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OZET

Bu calisma kapsaminda, otel isletmeleri ¢alisanlarinin doniistiiriicii/etkilesimei
liderlik algilarinin is tatminine etkilerinde orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliiniin olup
olmadiginin tespit edilmesi hedeflenmistir. Arastirma, Antalya ilinde bulunan turizm
isletme belgesine sahip 5 yildizli otel isletmelerinde ¢alisanlar1 kapsamaktadir.

Ornekleme ydntemi olarak tabakali 6rnekleme metodu segilmistir. Veri toplama
arac1 olarak anket tercih edilmistir. Anketler yiizyiize teknigi ile elde edilmistir.
Anketlerin birinci kisminda Bass ve Avolio’nun (1990) MLQ 6l¢egi, ikinci kisminda
Mael ve Ashfort’un (1992) orgiitsel 6zdeslesme Olgegi ve tiglincii kisminda ise
Spector’un (1985) is tatmini dl¢eginin bir uyarlamasi kullanilmistir. Dérdiincii boliimde
ise demografik sorular ile istthdam bilgilerini iceren sorulara yer verilmistir. Toplamda
1000 anket dagitilmis ve 644 gecerli anket geri doniisii olmustur.

Analizlerde parametrik testler, basit istatistikler, korelason, dogrulayici faktor
analizi ve hiyerarsik regresyon analizi kullanilmistir. Analizleri yaparken SPSS ve
LISREL programlarindan yararlanilmigtir.

Analizler sonucunda, Antalya’da bulunan turizm isletme belgesine sahip bes
yildizli otel isletmeleri ¢alisanlarinin doniistliriicli ve etkilesimei liderlik algilari,
yiiksek diizeyde; orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini diizeylerinin ise orta diizeyde oldugu
ortaya cikmistir. Buna ek olarak, orgiitsel 6zdeslesmenin hem doniistiiriici hem de
etkilesimci liderligin is tatmini ile olan iligkilerinde “kismi aracilik rolii” iistlendigi
ortaya ¢ikmuistir.

Anahtar Kelimeler: Doniistiiriicii/etkilesimei liderlik, orgiitsel 6zdeslesme, is tatmini,
aracilik rolii, otel isletmeleri.
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ABSTRACT

This study is aimed to determine whether the mediation role of organizational
identification in the effect of hotel businesses employees transformational / transactional
leadership perception upon job satisfaction. Research covers the employees in the 5 star
hotels businesses have tourism establishment certificate in located in the Antalya.

The stratified sampling method was chosen as the sampling method. Survey was
chosen as a data collection tool. Data were obtained by the face to face method. In the
first part of the survey Bass and Avolio's (1990) MLQ scales, while in the second part
of Mael and Ashfort (1992) scale organizational identification and the third part of an
adaptation of Spector's (1985) job satisfaction scale is used. In the fourth section
outlines the questions containing the employment information with demographic
questions. A total of 1000 questionnaires were distributed and 644 valid questionnaires
return.

Parametric tests, elementary statistics, the correlation, confirmatory factor
analysis and hierarchical regression analysis were used in the analysis. SPSS and
LISREL programs were utilized while analyses.

According to the results, the level of hotel business employees transformational
and transactional leadership perception levels were high; the level of organizational
identification and job satisfaction as a moderate has emerged. In addition,
organizational identification has "partial mediation role™ transformational as well as
transactional leadership and job satisfaction relationship has emerged.

Key Words: Transformational/transactional leadership, organizational identification,
job satisfaction, mediating role, hotel businesses.
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GIRIS

Turizm sektorii pek ¢ok olumsuz calisma kosuluna ragmen ciddi oranda
istihdam saglayan bir sektor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle, sektorde emek
verenlerin ¢alisma kosullariin ve bu kosullari etkileyen faktorlerin akademik acgidan ele

alinmasi hem akademi hem de turizm sektorii agisindan oldukg¢a 6nemlidir.

Turizm sektoriindeki is hayatinin yakindan incelenmesi baglaminda is tatmini ve
orgiitsel 6zdeslesme gibi calisanin is hayatindan memnuniyetini ve igyerine duydugu
aidiyeti anlatan kavramlarin ele alinmasi gerekmektedir. Ozellikle diger sektdrlere gore
calisma kosullar1 bakimindan gérece dezavantajli olan turizm sektoriinde is tatmini ve
orgiitsel 6zdeslesmenin miimkiin olup olmadigi, eger miimkiinse tatmin ve 6zdeslesme
diizeylerinin ne oldugu ve bu diizeyleri etkileyen faktorlerin tespit edilmesinin énemli
oldugu diisiiniilmektedir. Bu ¢alismada, calisanlarin is tatminlerini etkileyen faktorler

olarak doniistiiriicli ve etkilesimci liderlik tarzlari ile 6rgiitsel 6zdeslesme ele alinmistir.

Isgorenlerin is tatminlerinin ve verimliliklerinin saglanmasi giiniimiiz is
yasaminin yeni rekabet araglar1 arasinda yer almaktadir. Liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme
bu tatmin ve verimliligi etkileyen unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayistyla bu
kavramlarin ele alinmasimin yani sira aralarindaki iligkilerin detayli bir bi¢imde

incelenmesi de 6nem arz etmektedir.

Degiskenlerarast iligkileri ortaya koymaya yonelik analiz yontemleri i¢inde direk
etkiyi analiz eden yontemlerin yani sira araci, diizenleyici ya da baskici etkiyi analiz
eden yoéntemler oldugu goriilmektedir. Orgiitsel ¢iktilarin analizinde kisisel ve durumsal
faktorleri iceren degiskenlerin Otesinde tanimlamalar yapabilmek bircok Orgiitsel
davranis teorisyeni i¢in onemli oldugundan, aracilik, diizenleyici ve baskici etkiye sahip
degiskenlerin bulunmasi ve bu iliskileri arastiran modellerin kullanilmas1 alan yazina
katki saglamaktadir (Burmaoglu v.d., 2013: 14). Bu baglamda, orgiitsel 6zdeslesmenin
dontstiirticii/etkilesimei  liderlik  ve is tatmini iliskisindeki aracilik  roliiniin
aragtiritlmasinin alan yazina ve ilgili degiskenlerle ilgili iliski Oriintiileri daha detayl1 bir
bicimde incelenmesine katki saglayacagi disiiniilmektedir. Nitekim, Orgiitsel

0zdeslesmenin daha once ilgili degiskenlerle birlikte ele alindig1 ve doéniistiiriicti liderlik



1s tatmini iliskisini, direk etki iliskisinin disinda, aracilik iliskisi agisindan bir modele

rastlanmamustir.

