir. Bu bakimdan Otel yoneticileri yonetim fonksiyonlarini
yerine getirirken haberlesmenin roliinii dikkate alarak, gérevlerin yapilmasini en uygun
zamanda, en uygun haberlesme kanalini en uygun mesajin iletilmesi suretiyle

gerceklestirilebilir (Sener, 2010:73)

2.5.1. Planlama

Planlama, yoOnetimin temelinde belirli amacglarn gerceklestirmek i¢in bu
amaglarin belirlenmesi ve amaglara nasil ulasilmasi gerektigi konusunda bir dizi

faaliyeti kapsar.

Otel isletmeleri amaglarina ulasabilmek i¢in bazen bir degil birka¢ secenegi
gosteren planlama yapilabilir. Otel yoneticisi belirlenen amaglara ulagsmak i¢in oncelikle
nereye ve nasil gidileceginin belirlenmesi gerekir. Bu acidan bakildiginda planlama,
amagclarin belirlenmesi ve belirlenen amaclara nasil, nerede, ne zaman ve ne sekilde

ulagilacagi ile ilgili faaliyetler olarak ifade edilebilir (Sener, 2010:74).
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Planlama faaliyeti otel isletmeleri i¢in de son derece Onem tagimaktadir.
Ozellikle, rekabetin yogun oldugu ve ¢ogu zaman sezonluk bir &zellige sahip olan otel
isletmelerinde hem stratejik hem de taktiksel diizeyde planlarin yapilmasi
gerekmektedir. Boylece, oteller gelecekte hangi noktada olmak istediklerini belirleyerek
faaliyetlerini bu c¢ergevede siirdiirebileceklerdir. Planlamanin bagarili yliriitiilmesi
isletmelere ¢esitli yararlar saglamaktadir. Asagida bunlardan bazilarina yer

verilmektedir (Mavis, 2006:128):

e Planlama isletmenin tiim  faaliyetlerinin amaca doniik  olmasini
saglamaktadir.Boylece, az giderle amaca ulasilmasi kolaylasacaktir. Plana gore
hareket edildiginden koordinasyon saglanir ve bunun sonucu olarak lizumsuz

tekrarlar veya gecikmeler olmaz.

e Planlama diger yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasima yardimci olmaktadir.
Plan olmadan organizasyon yapmaya olanak yoktur. Isletmenin durumunu
ortaya koyan denetimin yapilmasi tamamen planlamaya ve planda olusturulan

standartlara baglidir.

e Plan gelecege doniik oldugu i¢in ve devaml olarak gelecekle ilgilendiginden

gelecekteki olaylari tahmin etme bakimindan uzmanlasma saglanmaktadir.

e Planlama belirsizlikleri azaltarak olaylara daha dogru ve akilci bakmay1 saglar.
Gelecekteki olaylar1 tam olarak tahmin etme imkani olmasa bile olaylara daha

dogru bakmayi saglayabilir.

e Planlama ile stratejiler, politikalar ve yontemler ongoriildiigii i¢in kararlarda yol

gostericidir.
e Planlama giinliik islerle ugrasan yoneticilerin dikkatini gelecege yoneltir.

Boylelikle iist yoneticiler giinliik problemler yerine isletmenin gelecegini elinde

bulunduran grup olarak gelecekle ilgilenirler.
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e Planlama isletmenin kaynaklarin1 daha etkin kullanilmasina yardimci olur.
Planlama ile kaynaklar catismaya meydan vermeden verimli bir bi¢imde

kullanilmaktadir.

e Planlama uygulama o6l¢iilerinin gelistirilmesini saglamakta, gerek yer gerekse

zaman agisindan daha belirgin 6l¢iiler ortaya ¢ikmaktadir.

e Planlama yenilik yapmay1 kolaylastirir ayrica, isbirligi ve desteginin ortak bir

hedefe yonelmesini saglar.

Bu yararlar yaninda, planlama dogas1 geregi ¢esitli dezavantajlara da sahiptir. Asagida

planlamanin olas1 dezavantajlarina yer verilmistir (Mavis, a.g.e:129)

e lyi bir plan, zaman ve enerji harcamas1 gerektireceginden, yiiksek nitelikli ve

pahali elemanlar ile araglar kullanmay1 zorunlu kilmaktadar.

e Planlamada kullanilan sayisal yoOntemlerde yapilabilecek baz1 hatalar

beklenmedik olumsuz sonuglara yol agabilir.

e Yoneticinin dikkatinin gereginden c¢ok gelecege cevrilmesine ve iginde

bulundugundu durumu ihmal etmesine neden olabilir.

e Plan belirli bir ¢alisma diizeni ve dolayisiyla standart yontemler ortaya koyar.
Bu agidan planlar kat1 6zellikler tasirlar. Bu nedenle, standartlar zaman zaman
gbzden gecirilmeli ve plandan sapmalar i¢in gerekli onlemler alinmalidir. Ayrica
bu calisma diizeni ve standart yontemlere alisan bireylerde degisme ve

gelismelere kars1 bir tiir direng ortaya ¢ikabilir.

e Plan, eger ayrintilara kadar inmekte ise ortaya koydugu kurallar ve standartlarla
bireylerin girisim ve Onceliklerini koreltebilir. Sorumluluktan kagan, karar
almaktan ¢ekinen kisiler i¢in plan rahatlik saglar. Ancak ¢aliskan ve sorumluluk

yiiklenmekten kaginmayan kisiler icin 6zgiirliigii kisitlayici bir aractir.
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e Plan belirli bir c¢alisma diizeni ve dolayisiyla standart yontemler ortaya
cikmaktadir. Bunlara alisan bireylerde degisme ve gelismelere karsi bir tiir

direng ortaya cikabilir.

Planlamanin Ozellikleri
e Planlama bir se¢im ve tercih siirecidir.
e Planlama bir karar siirecidir.
e Plan gelecege doniiktiir.

e Planlama kapsamli ve devamli bir faaliyettir.

2.5.2. Orgiitleme

Yo6netim fonksiyonlarinin ikinci agsamasini olusturan orgiitleme, insanlarin istenen
amaglara ulasabilmelerinde 6nemli rol oynar. Dolayisiyla oOrgilitlenme yoneticinin

faaliyetini etkileyen, sinirlayan sonuglarini belirleyen bir unsurdur (Sener, 2010:77).

Otel Isletmelerinde istenilen amaglara ulasilmasi asagida belirtilen siireclere baglh

olarak gergeklesebilmektedir(Aytek, 1989:71)

Goriilecek islerin belirlenmesi ve siiflandirilmasi,

e Is analizleri yardimiyla birbirine gesitli bakimlardan benzer isleri bir araya

getirerek gruplandirmak,

e Ise almacak personelin(ydneticiler ve isgorenlerin) yetenek, bilgi, ve

tecriibelerinin ne olmasi gerektiginin belirlenmesi,

e En uygun nitelikteki iggdrenlerin gorevlere atanmasi,

o (Cesitli islerin gerektirdigi yetki ve sorumluluklarin agiklanmasi,
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e Yonetim gorevini ylikiimlenecek personelin liretim kaynaklarini (arag, geregleri,
insanlar1 vb..) ne oranda kullanabilecegini, kurulusu hangi konularda, nasil ve ne
Ol¢iide temsil edecegini,hangi Olglide isletme adina anlagmaya girebilecegi

konusundaki yetkilerini ve bunun karsiliginda sorumluluklarin belirlenmesi,

e Haberlesme kanallarinin belirlenmesi (kimlerin, kimlerle ve hangi kanalar
arcilig1 ile ne konularda nasil iliski ve isbirligine gideceklerini aciklama ve

aralarinda yatay iligkilerin olusturulmasi,

e Bu yoéneticilerin kurulusun iliski i¢inde bulundugu cevredeki kisi, grup ve
kurulusglarla ne zaman, nasil hangi konularda ve hangi yetkiler 6l¢iisiinde iligkiye

gireceklerinin belirlenmesi,

e Orgiit yapisinda yer alan bolim yoneticilerinin, iist ydnetici ile hangi
zamanlarda ne tiir (yazili veya sozlii veyahut her ikisi birden) bir raporlama

iligkisine girecegini bunlarin zorunlu veya ihtiyari olanlarinin belirlenmesi,

e Boliim veya kisim yoneticilerin diger boliim veya kisim yoneticileri ile birlikte
katilacaklar1 toplantilarin neler oldugunu, bu toplantilardaki gorevlerinin

belirlenmesi,

e Biitlin bu 6zellikleri tastyan mevkiler i¢in ise uygun nitelik ve ozellikler tasiyan

personelin bilimsel yontemlerle ise alinmasi,

2.5.3. Yoneltme

Yoneticiler plan veya Orgilitleme yaninda, islerin dagitimini yapmak ve islerin
kimler tarafindan yapilacagini belirlemekle de yiikiimliidiir. Baska bir ifadeyle
yoneltme, planlanan ve Orgiitlenen sistemin harekete gecirilmesi, isletilmesidir. Bu
yoniiyle, yoneltme fonksiyonu (islevi) planlama ve oOrgiitleme islevlerine gore daha

dinamik siirectir (Kozak vd., 2013:129).
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Otel Isletmelerinde etkin bir yoneltme sistemi kurmak igin su kosullar iizerinde

durulmalidir (Sener, 2010:77);

e Orgiitte takim ruhunun gergeklestirilmesi,

e lsgorenlerin iyi taninmasi,

e Gorev ve sorumluluk yiiklenemeyecek oOlgiide yetersiz kalanlarin isletmeden

¢ikarilmalari,

e Isgoren ile isletme arasindaki iliskilerin yakindan taninmast,

e Gorev ve sorumluluk yiiklenemeyecek Olgiide yetersiz kalanlarin isletmeden

¢ikarilmalari,

e Isgoren ile isletme arasindaki iliskilerin yakindan taninmast,

e Yoneticinin, yardimcilariyla sik sik toplantilar yapip onlardan yazili ve sozlii

raporlar almasi,

e Yoneticinin ayrintilar i¢inde bogulmamasi,

e Yoneticinin iggorenlerde birlik, fedakarlik ve ¢calisma ruhunu canli tutmasi,

e Astlara, yetenek ve becerilerine uygun mevkiler vermesi,

e lyi bir ddiillendirme ve cezalandirma sisteminin kurulmast,

e Astlarin bir takim hatalarmin hosgoriiyle karsilanip, tecriibe kazanmalarina

yardim edilerek kendilerine yol gostermesidir.
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2.5.4. Koordinasyon(Diizenlestirme)

Ekonomik, sosyo-kiiltiirel, yasal ve psikolojik pek ¢ok unsurun tiiketici
tercihlerine yon verdigi turizm sektoriinde faaliyette bulunan otel igletmelerinin basarisi;
isletmenin kontrolii altinda bulunan unsurlarin iizerine kurulmustur. Otel isletmeleri
tiikketici tercihlerine miidahale de bulunamama kisitini, isletmede etkili bir yonetim
saglayarak bir avantaja donistiirebilir. Bunun basarilabilmesi i¢in isletmede iyi bir
yonetim gerceklestirilmelidir. Bir hizmet isletmesi olan otel isletmesinde yoneticinin en
6nemli yonetim fonksiyonu koordinasyondur (Kozak vd., 2013:129).

Otel isletmelerinde basarili bir diizenlestirmenin gerceklesmesi igin su

hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir (Sener, 2010:77);

Planlamayi i¢ine alan amaclarin kesin olarak belirlenmesi,

e (Gidiilen politikanin agik¢a tanimlanmasi,

e Orgiit semasinin ana hatlarmin ¢izilmesi,

e Tatmin edici bir is analizinin varhigi,

e Yetki devrinin agikg¢a tanimi,

e Alt, orta ve iist diizeylerde giidiilen politikanin bu diizeylerdeki sorumluluk ve

gorevlerle uyumlastirilmast,

e Belli araliklarla herkesin katilmasim1 saglayan toplantilarin diizenlenmesi vebu
toplantilara kadroda bulunan tiim personel katilmali ve herkesi ilgilendiren
kararlar konusma konusu olmali,

e Orgiitiin baslica birimlerinin gelismesi, her dénemde bir raporla bildirilmelidir.

e Yazili yonerge en az diizeyde bulundurulmali, yiiz-yiize iliskiler ¢ogaltilmalidir.
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e Ust diizeyde bulunan yoneticilerin, giidiilen politika ve uygulanan uyumlastirma

konusunda daha genis planlama ¢alismalarina girismeleri gerceklestirilmelidir.

2.5.5. Denetleme

Denetim, isletmenin planlama agamasinda belirlenen amaglarinin gergeklestirilip
gerceklestirilmedigini ayn1 zamanda bdliimlerin ve isgdrenlerin bu siire¢ de nasil katki
verdiklerinin belirlenmesidir (Sener,2010:80).

Otel  yoneticileri hazirlanmis  olduklar1  planlarin  istenilen  amaclar
gerceklestirmedeki basarilarint gérmek i¢in de denetim yaparlar. Bunu yaparken cesitli
matematiksel, istatistigi araglardan faydalanirlar. Diger yonetim fonksiyonlarinin
basarist denetim ile Olciildiigii dikkate alindiginda, denetim fonksiyonunun 6zellikleri

sOyle siralanabilir (Ozalp ,1992:231-235);

e Denetim amaclara ve planlara dayanmalidir,

e Denetim ilgili faaliyetin ihtiyaglarin1 yansitmalidur,
e Denetim esnek olmalidir,

e Denetim Orgiit yapisina uygun olmahdir,

e Denetim ileriye doniik olmalidir,

e Denetim tarfsiz olmali,

e Denetim diizeltici tedbirleri almali,

e Denetim kapsayici olmali,

e Denetim sik sik gézden gecirilmelidir,

e Denetim anlasilabilir olmalidir.
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2.6. YONETICi KAVRAMI

“Yonetici”, bir isletmede kar ve risk baskalarina ait olmak iizere, belirli bir mal
ve hizmeti ortaya koymak ic¢in gerekli girdileri saglayan ve bunlar1 belli bir ihtiyaci
karsilama amacima yonelik olarak planlayan, oOrgiitleyen, yonelten, diizenleyen ve
denetleyen kisidir (Kogel, 1998:9). Isletmenin, sahip oldugu tiim kaynaklar1 planlayan,
organize eden, isletme ile ilgili kararlar1 veren, denetimi yapan ve bunun yaninda
yonetsel olmayan isleri de yerine getiren kisiler olmalar1 nedeniyle yoneticiler,
isletmenin basarili ya da basarisiz olmasindan birinci derecede sorumlu tutulmaktadirlar

(Schermerhorn, 1993:5).

Giliniimiizde agirlikla gecerli olan yoneticiler ise, hizla artan rekabet kosullarinin
giderek zorlasmasina paralel olarak devamli kendini gelistirebilmeli ve belirtilen
ozelliklere ek olarak; insanlar1 sevmek, iletisim konusunda yetenek sahibi olmak,
duygusal olgunluk, kararlarinda agik ve objektif olabilmek, astlarindan daha zeki olmak,
hosgorii sahibi olmak, genis acidan diisiinebilme yetenegine sahip olmak ve bilgiyi
paylasabilmek gibi Ozellikleri edinmis olmalidir. Ek olarak, teknolojinin etkisiyle
degisen iiretim sistemleri, pazardaki ani gelismeler ve rakiplerin durumu, tiiketici
aligkanliklarindaki degisim, niifus hareketliligi, siyasi dedikodular ve buna benzer
bircok gelismeler karsisinda avantaji yakalayabilmek i¢in bir isletmedeki yoneticinin
proaktif davranmasi beklenmektedir. Yani, olas1 gelismeleri dnceden kestirmeye calisip,
atik davranmalidir. Bu bakimdan, herhangi bir orgiitte yoneticilik yapan bir kimse,
yukarida belirtilen 6zellikler ile birlikte proaktif bir tutum ve davranis i¢inde bulunmak

durumundadir (Oztiirk, 1998:73).

2.7. OTEL ISLETMELERINDE YONETICI

Otel yoneticisi ile ilgili en kapsamli tanimi yapan Olali’ya (1973) gore otel
yOneticisi; “otel isletmelerinde kullanilacak emek, kapital, dogal kaynak gibi iiretim
elemanlarinin miktarii ve niteligini tayin eden, bunlar tedarik ederek kombine eden,
isletmenin {iretimini, gelisimi ve karliligint ya da hem firetim ve gelismesini hem de
karliligint maksimize ederek iiretime, piyasanin isteklerine gore yon verecek

fonksiyonlar1 ve faaliyetleri yapan kisi” olarak tanimlamaktadir (Sener, 2010:85).
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Otel isletmelerinde faaliyet gosteren iyi bir ydneticinin sahip olmasi gereken

nitelikler sunlardir (Barutgugil, 1989:87) :
» Kendine giivenmek ve baskalarindan ¢abuk etkilenmemek,
* Personel ile gorev, yetki ve sorumluluklar arasinda denge saglamak,
* Tarafsiz ve adil olmak,
* Yerinde ve zamaninda kararlar alma, pesin hiikkiim vermemek,
* Girigken, yaratici ve zeki olmak,
* Basariy1 ve zaferi kontrollii bir heyecanla karsilamak,
* Giigli bir azim ve iradeye sahip olmak,
* Sorumluluk duygusuna sahip olmak,
* Cok ideal ve ¢ok tutucu amaglardan uzaklasmak,
» Insanlar1 tanimak ve onlarm sosyolojik ve psikolojik sorunlarima ilgi duymak
Otel yoneticisinin gliniimiizde; yonetim, psikoloji, yiyecek-icecek, pazarlama,
hukuk, mimarlik, sosyoloji, muhasebe gibi bircok alanda bilgi sahibi olmasi
zorunluluktur. Isletme sahibinin veya idari kurulunun belirledigi politikalar:

uygulamaya gecirmek amaciyla yetkilendirilen otel yoneticisinin sorumluluklari dort

grupta toplayabiliriz (Mavis, 1994:70-72):
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a. Otel finansmam ile ilgili sorumluluk; Otel yoneticisi, fiyat yapisi, restoran
fiyatlarindaki degisiklikler, satin alma islemleri, biitce denetimi, isgiicii maliyeti,
yiyecek-icecek maliyetlerinin kontrolii, toplam harcamalar ve tiim bdliimlerden elde
edilen gelirlerle ilgilenir. Isletme, biitiin bu faaliyetler sonucu iyi bir kazan¢ elde
etmiyorsa, basarili yonetilmiyor demektir. Bu nedenle, otel isletmesi yoneticisi finans

konusuna oldukg¢a dikkat etmelidir.

b. Personel ile ilgili sorumluluk; Otel isletmesi bir¢ok ¢alisan1 kapsayan ve
yonetilmesi ustalik isteyen karmasik bir orgiit yapisina sahiptir. Bu nedenle, personel
konusu, otel yoneticisinin baslica sorumluluk alanlarindandir. Otelin sundugu hizmetin
kaliteli olabilmesi i¢in nitelikli personelin tedarik edilmesi, belli basli donemlerde
hizmet i¢i veya digi egitim verilmesi, personelin is tatmininin ve motivasyonunun
saglanmas1 ve performans diizeyinin en {ist seviyede tutulmasi gerekmektedir. Yonetici,

bu sorumlulugu alan kisidir.

¢. Otel miilkiiniin bakimu ile ilgili sorumluluk; Otelin demirbaslari, otel binasi,
havuzundan tenis sahasina kadar biitiin tesisler ve diger tiim arag-gereclerden
olusmaktadir. Yoneticiler, bu varliklar1 korumak ve gerektigi zamanda bakim ve

onarimlarini yaptirmaktan sorumludur.

d. Miisteri ile ilgili Sorumluluk; Otelde kalan ve otelin restoraninda yemek yiyen
veya diger otel hizmetlerinden yararlanan kisiler miisterileri olusturmaktadir. Yonetici,
miisterileri her zaman memnun kalacaklar1 bir bi¢imde agirlamak ve miisterinin otelde

kaldig: siire boyunca her yonden tatmin olmasini saglamak durumundadir.

2.8. OTEL YONETICILERININ YONETIM TARZI

Etkili bir yonetici olmak aslinda dogru bir tarz se¢gmekle ilgilidir. Baz1 yonetim
tarzlar1 insan odakliyken bazilar1 {irlin odakli olabilir. Dogru olan yaklasgim ise
yonetecegimiz insanlarin becerilerine, bilgilerine, arzulanan sonuglara ve goreve gore

ortaya c¢ikacaktir. Dogru olan yonetim tarzi var olan durum karsisinda en uygun
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olabilecek tarzi se¢gmektir. Otel yoneticileri kendileri i¢in en basarili olacak yonetim
tarzin1 secerken hedeflerini, stratejilerini i¢inde bulunduklar1 sartlari gbz Oniine

aldiklarinda daha tutarli segimler yapabilir ve uygulama etkinligini yakalayabilirler.

Yonetim tarzlari, cogu kez dogustan gelen ve 6grenilerek kazanilan 6zelliklerin ve
davraniglarin etkilesimi ile ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Dogustan gelen faktorler insan
davraniglarinin duygusal boyutunu, 6grenilenler ise genelde akilci boyutunu olustururla.
Bu faktorler, tek baslarina ortaya ¢ikmazlar. Genel anlamda bir yonetim tarzi bu
boyutlarin belirli bir sekilde birlesmesi ve biitiinlesmesi sonucu olusur. Yonetim tarzini
olusturan alt1 faktor genis bir egilimler ve davranislar dizisini igerir ve kaginilmaz
olarak organizasyondaki her tiir is ve insan iliskisini etkiler. Bu alt1 faktor, dogustan
gelenler ve sonradan 6grenilerek kazanilanlar olarak asagida belirtildigi gibi iki baslik
altinda agiklanabilir (Brutgugil, 2002:47-48 );

Dogustan Gelen Faktorler

e Kisilik (yoneticinin diinyay: nasil algiladig1 ve yargiladig)

e Ihtiyag kaliplar1 (yOneticinin kisisel tatmin ve yetkinlik duygusuna neden

yoneldigi ve nasil ulastigi)

Ogrenilenler

e QGii¢ temelleri (yOneticinin bagkalarini nasil etkiledigi)

e Catismalari ele alma ve sorunlar1 ¢6zme tarzi,

o Kisisel degerler ve organizasyonel davranis iizerindeki etkileri,
e Stresle bag etme yontemleri,

Herkes nasil bir yonetim tarzi benimsemek istedigine karar vermek
zorundadir. Daha sonra, tarzlarini karst karsiya olduklari duruma gore nasil
cesitlendireceklerine karar vermeleri gerekir. Bazen durumu degistirmeye calisirsiniz

bazen de tarziniz. Her iki secenekte etkili olabilir. Yonetici liderlik, se¢im yapmaktir.
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2.9. HER YONETICI iCIN BIR REHBER

Biitiin etraftakiler bir panik i¢ine diistiigii ve bunun sebebini senden bildikleri zaman,;
Eger sen kafan1 dik tutabilir ve itidalini kaybetmezsen,
Eger herkes sana giivenmezken sen kendine giivenebilir ve onlarin glivenmemesini de
hakl1 gorebilirsen,
Eger beklemesini bilir ve beklemekle de yorulmazsan,
Ya da hakkinda yalan sdylenir de sen yalanla is gérmezsen,
Yahut senden nefret edilir de kendini nefrete kaptirmazsan,
Biitiin bunlarla beraber ne ¢ok iyi ne de ¢ok akilli gériinmezsen,
Eger tahayyiil edebilir ama hayallerine esir olmazsan,
Eger diisiinebilip de diisiincelerini paye edinirsen,

Eger zafer ve yenilgi ile karsilasir ve bu iki hokkabaza ayni sekilde davranabilirsen,
Eger agzindan ¢ikan bir hakikatin bazi algaklar tarafindan ahmaklara tuzak kurmak i¢in
egilip biikiilmesine katlanabilirsen,

Yahut dmriinii verdigin seylerin bir gilin basinin tizerine yikildigini goriir ve egilip
yipranmis aletlerle onlar1 yeniden yapabilirsen,

Eger kalp, sinir ve damarlarini eskidikten sonra bile isine yaramaya zorlayabilirsen,
Ve kendinde, onlara “dayan!” diyen bir iradeden,

Bagka bir takat kalmadig1 zaman dayanabilirsen,

Eger kalabaliklarda konusup faziletini muhafaza edebilirsen,

Yahut krallarla gezip halka ait huylarin1 kaybetmezsen,

Eger ne diismanlarin ne de sevgili dostlarin seni incitmezse,

Eger biitiin iyi ve merhametli insanlar1 sevebilirsen,

Eger bir daha donmeyecek olan dakikayz,

Altmis saniyelik bir mesafe ile kosarak doldurabilirsen,

Yeryiizii ve biitlin Gistiindekiler senindir,

Ve dahasi, sen bir insan olursun...

R.Kiplin

Kaynak: Reca, F. (2009). Hz. Ali’nin Liderlik Sirlar1 ve Hitabet Sanati. s.7
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2.10. LIDER VE LIDERLIK

Lider, secilme, atama, devir ya da daha degisik yollarla kendisine bigimsel
(resmi) bir statii verilen bireyi ifade ederken; liderlik ise bir grupta bulunan bir veya
daha fazla kisi tarafindan, grubun amacima ulasmasina yardimci olan davranislarin

basarilmasi anlamina gelmektedir ( Demiroglu, 2002:2).

Davranig bilimleri igerisinde; ilgimizi uyandiran, az veya c¢ok, hepimizi
yakindan etkileyen, lizerinde en fazla arastirma yapilan konularin basinda lider ve
liderlik gelmektedir. Liderlerin ne zaman ortaya ¢iktiklari, ne tiir 6zellikleri tasidiklar
hep merak konusu olup, devamli arastirilmakta ve siirekli olarak liderlik konusundaki
gelismeler takip edilmektedir. Herkes tarafindan genel kabul gormiis ve her yerde

gecerli olan tek bir liderlik modeli de yoktur (Tolan, 1991:102).

Liderlik, sosyal bilimlerin (sosyoloji, psikoloji, siyaset bilimi, yonetim bilimi)
ortak inceleme konularindan biridir. Buna ragmen liderligin tanimi iizerinde ortak bir
algi olusmamistir. Ancak liderligi olusturan tamimlarin ortak 6zellikleri sOyledir;
calisanlarin giidiilenmesi, cesaretlendirilmesi, yoOnlendirilmesi ve onlarda var olan

yaraticilig ortaya ¢ikarma ve harekete gecirmedir (Barli, 2008:363).

Liderlik konusunda 6nemli goriilen tanimlar Tablo 2’ deki gibi siniflandirilabilir;
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Tablo 2 : Liderlik Tanimlar1

Yazar Yil Tanimlama

Stogdill 1950 Hedeflerin  olusturulmas1 ve hedeflere
ulagilmasma dogru oOrgilitlenmis grubun
faaliyetlerini etkileme siirecidir.

Hemphill ve Coon 1957 Bireyin, grup c¢alismalarmi ortak amaclar
dogrultusunda yonlendirirken  gosterdigi
davranistir.

Katz ve Kahn 1978 Orgiit iiyelerini yonelimlerine mekanik bir
uyum saglamanin Otesinde, performans
gostermeye  gudiileyecek etki fazlalig:
yaratmaktir

Hollander 1978 Lider ve izleyicileri arasindaki etkilesim
stirecidir.

Bennis 1981 Gortisleri, eylemleri ve egilimleri etkileme,
yonlendirme ve yonetmedir

Raunch ve Behling 1984 Hedefleri basarmada grubun calismalarini
yonlendirme stirecidir

Leihwood 1992 [nsanlarin misyon ve vizyonlarmin tekrar
belirlenmesi, sorumluluklarinin tazelenmesi
ve amaca ulasabilmek igin sistemi tekrar
yapilandirmasidir.

Kowalski ve Reitzig | 1993 Liderlik, karmagik ve sorunlu bir ise
girisebilmektir.

Ogawa ve 1995 Liderlik, orgiit tiyelerinin etkilesim

Bossert goriintiilerini olaylara bagli olarak anlamh
kilip, sekilendirmektir.

Gallagher 1997 Liderlik, tiim potansiyelleri ve isteklikleriyle

amaca ulagsma c¢abasi sarfetmek icin insanlar1
etkileme stirecidir

Kaynak: Aylin Aktas ,“Farkli Kiiltiirlerdeki Yoneticilerin Kisilik Ozelliklerine Dayanarak Liderlik
Anlayiglarinin Belirlenmesi: Tiirk ve Amerikan Otel Yoneticilerinin Karsilastirmali Analizi”, Akdeniz
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dali, Yiiksek Lisans

Tezi, Antalya, 2006, s.43
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Yonetim alaninda yapilmis olan ¢alismalar incelendiginde, liderligin insanlarin
eyleme gecirilmesi ile ilgili bir siireci kapsadigi; liderin ise bu siireci harekete gecirecek
gii¢ ve otoriteye sahip kisiyi ifade etmekte oldugu goriilmektedir (Robbins ve DeCenzo,
2003:401).

Bir bagka tanima gore liderlik, orgiitiin amaclar1 ile uyussun ya da uyusmasin,
izleyenlerin davraniglarint bazi hedeflere yoneltmek i¢in etkilemektir. Bu noktada
liderin etkileme kaynagi olarak gii¢ (erk) kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Giig, diger
kisilerin davranislarini etkilemede bireyin yetenegidir (Can 2002: 208). Liderlik gii¢ ve
aklin birlesimidir: Akil olmazsa gili¢ zalimcedir; Gii¢ olmazsa akil manasizdir, bostur.
Giig; bir kisinin emirlerini ya da destekledigi diger kurallar1 uygulamasi i¢in diger Kisiyi
ikna etme ya da etkileme yetenegi olarak tanimlamakta ve kisi digerlerinin
davraniglarin1  kendi isteklerine uygun olarak etkileyebildigi oOlciide gili¢ sahibi

olmaktadir (Yukl, 2002:42).

Gli¢ kaynaklar ile ilgili olarak pek ¢ok siniflama yapilmis olsa da, bu siniflamalar
arasinda en ¢ok bilinen ve kullanilani, French ve Raven tarafindan yapilan siniflamadir.

Yazarlar, kaynaklar1 yoniinden bes tiir giicten bahsetmektedirler (Arikan, 2001).

Bicimsel Gii¢: Bir liderin, sahip oldugu pozisyondan dolay1 elde ettigi gii¢
tiiriidiir. {zleyenler bicimsel giicii mesru kabul ettiklerinden, bu gii¢ tiiriinden

etkilenmektedirler.

Odiillendirme Giicii: Liderler, ellerindeki iicret artisi, terfi, tammnma gibi gesitli

odiilleri kullanarak izleyenlerini etkileyebilmektedirler.

Cezalandirma Giicii: Odiillendirme giiciiniin tam tersi olan bir gii¢ tiiriidiir.
Liderler, elestirme, ticret artist uygulamama gibi sekillerde bu giiglerini kul-

lanabilmektedirler.

Uzmanlik Giicii: Liderin goreve iligkin belli bir bilgisi veya becerisinin olmasi
sonucunda ortaya ¢ikan gii¢ tiirtidiir. Liderin gorev konusunda gergek bir uzman olmasi

astlarini etkileyebilmesini kolaylastirabilmektedir.
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Begeniye Dayanan Gii¢: Liderin kisilik 6zellikleri ile ilgili bir gii¢ tiiriidiir. Bu

giic tiirlinde bigimsel bir unvan veya pozisyondan ¢ok, liderin kisilik 6zellikleri 6nem

kazanmaktadir.

2.11. LIDER VE YONETICi ARASINDAKI FARKLAR

Yonetici ile lider, kimi zaman ayni1 anlamda kullanilmakla beraber ayni1 kavramlar

degildirler. Lider; bir eylemi baslatan, emirleri veren, 6diil ve cezalara karar veren,

anlagmazliklar1 ¢6zen ve grubu amagclarina dogru yonlendiren kisidir (Franzoi, 2003).

Yonetici ise, yoneticilik pozisyonuna baskalari tarafindan getirilmis, baskasi hesabina

calisan, daha oOnceden belirlenmis hedeflere ulagsmak i¢in caba gdsteren ve bu

dogrultuda isleri planlayan, uygulatan ve denetleyen kisidir (Barli, 2008:367-368).

Tablo 3 : Lider ile Yonetici Ozellikleri

LIDERLER

YONETICILER

Giclerini kisisel etkilemelerinden ve
kisisel iliskilerinden alirlar.

Giiglerini bulunduklar1 makamin
yeterliliginden alirlar.

Bir orgiitiin her kisminda bulunabilirler.

Orgiitiin genellikle yiiksek kademelerinde
bulunurlar.

Basari i¢in insanlara dayanirlar.

Basari i¢in sisteme dayanirlar.

Kendi tasarlamis olduklar1 hedeflere
oOrgiitli daha 1yi duruma goétiiriirler.

Orgiit tarafindan belirlenmis olan
hedeflere ulagsmak i¢in gayret sarf ederler.

Insanlara giivenirler.

Denetime giivenirler.

Dogru isleri yaparlar.

Isleri dogru yaparlar.

Kurallar izler ve uygularlar.

Sonuglar i¢in ¢alisir ve yenilik getirirler.
Orgiitii degistirmek ve gelistirmek icin
ugragirlar.

Orgiitiin simdiki durumunu muhafaza
etmeye c¢alisirlar ve siireklilik saglarlar.

Deger ve taahhiitler gibi deger konular
arast iligkileri vurgulamaya egilimlidirler.