Simsek (2007) aracilik testinin 6nemini su sekilde ele almistir:

“Aracilik testleriyle arastirilmaya ¢alisilan temel sorun iki degisken arasindaki iliskinin, aslinda
bir degiskenin varligini tamamen ya da bir dereceye kadar sart kogsmasidr. Bir baska deyisle, dogada
zaten asikar oldugunu gérdiigiimiiz bir degiskenin diger degisken iizerindeki etkisinin bir baska araci
degisken tarafindan saglandigini kesfetmek, goriiniirdeki iliski dinamiklerinin otesinde bir durumun
kesfedilmesi anlamina gelmektedir. Ornegin psikolojide en ¢ok arastirlmak istenen konulardan birisi,
cevrenin insamin davramglart iizerindeki etkisine i¢ dinamiklerimizin nasil aracilik ettigidir. Artik
psikoloji literatiiriinde neredeyse slogan haline gelen bir ifadeyle, s6z konusu aracitigin bizim
diistincelerimiz ya da kisilik ozelliklerimiz tarafindan saglandigi iddia edilmektedir. Bu iddia yeterince
acik olsa da, boyle bir etkinin varliginin ispat edilmesi ruh saghgi calismalarinda son derece onemli
ilerlemelerin yasanmasini saglamistir. Dolayisiyla goriiniirde ¢ok net gibi goriinen iliski oriintiilerinin
gerisinde baska degiskenlerin etkilerinin arastirilmast genel olarak bilimsel ilerlemenin en onemli

kosullarindan birisidir” (Simsek, 2007: 24).

Dolayisiyla bu aragtirmada test edilecek aracilik modelinin doniistiiriicii iderlik,
etkilegsimci liderlik, orgiitsel ozdeslesme Ve is tatmini degiskenleri arasindaki iligkileri
farkli bir acidan ve detayli bir sekilde ele almasi nedeniyle literatiire katki saglayacagi

sOylenebilir.

Bu calismada doniistiiriicii etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel
6zdeslesmenin aracilik roliiniin olup olmadig1 varsa bu roliin “kismi” aracilik etkisi mi
yoksa “tam” aracilik etkisi mi oldugu arastirilacaktir. Ele alinmasi planlanan bu konu
literatiirde belirtilen baz1 bosluklar {izerine planlanmustir. Ornegin, Yukl (1999: 1987)
caligmasinda doniistiiriicti liderlik teorisinin zayif yonlerini giiglendirmek igin, liderin
orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkisine aracilik eden degiskenlerin neler oldugunun tespit
edilmesinin yararli olabilecegini belirtmistir. Basar (2011: 100) ise literatiirde orgiitsel
0zdeslesme ile is tatmini arasindaki iligkileri ele alan caligmalarin yetersiz oldugunu
belirtmistir. Buna ek olarak Burmaoglu (2013) Tiirk¢e alan yazindaki ¢aligmalarin
sayisal yetersizligine dikkat ¢ekmis ve degiskenleraras: iligkileri daha ileri diizeyde
anlamak ve agiklayabilmek ic¢in “aracilik etkisini” ele alan c¢aligmalarin yapilmasini
onermislerdir. Dolayisiyla literatiirde bahsedilen teorik ve ampirik bosluklar bu
¢alismanin modelinin sekillenmesine temel olusturmustur. Bununla birlikte, calismadan
elde edilecek bulgularin literatiirdeki bosluklarin giderilmesine katki saglamasi

beklenmektedir.

Bu calismada, modelle ilgili karsilasilabilecek kuramsal bosluk is tatmini ile

orgiitsel Ozdeslesme arasindaki iligkilerden kaynaklanmaktadir. Nitekim her iki



degisken de beraber ele alindiklar1 arastirmalarda bagimli ve bagimsiz degisken olarak
karsimiza g¢ikmaktadir. Yani kimi arastirmalarda oOrgiitsel 6zdeslesme is tatminini
yordayan bir degisken olarak ele alinirken kimi arastirmalarda is tatmini Orgiitsel
0zdeslesmeyi yordayan bir degisken olarak ele alinmistir. Bu c¢alismada oOrgiitsel
O0zdeslesme is tatmininin yordayicisi olarak ele alinmistir. Bunun sebebi, turizm
sektoriindeki olumsuz is kosullarina ragmen, onceki deneysel arastirma sonuglarinda
genel olarak turizm g¢alisanlarinin is tatmini diizeylerinin beklenenin aksine orta veya
yiiksek diizeyde oldugunun tespit dilmesidir. Bu sonuglar teorik agidan “ancak
orgiitleriyle o6zdeslesmis c¢alisanlar olumsuz kosullara ragmen islerinden tatmin
olabilirler” diisiincesinin ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Sonu¢ olarak oOrgiitsel

0zdeslesmenin, is tatminini yordayan degisken olarak ele alinmasina karar verilmistir.

Diger taraftan, glinimiizde liderligin gelistirilebilir bir 06zellik olarak ele
alinmasi, liderlik konusunda elde edilecek bulgular pratikte otel isletmesi yoneticilerine
oneride bulunmay1 kolaylastirmaktadir. Arastirmada elde edilecek bulgulara dayali
olarak otel yoneticilerine oneriler sunmaya calisilacaktir. Dolayisiyla, ¢alismanin temel
amaci ele alinan degiskenler baglaminda, literatiirde eksikligine dikkat ¢ekilen noktalara
temas etmek; ikincil amacinin ise elde edilecek bulgular baglaminda pratikte yarar

saglayabilecegi diisiiniilen 6neriler gelistirmektir.

Calismanin birinci boliimiinde doniistiiriicii ve etkilesimcei liderlik ile ilgili alan

yazin genis bir bakis agisiyla ele alinmaya ¢aligilmistir.

Ikinci boliimde, orgiitsel 6zdeslesme kavramu, araci degisken olarak orgiitsel

0zdeslesme ve konu hakkindaki deneysel arastirmalara yer verilmistir.

Uciincii béliimde, is tatmini ile ilgili teorik ve deneysel ¢alismalara, arastirmanin
diger degiskenleriyle olan iliskisine ve Onceki arastirmalarin sonuglarina yer
verilecektir. Dordiincii boliimde ise, arastirmanin uygulama kismina yer verilecektir.
Uygulama ile ilgili bilgilerin verilmesinin ardindan arastirma farfigma Ve sonug

bolimleri ile sonlandirilacaktir.

Ekler boliimiinde ise Antalya ilindeki turizm isletme belgesine sahip bes yildizli
otel isletmelerini ¢alisma evreni olarak belirlemeyi diislinen arastirmacilara kolaylik
saglamak i¢in yazar tarafindan hazirlanan otel isimleri ve yaklagik oda sayilarini igeren

dosya sunulacaktir.



BIRINCi BOLUM
DONUSTURUCU VE ETKILESIMCI LIDERLIK

1.1. DONUSTURUCU LIDERLIK

Liderlik teorileri, 1940’l1 yillara kadar liderlik caligmalarina yon veren
‘ozellikler teorisi’, ardindan 1960’11 yillara kadar popiiler olan ‘davranig¢r liderlik
teorileri’, daha sonra ‘durumsal liderlik teorileri’ ve son olarak yeni yaklasimlar olarak

kabul edilen doniistiiriicii, etkilesimci, ve karizmatik liderlik yaklagimlarini agiklayarak

Ozetlenebilir (Robins ve Judge, 2013: 376; Deliveli, 2010).

Liderin kendisine odaklanan 6zellikler teorisinde, uzun boylu olma, isbirlik¢i ve
gilivenilir olma gibi fiziksel, sosyal ve kisisel Ozellikler ve ikna edici olma, etkili
konusabilme ve Orgiitlenmeyi saglama gibi yetenekler lideri agiklamada kullanilmistir

(Sokmen, 2010: 116-196; Baykus, 2003: 45).

Davranis teorisinin temelinde liderin astlarima davranis bicimi ve iligkiler ele
alimmaktadir. Bu teorinin temelinde, lideri etkili ve basarili yapan unsurun ‘liderlik
davranis1’ oldugu diisiincesi yatmaktadir (Ozsalmanli, 2005: 139). Adair (2009: 52)
durumsal liderlik teorisinin Sokrates’e kadar dayandigini belirtmis ve Platon’ un
Republic’te yayinlanmis uyarlamasinin durumsallik yaklasgiminin 6ziinii iyi ifade

edebilecegini 6ne slirmiistiir:

“Tayfalar diimenin kontroliinii ele gecirme konusunda tartistyorlar... Yetenekli ve usta bir deniz
adaminin bir geminin kumanda mahallini ancak yilin mevsimlerini, gokyiiziinii, yildizlar: ve riizgarlar
cok iyi 6grenmisse layikiyla doldurabilecegini anlamiyorlar,; biitiin bunlar onun zamanla egitim ve
uygulama yoluyla, baskalari bundan hoglansin ve ya hoslanmasin, onun diimeni iyi kontrol edebilme
yeterligi kazanabilecegini de diisiinmiiyorlar’’.

Yukaridaki agiklama dikkate alindiginda, mevsimler, gokyltizii, yildizlar ve
riizgarlar olarak betimlenen ifadelerin bir liderin is ortaminda karsilasabilecegi
‘durumlar’ olarak ele alindig1 goriilmektedir. S6zgelimi, gokylizii bir liderin grubun en
istinde yer almasi bakimindan bulundugu konumu, riizgarlarin ise liderin
karsilagabilecegi sorunlar1 betimledigi sdylenebilir. Teorinin etkili lider tanimlamasinin

ise, tiim bu durumlar1 ¢ok iyi 6grenen ve en iyi sekilde idare edebilen lider oldugu



sOylenebilir. Buna ek olarak, diimeni iyi kontrol edebilme yeterligi kazanabilecegini de

diistinmiiyorlar diyerek “lider olunmaz, lider dogulur” goriisii de elestirilmektedir.

Bilgi ve teknoloji alanindaki yasanan hizli geligsmeler ile yOnetim, ekonomi,
siyaset bilimi gibi alanlarda yasanan degisim ve yeniliklerin yeni ylizyil1 ve gelecegi
biiylik oranda sekillendirecek olan doniisiimlerin temel 6geleri oldugu sdylenebilir.
Teknoloji ve sosyal alanlarda ortaya ¢ikan bu doniisiimler ile gerek isletmeler arasi ve
uluslararasi diizeyde artan rekabet kosullar1 yonetim alaninda da birgok yeni yaklagimin

ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamisgtir.

Yukarida bahsedilen yeni yaklasimlardan bazilart sunlardir: Toplam kalite
yoOnetimi, yeniden yapilandirma, yonetimde kademelerin azaltilmasi, kiigiilerek biiylime,
tam yetki devri, dig kaynaklarin kullanimi, kiyaslama, yalin yonetim, girisimcilik, 6rgiit
gelistirme vb. (Giiney, 2012; Erkus, 2012; Kogel, 2011; Eren, 2009; Womack vd., 1990;
Giirol, 2006; Dinger, 2008). Farkl1 alanlarda yasanan gelismeler bilimsel ¢alismalara da
yansimis ve liderlik kavrami 50 yildan beri birgok deneysel ¢aligmaya konu olmustur
(Kuchinke, 1999: 136).

Glinlimiiz diinyasindaki bu degisimlere paralel olarak yonetim alaninda yasanan
bu gelismelerin dogal bir sonucunun da ‘liderlik’ yaklasimlarinda yeni teorilerin ortaya
cikmast oldugu soylenebilir (Giiney, 2012: 404). Doniistiiriicii liderlik, bu yeni
teorilerden biridir (Robins ve Judge, 2013: 376).