Koordinasyon, fabrika, malzeme gibi
kaynak kontrollerini vurgulamaya
egilimlidirler.

Degisiklik yapmaya ve risk almaya
egilimlidirler.

Dikkatli hareket ederler ve kesin
olmayandan korkarlar.

Uzun vadede orgiitiin neyi
basarabileceginin hayalini kurarlar.

Kisa vadede basarilacak hedef ve amaglara
odaklanirlar.

Kaynak: F. Mavis, Otel Yo6netimi,Ankara: Detay Yayincilik, 2006, s. 199.
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Cizelgede goriilecegi gibi lider ile yoneticiler arasinda biiyiik farklar vardir.

Aralarindaki fark basit bir sekilde; yoneticilerin ilgisi islerin “nasil” yapilacagi
konusunda yogunlasirken, liderlerin dikkati “hangi” kararlarin verilip, “hangi” olaylarin
gergeklestirilecegi lizerinde yogunlasir. Yani yoneticiler verimlilikle ugrasmasina karsin
liderler etkinlikle ugrasmaktadir (Kingir, 2006:251). Basarili olan yoneticiler, liderlik

vasiflar1 tagiyan yoneticilerdir.

Giiniimiizde isletme icindeki faaliyetleri baski ve giice basvurarak yaptiran
yoneticiler ¢ok fazladir. Birgok organizasyonda asirt kapalilik, denetim veya nezaket
mevcuttur. Bu gibi bir ortamda yonetici- liderlerin bile isleri ¢ok zordur. Lider
yoneticiler i¢in Oncelikli hedef, amacin ne oldugunu tanimlamakla baslar. Daha sonra
ayni grup icinde g¢aligan birbirinden farkli insanlari ayni 6rgiitsel amaglara bagh birlesik
bir grup haline getirmek gerekmektedir. Grup {iyeleri, lider-yOneticinin inisiyatifi
dogrultusunda orgiit hedeflerine ulagsmak igin kendi yontemlerini belirlemelerine izin
verilmelidir. Fakat boyle bir inisiyatif kullanimi giiniimiiz yoneticileri i¢in miimkiin
degildir. Biitiin orgiitlerde plan ve hedeflerin ¢ogu emir-komuta zinciri ile yonetimin alt
kademelerine iner ve bu siiregte yoneticiden ¢aliganlarin 6rgiitsel amaglar1 benimsemesi
icin elinden geleni yapmasi, hatta bu amaglar1 calisanlarin Kisisel amaglar1 ile

ozdeslestirmelerine yardimci olmasi beklenir (Harper, 1996:1).

2.12. LIDERIN OZELLIiKLERIi

Liderler degisik tip ve mizagta olabilecegi gibi kadin, erkek ve degisik fiziki
yapida da olabilirler. Bu hususlarin disinda iyi bir liderde bulunmas1 gereken 6zellikler

su sekilde agiklanabilir (Bennis, 1989:63-65);

e Lider rehber bir goriise sahiptir: Lider, profesyonel ve kisisel olarak, ne yapmak
istedigi hakkinda berrak bir fikir sahibidir. Basarisizliklar ve engeller karsisinda

yoluna devam edecek kuvveti vardir.

e Lider tutku sahibidir: Bu tutku hayatin vaat ettigi seylere duyulan tutku, meslek

tutkusu, eylem tutkusu gibi tutkulardir. Lider yaptig1 isi ve o isi yapmayi sever.
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Umut olmadan yasamak ve ileriye gitmek miimkiin degildir. Tutkular1 dile

getiren lider, deger insanlara iimit ve ilham verir.

e Lider diiriist olmalidir: Diiriistlikte ti¢ 6nemli unsur; 6z-bilgi, samimiyet ve
olgunluktur. Lider asla kendine, ozellikle kendi hakkinda yalan sdylemez,
degerli yanlarin1 oldugu kadar kusurlarin1 da bilir ve bunlar yerli yerince ele
alir. Samimiyet, 6z —bilginin anahtaridir. Samimiyetin temeli disiince ve
eylemde dogru davranmak, ilkelere siki sikiya baglilik ve igtenliktir. Olgunluk
lider icin ¢ok Onemlidir. Zira lider olmak sadece yol gdstermek veya emir
vermek degildir. Her lider oOzellikle su hususlarda tecriibeli ve yetismis

olmalidir;
o Kendini adama,
o Uyanik olma,

Bagkalariyla caligmaya ve onlardan 6grenmeye yatkin olma,

O

o Her zaman dogru olma,

Kimseye ihanet etmemektir.

o

Diiriistliik glivenin temelidir, giiven ise liderin iirliniidiir. Gliven kazanilmasi
gereken bir niteliktir. Lider beraber calistigi insanlarin giivenini kazanmalidir, aksi

takdirde i yapamaz.

e Konusulmayani anlama yetenegi vardir,

o Gergege cok farkli acilardan bakabilme yetenegi vardir,

e Her iiyenin 0zgiil yeteneklerini aciga c¢ikarabilecek bir organizasyonu

yaratma yetenegi vardir,

e Lider merak eder ve risk alir: Lider her seyi merak eder, dgrenebilecegi
kadar 6grenmek ister, risk listlenmekten ¢ekinmez, her zaman yeni seyleri
denemek ister. Basarisizlik onu endiseye sevk etmez, hatalarini kabul eder ve

onlardan bir seyler 6grenebilecegini bilir.
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Cagimiz liderinin teknik olarak belli bir birikime sahip olmasi, isin daha dogru
daha sistemli, daha az enerji harcayarak yapabilmesini saglayacaktir. Bu birikimin
saglayacagi fayda, bir bilgi cag lideri i¢in diisiiniildiigiinde dogru bilgiyi, dogru yontem
ve modelleri kullanarak yonetilmesi, dogru siireclere ve kisilere aktarabilmesini ifade
etmektedir (Bayraktar, 2007:98).

2.13. LIDERLIK TARZLARI

Liderlik tarzi, liderin orgiitsel amaglarint gergeklestirmek, grubunu ve is ortamini,
oOrgiitiin amaglar1 ve galisanlarin motivasyonunu dikkate alarak se¢gmis oldugu davranis
bi¢imidir. Herhangi bir tarzi belirlemis olan lider, karsilastigi durumlar karsisinda
gosterecegi davranislar, benimsemis oldugu yaklagimin bir yansimasidir. Bu yaklagim
dogrultusunda grup fyelerini de organizasyon i¢inde degisken ortamlarla

karsilasmamasini engelleyip ve istikrar: saglar (Hicks ve Gullett, 1981:234).

Giliniimiize dek yapilan bir¢ok arastirmada “en uygun liderlik tarzi” konusunda
ortak bir sonuca ulagilamamis ve genellikle, tek bir liderlik tarzinin uygulanmasindan
kagmilmistir. Bir ortam ic¢in uygun olan belirli bir liderlik tarzi, baska bir ortam i¢in

uygun olmayabilmektedir (Moiden, 2002:22).

Etkili lider, astlarindan olusan grubunun daha yapici ve verimli olmasina yardimci
olan kisidir. Bu anlayisin sonucu olarak “otokratik”, “demokratik” ve “Laissez-Faire

(tam serbestlik taniyan)” liderlik tarzlari ortaya ¢ikmistir (Sevgi, 2002:20).

2.13.1. Otokratik Liderlik

Otokratik tarzda tiim yetki liderde toplanmistir. Tiim kararlar lider tarafindan
alinir, sistem merkezidir ve c¢alisanlarin sistemi, lideri ve liderin davranislarin
sorgulamasi beklenemez. Lidere giiven sinirlidir. Lider amaglart belirler ve bu amaglar
dogrultusunda gergeklestirilecek isler ve gorevlerin dagilimini yapar. Ayrica lider

sadece fiziksel ddiillerin motivasyon sagladigina inanir (Halis, 2002-2003:36).
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Otokratik liderligin yarar ve sakincalari( Costley vd., 1994: 280) ;

Yararlari;

» Amaglarda tutarlilik saglanir,

« Kararlar, lider tarafindan hizla alinir,

* Diizenli isler i¢in kontrol daha kolay saglanur,

eLider, sorun ya da kriz ortaya ¢iktiginda kontrol edebilir.
Zararlar;

» Diisiik motivasyona neden olabilir,

*Yaraticilik ve yenilik yapmay1 engeller,

* Grup lyeleri sorumluktan kagabilir,

*Tek yonlii iletisimden dolayr yanlis anlagilmalar olabilme olarak

Ozetlenebilmektedir.

2.13.2. Demokratik Liderlik

Bu yaklasimda esas alinan faktor, ¢alisanlarin karar alma siirecinde etkin rol
oynamasidir. Calisanlar karar alma siirecinde etkin bir rol oynadiklarindan dolayi
amaglarinin  gergeklestirilmesi i¢in alinan kararlarda daha istekli ve verimli
calisacaklardir (Schermerhorn, 2001:268). Demokratik liderlerin iletisimi ¢ok yonliidiir.
Fikirler sadece calisanlarin kendi arasinda olusmaz. Hem kendi iglerine ortaya ¢ikan
hem de bir beyin firtinasinda ortaya ¢ikan fikirler birbirleri ve liderleri ile agikca ortaya
konulabilmektedir. Bu grup iyeleri ve lider arasindaki iletisim bagim1 daha da
giiclendirmektedir.  Calisanlarin ~ moralini  arttirdigt  gibi, deger verildiklerin
hissedilmesiyle tatmin duygusu, moral ve olumlu iliskilerde artis saglanmaktadir (Eren,
1993:311).
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Demokratik liderligin yarar ve sakincalar: (Costley vd., a.g.e.: 281);

Yararlari;
*Yiiksek diizeyde bireysel motivasyon saglanir,

* Astlarin bilgisi, karar verme siirecinde kullanilabilir,
* Grup amaglarina baglilik yaratir,

* Cift-yonlii iletisim, olas1 anlagsmazliklar1 ortadan kaldirabilir.

Zararlan;

* Lider a¢isindan zaman alici olabilir,

*Bireyler, katilim siirecinde hilkkmedici olmaya yonelebilir,

* Taraflarin karsilikli 6diin vererek anlagmaya varmalar etkisiz bir faaliyete

neden olabilir,

* Sorumluluklarin net olarak belirlenmedigi durumlarda anlasmazlik ¢ikabilme

olarak 6zetlenebilmektedir.

2.13.3. Laissez-Faire (Tam Serbestlik Taniyan) Liderlik

Karar serbestisi taniyan liderler gruplarin kararlarimi kendileri almalar1 igin
imkan sunarlar. Denetimden de uzak birakirlar. Isletmeye ait bir meseleyi grup éniine

birakarak karar verme sorumlulugunu da gruba birakir (Tekarslan ve Kiling, 2000:67).

Bu liderler sonuclardan ¢ok, sonuclara ulasilmak i¢in kullanilan araglar iizerinde
yogunlasirlar ve astlarina tam olarak giivenirken kontrol gereksinimini de en az diizeyde

tutmak egilimindedirler (Waldersee, 1995.:297).
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Laissez-Faire (Tam Serbestlik Taniyan) liderligin yarar ve sakincalari

(Costley vd., a.g.e.: 278);

Yararlari;
* Bagimsiz (serbest) caligma ortami motive edici olabilir,
* Yaraticilik ve yenilik yapmay1 cesaretlendirebilir,

* Grup genellikle esnek bir yapiya sahiptir ve degisiklikleri kolaylikla
benimseyebilir,

*Grup lyeleri arasinda agik ve dogrudan iletisim vardir.

Zararlar;

* Grup faaliyetlerinin koordinasyonunun eksikligi olabilir,

* Grup amaglar1 6ziimsenemeyebilinir,

* Kontrol eksikligi, isleri aksatan davraniglara neden olabilir,

* Grup i¢inde diisiik dayanigma ortami olusabilme olarak 6zetlenebilmektedir.

Etkili liderlik yonelimi gostermek isteyen bir yoneticinin, hem goéreve ve hem de
insana yonelik olmasi beklenmektedir. Insana yonelik liderlik yonelimi, is tatminini
etkilerken; goreve yonelik liderlik yonelimi, yapilan isin verimliligini etkilemektedir.
Goreve yonelik liderlik yonelimini ifade eden otokratik liderlik gosteren bir
yOnetici,astlariyla mesafeli, giivenden uzak ve kontrolii Onemseyen bir tutum
sergilerken;insana yonelik liderlik yonelimini ifade eden karar serbestisi taniyan liderlik
ise,yoneticinin sadece Ovgliyii 6n plana almasi, astlarinin yetersiz kalmasinin
Onemsenmemesi ve kontrolden uzaklastikca verimliligin azalmasina neden

olabilmektedir (Tiireli, 2003:91).
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2.14. LIDERLIK TARZININ SECIMINDE ROL OYNAYAN UNSURLAR

Uygun yonetsel liderlik tarzinin se¢iminde Onem tasiyan unsurlar sunlardir

(Kegecioglu, 2003:85):

e Yoneticinin Kisiligi: Kendi deneyimlerinin bir {iriinii olan yonetici, belli tip
davranislara daha yatkinken, belli tiir davranislar1 yerine getirmede zorlanmakta

ya da belli tiir davraniglarda kendini higbir zaman rahat hissetmemektedir.

e Yoneticinin Hayat Felsefesi: Yoneticinin degerleri, davraniglarina kilavuzluk
eden rehberdir. Ahlaki bakimdan kat1 yiirekli birisi, duyarli birisinin aklindan

bile geciremeyecegi seyleri yapabilmektedir.

e Calisma Grubunun Karakteristigi: Yonetici grup iyelerini iyi tanimalidir.
Her iiye kendine has Ozelliklere sahiptir ve grup i¢inde ayurt edici nitelikler

tasimaktadir.

e Yonetici-Ast iliskisi: Lider ile astlar1 (izleyicileri) arasindaki etkilesim Kritiktir

ve 0zel bir yaklasim gerektirmektedir.

e Yoneticinin Amirleri ve Orgiitsel Yetkiye Sahip Diger Kisiler Uzerindeki
Etkisi: Amirlerinin kararli bir sekilde arka ¢ikmasi ve kilit orgiitsel personelin
ishirligi  ve destegi olmaksizin yOneticinin liderlik c¢abalar1  bosa

cikabilmektedir.

e Yoneticinin Diger Boliimlerle Iliskisi: Karmasik sirketlerde miizakere, ayak

uydurma ve uyum saglama giinliik isler i¢indedir.

e Gorevin Gerekleri ve Calisma Cevresi: Etkili liderligin ontindeki olanak ve

engeller duruma gore farklilik gostermektedir.
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e Orgiitiin Gerekleri: Orgiitiin felsefesi, atmosferi ve hizi ile orgiit iizerindeki

basinglar, liderlik davranis tipini (tarzini) belirlemektedir.

¢ Grubun Arzuladig Liderlik Tipi: Hicbir yonetici veya lider, grup iiyelerinin

(izleyenlerinin) istememeleri durumunda uzun siire ayakta kalamamaktadir.

2.15. LIDERLIK TEORILERI

Liderlerin izleyicilerini (astlarini) nasil etkileyebilecegini aciklayan bir¢ok teori ve
model vardir. Hangi teorinin, modelin daha etkili oldugu sorusuna bir yanit vermek
gerekirse; bu sorunun cevabi net bir sekilde verilememekte, teorilere gore farklilik
gostermektedir. Liderlikle ilgili gelistirilen teoriler temelde 4 grupta incelenmektedir,

bunlar (Ataman, 2001: 456);

o Ozellikler teorisi,
e Davranigsal liderlik teorileri,
e Durumsal liderlik teorileri,

e Modern liderlik teorileridir.

2.15.1. Ozellikler Teorisi

Liderin sahip oldugu 6zellikleri, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul eden bu teoriye gore; lider fiziksel ve kisilik 6zellikleri bakimindan
izleyenlerden (takipgilerinden) farklidir (Kogel, 1993:32).Ozellikler teorisi ile iki husus
aciklanmaya calisilmistir. Birincisi, lideri izleyicilerinden ayiran 6zellikleri belirlemek,
ikincisi ise, bagarili liderler ile basarisiz liderler arasindaki farklilig1 ortaya koymaktir

(McCormack ve Mellor, 2002:179).
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Tablo 4 : Ozellikler Yaklasimina Gore Basarili Liderin Ozellik ve Becerileri

Ozellikler Beceriler

Farkli durumlara uyum saglayabilme Zeka

Sosyal ¢evreye duyarlilik Kavramsal diisiinme
Hirs ve basari gereksinimi Yaraticilik

Iddiacilik incelik ve diplomatlik
Kararlilik Etkileyici konusma
Bagimsizlik Grubun goreviyle ilgili bilgi
Digerlerini etkileme istegi Orgiitleme

Israrcilik Ikna edebilme giicii
Caliskanlik Sosyal beceriler
Kendine giliven

Stresle basa ¢ikabilme

Sorumluluk tistlenmeye goniilliilik

Kaynak: Yukl, G. (1998) “Leadership in Organization”, Prentice-Hall Inc, International Fourth
Edition, Oxford, s.237.

S6z konusu oOzelliklerle ilgili son zamanlarda da ¢alismalar yapilmaktadir.
Ornegin, 7500 galisan iizerinde yapilan ve “calisanlar yoneticilerinden ne gibi liderlik
ozelliklere sahip olmalarimi bekler?”” sorusuna alinan cevaplarda, su bes 6zellik 6n plana
ctkmistir: Diiriistliik, Isinin uzmani olmak, Ileri goriisliilik, Ilham vericilik ve

Giivenilirlik (Paksoy, 2002:170).

Ozellikler ~yaklasimi vardig1  sonuglar acisindan tutarli  bir  biitiinliik
gosterememektedir; bunun nedeni olarak sunlar sayilabilir: 6zellik listesi sonsuzdur;
liderin ortaya ¢iktig1 grupta, liderin tasidigi 6zelliklerden daha fazlasina sahip bireyler
bulunabilmektedir; 6zelliklerin tanimlanmas1 ve Ol¢limii giigtiir; liderin bulundugu

ortam g6z ardi edilmektedir (Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998:320).
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2.15.2. Davramissal Liderlik Teorileri

Liderlik ile ilgili gelistirilen teorilerden olan 6zellikler teorisi, liderligin dogustan
gelen bir 6zellik oldugunu kabul etmekteydi. Davranigsal liderlik teorileri ise, liderligin

bir siire¢ oldugunu 6n plana ¢ikarmaya ¢alismistir (Wood, R. C. 1994:120).

Davranigsal liderlik yaklasimi etkin olan ve olmayan liderlerin davranislari
tizerinde odaklanmustir. Bir bagka ifade ile bu yaklasim etkin olan ve olmayan liderlerin
gercekte ne yaptiklari, astlarina nasil is devrettikleri, ¢alisanlarla nerede ve ne zaman
iletisim kurduklari, rollerini nasil gergeklestirdikleri gibi konular tizerinde durmustur.
Bu baglamda yaklagimin 06ziinii, ast ile lider roliinii Ustlenen yonetici davranisi

arasindaki etkilesim olusturmaktadir (Kegecioglu, 2003:156).

Davranissal teori, liderlik esitliginde yer alan izleyiciler 6gesine agirhik veren bir
teoridir. Burada izleyicilerin 6zellikleri ile liderin davraniglari arasindaki iliskiler
arastirtlmis ve iki temel liderlik tarzindan bahsedilmistir. Bunlardan birisi is gorene
yonelik, digeri de ise yonelik liderlik tarzidir. Goreve yonelik lider, igin genellikle
teknik yoniine agirhk verir ve iiretimi arttirmayla ilgilenir. Is gorene gore lider ise

insanlarin ¢alismalarini giidiileyerek motivasyonu arttirmaya caligir (Dindar, 2001:34).

2.15.2.1. Ohio State Liderlik Calismalari

Cok sayida yonetici lizerinde yapilan bu c¢alismanin amaci, lider taniminin
belirlenmesidir. Daha sonra, yapilan bu tanimlar faktor analizine tutulmus ve liderlik
stireci ile lideri agiklayan faktorler belirlenmeye c¢alisilmistir (Dikici ve Deniz,
1993:29).

Ohio State ¢calismalarinin bazi bulgular: sunlardr:

- Liderin ¢alisan1 dikkate alan davraniglari arttikga personel devir hizi ve

devamsizlik azalmaktadir.

- Liderin ise agirhk veren davranslar arttikca calisanlarin performanslari
artmaktadir (Kogel, 1993:334).
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Bireyi dikkate alma faktorti, liderin izleyicileri iizerinde giiven ve saygi

olusturmasi, onlarla dostluk ve arkadaglik gelistirmesi yoniindeki davraniglarini agiklar.

Inisiyatif (veya ise agirlik verme) faktorii ise, liderin gerceklestirmek istenen
amacla ilgili isin zamaninda tamamlanmasi i¢in, amag¢ belirleme, grup iiyelerini
organize etme, iletisim sistemleri belirleme, is ile ilgili streleri belirleme ve bu

dogrultuda talimatlar verme yoniindeki davranigini ifade etmektedir (Kingir, 2006:272).

2.15.2.2. Michigan Universitesi Calismalar:

Michigan Universitesi arastirmalar: sonucu lider davranis: * ise doniik lider” ve
gruba doniik lider” seklinde iki temel kalip gergevesinde toplanmustir. ise doniik lider,
tiretim seviyesini yiikseltmenin yollarini arar ve bu dogrultuda yiiksek baski kullanir.
Liderin ana amaci isin etkin olarak tamamlanmasidir. Bunun iginde lider, biitiin
dikkatini c¢alisanlarin is yontemleri ve gorevleri iizerinde toplamistir (Kegecioglu,

1998:121).

“Michigan Universitesi bulgularina gore her iki liderlik bigimi ile isin tiirii
arasinda bir ilgi vardir. Isin yapisal olarak tam belirlenmedigi durumlarda ise doniik
liderlerin daha basarili olduklari, buna karsin islerin tamaminin seyrinde gittigi is
yerlerinde ise kisiye yonelik liderlik tarzin1 benimsemis liderlerin daha basarili olduklar
goriilmistiir” (Erdogan,1991:337).

2.15.2.3. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert, Michigan Arastirmalarinin devami olarak, liderlik davraniglarini dort ana

baslikta toplamistir (Can vd, 1998:322).

Sistem 1- SOmiiriicti-Otoriter Liderlik: Sistem 1 tarzinda lider, astlarina
giivenmemekte ve tiim kararlar1 kendisi almaktadir. Calisanlar1 cezalandirma ve

korkutma ile giidiilemektedir. Yukaridan asagiya iletisimi benimsemektedir.

Sistem 2- Yardimsever-Otoriter Liderlik: Sistem 2 tarzinda lider, astlarina az da
olsa gliven duymakta, asagidan yukariya iletisime biraz olanak tanimakta, cezalandirma

ve korkutma yaninda ddiillendirme yoluyla da astlarini giidiilemektedir.
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Sistem 3- Damigmali Liderlik: Lider astlarina biiyiik 6lgiide glivenmekte, karar

alirken onlarin fikirlerini dikkate almakta ve kullanmaktadir. Asagidan yukariya iletisim

tercih edilmekte, 6diillendirme yoluyla giidiileme agirlik kazanmaktadir.

Sistem 4- Katilimci-Grup Liderligi: Liderin astlarma giliveni tamdir, kararlar

ortaklaga alinir. Asagidan yukariya iletisim egemendir, grup katilimi ve basarisina

dayal1 6diillendirme gegerlidir.

Likert’in arastirmalari; verimliligi yiikksek gruplarin danmigmali liderlik ve

katilimci-grup liderligi altinda olduklarini, verimliligi diisiik gruplarin ise sémiiriicti

otoriter ve yardimsever-otoriter liderlik altinda olduklarint ortaya koymustur (Kogel,

1993:338).

2.15.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Douglas McGregor tarafindan gelistirilen bu kurama gore liderlerin davraniglarin

belirleyen en 6nemli etken, onlarin insan davranislar: hakkindaki varsayimlaridir (Barl,

2008:372). Bu varsayimlar birbirine zit iki ug¢ noktayi temsilen X Teorisi ve Y Teorisi

olarak adlandirilmstir.

Tablo 5 : McGregor X ve Y teorileri

X Teorisi

Y Teorisi

Vasat bir insan yonetilmeyi tercih eder.
Ortalama bir insan sorumluluk yiiklenmek
istemez, fazla istekli degildir ve giivenceyi her
seye tercih eder.

Bunlardan dolay1 insanlari c¢alistirmak igin
onlar1 zorlamali, yakindan kontrol etmeli ve
amaglar1 gerceklestirmeleri i¢in
cezalandirmalidir.

[nsan dogasi geregi c¢aligmayr sevmez ve

miimkiin mertebe isten kagar.

Kisi i¢in is, oyun ve dinlenme kadar dogaldir.
Kisi dogustan tembel degildir, onu bu hale
getiren tecriibeleridir.

Kisi belirledigi amag¢ dogrultusunda kendi
kendini kontrol ederek ¢aligir.

Dolayistyla liderin yapmasi gerek uygun bir
ortam olusturarak, insanin kendini
gelistirmesini saglamaktir.

Her insanin potansiyeli vardir. Uygun sartlar
altinda kisi bunlar gelistirir ve daha fazla

sorumluluk yliklenmeyi 6grenir.

Kaynak: Kogel, T. (2003). isletme yoneticiligi (9.Baski). Istanbul: Beta Yayinlari, s. 594-5
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2.15.2.5. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matriksi Modeli (Managerial

Grid)

Davranigsal liderlik teorileri arasinda yer alan diger bir model 1947 yilinda, Ohio
Eyalet Universitesi ile hemen hemen ayni zamanda, Balke ve Mouton tarafindan
gelistirilmis bir modeldir. Model, Ohio Eyalet Universitesi liderlik modellerinin,
yonetim 1zgarasi ad1 verilen bir 1zgaraya uyarlanarak gelistirilmis halidir. Bu modelde,
ayni boyutlar farkli isimler verilerek kullanilmis ve olusturdugu matriksin yatay ve
diisey eksenlerine yerlestirilmistir. Yatay eksende, ise yonelik davraniglar, diisey

eksende insana yonelik davranislar yer almaktadir (Erdogan, 1991:338).

Sekil 2 : Blake ve Mounton’un yonetim matrixi

9
A
8
1.9 Insan Canlist 9.9 Takim Yonetimi
7 Y Onetim
6
5 5.5 Dengeci
Y Onetim
4
3 1.1 Yoksullagsmis 9.1 Gorev Esash
5 Y Onetim Y Onetim
1 >
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kaynak: Boone, L. E., and Kurtz, D. L. (2002). Contemporary business (Tenth edition). New York:
Harcourt College. S.389
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a) Cihz Liderlik (1.1): Uretime de insana da duyulan ilgi en alt seviyededir.
Orgiitte kalabilmek icin gerekli isin yerine getirilmesinde en alt diizeyde c¢aba

harcanmaktadir.

b) Sehir Kuliibii Liderligi (1.9): Uretime duyulan ilgi en alt seviyedeyken insana
duyulan ilgi en st seviyededir. Lider diisiinceli, rahat ve arkadasca iliskilere agirlik

Verir.

¢) Gorev Liderligi (9.1): Uretime duyulan ilgi en iist seviyedeyken insana
duyulan ilgi en alt seviyededir. Lider verimliligi saglarken otoritesini kullanmakta,

insan iliskileriyle ise ilgisi yok denecek derecededir.

d) Orta Yolcu Liderlik (5.5): Bu modelde lider, ¢alisanlarin morali ile yapilacak

isin miktarin1 dengede tutmayi amaglayan uzlastirmac tutumu benimsemektedir.

e) Ekip Cahsmasi Liderligi (9.9): Uretime de insana da duyulan ilgi en iist
seviyededir. Lider kendini isine calisanlar araciligiyla adayan Kisiler yoluyla yiiksek
verime yoOnelmistir. Ayrica lider ve calisan arasinda Kkarsilikli giiven, saygi tam ve
herkes birbirine bagimli oldugunun bilincindedirler (Can, vd., 2006:305).

2.15.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Bu teoriye gore lider, isin durumuna gore gesitli davranis bigimleri gostererek
calisanlar1 giidiilemeye ve onlart basarili olmaya yoneltir. Durumsallik teorileri

asagidaki gibidir (Kozak, 2008:495).

e Fred Fiedler' in Etkin Liderlik Modeli

e Amagc-Yol Teorisi (Path- Goal Theory Of Leadership)
e Vroom-Yetton-Jago Modeli

e Hersey-Blanchard“in Durumsal Liderlik Model

e Reddin' in Ug Boyutlu Liderlik Modeli
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2.15.3.1. Fred Fiedler' in Etkin Liderlik Modeli

Bu yaklasima gore lider grubun bulundugu g¢evresel faktorlerden etkilenmektedir.
En iyi lider, davranis bigimini kosullara, gruba, grubun iiyelerinin ihtiya¢ ve isteklerine
ve grubun bulundugu gevreye gore uyum saglayabilen liderdir (Fiedler ve Garcia,
1987).

Lider—Ast iliskisine Bagh Faktorler: Liderin davranislarint etkileyen faktorler;
liderin astlar1 tarafindan begenilmesi, takdir edilmesi ve sevilmesidir. Lider ve astlarin
arasindaki iligkiyi olumlu etkileyecek etken, astlarin lideri ne kadar kabullendiklerine
baglidir.

Gorevin Yapisina Bagh Faktorler: Liderin iistlendigi gorev basit de olabilir
karmasik da olabilir. Basit gorevlerin basarilmasinin kolay olabilecegi gibi, zor

gorevlerde lider de yanlis yapabilir.

Liderin Pozisyon Giiciine Bagh Faktorler: Bu faktor, lidere verilen yetkinin
giiciinli ifade etmektedir. Liderin elinde bulundurdugu o6diillendirme, ise son verme,
terfi ettirme gibi konulardaki yetkinlik derecesi, liderlik ortaminin uygun olup
olmadigini gostermektedir (Kogel, 2001:272-274).

2.15.3.2. Amag-Yol Teorisi (Path- Goal Theory Of Leadership)

Amag yol kuram1 beklenti modeline dayandirilmistir. Bu yaklasima gore, kisilerin
motivasyonu, odil ve deger vermeye veya Odiliin c¢ekiciligine baglh olarak
gelismektedir (Simsek vd., 2003:199).Bu durumda liderin orgiit igerisinde iki onemli
gorevi oldugu belirtilmektedir. Birincisi Orglitsel amaglar1 belirleme ve bdylece
izleyicilere hangi davranislarimin 6diillendirilecegini bildirme durumudur. ikincisi ise
arzulanan davramislar icin izleyicileri destekleyerek amaca ulastirarak odiilleri
arttirmaktir. Oyleyse lider davranisinin izleyicilere kabul edilmesi ancak bu davranisin
derhal tatmin edici olmasina veya onlarin gelecekteki erisebilecekleri bir tatmin igin

ara¢ olabilme kosuluna baglidir (Eren, 2008: 455).
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Yani; yol — amag¢ kuraminda liderin uygulayabilecegi dort liderlik stili vardir
(Simsek vd., 2003:200):

1. Emir Verici: Karar vermeye astlar katilmaz, neyin ne zaman yapilacagina

yonetim karar verir.
2. Destekleyici: Yonetici astlarina ilgi gosterir ve arkadasga yaklasimda bulunur.

3. Katilmaci: Yonetici astlarin oneri ve tekliflerine agiktir, astlarin da karara

katilmalarin ister.

4, Basan Arayici. Yonetici iddiali amaglar belirler ve bu amagclarin

basarilmasinda astlara giiven duyar.

2.15.3.3. Vroom-Yetton-Jago Modeli

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilen bu yaklasim House’in Path-
Goal teorisinde temel aldig: liderlik davranislarinin ¢evre kosullarindan etkilendigi
temeline dayanmaktadir. Liderin davranislari organizasyon i¢indeki hava ve kosullardan
etkilendigi gibi davranislar: etkileyen bir diger unsurda lider ve grup iiyelerinin ortak
aldig: kararlardan da etkilenmektedir (Erdogan, 1991:351).

Vroom ve Yetton'un durumsal liderlik yaklasimi, Fiedler’in yaklagimiyla
karsilastirildiginda en O6nemli farkliligin, Fiedler’in “her liderin yonlendirici ya da
katilimcr tepkide bulunma tarzlarindan sadece birisine sahip olacagini” varsaymasina
karsilik, Vroom ve Yetton’un, “liderin, durumun gereksinimlerine bagli olarak katilimci
ya da yonlendirici olabilecegini” 6ne siirmesi oldugu goriilmektedir. Yine, Fiedler’in
isgéren egitimini goz ardi1 ederek, ise uygun Kkisilerin secilmesi siirecine agirlik
vermesine karsilik, Vroom-Yetton yaklasimi, isgorenlerin daha etkin islev
gorebilecekleri sekilde egitilmelerine 6nem vermekte ve insanlarin daha uygun olan
cesitli davraniglart bu yolla 6grenebileceklerini varsaymaktadir (Baysal ve Tekarslan,

2004:241-242).
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2.15.3.4. Hersey-Blanchard’in Durumsal Liderlik Model

Bu teori, Ozellikle liderlik bigiminin se¢iminde astlarin 6zelliklerinin 6nemini
vurgulamakta ve bu acidan yararli goriilmektedir. Teoride 6nemli bir nokta, liderlik
bi¢iminin etkinligini belirleyen durumlarda, grup iiyelerinin olgunluk diizeylerinin, kritik

bir etken olarak diisiiniilmesidir (Aydin,1991: 250)

Hersey-Blanchard gorev ve iliski davranisi tarzlarindan yola ¢ikarak 4 temel

liderlik tarzi tizerinde durmaktadirlar.