Doniistiiriicti liderlik teorisini miikemmel ve eksiksiz olarak tanimlamak dogru
degildir. Durumsal liderlik yaklagiminda ele alinan “6diil liderligi’ kavraminin tamamen
dontistiiricii  liderligin - bir 06zelligi olup olmadigi konusunda baz1 diislinceler
bulunmaktadir. Ayrica 6diil liderliginin bazen doniistiiriicii liderlik kadar iyi sonug
vermesi de donistiiriici liderligin her zaman en {istlin liderlik tiirii olmadigimnin bir
gostergesi  oldugu soOylenebilir. Dontistiiriicii  liderlik teorisiyle ilgili diger bir
karmasiklik ise etkilesimci ve karizmatik liderlik tiirleriyle ilgilidir. Literatiirde
etkilesimci liderligin doniistiirticii liderligin “zitt1 m1? yoksa aksine “temeli mi?” oldugu
konusunda farkli goriisler bulunmaktadir. Burns, etkilesimci liderlik ile doniistiiriicii
liderligi birbirine zit davraniglar olarak ele almis ve etkilesimci liderlik 6zelligi tasiyan
bir liderin doniistiiriicii liderlik 6zelligi gosteremeyecegini savunmustur (Robbins ve

Judge, 2013:391-393).



Avolio (1999: 14) ise tam tersine etkilesimci liderligin doniistiirticii liderligin
temeli oldugu goriisiinii savunmustur. Benzer bir anlasmazlik karizmatik liderlik i¢in de
gecerlidir. Literatiirde karizmatik liderligin dontistiiriicii liderligin bir alt boyutu oldugu
ve bunun tam tersi olarak karizmatik liderligin tek basina bir liderlik tiirii oldugu ile
ilgili farkl goriisler bulunmaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 393; Aydintan, 2009: 262;
Pawar ve Eastman, 1997: 84).

Doniistiirticti liderlik, literatiirde ‘dontistimeti’, ‘doniistimsel’,
‘transformasyonel’ gibi isimlerle de agiklanan bir kavramdir (Giinlii ve Komiircii 2011;
Demir ve Okan 2008; Eraslan 2004; Cakar ve Arbak, 2003). Dilek (2005) ve Giiney
(2012) gibi aragtirmacilar ise bu liderlik tiirli icin ‘doniistiirlici’ tanimini
kullanmiglardir. Bu calismada, ‘doniistiiriicii liderlik® taniminin kullanilmasi tercih
edilmistir. Bunun sebebi ‘doniistiiriicti’ kelimesinin, bir isi (liderligi) aktif olarak yapan

kisi anlamini daha 1yi1 karsiladiginin distintilmesidir.

Son yillarda liderlik alaninda yapilan arastirmalarin sayisinin artmasi ve
konunun pek ¢ok farkli sektorde ve farkli degiskenlerle birlikte ele alinmasi yeni liderlik
tirlerinin tanimlanmasina zemin hazirlamistir. Bu liderlik tiirleri, genel manada
durumlarina gore liderler yani “olumlu” ve “olumsuz” liderlik olarak ele alindiginda,
dontistiirtici liderligin olumlu liderlik tiirleri igerisinde yer aldigi sdylenebilir (Akt:

Simsek vd. 2008; Kesken ve Ayyildiz, 2008; Cetin ve Beceren, 2007).

Erkus (2012: 262-264) doniistiiriicii liderligi, “stratejik liderlik” uygulamalarina
destek saglayacak liderlik yaklagimlar1 arasinda ele almigtir. Bununla birlikte, Bass ve
Steidlmeier (1999) bazi etik ozellikler tasimasi nedeniyle ‘etik liderlige’ ve Erturgut ve
Erturgut (2010) ise ‘vizyoner liderlige’ zemin hazirladigim1 belirtmislerdir. Echols
(2009: 88) ise “maksimum sayida izleyenin kararlara katilimini saglayan lider” olarak
tanimladig1 kapsayici (inclusive) liderlik kavraminin temelinde, “doniistiiriicii” ve
“hizmetkar lider” yaklagimlarinin oldugunu belirtmistir. Bu baglamda, doniistiiriicti
liderligin yeni liderlik yaklasimlar1 g¢ercevesinde ortaya c¢ikan bazi olumlu liderlik

tiplerinin temelini olusturdugu sdylenebilir.

Doniistiirticii ve etkilesimci liderlik modellerinin ilk karsilastirilmasi siyaset
bilimci James McGregor Burns (1978) tarafindan yapilmistir. Burns (1978) bu modeli,

Weber’in (1947) “karizmatik liderlik” teorisini temel alarak gelistirmistir (Alimo-



Metcalfe ve Alban-Metcalfe, 2001: 2). Ancak, ‘doniistiirticii liderligin’ kavram olarak
ilk kullanimi1 daha geriye gitmektedir. Literatiirde belirtildigi tizere bu kavrami ilk
kullanan Downton’dur. Downton (1973) ‘doniistiiriici liderlik> kavramina ‘isyan
liderligi’ adli ¢alismasinda yer vermistir (Bass, 1999: 542; Giiney, 2012). Daha sonra,
dontstiirticii liderlik teorisinin gelisiminde, pek c¢ok bilim adaminin teoriye ilgi
gostermesinin etkisi bliyiiktiir: Bass (1985), Bennis ve Nanus (1985), Dillard (1985) ve
Yukl (1989) gibi pek ¢ok arastirmacinin teorinin gelisimine katkisi olmustur (Sirin ve

Yetim, 2009: 70; Celep, 2004., Aslan, 2013).

Bilim adamlar1 doniistiiriicii liderlik teorisine ¢ok 1ilgi gosterdigi i¢in hem
yabanci hem de yerli literatiirde pek ¢ok tanim gelistirilmistir. Bu tanimlardan bazilar1
sunlardir:

“Déniistiiriicii liderlik, insanlarin ekonomik, politik veya buna benzer gii¢ ve degerler kullanarak

bagimsiz veya karsilikli olusturduklart amacglara ulasmak igin izleyenlerin harekete gegirilmesidir”

(Burns, 1978).

“Déniistiiriicii liderlik, orgiitin amaglarima baghlik olusturma ve izleyenlerin bu amacglara

ulagsmalari icin giiclendirilmeleri siirecidir” (Yukl, 1994: 350).

“Doniistiiriicii liderler, izleyenlerin duygusal ve zihinsel ihtiyaclarim karsilayan liderlerdir”

(Bass, 1997).