Tarz 1 (Yiiksek Gorev-Diisiik Iligki): Rolleri lider belirleyip calisanlara neyi,
nasil, ne zaman yapacaklarini anlatmaktadir. Bu tarzda tek yonlii iletisim s6z konusu

olmaktadir. Lider iSlerin yapilmasi ve amagclara ulagsma i¢in liyeleri yonlendirmektedir.

Tarz 2 (Yiiksek Gorev-Yiiksek Iliski): Lider hem yonlendirici hem de

destekleyici davranislar sergilemektedir.

Tarz 3 (Yiiksek Iiliski-Diisiik Gorev): Lider ve izleyicileri ortak karar
almaktadir. Liderin asil gorevi gerekli imkanlar1 saglama ve iletisim kurma olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Tarz 4 (Diisiik iliski-Diisiik Gorev): Lider ¢ok az yonlendirmekte ve ¢ok az
desteklemektedir (Paksoy 1993:19-20).

2.15.3.5. Reddin' in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli

Bu teoride 6nemli olan bir yoneticinin ne yaptig1 degil sonug olarak ortaya ne
cikardigidir. Yonetici farkli durumlarda etkin davranmak zorundadir ve yoneticinin
miimkiin olan odlgiide bir tarz genisligine sahip olmasi arzu edilir. Bu tarz genisligi
yoneticiyl degisik durumlarda bas edilebilmesini ve dolayisi ile etkinliginin yiiksek

olmasini saglar (Baysal ve Tekarslan, 2004).

Reddin de digerleri gibi tek bir miikemmel liderlik davranisinin mevcut
olmadigini, dnemli olanin liderin i¢inde bulundugu durumu kavramasi ve grup iiyelerini

bu dogrultuda yonlendirilmesidir. Etkinlik budur. Tabi ki liderin davranis bigiminin
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etkinligi ¢evre kosullarindan ilk sirada etkilenmektedir. Onemli olan liderin

davraniginin bulundugu duruma ve kosula uygun olmasidir (Eren,1984:377).

2.15.4. Modern Liderlik Teorileri

2.15.4.1. Karizmatik Liderlik

Oncelikle karizma kelimesinin tanimim dikkate aldigimizda “bir grubun; liderin
nitelik ve davranislari, bulundugu durum ve kosullar, astlarinin ihtiyaglarindan
etkilenerek liderin astlarini harekete gegirebilme bir giicii” olarak tanimlanabilmektedir
(Aksu, 2003:92).

Cesitli yazarlarin bakis agilarma gore farkli olmakla birlikte, bugiin ilizerinde
mutabik kalinan genel bir tanim belirtmek gerekirse karizma; “Bir grubun algilarinin ve

atiflarinin
- Liderin nitelik ve davraniglar1 tarafindan,
- Liderligin yer aldig1 durum yada kosullar tarafindan ve

- Izleyicilerin gereksinimleri tarafindan etkilenmesinin sonucu olarak elde edilen
ve izleyicilerin, liderin kendisi igin harekete gegirtebilen bir gii¢.” olarak tanimlanir (

Kiling, 1995:33).

Karizmatik lider ekonomik, sosyal, politik ya da dinsel gerilim anlarinda 6ne
firlar. Yerlesik degerler sorgulandiginda ya da reddedildiginde gegmis geleneklerden
hosnutsuzluk aci verici bir hal aldiginda, isleri yapmanin alisilmis yollari iflas ettiginde,
radikal degisim arzusu dogdugunda ya da bir felaket tehdidi oldugunda belirir (Baran,
2000:460).

2.15.4.2. Doniisiimsel (Transformasonel) Liderlik

Transformasyonel liderler karizmatik liderlere benzerler fakat, yenilik ve degisim
getirme konusundaki 6zel yetenekleri ile onlardan ayrilirlar (Daft, 1995:390).
Dontigiimceii liderligin tasimalari gereken temel 6zellikleri de kisaca su sekilde

siralamak mumkiindiir:
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- Karizmatiktirler, c¢evrelerindeki insanlarla iyi iliskiler Kkurarlar, disa doniik

davraniglar sergilerler.
- Grup tyelerinin saygi, giiven ve sadakatine sahip olmalar1 gerekir.

- Vizyon yaratiC1 Ozellikte olmalar1 gerekir; insanlara gelecegi gosterebilmeli,

onlarda vizyon yaratmalidir.

- Grup iiyelerinin kisisel gelisimine énem vermeleri gerektirir. Insanlar: egiterek,

onlara cesaret vererek gii¢ kazandirmak gerekir.

- YaratiC1 diisiiniirler, insanlar1 yaratici diisinmeye tesvik ederler (Erdogan,
1997:343).

Doniistimsel liderlerin en belirgin 6zelligi olarak bu giin ile gelecek arasinda
baglant1 kurmak suretiyle organizasyonda reform ve yenilik baslatirlar. Bu ¢ercevede
calisanlara bir vizyon kazandirmak , bir yeniligin ve degisimin gerekliligine inandirip
asilamak ¢ok onemlidir. Bunun sonucunda organizasyonda calisanlarin, calisma arzu ve
istekleri kamg¢ilanarak olaganiistii fikirler ile calismalarin ortaya ¢ikmasi saglanir (Eren,

1993: 313-314),
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UCUNCU BOLUM

OTEL ISLETMESI YONETICIiLERININ YONETIM VE
LIiDERLIK EGILIMLERININ ANALIiZi UZERINE
UYGULAMA: DiYARBAKIR OTEL ISLETMELIRINDE BiR
ARASTIRMA

3.1. MATERYAL VE YONTEM

Calismanin bu boliimiinde, aragtirma yonteminde kullanilan veri toplama araci,
verilerin toplanmasi ve kullanilan istatistikler ile ilgili bilgi verilmistir. Daha sonra ise

demografik 6zellikler ve bulgulara yer verilmistir.
3.1.1. Veri Toplama Araci

Calismada veri toplama aract olarak iki boliimden olusan bir anket
kullanilmistir. Ikinci boliimde cinsiyet, egitim, yas, turizm otelcilik egitimi alma
durumu, yoneticilik pozisyonu, yoneticilik kidemi, yoneticilige bulundugu kurumda
baslayip baslamadig1 ve liderlik egitimi alip almadiginin olgiilmesini igeren sorularin

bulundugu kisisel bilgi formu olusturmaktadir.

Birinci boliimde ise otel yoneticilerinin liderlik yonelimlerinin belirlenmesi igin
Luthans (1992: 340-341) tarafindan gelistirilen “Liderlik Yonelimi Anketi”
kullanilmistir. Tiirkge ve Ingilizce bilimsel yazinda yapilan incelemede, s6z konusu
anketin aragtirmacilar tarafindan yaygin olarak kabul gérmekte ve kullanilmakta oldugu
anlagilmaktadir. Bu nedenle anket Tiirk¢e’ye cevrilmis ve otel isletmeleri igin
uyarlanmigtir. Liderlik yonelimi anketi, yoneticilerin liderlik yonelimlerini belirlemeye
yonelik 35 ifade igermektedir. ifadelerin yaninda “her zaman”, “sik sik”, “ara sira”,
“nadiren” ve “hi¢ bir zaman” secgeneklerini igeren bir Ol¢ek de sunulmaktadir.
Katilimcilar her bir ifade i¢in bu 6lcek iizerinde kendi davraniglarini agiklayan secenegi
isaretlemektedirler. “Her zaman” ve “sik sik” segeneklerinin igaretlenmesi, ifadedeki

gibi bir davranis egilimini, “nadiren” ve “hi¢ bir zaman” sec¢eneklerinin isaretlenmesi,
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ifadenin tersi yoniinde davranis egilimini yansitmaktadir. “Ara sira” segenegi ise sOz
konusu ifadeye olumlu ya da olumsuz kesin bir yonelimin olmadigini ifade etmektedir.
Katilimcilarin =~ liderlik  yonelimlerini  belirlemede  fikir  verecek  puanlarin
hesaplanmasinda, 8, 12, 17, 18, 19, 30, 34 ve 35 nolu ifadelerin karsisinda yer alan
seceneklerden ¢ok nadir ve hicbir zaman isaretlenirse, bu ifadelerin 6niine 1 yazilir.
Geriye kalan ifadelerin karsisindaki seceneklerden her zaman ve sik sik isaretlenirse, bu
ifadelerin Oniine 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 “gdreve yonelik” puan elde edilir (Taskiran, 2006: 174).

3.1.2. Verilerin Toplanmasi

Calismada verilerin toplanmasi arastirmaci tarafindan gergeklestirilmistir. Bu
cergevede, 2014 yilinin Ocak-Mart aylar1 arasinda, Diyarbakir ilinde faaliyet gdsteren
dort ve bes yildizli otel isletmelerinin yoneticileri ile goniilliliige dayali olarak randevu
alinmig ve anketler uygulanmigtir. Anketlerin uygulanmasindan 6nce konuyla ilgili

genel bilgilerin verilmesi saglanmistir.
3.1.3. Kullanilan istatistiksel Yontemler

Verilerin analizinde, parametrik veriler ortalama ve standart sapma degerleriyle,
nonparametrik veriler ise frekans analizi ile analiz edilmistir. Demografik ve
nonparametrik verilerin fark dagiliminda ¢apraz tablolama (Crosstabulation), analizinde
ise Ki-kare analizi kullanilmigtir. Verilerin normallik dagilimma uygunlugu igin
Kolmogorov Smirnov testi yapilmistir. Test sonucu parametrik oldugu anlasilan liderlik
puanlarina iki grup arasindaki parametrik fark analizlerinden T-testi uygulanmigtir. Tiim

testler %95 giliven araliginda ve 0,05 anlamlilik diizeyinde gergeklestirilmistir.

3.2. DEMOGRAFIK OZELLIKLERE iLiSKiN BULGULAR
Calismada katilimcilarin demografik 6zelliklerini 6lgmek igin cinsiyet, egitim

durumu, yas grubu, turizm ve otelcilik egitimi alp almadigi, yonetsel pozisyonu,

yoneticilik kidemi, yoneticilige mevcut isinde baslayip baslamadigi ve liderlik egitimi
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alma durumu sorulmustur. Anket envanterlerinden elde edilen veriler frekans analizine

tabi tutulmustur. Katilimeilarin cinsiyetlerine gore dagilimlar1 Tablo 6’da verilmistir.

Tablo 6 : Cinsiyete Gére Dagilim

Kisi Sayis1 (n) Yiizde (%)
Kadin 19 19,0
Erkek 81 81,0
Toplam 100 100,0

Tablo 6’da da goriilecegi gibi, katilimeilarin %19,0’u (19 kisi) kadin ve %81,0°1
(81 kisi) erkektir. Bu dagilim Sekil 3’te de gosterilmistir.

19%

O Kadin @ Erkek

Sekil 3 : Cinsiyete Gore Dagilim

Katilimeilarin  cinsiyetlerine gore dagilimlart genel olarak incelendiginde,
erkeklerin kadinlara gore ciddi bir sekilde daha fazla sayiya sahip olduklari
goriilmektedir. Esasen istatistikte, miimkiin oldugunca dagilimin homojen olmasi
beklenir. Ote yandan bu dagilim, Tiirkiye’de mevcut turizm cinsiyet dagilimina da
uymaktadir. Dolayisiyla mevcut durumun temsili, homojen dagilimdan daha énemlidir.
Bu agidan incelendiginde, 6rneklemin cinsiyet agisindan evreni tam olarak yansittig
ifade edilebilir. Katilimcilarin egitim durumlarina gore dagilimlarni Tablo 7’°de

verilmistir.
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Tablo 7 : Egitim Durumuna Gore Dagilim

Kisi Sayis1 (n) Yiizde (%)
[kdgretim 5 5,0
Lise 47 47,0
Universite 45 450
Lisansiistii 3 3,0
Toplam 100 100,0

Katilimeilarin %5,0°1 (5 kisi) ilkogretim, %47,0°s1 (47 kisi) lise, %45,0’1 (45
kisi) tiniversite ve %3,0’0 (3 kisi) lisansiistli egitime sahiptir. Bu dagilim Sekil 4’te de

gosterilmistir.

Lisansusti 3

Universite |45

Lise |47

iIkégretim 5

Sekil 4 : Egitim Durumuna Gore Dagilim

Katilimeilarin egitim durumlart incelendiginde, lise ve iiniversitenin ¢ogunlukta
oldugu goriilmektedir. Ilkdgretim ve lisansiistii egitime sahip olan katilimcilarin
oranlarinin %5 ve altinda oldugu goriilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde, lise
ve lizeri egitime sahip katilimcilarin oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yas

gruplarina gore dagilimlar1 Tablo 8’de gosterilmistir.
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Tablo 8 : Yas Gruplarina Gére Dagilim

Kisi Sayis1 (n) Yiizde (%)
25 ve alt1 7 7,0
26-35 arasi 46 46,0
36-45 arasi 39 39,0
46-55 arasi 6 6,0
56 ve lzeri 2 2,0
Toplam 100 100,0

Yasa gore dagilim incelendiginde, katilmcilarin %7,0’sinin 25 ve alti,
%46,0’s1n1n 26-35 arasi, %39,0’unun 36-45 arasi, %6,0’smin 46-55 aras1 ve %2,0’sinin

ise 56 ve lizeri yasa sahip oldugu goriilmektedir. Bu dagilim Sekil 5’te de gosterilmistir.

56 ve Uzeri :| 2

46-55 6

36-45 49
26-35 | 46
25 ve alti _:I 7
0 10 20 30 40 50

Sekil 5 : Yas Gruplarina Gore Dagilim

Yas gruplarina gore dagilim incelendiginde, 26 ile 45 yas arasindaki katilimecinin
cogunlukta oldugu goriilmektedir. Genel olarak ileri yasta katilimcinin c¢ok fazla
olmadig1 ifade edilebilir. Katilimcilarin turizm ve otelcilik egitimi alma durumuna gore

dagilimlar1 Tablo 9’da gosterilmistir.
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Tablo 9 : Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumuna Gore Dagilim

Kisi Sayis1 (n) Yiizde (%)
Evet 58 58,0
Hayir 42 42,0
Toplam 100 100,0

Tablo 9°da da gorildigi gibi, katilimcilarin %58,0°’1 daha Once turizm ve

otelcilik ile ilgili egitim aldiklarini ifade ederken, %42,0’si ise daha 6nce bu sekilde bir

egitim almadiklarini ifade etmislerdir. Bu dagilim Sekil 6’da da gosterilmistir.

42%

O Evet @ Hayir

58%

Sekil 6 : Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumuna Goére Dagilim

Genel olarak katilimcilarin yaridan biraz fazlasinin daha 6nce turizm ve otelcilik

egitimi aldiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte, katilimcilarin e8itim durumlan ile

turizm ve otelcilik egitimi alma durumlar incelendiginde, alinan egitimlerin bir

boliimiiniin farkli dallarda oldugu diisiiniilebilir. Fark analizleri bdliimiinde, egitim

durumu ile turizm egitimi almis olma durumu arasindaki analize yer verilmistir.

Katilimcilarin yonetsel pozisyonlarina iliskin dagilim Tablo 10’da verilmistir.
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Tablo 10 : Katilimeilarin Yonetsel Pozisyonlarina Gore Dagilimi

Kisi Sayisi (n) Yiizde (%)
Genel mudiir 7 7,0
Genel miidiir yardimcist 2 2,0
Insan kaynaklar1 miidiirii ve ya sefi 5 50
Muhasebe miidiirii veya sefi 10 10,0
On biiro miidiirii veya sefi 13 13,0
Satis ve pazarlama miidiirii veya sefi 8 8,0
Teknik miidiir veya sefi 7 7,0
Halkla iliskiler 4 4.0
Yiyecek icecek miidiirii veya restoran sefi 12 12,0
Kat hizmetleri miidiirii veya sefi 11 11,0
Satin alma midiri 7 7,0
Gilivenlik miidiirii veya sefi 5 50
Mutfak sefi 9 9,0
Toplam 100 100,0

Katilimcilarin yonetsel pozisyonlar: dagilimi incelendiginde, muhasebe, 6n biiro,
yiyecek i¢ecek ve kat hizmetleri miidiirlerinin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. En az
katilimc1 yonetsel kadro ise genel miidiir yardimcilar1 ve halkla iliskiler miidiirleri
olmustur. Calismaya katilan yoneticilerin yoneticilik kidemlerine gore dagilimlar1 Tablo

11°de verilmistir.