“Déniistiiriicii liderlik, orgiitte degisen ¢evre kosullarinin gereklerine uygun bir déniisiim siireci
baslatarak yapuyn harekete gecirme; sayginlik giiven ve cesaret uyandiran ozelliklerle izleyicilerin inang,
tutum ve degerlerini etkileyerek, orgiitiin misyon ve amaglarina ulasma siirecidir” (Ozalp ve Ocal, 2000:

211).

“Degisimci (transformasyonel) liderler, astlarinin becerilerini gelistirme ve basarilarimi

artirmak i¢in onlara sorumluluk veren liderlerdir” (Eren, 2009: 519).

“Déniisiimsel lider, izleyenlerin orgiite istekli olarak katkida bulunmalari igin tegvik edici

sartlar olusturan bir model ve bir 6gretmen olarak davranan liderlerdir” (Ozkalp ve Kirel, 2010: 330).

“Doniistiiriicii liderler, astlarn kigisel amaglariyla orgiitsel amaglar: bir araya getiren, astlar
tizerinde swra disi etkileri olan liderlerdir” (Robinson ve Judge, 2013: 390).

Tanimlardan da anlasilacagi gibi ‘doniistiiriicii liderlik’ teorisi gelistirilirken,
degerlere, inanglara, izleyenlerde amaclara baglilik olusturulmasina, giiclendirmeye,
duygulara ve entelektiiel yonleri harekete gegirmeye ve giivene vurgu yapilmistir. Bu
ozellikler doniistiiriicti liderligi diger olumlu liderlik tiirlerinden net olarak ayiramadig:

sOylenebilir. Nitekim, diger olumlu liderlik tiirleri de agiklanirken yukarida belirtilen



hususlarin biri veya bir kag¢i kullanilmaktadir. Doniistliriicii liderler, bireysel ilgi
gosterme davraniglar1 sayesinde izleyenlerin basarilarina ve gelecekteki kariyer

gelisimlerine katki saglamaktadirlar (Zhu vd., 2012: 190).

Bu baglamda, doniistiiriicii liderlerin diger liderlik tlirlerinden en énemli farkinin
potansiyel liderleri gelistirme 6zelligi oldugu sdylenebilir. Bu acidan bakildiginda,
dontistiiriicii liderlerin, “doniisiime kendisinden baslayan liderler” oldugu sdylenebilir.
Nitekim, dontstiiriicti liderler, izleyenlerini aynm1 zamanda yolun basindaki potansiyel
lider olarak gormekte, ve bir taraftan Orgiitiin amaglarina ulagmay: telkin ederken, bir
taraftan da izleyenin kisisel kariyer gelisimini de desteklemektedir. Giintimiizde
kisileraras1 rekabetin geldigi boyutlar gz Oniine alindiginda, bu 6zelligin 6nemli bir
‘insani degeri’ de yansittig1 sdylenebilir. Doniistiirticii liderlerin diger bir onemli
ozellikleri izleyenler arasinda isbirligi ve giiven duygusunu artirarak stratejilerin

basariya ulasmasinda ¢aba sarf etmelerini saglamalaridir (Erkus, 2012: 265).

Olger’e gore (2008: 170), déniistiiriicii liderlik, ¢agimizda faaliyet gdsteren tiim
sektorlerdeki isletmelerin ihtiya¢ duydugu bir liderlik modelidir. Ciinkd, hizli
degisimlerin ve yapisal doniisiimlerin yasandig1 giiniimiizde, bu siirecleri yonlendirecek
ve yonetecek tarzda liderlere ihtiya¢ duyulmaktadir. Doniistiirticti liderler, takipgilerini
motive ederek onlart diistindiiklerinden daha fazlasim basarmaya inandiran (Bass,

1996: 4) liderler olarak ihtiya¢ duyulan liderler olarak degerlendirilebilir.

Olger (2008), yoneticilerin déniistiiriicii lider 6zellikleri kazanabilmeleri igin
baz1 kilit ve temel davranislar1 gostermeleri gerektigini belirtmistir. Bu davranislar su

seklide 6zetlenebilir (Olger, 2008: 170-171):
e Acik ve belirgin ilham verici bir vizyon gelistirmek
e Belirlenen vizyona ulasmak i¢in bir strateji gelistirmek
e Takipgilere giiven duymak ve bireysel ilgi gdstermek
e Takipgilere kocluk yapmak ve rol modelleri olmak
e Takipgilerin basarilarini taktir etmek

e Dramatik ve sembolik tavirlarla diiriistliik ve adalet gibi énemli degerlere

vurgu yapmak



e Yiiksek moral ve etik degerlere sahip olmak,

e Tiim davranislarinin etik ilkelere uygunluguna 6zen gostermek
e Katilimc1 karar vermek

e Takipgileri yetkilendirmek

e Takipgilere gelisme ve 6grenme firsatlart sunmak
e Yenilik¢i olmak

e Yaratici diistinmek

e Takipgileri de bu yonde tesvik etmek

e Cesaretli olmak

e Risk almak

e Giiglii ve paylasilan bir 6rgiit kiiltlirii yaratmak

e Mevcut duruma meydan okumak

e Degisimin gerekliligine ikna etmek

e Ekip calismasina ve esnek yonetime 6nem vermek
e Bilgileri paylasmak

e  Olumlu geribildirim vermek

Bass (2004) liderlerin doniistiiriicii 6zelliklerinin 6nemli oldugu konular1 ele
almistir. Dontistliriicli liderler tarafindan yonetilen kurum ve igletmeler, hem igsel
(isgorenler, yoneticiler...) hem de digsal ¢evreleri (miisteriler, tedarikgiler...) {izerinde
olumlu bir kurum imaji algis1 yaratabilecekleri sdylenebilir. Dontistiiriicii liderler
karizmalar1 sayesinde, is bagvurusu yapan adaylar {iizerinde olumlu bir intiba
birakacaklarindan, adaylar onlarla ¢alismay: tercih edebilirler ve bu ise alim acgisindan
onemlidir. Dontistiirticii liderlik sinerjik bir destek unsuru oldugu i¢in verimliligi olumlu
yonde etkileyen ve gelisimi hizlandiran bir 6zellik tasidig1 sdylenebilir. Doniistiiriicii
liderligin potansiyel liderleri fark etme ve yetistirme 6zelliginin bu davranisin izleyiciler
tarafindan da Ogrenilmesine destek verecegi ve bu nedenle egitime etkisi oldugu

sOylenebilir. Bireysel ilgi ve adil olma o&zelligi ile her bir astina kisiligine ve



becerilerine uygun gorevler vererek gelisimlerine ve is fasarimina katki saglayacagi
sOylenebilir. Siirekli de§isen orgiitsel yapilardaki ihtiyaglarin doniistiiriicii liderlerin

Ozellikleri tarafindan karsilanacagi sdylenebilir (Mimir, 2008: 26-27-28).

Buna ek olarak, doniistiirticii liderlik stili gosteren liderlerin, Orglitsel adalet
algis1, orgiitsel baghilik, orgiitsel vatandaslik davranisi, orgiitsel 6zdeslesme gibi isglicii
bagdasimliginin belirleyicileri ile is doyumunu olumlu yonde etkileyecegi sdylenebilir.
Boyle bir etkilenme sayesinde orgiitte i¢ bagdasim saglanabilecek ve olumlu bir ¢alisma
iklimi olusacaktir. Bu olumlulugun kiigiik takimlarda daha {ist diizey oldugunu
sdylemek miimkiindiir (Iscan ve Naktiyok, 2005: 105). Dolayisiyla kiiciik takimlarmn
olusturdugu departmanlarla idare edilen otel isletmelerinde, doniistiiriicti lider 6zelligi
gosteren yoOneticilerin, isgérenlerinin Orgiitle bagdasimlarin1  saglayabilecekleri
sOylenebilir. Olumsuz ¢aligma kosullari, isgéren devir hizinin yiliksek olmasi ve kalifiye
elemanlarin sektorii terketmesi sorunlariyla karsi karsiya olan turizm sektorii agisindan,
liderlik gibi yiiksek diizeydeki yonetici 6zelliklerinin belirtilen sorunlara ¢éziim iiretme

acisindan 6nemli bir unsur oldugu sdylenebilir sdylenebilir.

Buna ¢k olarak, doniistiiriicii liderlerin literatiirde belirtilen 6zellikleri dikkate
alindiginda bu 6zellige sahip olan yoneticilerin sadece isgorenler ve otel isletmeleri
acisindan degil turizm sektoriiniin {ilkemizdeki isleyisi agisindan da 6nemli olduklar
sOylenebilir. Nitekim, turizm sektorii iilkemizde ciddi oranda istihdam saglayan bir
sektor olarak karsimiza ¢ikmakla birlikte ciddi sorunlari olan bir is alan1 olarak da ele
alinmaktadir. Sektor yoneticileri ve turizm akademisyenleri sektérde yasanan pek ¢ok
olumsuzlugun temel nedenlerinden biri olarak turizm sektoriiniin iilkemizdeki ¢alisma
sistemi olan hersey dahil sistemini isaret etmektedirler. Dolayisiyla hersey dahil tatil
sistemi, otel isletmelerindeki koklesmis, eskimis, sorgulanmasi gereken, ¢oziim
bekleyen ve doniistiiriilmesi gereken bir sistem olarak ele alinabilir. Turizm sektoriinde
dontistiirticii liderligin 6nemi ise bu noktada karsimiza g¢ikmaktadir. Doniistiiriicii
liderlerin, eski gelenekleri sorgulayabilen, vizyon ortaya koyabilen, ortaya koyduklar
vizyona ulasmak i¢in strateji gelistirebilen, biiylik doniisiimlere kalkisabilecek kadar
cesaretli olan ve g¢evresini degisimin gerekliligine ikna edebilen liderler olduklar1 g6z
oniine alindiginda, turizm sektoriiniin ihtiyaci olan biiylik doniisiimiin doniistiiriicii

liderler tarafindan gerceklestirilebilecegi sdylenebilir (Giizel, 2009).
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1.1.1. Doniistiiriicii Liderligin Boyutlar:

Bass doniistiirticti liderlik teorisinde dort 6nemli boyutun oldugunu belirtmistir.
Bu boyutlar ayn1 zamanda doniistiiriicii liderlerin en dnemli ve diger liderlik tiirlerinden
ayirt edici Ozelliklerini de agiklamaktadir (Cavazotte vd. 2012: 444; Sokmen, 2010
;Yavuz, 2009; Tabak vd., 2009): ideal Etki/Karizma, Entelektiiel Uyarim, ilham Verici
Giidiileme ve Bireysel ilgi. Boyutlara iliskin agiklamalara asagida detayli olarak yer

verilmistir.

1.1.1.1. ideal Etki/Karizma

Bertrand Russel’e gore nasil ‘enerji’ fizigin temel kavrami ise ‘gii¢’ te sosyal
bilimlerin temel kavramidir. Dolayisiyla, liderin etkisini veya etkili liderligi agiklamak
icin ‘gli¢’ kavramini kullanmak gerekmektedir. Ancak liderlik s6z konusu oldugunda,
giic ‘bagkalarini etkileme’ ve ‘davranislarini etkileme’ gibi anlamlara gelmelidir. ‘Zorla
yaptirma’ anlamu ise liderlik kavramimi agiklayamamaktadir (Erel, 2009: 86). Bununla
birlikte liderler i¢in giic aym1 zamanda bir paradokstur. Liderler, gli¢lerini kullanirken
bir taraftan da takipgilerine bu giicii kullandirirlar. Dolayisiyla liderlerin gliglerinin bir
taraftan gili¢ kullandirdiklar takipgiler sayesinde artirdiklart sdylenebilir (Alder, 2002:
214).

Adair ve Reed (2009: 166) liderlikte asil konunun tam olarak gii¢c olmadigini,
asil konunun giiclin ne i¢in ve nasil kullanildig1 oldugunu belirtmislerdir. Yazarlarin,
Thomson International’in eski genel miudiirii Sir Gordon’dan aktardiklarma gore,

“liderlik, giiciin zeka ve duyarhilikla kullanilmasidir”.