Tablo 11 : Yoneticilik Kidemlerine Gore Dagilim

Kisi Sayisi1 (n) Yiizde (%)
0-1 y1l aras1 8 8,0
2-4 y1l arasi 46 46,0
5-7 yil arasi 18 18,0
8 ve Ustl 28 28,0
Toplam 100 100,0
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Calismaya katilan yoneticilerin %8,0’1 0-1 yil arasi, %46,0’s1 2-4 yil arasi,

%18,0°1 5-7 y1l aras1 ve %28,0’1 8 y1l ve iizeri yonetici deneyimine sahiptir. Bu dagilim

Sekil 7°de de gosterilmistir.

8 ve Usti 2§
5-7 yil arasi | 18
2-4 yil arasi | 46
0-1 yil arasi | 8
0 10 20 30 40 50

Sekil 7 : Yoneticilik Kidemlerine Gore Dagilim

Sekilde de goriildiigli gibi, yoneticilerin deneyimlerinin genel olarak homojen

dagildig1 ifade edilebilir. Yoneticilerin yoneticilik gorevine suan ki kurumlarinda

baglayip baglamadiklarina iligkin sorulan soruya verilen yanitlarin dagilimi Tablo 12°de

verilmistir.

Tablo 12 : Yoéneticilige Kendi Kurumunda Baglama Durumu

Kisi Sayis1 (n) Yiizde (%)
Evet 46 46,0
Hay1r 54 54,0
Toplam 100 100,0
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Calismaya katilan yoneticilerin = %46,0’s1

yoneticilik gdrevine suan ki

igsyerlerinde basladiklarini ifade ederken, %54,0’i ise bagka bir isletmede yoneticilik

gorevine basladiklarini ifade etmislerdir. Bu dagilim Sekil 8’de de gdsterilmistir.

54%

O Evet @ Hayir

46%

Genel olarak degerlendirildiginde,

Sekil 8: Yoneticilige Kendi Kurumunda Baglama Durumu

yoneticilerin yaridan biraz fazlasinin

yoneticilik gorevlerine daha once g¢alistiklart bir isletmede basladiklar1 goriillmektedir.

Bunun disinda, 46 yoneticinin kendi isletmelerinde yoneticilik gorevine basladiklari

goriilmektedir. Aslinda yoneticilik gorevine geldikten sonra daha cazip imkanlar

degerlendirerek kurum degistirmek yaygin olsa da, bunun eskisi gibi olmadigi

gorilmektedir. Caligmaya katilan yoneticilerin liderlik egitimini daha Once alma

durumlarina gore dagilimlar: Tablo 13’te verilmistir.

Tablo 13 : Liderlik Egitimi Alma Durumu

Kisi Sayisi (n) Yiizde (%)
Evet 54 54,0
Hayir 46 46,0
Toplam 100 100,0
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Calismaya katilan turizm isletmesi yoneticilerinin %54,0’i daha 6nce liderlik
egitimi aldiklarini ifade ederken, %46,0’s1 ise daha once liderlik egitimi almadiklarini

ifade etmektedir. Bu dagilim Sekil 9°da da gosterilmistir.

46%

54%

O Evet @ Hayir

Sekil 9 : Liderlik Egitimi Alma Durumu

Sekilde de goriilecedi tlizere, daha 6nce liderlik egitimi aldiklarini ifade edenlerin
fazlalikta oldugu goriilmektedir. Bu noktada, yonetici ile lider arasindaki farkin
bilinmesi, yoneticilik ile liderlik egitimi arasindaki ayrimin da iyi bir sekilde yapilmasi
gerekir. Calismada anketi uygularken, her iki kavram hakkinda da kisaca bilgi verilmis

ve ayrimi yapilmistir.

3.3. LIDERLIK OZELLIKLERINE iLiSKiN BULGULAR

Liderlik ozelliklerine iligkin olarak katilimcilara yoneltilen Onciillere verilen

puanlarin ortalama ve standart sapma degerleri Tablo 14°teki gibidir.
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Tablo 14 : Olgek Onciillerine Verilen Puanlarin Ortalama ve Standart Sapma

Degerleri
ONCULLER ort. | SS

1. iginde bulundugum grubun sdzciisii olmak isterim. 0,81 | 0,39
2. Mesai sonrast ¢aligmaya tesvik ederim. 0,56 | 0,50
3. Astlarimi ¢aligirken tamamen serbest birakirim. 0,34 | 0,48
4. Belirlenmis prosediirlerin uygulanmasini tesvik ederim. 0,93 | 0,26
5. Astlarimi, problemleri ¢dzerken kendi usullerini kullanmalarina izin veririm. 0,38 | 0,49
6. Rakip gruplarin 6niinde olmamiz gerektigini vurgularim. 0,87 | 0,34
7. I¢inde bulundugum grubun temsilcisi olmak isterim. 0,80 | 0,40
8. Astlarimi daha fazla ¢aligmalari i¢in ikaz ederim. 0,16 | 0,37
9. Diigiincelerimi grup i¢inde sinarim. 0,61 | 0,49
10. Astlarimu, islerini yaparken kendi bildikleri gibi yapmalar1 konusunda serbest birakirim. | 0,27 | 0,45
11. Terfi etmek (takdir edilmek)i¢in ¢ok ¢aligirim. 0,72 | 0,45
12. isteki gecikmelere ve belirsizliklere karsi toleransli davranirim. 0,39 | 0,49
13. Is ortaminda ziyaretcilerimiz oldugunda gurubun sézciiliigiinii yaparim. 0,46 | 0,50
14. islerin hizli yapilmasi i¢in astlarimi ikaz ederim. 0,80 | 0,40
15. Astlarimin gorevlerini kendilerinin yaratmalarini isterim. 0,57 | 0,50
16. Grup iginde ¢atigma olustugunda ¢oziimlenir. 0,81 | 0,39
17. Detaylarin i¢inde boguluyorum. 0,72 | 0,45
18. Bagli oldugum grubu orgiit disinda temsil ederim. 0,15 | 0,36
19. Astlarimu islerinde serbest birakmak beni rahatsiz eder. 0,32 | 0,47
20. Isle ilgili neyin ve nasil yapilacagini ben belirlerim. 0,61 | 0,49
21.Astlarimi, daha fazla iiretken olmalari igin tesvik ederim. 0,92 | 0,27
22. Astlarima yetki devri yapmaktan rahatsiz olmam. 0,70 | 0,46
23. Islerin sonucu genelde bekledigim gibi sonuclanir. 0,83 | 0,38
24. Astlarimin inisiyatif kullanmasina izin veririm. 0,64 | 0,48
25. Astlarima 6zel gérevler veririm. 0,64 | 0,48
26. Degisim yapmay1 severim. 0,60 | 0,49
27. Astlarimin daha fazla ¢alismalarini isterim. 0,54 | 0,50
28. Astlarimin muhakemelerine giivenirim. 0,57 | 0,50
29. Yapilacak islerin zaman ¢izelgesini yaparim. 0,84 | 0,37
30. Davraniglarim hesabini vermeye karsiyim. 0,53 | 0,50
31.Fikirlerimin astlarimin menfaatlerine uygun olduguna ikna ederim. 0,70 | 0,46
32. Astlarimin ¢alisma hizlarina kendilerinin karar vermelerine miisaade ederim. 0,28 | 0,45
33. Astlarimi 6nceki basarilarini gegmeleri i¢in zorlarim. 0,82 | 0,39
34. Astlarima danigmadan harekete gegerim. 0,29 | 0,46
35. Astlarimin standart kural ve kaidelere uymalarini isterim. 0,03 | 0,17
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Tablodaki ortalama degerler incelendiginde, genel olarak Onciillere verilen
yanitlarin bire yakin oldugu goriilmektedir. Ankette bulunan liderlik 6l¢egi maddeleri,
sifir ile bir arasinda deger almaktadir. Buna goére bir degerini almasi liderlik 6zelliginin

var oldugunu, sifir degeri almasi ise liderlik 6zelliginin olmadigin1 gostermektedir.

Buna gore tablodaki bilgiler incelendiginde, yoneticilere sorulan 35 liderlik
Ozelliginin tamamimin da, her iki yoOneticinin birisinden fazlasinda oldugu
gorilmektedir. Diger bir ifadeyle, bir maddeye yoneticilerin yarisinin var ve yarisinin
yok dedigi durumda, o sorunun ortalama degeri 0,5 olacaktir. Bu puan, yoneticilerin
yarisinda o liderlik 6zelliginin oldugunu, yarisinda ise olmadigim gosterecektir. Ote
yandan Tablo 14’te de gorildiigii gibi, hemen her Onciiliin ya da diger ifadeyle hemen
her liderlik 6zelliklerinin de ortalama puanlari 0,5 degerinin iizerindedir. Yani bu

durum, liderlik 6zelliklerinin yoneticilerin yarisindan fazla oldugunu gostermektedir.

Tabloda dikkati ¢eken bir diger durum ise yoneticilerin daha c¢ok standart
kurallara riayet etme Ozelliklerinin  6n plana c¢ikmasidir. Genel olarak
degerlendirildiginde bu durum, yoneticilerin yoneticilik 6zelliklerinin daha fazla 6n
planda oldugunu gostermektedir. Ciinkii her ne kadar liderlik bir ¢esit yoneticilik tiirii
olsa da, yoneticilikteki gibi kural ve kaidelere bagli kalma liderlik ile ters diismektedir.
Ciinki lider, kendisi kurallar da yaratabilen kisidir. Liderlik 6zelliginin sadece belli

kural ve kaideleri izlemekle miimkiin olmadig1 ifade edilebilir.

Burada belli prosediirleri ve yonergeleri uygulamada liderlik ile yoneticilik
arasindaki en bliylik fark, yoneticinin bu kurallar1 dogrudan uygulamasi, 6te yandan
liderlerin ise bunlar1 uygularken, ayn1 zamanda tesvik edici olmasidir. Bu baglamda

degerlendirildiginde, liderlik ile yoneticiligin ortak noktas1 6n plana ¢ikabilmektedir.

Onciillere verilen puanlarin ortalama degerlerine gére siralanmasi Tablo 15°te

verilmistir.
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Tablo 15 : Olgek Onciillerinin Ortalama Degetlerine Gore Siralanmasi

ONCULLER ort. | SS

4. Belirlenmis prosediirlerin uygulanmasini tesvik ederim. 0,93 | 0,25643
21.Astlarimi, daha fazla iiretken olmalar i¢in tesvik ederim. 0,92 | 0,27266
6. Rakip gruplarin 6niinde olmamiz gerektigini vurgularim. 0,87 0,338
29. Yapilacak islerin zaman ¢izelgesini yaparim. 0,84 | 0,36845
23. Islerin sonucu genelde bekledigim gibi sonuglanir. 0,83 | 0,37753
33. Astlarimi 6nceki bagarilarini gegmeleri i¢in zorlarim. 0,82 | 0,38612
1. iginde bulundugum grubun sdzciisii olmak isterim. 0,81 | 0,39428
16. Grup iginde ¢atigma olustugunda ¢dziimlenir. 0,81 | 0,39428
7. R;inde bulundugum grubun temsilcisi olmak isterim. 0,8 | 0,40202
14. Islerin hizl1 yapilmast i¢in astlarinu ikaz ederim. 0,8 | 0,40202
11. Terfi etmek (takdir edilmek)i¢in ¢ok ¢aligirim. 0,72 | 0,45126
17. Detaylarin i¢inde boguluyorum. 0,72 | 0,45126
22. Astlarima yetki devri yapmaktan rahatsiz olmam. 0,7 | 0,46057
31.Fikirlerimin astlarimin menfaatlerine uygun olduguna ikna ederim. 0,7 | 0,46057
24. Astlarimin inisiyatif kullanmasina izin veririm. 0,64 | 0,48242
25. Astlarima 6zel gorevler veririm. 0,64 | 0,48242
9. Diigiincelerimi grup i¢inde sinarim. 0,61 | 0,49021
20. Isle ilgili neyin ve nasil yapilacagini ben belirlerim. 0,61 | 0,49021
26. Degisim yapmay1 severim. 0,6 | 0,49237
15. Astlarimin gorevlerini kendilerinin yaratmalarini isterim. 0,57 | 0,49757
28. Astlarimin muhakemelerine giivenirim. 0,57 | 0,49757
2. Mesai sonrasi ¢aligmaya tesvik ederim. 0,56 | 0,49889
27. Astlarimin daha fazla ¢alismalarini isterim. 0,54 | 0,50091
30. Davraniglarim hesabini vermeye karsiyim. 0,53 | 0,50161
13. Is ortaminda ziyaretcilerimiz oldugunda gurubun sézciiliigiinii yaparim. 0,46 | 0,50091
12. Isteki gecikmelere ve belirsizliklere karsi toleransli davranirim. 0,39 | 0,49021
5. Astlarimi, problemleri ¢6zerken kendi usullerini kullanmalarina izin veririm. 0,38 | 0,48783
3. Astlarimi galisirken tamamen serbest birakirim. 0,34 | 04761
19. Astlarimu iglerinde serbest birakmak beni rahatsiz eder. 0,32 | 0,46883
34. Astlarima danismadan harekete gegerim. 0,29 | 0,45605
32. Astlarimin ¢alisma hizlarina kendilerinin karar vermelerine miisaade ederim. 0,28 | 0,45126
10. Astlarimu, islerini yaparken kendi bildikleri gibi yapmalar1 konusunda serbest 0,27 | 0,4462
birakirim.

8. Astlarimi daha fazla galismalari i¢in ikaz ederim. 0,16 | 0,36845
18. Bagli oldugum grubu orgiit disinda temsil ederim. 0,15 | 0,35887
35. Astlarimin standart kural ve kaidelere uymalarini isterim. 0,03 | 0,17145
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Tablo 15’te gorildiigii gibi, en fazla puan alinan Onciiller belirlenmis
prosediirlerin uygulanmasini tesvik, astlarin kural ve kaidelere riayet etmesinin
saglanmasi, rakip gruplarin dniinde olma istegi, i¢ginde bulunulan grubun temsilcisi olma
istegi gibi Onciillerdir. En diisilk puan alan onciiller ise detaylarin ¢ok fazla oldugu,
davraniglarin hesabin1 vermeye karst olma, tolerans gibi konulardir. Genel olarak
onciillere verilen yanitlardan elde edilen puanlar incelendiginde, liderligin genel olarak
otorite ve finansal boyutlarinin yoneticiler tarafindan 6nemsendigi goriilmektedir. Diger
bir ifadeyle, liderlik ile yoneticiligin en fazla ortiisen konularinda yoneticilerin uyustugu

goriilmektedir.

Liderlik o6zelligi ile ilgili puanlarin siralamasi incelendiginde, yukarida da
deginilen husus, yoneticilerin belli standart prosediirleri izlemesi gerceginin 6n plana
ciktign goriilmektedir. Ote yandan daha radikal ve liderlerin daha genel 6zelligi olan
radikal degisiklikler yapma ve yeniliklerin, astlarla bilgi paylagsma gibi konularin daha
az puan aldigr da goriilmektedir. Bu nedenle, liderlige gore yoneticiligin daha agir

bastig1 ifade edilebilir.

Calismada ayrica, liderlik Olgeginin goéreve ve insana yonelik boyutlarinin
puanlar1 alinmistir. Buna gore anketteki, 1, 2, 4, 6, 7,9, 11, 12, 13, 14, 16, 17, 20, 21,
23, 25, 27, 29, 31, 33 no’lu ifadeler goreve yonelik, diger ifadeler ise insana yonelik
davraniglar1 betimlemektedir. Olgegin puanlamasinda, insana yonelik olma en ¢ok 15,
goreve yonelik olma ise en ¢ok 20 degerini alabilmektedir. Bu dagilim gergevesinde,

Olgek boyutlarinin tiim liderler i¢in ortalamasi Tablo 16’daki gibidir.

Tablo 16 : Liderlik Boyutlarinin Ortalama Puanlari

En kii¢iik | En biiyiik Ort. SD Yiizdesi
Insana Yonelik 1,00 12,00 5,83 2,39 38,9
Goreve YoOnelik 6,00 19,00 14,38 3,21 71,9

Tablodan da goriilecegi gibi, liderlik boyutlarindan insana yonelik boyutun en
kiigiik degeri 5 ve en biiyilk degeri 13’tiir. Ortalama degerin ise 5,83+2,39 oldugu
goriilmektedir. Bu deger, en yiiksek olabilecek olan insana yonelik puanin (15 puan)

%38,9’una denk gelmektedir. Goreve yonelik boyutun puan ortalamasi ise 14,38+3,21
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olup, bu da goreve yonelik en yiiksek puanin (20 puan) %71,9’una denk gelmektedir.

Genel olarak goreve yonelik puanlarin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Bu puanlar, yoneticilerin liderlik yanlarina kiyasla, yoneticilik yanlarinin daha
on planda oldugunu gostermektedir. Liderlik 6zelliklerinin serbest¢i yapisindan ziyade,

yoneticiligin zorunlu gorevlerinin daha fazla 6nemli oldugu da goriilmektedir.