Etkileme ‘ast konumundaki bir kimsenin iist konumundaki baska birinin
talimat veya emirlerini yerine getirmesi’ olarak tanimlanabilir (Simsek ve Celik, 2011:
80). Dolayisiyla, etkilemenin kisinin giiclinii kullanirken ortaya ¢ikan bir siire¢ oldugu
ve liderlerin bu siireci kullandiklar1 sdylenebilir (Erel, 2009: 87). Liderin kullandig1 bu
slire¢ gliciinii artirirken bir taraftan da giiciinii kullandikga etkileme olasilig1 ve derecesi
de artmaktadir (Simsek ve Celik, 2011: 81). Bu baglamda, etki, etkileme ve etki yaratma
kavramlarinin liderlikle anlamdas olabilecek 6zellikte kavramlar oldugu sdylenebilir

(Baltas, 2008: 155).
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Dontistliriicti  liderligin  hem bir boyutu hem de bir o6zelligi olan ideal
etki/karizma boyutunda, takipcilerde onlar1 etkileyerek uyandirilmak istenen duygular
giiven (Dumdum vd, 2013: 42), sayg: (Bass ve Avolio, 1993) ve hayranlik (Dilek, 2005:
22; Yukl, 2010: 277) olarak belirtilmektedir. Etkileme siirecindeki karsiliklilik dikkat
alindiginda, doniistiirticii liderlerin de aymi sekilde takipgilerine de giiven, saygi ve
hayranlik duyan liderler oldugu sdylenebilir. Buna ek olarak, liderin saglamaya g¢alistig1
giiven duygusu sadece kendisiyle ilgili bir kavram degildir. Lider ve takipgileri
arasindaki giivenin olusmasinda takipgilerin sahip oldugu bireysel ve sosyal 6zellikler

de 6nem tasimaktadir (Robbins ve Judge, 2013: 396).

Karizmatik etki, liderlerin potansiyellerinin zirvesine ulasmak igin harcadiklar
caba neticesinde ortaya ¢ikan bir etki siirecidir (Sahin, 2003: 15). Bu etkiyi kullanan
liderin emirleri, kendisinde bulunan kisisel istiinliigii ve takipgilerin duydugu giliven

stirdiigii siirece kosulsuz olarak kabul edilmektedir (Simsek ve Celik, 2011: 76).

Weber, karizmatik etkiye sahip kisiyi, olaganiistii gii¢ ve nitelikleri olan, bireysel
yaraticilik ve sorumluluga sahip, normal insan niteliklerinden daha farkli ve {istiin
ozellikler tagiyan ve kendisine bir lider olarak davranilan kisi olarak tanimlamaktadir
(Aydintan, 2009: 262). Doniistiiriicii liderler, bu etkiyi yani karizmayi kullanan
liderlerdir. Buna, ideallestirilmis etki de denilebilir (Bass ve Avolio, 1994). Yukl’a gore
(1999) ideal etki siireci, liderin astlar {izerinde sagladigi olumlu etkilerini agiklamada
pratik bir yol saglamaktadir. Kisaca degerlendirmek gerekirse ideal etki astlarin
liderlerinin 6zel bir kisi oldugunu kabullenmelerini ve liderlerine giivenmelerini ifade

eden davraniglarin biitiintidiir (Giiney, 2012: 409).

Bass ve Avolio’ya (1994) gore, karizmatik/ideallestirilmis etkiyi kullanan
liderlerin grubun faydasini saglamaya adanma, 6rnek bir kisilik sergileme ve yiiksek
etik standartlar1 benimsetme davraniglarini gostermektedirler (Kark ve Shamir, 2013:
79). Dontstiiriicti  liderlik, astlar1 sadece bir takip¢i olmaktan c¢ikarip, kendi
sorumluluklariin liderine doniistiirme siirecini igerdigi i¢in, takipciler liderlerinde
gordiikleri bu 6zellikleri kendileri de benimsemektedirler (Dilek, 2005: 22). Karizmatik
etkide, liderin sahip oldugu etkilerin algilanmasi ve bu Ozelliklerin ona atfedilmesi

onemli bir konudur (Conger, 1999: 157). Dolayisiyla, bir liderin ideal bir etkiye ve
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karizmaya sahip olup olmadigi konusunun takipgilerin bu 6zelligi algilayabilmeleriyle

yakindan ilgili oldugu sdylenebilir.

Bireysel etki ve entelektiiel uyarim gibi diger davranislar, vasiflar ve etkiler de
teorik ve pratik olarak 6nemli olmakla birlikte karizma/ideal etki doniistiiriicii liderligin
en O6nemli bilesenidir (Bass, 1995: 473). Dondiistiiriicti lider karizma ve ideal etki
Ozellikleri sayesinde gii¢lii bir vizyon ve vizyona ulasabilecegi misyonlar1 belirler. Bu
sayede doniistiiriicii liderler izleyenler icin olumlu bir 6rnek teskil etmektedirler.
Izleyenler doniistiiriicii liderlerin bu dzelliklerinden etkilenirler ve onlarin davranislarmi
ideallestirirler (Bass ve Riggio: 2006: 6). Dontistiiriicii liderler, takipgilerinin gelecekleri
hakkinda daha pozitif olmalarin1 saglarken bir taraftan da {istlenilen riskin takipgiler

tarafindan goriilmesini igeren stratejik hedefleri hesaba katmaktadirlar (Berson ve
Avolio, 2004: 628).

Ideal etki literatiirde iki yonlii ele alinmustir: atfedilen ideal etki ve davramgssal
ideal etki. Yiiksek degerlere sahip bir ideal lider takipgilerinde hayranlik, saygi ve
giiven gibi duygular uyandirmaktadirlar. Bu durumda takipgilerin liderlerine iistiin
ozellikler atfedecegi sOylenebilir. Buna ek olarak, ideal davraniglar sergileyen liderler
de takipgileri tizerinde olumlu etkiler birakmaktadirlar. Bu durumda takipgiler
liderleriyle ve orgiitleriyle 6zdeslesmeye baslamaktadirlar (Akt. Aydin, 2009: 25).
Ozetle, ideal etkinin atfedilen yonii karizmaya, davranigsal yonii ise ideal etkiye isaret

ettigi sOylenebilir.