3.4. FARK ANALIZLERIi

Calismanin fark analizinde ilk olarak, yoneticilerin demografik 6zelliklerine
gore liderlik egitimi alip almadiklarina bakilmistir. Bu sayede, liderlik egitimi alan
turizm yoneticilerinin de genel profillerinin anlasilmas1 miimkiindiir. ilk olarak liderlik
egitimi alan ve almayan yoneticilerin cinsiyet dagilimlart ve fark analizlerine

bakilmistir. Bu dagilim Tablo 17°de verilmistir.

Tablo 17 : Cinsiyete Gore Liderlik Egitimi Alma Durumu Dagilim1

Liderlik Egitimi Alma Durumu | Toplam
Evet Hayir
Cinsiyet | Kadin | Kisi Sayisi (n) 8 11 19
Yiizde (%) 42,1 57,9 100
Erkek | Kisi Sayisi (n) 46 35 81
Yiizde (%) 56,8 43,2 100
Toplam Kisi Sayisi (n) 54 46 100
Yiizde (%) 100,0% 100,0% | 100,0%

Tablodan da goriilecegi gibi, kadinlarin %42,1°1 liderlik egitimi almis olup, bu
oran erkeklerde ise %56,8’dir. Genel olarak erkeklerin kadinlara gore daha fazla oranda
liderlik egitimi aldiklar1 goriilmektedir. Aslinda bu farkin, erkeklerin daha fazla egitim
alabilme imkanlarindan kaynaklandig: ifade edilebilir. Genellikle yoneticilik konumuna
gelen kadinlar aile kurarken, erkekler disarida yasanan kurs vb. konulara katilmakta
daha 6zgiirdiir. Bu nedenle bu fark olabilir. Bu farkin istatistiksel olarak anlamli olup

olmadig i¢in yapilan Ki-Kare testi sonuglar1 Tablo 18’deki gibidir.
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Tablo 18 : Cinsiyete Gére Liderlik Egitimi I¢in Ki-kare Testi Sonuglar

Deger SD p (2-yonlii) | p (2- yonlii) | p (1- yonlii)
Pearson Chi-Square | 1,336 1 248
Continuity ,810 1 ,368
Correction”
Likelihood Ratio 1,333 1 ,248
Fisher's Exact Test ,310 ,184
Linear-by-Linear 1,323 1 ,250
Association

Test sonuclarindan da goriilecegi gibi, liderlik egitimi alma durumunun kadin ve

erkek yoneticiler arasinda ciddi bir fark teskil etmedigi goriilmektedir. Gruplar arasinda

cinsiyete gore liderlik alma durumu arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli degildir

(p>0,05). Bu nedenle, erkeklerin kadinlara gére daha fazla liderlik egitimi aldiklarini,

ama bunun cinsiyete gore daha fazla liderlik egitimi alma durumunu degistirmeye

yetmedigini ifade etmek miimkiindiir. Diger bir ifadeyle, genel olarak kadinlar ve

erkeklerin liderlik egitimi alma durumlari arasinda ¢ok az bir fark vardir. Bir sonraki

fark analizi, turizm otelcilik egitimi yoneticilerin liderlik egitimi alma durumlari

arasindaki iligkidir. Dagilim Tablo 19°da verilmistir.

Tablo 19 : Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumu ile Liderlik Egitimi Alma

Durumu

Liderlik Egitimi Alma durumu | Toplam
Evet Hayir

Turizm ve Evet Kisi Sayist (n) 47 11 58
otelcilik egitimi Yiizde (%) 81,0% 19,0% | 100,0%
alma durumu Hayir | Kisi Sayisi (n) 7 35 42
Yiizde (%) 16,7% 83,3% | 100,0%
Toplam Kisi Sayis1 (n) 54 46 100
Yiizde (%) 54,0% 46,0% | 100,0%

Turizm otelcilik egitimi alan yoneticilerin %81,0°1 liderlik egitimi de aldiklarini

ifade ederken, turizm otelcilik egitimi almayanlarda liderlik egitimi alma orani sadece

%16,7°dir. Turizm egitimi alanlarin bircogunun liderlik egitimini okullarinda aldig:

distiniilmektedir. Ciinkii anketi doldururken okulda alinan dersleri 6rnek vermislerdir.
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Bunun yaninda, yoneticilerin yartya yakininin lise mezunu oldugu diistintildiigiinde,
liderlik  egitiminin  {iniversitedeki  yoneticilik  dersleri ile  bagdastirildig:
diistiniilmektedir. Arada ¢ok ciddi bir fark olup, bu farkin istatistiksel olarak anlamli

olup olmadiginin analizi i¢in yapilan Ki-Kare testi sonuglar1 Tablo 20°de verilmistir.

Tablo 20 : Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumuna Gore Liderlik Egitimi
I¢in Ki-kare testi sonuglari

Deger SD p (2-yonlii) p (2- yonlii) | p (1- yonlii)
Pearson Chi-Square 40,632° 1 ,000
Continuity Correction® 38,082 1 000
Likelihood Ratio 43,798 1 ,000
Fisher's Exact Test ,000 ,000
Linear-by-Linear 40,225 1 ,000
Association

Ki-kare testi sonuglari da gostermistir ki, turizm ve otelcilik egitimi alan
yoneticiler, almayanlara gore istatistiksel olarak anlamli bir sekilde daha fazla liderlik
egitimi almislardir (p<0,05). Dolayisiyla turizm ve otelcilik egitimlerinin ayn1 zamanda
liderlik egitimi igerdigi ya da liderlik egitimine yonlendirdigini ifade etmek
miimkiindiir. Fark analizinde de goriildiigii gibi, turizm ve otelcilik egitimi alanlarin
ciddi bir béliimiiniin liderlik egitimi aldiklar1 goriilmektedir. Ister {iniversitede alinan
egitimle ilgili olsun, isterse ayr1 bir kurs olarak diisiiniilsiin, sonu¢ olarak meslegine
daha profesyonel bakan ve iiniversitede okudugu meslegi yapanlarin liderlik egitimine
daha fazla 6nem verdigi goriilmektedir. Bir diger fark analizi, yoneticilerin ilk olarak
yoneticilige basladiklar1 yer ile liderlik egitimi alma durumlar1 arasindadir. Bu dagilim

Tablo 21°de verilmistir.
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Tablo 21 : Yoneticilige Baslama Yeri ve Liderlik Egitimi Alma Durumu

Liderlik Egitimi Alma durumu | Toplam
Evet Hayir

Yoneticilige mevcut Evet | Kisi Sayis1 (n) 25 21 46
igyerinde baslama Yiizde (%) 54,3% 45,7% | 100,0%
durumu Hayir | Kisi Sayisi (n) 29 25 54
Yiizde (%) 53,7% 46,3% | 100,0%

Toplam Kisi Sayisi (n) 54 46 100
Yiizde (%) 54,0% 46,0% | 100,0%

Yoneticilige mevcut isyerlerinde baslayan yoneticilerin %54,3’1 liderlik egitimi
aldiklarini ifade ederken, yoneticilige daha Onceki bir isyerinde baslayanlarin ise
%353,7’sinin liderlik egitimi aldig1 goriilmektedir. Aslinda burada, yoneticilige baslama
yerinin ¢ok fazla énemli olmadig1 goriilmektedir. Esas farkliligin, {iniversite okuma ya
da kendi boéliimiinde egitim alma durumu oldugu goriilmektedir. Genel olarak oranlar
birbirine yakin olup, iki grup arasindaki farkin anlamliligi igin yapilan Ki-kare testi

sonuglar1 Tablo 22°de verilmistir.

Tablo 22 : Yoéneticilige Baslama Yeri ve Liderlik Egitimi Alma Durumu Igin Ki-
kare Testi Sonuglari

Deger SD p (2-yonlii) p (2- yonlii) | p (1- yonlii)
Pearson Chi-Square ,0042 1 ,949
Continuity Correction® 000 1 1,000
Likelihood Ratio ,004 1 ,949
Fisher's Exact Test 1,000 ,555
Linear-by-Linear ,004 1 ,949
Association

Ki-kare testi sonuglarindan da goriilecegi gibi, yoneticilie mevcut isyerlerinde
baslayan ve daha Onceki isyerlerinde baglayan yoneticilerin liderlik egitimi alma
durumlart arasindaki farklar istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05). Zaten dagilim
oranlarinda da bu durum goriilmektedir. Genel olarak degerlendirildiginde, yoneticinin
yoneticilik gorevine nerede basladiginin, liderlik egitimi alma durumu iizerinde

herhangi bir etkisi yoktur.
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Calismada ayrica, gorev ve insana yonelik liderlik boyutlarinin da bazi
demografik ozelliklere gore farki incelenmistir. Bunun i¢in ilk olarak, gorev ve insana
yonelik liderlik puanlarinin dagilimi i¢in normallik testleri yapilmistir. Bunun igin

yapilan Kolmogorov Smirnov testi sonuglar1 Tablo 23’te verilmistir.

Tablo 23 : Liderlik Boyutlar1 I¢in Normallik Testi Sonuglar

Insana Yonelik | Goreve Yonelik

N 100 100
Normal Parametreler Ortalama 5,83 14,38
SD 2,39 3,21

En u¢ farklar Mutlak 132 ,143
Pozitif ,132 ,075

Negatif -,074 -,143

Kolmogorov-Smirnov Z 1,320 1,433
D 061 ,093

Tablodaki degerlerden de anlasilacagi gibi, hem insana yonelik liderlik
puanlarinin, hem de goreve yonelik liderlik puanlarinin dagilimlar: ile normal dagilim
arasindaki fark istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05). Dolayisiyla, her iki boyut
puaninin da normal dagilima uydugu goriilmektedir. Bu nedenle, ikili gruplarin fark
analizinde t-testleri, ikiden ¢ok gruplarin fark analizlerinde ise One Way ANOVA
testleri kullanilabilir. Dagilimin normallige uymasi, ayn1 zamanda verilen yanitlarin da
birbiri ile tutarli oldugunu, drneklemin ise yeterli oldugunu gdstermektedir. Ilk olarak
cinsiyete gore liderlik boyutlarmin puanlarinin farkina bakilmistir. Kadin ve erkek

yoneticilerin liderlik boyutlarina gére puan ortalamalar1 Tablo 24’teki gibidir.
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Tablo 24 : Katilimcilarin Cinsiyete Gore Liderlik Puanlari ve Liderlik Puami igin
T-testi sonuglari

Cinsiyet N Ort. SD t df p

Insana Yo6nelik Kadin 19 6,16 2,87 | 0,663 98 0,509
Erkek 81 5,75 2,27

Goreve YoOnelik Kadin 19 14,74 2,62 | 0,537 98 0,592
Erkek 81 14,30 3,34

Tablodan da gorildiigii gibi, insana yonelik liderlik puanlarinda kadinlarin
ortalama puani (6,16+2,87), erkeklerin ortalama puanlarina (5,75+2,27) goére daha
yiiksektir. Goreve yonelik liderlik puanlarinda da, kadmlarin ortalama puanlar
(14,74+2,62), erkeklerin ortalama puanlarina (14,30+3,34) gore daha yiiksektir. Bu
asamada, kadinlarin liderlik konusuna erkeklerden daha fazla Onem verdigi
goriilmektedir. Aradaki bu farkin anlamliligi i¢in yapilan t-testi sonuglari Tablo 24°teki
gibidir.

Cinsiyete gore gruplarin puan farklart incelendiginde, kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik boyutlarinin her ikisinden de aldiklar1 puan ortalamalarina gore
aralarindaki farklar istatistiksel olarak anlamli degildir (p>0,05). Dolayisiyla her ne
kadar kadinlar insana ve goreve yonelik liderlik konusunda erkeklere gore daha hassas
olsalar da, bu farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigi goriilmiistiir. Bu nedenle,
cinsiyetin liderlik boyutlarina verilen 6nemin yoneticilerin cinsiyeti ile dogrudan bir

iligkisinin olmadigini ifade etmek miimkiindiir.

Bir sonraki analizde, turizm ve otelcilik egitimi alma durumuna gore liderlik
puanlart farkina bakilmistir. Turizm ve otelcilik egitimi alan ve almayan ydneticilerin

puanlarmin dagilimi Tablo 25’te verilmistir.
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Tablo 25 : Katilimcilarin Turizm ve Otelcilik Egitimi Alip Almama Durumuna
Gore Liderlik Puanlari ve T-testi sonuglari

N Ort. SD t df P
Insana Yonelik Evet 58 6,05 2,10 | 1,048 | 73,77 | 0,298
Hayir 42 5,52 2,73
Goreve Yonelik Evet 58 14,77 3,08 | 1,459 08 0,148
Hayir 42 13,83 3,33

Daha o6nce turizm ve otelcilik egitimi aldigini ifade eden yoneticilerin insana
yonelik liderlik puan ortalamalari (6,05+2,10), almayanlarin puanlarina (5,52+2,73)
gore daha yiiksektir. Benzer sekilde, goreve yonelik puan ortalamalarinda da, turizm ve
otelcilik egitimi alanlarin ortalama puanlart (14,77+3,08), almayanlarin ortalama
puanlarma (13,83+3,33) gore daha yiiksektir. Genel olarak degerlendirildiginde, turizm
ve otelcilik egitimi almanin, yoneticilerin liderlik boyutlarina verdikleri 6nemi arttirdig:
ifade edilebilir. Bu farkin anlamliligi igin yapilan t-testi sonuglari Tablo 25°te

verilmistir.

T-testi sonuglarindan da anlasilacagi gibi, hem insana yonelik liderlik
puanlarinin, hem de goreve yonelik liderlik puanlarinin arasindaki farkin istatistiksel
olarak anlamli olmadig: goriilmektedir (p>0,05). Dolayisiyla, turizm ve otelcilik egitimi
alan yoneticilerin liderlik puanlari, turizm ve otelcilik egitimi almayanlara gore daha
yiiksek olsa da, bu farkin istatistiki agidan 6nemli olmadigi ifade edilebilir. Bunun temel
nedenlerinin basinda ise yoneticilerin deneyimlerinin fazla olmasmin geldigi ifade

edilebilir.

Bir diger liderlik boyutlarina goére fark analizi, yoneticilerin ilk yoneticilige
nerede basladiklariyla ilgilidir. Buna gore yoneticilige mevcut isyerlerinde baslayan ve

baslamayan yoneticilerin liderlik boyutlarina gére puanlar1 Tablo 26’da verilmistir.
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Tablo 26 : Katilimcilarin Yoneticilige Baslama Yerine Gore Liderlik Puanlarinin
Dagilimi1 ve T-testi Sonuglari

Yoneticilige baslama yeri N Ort. SD t df p

Insana Yo6nelik Evet 46 5,83 2,41 | -0,015 98 0,988
Hayir 54 5,82 2,39

Goreve Yonelik Evet 46 14,11 3,71 | -0,761 | 81,28 | 0,449
Hayir 54 14,61 2,72

Yoneticilige mevcut isyerlerinde basglayan yoneticilerin insana yonelik liderlik
puanlart (5,83+2,41), yoneticilige daha oOnceki bir yerde baslayanlarin ortalama
puanlarina (5,82+2,39) gore daha yiiksektir. Ote yandan goreve ydnelik liderlik
puanlarinda ise tam tersi bir durum s6z konusu olup, yoneticilige mevcut igyerlerinde
baglayan yoneticilerin goreve yonelik liderlik puani ortalamalart (14,11+3,71),
yoneticilige daha Onceki bir yerde baslayan yoneticilerin ortalama puanlarina
(14,61+2,72) gore daha diisiiktiir. Aslinda bu sonucun da beklenen bir sonug¢ oldugu
ifade edilebilir. Bulundugu yerde yonetici olan kisiler, daha 6nceden de orada calisan,
arkadaslarmin saygisin1 kazanmis kisilerdir. Bagka yerde yonetici olan kisiler ise yeni
gorevlerinde, goreve daha fazla deger vermektedir. Bunlarin insanlara daha fazla deger
vermesi, daha yiiksek toleransa sahip olmalar1 beklenen bir durumdur. Yeni bir yerde

gorev yapan Bu farkin anlamlilig1 i¢in yapilan t-testi sonuglar1 Tablo 26°da verilmistir.

Yoneticilige mevcut igyerlerinde baglayan ve baslamayan yoneticilerin hem
insana yonelik, hem de goreve yonelik liderlik boyutu puanlari arasinda istatistiksel
olarak anlaml bir fark yoktur (p>0,05). Dolayisiyla her ne kadar insana yonelik liderlik
mevcut igyerinde yonetici olanlarda ve goreve yonelik liderlik ise mevcut isyerinin
disinda bir yerde ilk olarak yoneticilerde yiiksek olsa da, bu fark istatistiksel olarak
anlam ifade etmemektedir. Aslinda burada da farkin ¢ok fazla 6nem arz etmemesinin
nedenini, yoneticilerin biiylikce bir boliimiiniin egitim durumlar1 ve gorev siirelerine
baglamak miimkiindiir. Genel olarak lise mezunlarinin azimsanmayacak kadar olmasi
ve bulundugu yerde yonetici olanlarin da orani, arada ¢ok fazla farkin ¢ikmamasina

neden olmus olabilir. Son olarak, belki de fark analizlerinin en 6nemlisi olan, liderlik
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egitimi alan ve almayan yoneticilerin liderlik boyutlarma gére puanlart incelenmistir.

Puanlarin dagilimi1 Tablo 27°deki gibidir.

Tablo 27 : Katilimcilarin Liderlik Egitimi Alip Almama Durumuna Gore Liderlik
Puanlar1 ve T-testi Sonuglari

Liderlik egitimi alma N Ort. SD t df p

Insana Yé&nelik Evet 54 5,74 205 - 98 | 0,688
Hayir 46 5,93 2,75 | 0,403

Goreve YoOnelik Evet 54 14,63 3,110,842 | 98 | 0,402
Hayir 46 14,09 3,32

Tablodan da goriildiigli gibi, liderlik egitimi alan yoneticilerin insana yonelik
liderlik puan ortalamalari (5,74+2,05), liderlik egitimi almayan yoneticilerin liderlik
puan ortalamalarma (5,93+2,75) gore daha yiiksektir. Benzer sekilde, goreve yonelik
puan ortalamalar1 liderlik egitimi alan yoneticilerde (14,63+3,11), liderlik egitimi
almayan yoneticilere (14,09+3,32) gore daha yiiksektir. Aslinda bu sonuglar, beklendigi
degerlerin altindadir. Ciinkii bu sonuglara gore liderlik egitimi, insana ve goreve yonelik
liderlik konularinda ¢ok az bir ortalama yiikselmesi saglamaktadir. Tabi bu durumu
alman liderlik egitiminin ge¢gmis doneme bagli olmasina da baglamak miimkiindiir.

Gruplar arasindaki farkin anlamliligi i¢in yapilan t-testi sonuglart Tablo 27°deki gibidir.

T-testi sonuglari, liderlik egitimi alan ve almayan yoneticilerin her iki grubunda
da, gerek insana yonelik, gerekse goreve yonelik liderlik puanlar arasindaki farklarin
istatistiksel olarak anlamli olmadigini gdstermistir (p>0,05). Dolayisiyla verilen liderlik
egitimleri her ne kadar bir derecede liderlik puaninm yiikseltse de, bu farkin istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 goriilmiistiir. Bu farkin bu kadar diigiik olmasini iki nedene
baglamak miimkiindiir. Ya liderlik egitimi alma siiresi ¢ok ge¢cmis olup, ¢ok fazla
uygulama alan1 bulunamamaistir, ya da alinan egitimlerin icerigi, yoneticilik egitiminden
cok fazla farkli degildir. Ciinkii liderlik egitimi alma durumunun, liderlik yaklagimlarini

arttirmasi gerekir.

Bir egitimin bagarisinin diisiik olmasi, genel olarak egitimi alan, egitimi veren,
egitimin igerigi ve egitimin alinmasindan sonra gecen siire ile iligkilidir. Egitim alan

kisilerin entelektiiel kapasitesinin diisiik olmasi, egitimi veren kisilerin konuyu
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yeterince agiklayamamasi, egitimin iceriginin yeterli olmamasi veya egitimin ilizerinden
cok siire ge¢mesi, egitimin sonuglarinin da istenildigi gibi olmamasina neden olabilir.
Bu calismada daha ¢ok, liderlik egitimlerinin iiniversitelerde alinan egitimler oldugu
diistiniildiiglinde, egitimi veren ve egitimi alan kisinin 6zellikleri disinda, diger iki

faktoriin de egitimin etkili olmasina engel teskil edecek sekilde oldugu goriilmektedir.
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Calisma sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, liderligin yoneticilikten
farkl1 bir kavram oldugu, yoneticilik vasfina sahip olan her bireyin lider
olamayabilecegi, ya da diger bir ifadeyle her yoneticinin bir lider olmayacagi ifade
edilebilir. Liderlik, etrafindaki insanlar1 bir araya getirme ve yonlendirme yetenegine
sahip olma durumunu ifade etmektedir. Ote yandan yonetici ise belli bir biirokrasi
sonucunda o makama gelmis olan kisileri temsil etmektedir. Yoneticilik kavrami genel
olarak var olan sistemin devamini saglayan bir kadro iken, lider ise mevcut sistemi
devam ettirebilecegi gibi, yeni sistem getirmek i¢in, mevcut sistem ile celisebilir.
Yonetici kurumu ya da orgiitic yonetmekle gorevli bir yonetici sifatindayken, lider ise
etrafinda topladig1 insanlari, kendi istekleri cergevesinde yoOnlendirebilme giiciine

sahiptir.

Y oneticinin bir diger 6zelligi ise mevcut prosediirleri izlemek zorunda olmasidir.
Ote yandan lider ise kendi kurallarin1 belirleyebilme giiciine sahip olup, yoneticilik gibi
somut kavramlar degil, soyut kavramlar iizerinden iizerinde giicii olan grubu
yonetmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin liderlik vasfi tasimalari, kurum ya da
isletmelerin basarisinda oldukca énemlidir. Ozellikle turizm gibi hizmetin yogun oldugu
sektorlerde, yoneticilerin liderlik vasfi tasimalar1 olduk¢a Onemli bir konudur. Bu
nedenle, yoneticilerin liderlik vasiflarinin incelenmesi ve buna gore bu vasiflarin
yonetilmesi, hem kurum calisanlarinin daha etkili ¢aligmalarini saglamakta, hem de

kurumdan hizmet alan miisterilerin de memnuniyet diizeylerini etkilemektedir.

Calismada, otel isletmelerindeki yoneticilerin liderlik ve bazi demografik
ozellikleri ile iligkisi, liderlik algilar1 ve alinan egitimlerin bu davraniglar lizerindeki
etkileri incelenmistir. Calismada ilk olarak liderlik ve yoneticilik arasindaki ayrimi
yapmak {lizere genel bir literatlir bilgisi verilmis ve ardindan, saha calismasinda elde

edilen verilerin analiz sonuglar1 degerlendirilmistir.

Calismada demografik 6zelliklerin belirlenmesi i¢in cinsiyet, egitim durumu, yas
grubu, turizm ve otelcilik egitimi alp almadigi, yonetsel pozisyonu, yoneticilik kidemi,

yoneticilige mevcut isinde baslayip baslamadigi ve liderlik egitimi alma durumlar
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incelenmistir. Analiz sonuglarina gore erkeklerin fazla oldugu, daha c¢ok lise ve
liniversite mezunu, orta yag grubunda (26-45 arasi), yaridan fazlasi turizm ve otelcilik
egitimi almig, genel olarak orta derecede kideme sahip olan, ¢ogunlugunun kendi
isyerinden bagka kurumda yoneticilige basladig1 ve yaridan fazlasinin liderlik egitimi

aldigini ifade ettigi bir yonetici 6rneklemi vardir.

Liderlik  Olgeginin  Onciillerine  verilen yanitlarin  ortalama  degerleri
incelendiginde, goreve iliskin Onciillerin daha fazla 6n planda oldugu, tolerans ve
calisanlarin kendilerine gore inisiyatif kullanmalar1 gibi bilesenlerin ise daha diisiik
oldugu goriilmektedir. Zaten bu durum, boyut ortalamalarinda da kendisini gostermistir.
Goreve yonelik liderlik puani, olabilecek en fazla puanin %71,9’u iken, insana yonelik
liderlik puani ise alinabilecek en fazla puanin %38,9’unu olusturmaktadir. Dolayistyla
yoneticilerin, liderligin de yine goreve yonelik olan Ozelliklerine agirlik verdikleri

goriilmektedir.

Yoneticilerin liderlik egitimi alma durumlarma goére fark analizleri
incelendiginde, erkeklerin kadinlara gore daha fazla liderlik egitimi aldiklari, ancak bu
farkin istatistiksel olarak anlamli olmadigi goriilmiistiir. Turizm ve otelcilik egitimi
alanlarin almayanlara gore daha fazla liderlik egitimi alma egiliminde oldugu, bu farkin
ise istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmiistiir. Yoneticilige mevcut isyerinde
baslayanlarin ise liderlik egitimi almalariyla, yoneticilige daha onceki bir isyerinde
baslayanlarin liderlik egitimi alma durumlar arasinda da ciddi bir fark yoktur. Genel
olarak liderlik egitimine olan ilginin demografiye ¢ok bagli olmadigi, sadece turizm ve
otelcilik egitimi alma ile ilgili oldugu ifade edilebilir. Dolayisiyla kendi alaninda ¢alisan
kisilerin, egitimsel acidan kendilerini daha fazla gelistirme gereksinimi duyduklar1 ifade

edilebilir.

Liderlik boyutunun puanlarma gore fark analizleri incelendiginde, kadimnlarin
hem insana, hem de goreve yonelik puanlar agisindan erkeklere gore daha duyarh
oldugu goriilmektedir. Ancak bu fark cok fazla olmayip, istatistiksel olarak da anlamli
degildir. Turizm ve otelcilik egitimi alanlarda da, her iki liderlik boyutu puanlari yiiksek

olsa da, yine aradaki fark anlamli degildir.
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Calismada elde edilen en garpict sonug ise liderlik egitimi alan ve almayan
yoneticilerin puanlar1 arasindaki farktir. Her iki grupta da fark istatistiksel olarak
anlamli olmasa da, liderlik egitimi alan ydneticilerin insana yonelik liderlik vasiflar
artarken, goreve yonelik olarak ise liderlik ozelliklerinin azaldigi goriilmektedir.
Aslinda bu noktada, verilen liderlik egitimlerinin insant daha 6n plana ¢ikaran, goreve
yonelik kati tutumlarin1 daha yumusatan bir vasif kazandirsa da, verilen egitimlerin bu
etkisi istatistiksel olarak dikkate alinmayacak kadar az olmustur. Tabii ki burada liderlik
egitimlerinin liderlik vasiflar1 gelistirmede yeterli olmadigr ve liderligin egitimle
olmayan, dogustan gelen bir vasif oldugu one siirtilebilir. Ancak bu noktada, alinan
egitimlerin iceriginin de degerlendirilmesi gerekir. Genel olarak calisma bulgulari,
verilen egitimlerin daha ¢ok yonetimsel konulara odaklandigi gibi bir izlenim
vermektedir. Ya da, yoneticilerin liderlik ile yoneticilik arasindaki ayrim konusunda

tam anlamiyla bilgi sahibi olmadiklar1 da diisiiniilebilir.
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EKLER

Ek.1. Anket Ornegi

1.BOLUM

LIiDERLIK YONELIM ANKETI

(ISE YONELIK - INSANA YONELIK)
Sorulara, asagidaki cizelgeye gore,diisiincenize en uygun rakami yuvarlak igine

alarak ictenlikle yanit veriniz.

Her zaman(5) Sik sik(4) Ara sira(3) Nadiren(2) Hig¢ bir zaman(1)
Her Sik Ara Sira | Nadiren Zwblr
aman
zaman Sik
l.i . l - . e l k. t . .
¢inde bulundugum grubun sézciisii olmak isterim 5 4 3 5 1
2. Mesai 1 tesvik ederim.
esai sonrasi calismaya tesvik ederim 5 4 3 5 1
3. Astl hisirken t best birakirim.
stlarim ¢alisirken tamamen serbest birakirim 5 4 3 5 1
4. Belirlenmis prosediirlerin uygulanmasin tesvik ederim. 5 4 3 5 1
5. Astlarimu, problemleri ¢6zerken kendi usullerini
.. . 5 4 3 2 1
kullanmalarina izin veririm.
6. Rakip gruplarin 6niinde olmamiz gerektigini 5 4 3 5 1
vurgularim.
7. i¢inde bulundug bun temsilcisi olmak isterim.
cinde bulundugum grubun temsilcisi olmak isterim 5 4 3 5 1
. Astl ha fazla cal lar i¢in ik: im.
8. Astlarimi daha fazla cahiymalarn i¢in ikaz ederim 5 4 3 5 1
Diisiincelerimi — )
9. Diisiincelerimi grup i¢inde sinarim 5 4 3 ) 1
10. Astlarimu, islerini yaparken kendi bildikleri gibi 5 4 3 5 1
yapmalar1 konusunda serbest birakirim.
11. Terfi k (takdi ilmek)ici k ¢al .
erfi etmek (takdir edilmek)icin ¢ok calisirim 5 4 3 5 1
12. isteki gecikmelere ve belirsizliklere kars: toleransh
d 5 4 3 2 1
avranirom.
13. is ortaminda ziyaretcilerimiz oldugunda gurubun 5 4 3 5 1
sozciiliigiinii yaparim.
14. Islerin hizl Imast icin astl ikaz ederim.
slerin hizh yapilmasi icin astlarimi ikaz ederim 5 4 3 5 1
15. Astlarimin gorevlerini kendilerinin yaratmalarim 5 4 3 5 1
isterim.
16. Grup icinde cat lustugunda coziimlenir.
rup icinde catisma olustugunda coziimlenir 5 4 3 5 1
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17. Detayl icinde bogul .

etaylarin icinde boguluyorum 4 3 5 1
18. Bagh oldugum grubu 6rgiit disinda temsil ederim. 4 3 5 1
19. Astlarimu islerinde serbest birakmak beni rahatsiz

4 3 2 1

eder.
20. isle ilgili neyin ve nasil yapilacagim ben belirlerim. 4 3 5 1
21.Astlarimi, daha fazla iiretken olmalari icin tegvik 4 3 5 1
ederim.
22. Astlarima yetki devri yapmaktan rahatsiz olmam. 4 3 5 1
23. islerin sonucu genelde bekledigim gibi sonuclanr. 4 3 5 1
24. Astlarimin insiyatif kullanmasina izin veririm. 4 3 5 1
25. Astl ozel gorevl irim.

stlarima 6zel gorevler veririm, 4 3 5 1
26. Degisi im.

6. Degisim yapmay1 severim 4 3 5 1
27. Astlarimin daha fazla ¢alismalarini isterim. 4 3 5 1
28. Astl hakemeleri livenirim.

stlarimin muhakemelerine giivenirim 4 3 5 1
29. Yapilacak islerin zaman cizelgesini yaparim. 4 3 5 1
30. Davramislarim hesabim vermeye karstyim. 4 3 5 1
31.Fikirlerimin astlarimin menfaatlerine uygun olduguna 4 3 5 1
ikna ederim.
32. Astlarimin ¢alisma hizlarina kendilerinin karar 4 3 5 1
vermelerine miisaade ederim.
33. Astlarimm 6nceki basarilarini ge¢gmeleri icin zorlarim. 4 3 5 1
34. Astlarima danmismadan harekete gecerim. 4 3 5 1
35. Astlarimin standart kural ve kaidelere uymalarim
isterim. 4 3 2 1
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Yardimlarmiz i¢cin tesekkiir ederim.
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2.BOLUM
KATILIMCILARIN DEMOGRAFIK OZELLIKLERI

1.CINSIYETINiZ

a) Kadin b) Erkek

2.EGITIM DURUMUNUZ

a) Tlkdgretim b)Lise ¢) Universite d) Lisansiistii
3.YASINIZ

a)25 ve alt1 b) 26-35 € )36-45 d)46-55 e)56 ve lzeri

4. TURIZM VE OTELCILIK EGIiTiMi ALDINIZ MI?
a)Evet b)Hayir

5. YONETSEL POZiSYONUNUZ NEDIR ?

a) Genel Midiir h) Halkla iliskiler Miidiirii

b) Genel Mudiir Yard. 1) Yiyecek ve igecek Miid.veya Restoran Sefi
¢) Insan Kaynaklar1 Miidiirii veya Sefi  j) Kat Hizmetleri Miid. veya Sefi

d) Muhasebe Miidiirii veya Sefi k) Satin Alma Miidiirii

e) On biiro Miidiirii veya Sefi ) Giivenlik Miidiirii veya Sefi

f) Satis ve Paz. Miidiirii veya Sorumlusu  m) Mutfak Sefi
g) Teknik Miidiir veya Teknik Sef N) Diger.....cccoovvvinvnnnn...

6)YONETICILIK KIDEMINiZ NEDIR?
a)0-1 y1l b)2-4 yil €)5-7 yil d)8 yil ve tstii

7)YONETICILIGE ILK SU ANDA CALISTIGINIZ KURUMDA MI
BASLADINIZ?

a)Evet b)Hayir

8)LIDERLIK EGITiMi ALDINIZ MI?
a)Evet b)Hayir
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