Nitekim, karizma gézlenebilen bir davranis olmaktan ¢ok belli bir siire¢ sonunda
elde edilen ¢iktidir. Ideal etki ise gozlenebilen davranislari icermektedir (Yukl, 1999:
289). Literatiirde, ideal etki boyutuna getirilen bazi elestiriler de vardir. Ornegin, Yukl
(1999: 289) ‘ideal etki’ davranisinin ‘zihinsel tesvik’ boyutundan yeterince net bir

sekilde ayrilmadigin1 savunmaktadir.

Yukl (1999) pek ¢ok arastirmacinin, yeni liderlik teorilerinin olumlu ydnlerini
ele alirken, teorideki zayifliklar1 degerlendirmediklerini belirtmistir. Yukl (1999),
doniistiiriicti ve karizmatik liderlik teorilerinin zayif yonlerini ele aldigi ¢aligmasinda,
liderlik teorilerinin daha da gii¢lendirilebilmesi i¢in, liderin olumlu ¢iktilar elde etmeyi
saglayan etkileme siirecine aracilik eden degiskenlerin tanimlanmasi gerektigini

belirtmistir (Yukl, 1999: 1987).
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1.1.1.2. Entelektiiel Uyarim

Entelektiiel uyarim, liderin astlarinin sorunlarin farkina varmalarin1 ve yaratici
cozlimler iliretmelerini saglama siireci olarak tanimlanabilir. Bu &zellige sahip lider,
astlarii kendi disiinceleri dogrultusunda hareket etmeye zorlamamaktadir. Aksine,
farkl diistinceler gelistirmeleri konusunda astlarini cesaretlendirmektedir (Giiney, 2012:

410).

Dontistiirtici liderlik tam manasiyla degisime odakli bir liderliktir. Ciinkii
dondistiirticii liderlerin odaklandig1 noktalar degisim ve siirectir (Tolay Sabuncuoglu,
2008: 79). Doniistiiriicti lider, astlariin bilgi ve yeteneklerini agiga ¢ikarabilecekleri ve

etkili bir bigimde kullanabilecekleri uygun kosulu olusturur (Sokmen, 2010: 147).

Kisaca ifade etmek gerekirse, entelektiiel uyarim, liderin astlarin sorunlarin
farkina vararak yaratici ve yenilik¢i ¢oziimler iretmelerini saglama siireci olarak
tanimlanabilir. Ancak sorun ¢6zmede, liderin diisiinceleri dogrultusunda hareket etme
mecburiyeti yoktur. Stirecin en onemli noktasi ise liderin farkl goriisleri kendiliginden
destekliyor olmasi olarak gosterilebilir (Giliney, 2012: 410). Entelektiiel uyarim
yetenegine sahip bir lider, astlarini eski problemleri yeni bir bakis agisi ile ele alma ve
yenilik¢i ¢ozlimler getirme konusunda tesvik etmektedir (Yukl, 1999: 289). Entelektiiel
uyarim, takipgilerdeki deger ve inanis degisiminin yani sira, onlarin sorunlarinin ve bu
sorunlari ¢ézmenin 6neminin farkinda olunmasimi da ifade etmektedir (Celep, 2004:
76). Literatirdeki Onceki aragtirmalarda doniistiiriicii liderligin bu 6zelliginin, lider
etkililigi ve yiiksek ¢calisan performansini olumlu etkiledigi ortaya koyulmustur (Kark
vd., 2003: 247).

Entelektiie]l uyarim yetenegine sahip liderlerin davraniglarinin sonucunda,
yalnizca takipgilerin yiiksek ahlaki degerlere sahip olmasi saglanmamakta ayni zamanda
sosyal reformlar1 gerceklestirmek icin kolektif bir caba harcanmaktadir. Bu siiregte, hem
lider hem takip¢i degisim yasamaktadir. Dolayisiyla, lider ve takipgiler sadece kendileri
icin en iyinin ne oldugunu diislinmemekte ayn1 zamanda, Orgiitleri, toplumlart ve
milletleri gibi daha genis topluluklar i¢in en iyinin ne oldugu iizerinde diisiinmeye
baslamaktadirlar (Yukl, 2010: 339). Kark (2000) ampirik arastirmasinda, entelektiiel
uyarim yeteneginin iki dnemli sonucu olumlu yonde etkiledigini ortaya koymustur

(Kark ve Shamir, 2013: 95): Gii¢lendirme ve lidere baglilik.
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1.1.1.3. ilham Verici Giidiileme

Burns (1978) ve Bass'a (1985) gore, ilham verici giidiileme, liderlerin takipgilere
vizyon sOylemini ne derece dile getirebildikleri ile ilgili bir yetenektir (Piccolo ve
Colquitt, 2006: 328). Doniistiiriicti liderler, ilham verici giidiileme yetenekleri ile
takipgilerin ve gruplarmin potansiyellerini ve etkililiklerini artirirlar (Akt: Sosik vd.,
1998: 493). ilham verici giidiileme, takipgilerin sahiplenebilecegi paylasilan ama¢ ve
isleri ortaya koymak anlamina gelmektedir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 188).

Doniistiirticti liderler, isgorenlerin yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve
kendilerine olan giivenlerini artirarak, onlar1 normal olarak beklenenden daha fazla
sonu¢ almalar1 yoniinde giidilemektedirler. Doniistiiriicii  liderligin  temelinde,
isgorenlerinin adanmiglik ve beklentilerini asan edim ¢iktilarinin farkina varmalari i¢in
gidiileme fikri yatmaktadir (Celep, 2004: 25). Aymi sekilde, takipgilerden de
gosterdikleri ¢abanin fazlasimi gostermeleri beklenmektedir. Ancak, astlar bu fazla
cabay1r liderlerinden ve diger grup {lyelerinden esinlenerek kendi istekleri ile

gostermektedirler.

Astlarin amag¢ ve belirlenen hedeflerine ulagmalarinda liderin davraniglart bir
motivasyon araci olarak ortaya ¢ikmaktadir (Giiney, 2012: 409). ilham verici giidiileme,
gecmiste karizmatik davranisin agikga ilham verici olarak kabul edilmesinden dolayi,
karizmanin bir parcasi olarak diislinlilmekteydi. Ancak yapilan ¢alismalar sonucunda,
ilham verici giidiilemenin doniistiiriicti liderlik agisindan ayri bir 6neme sahip oldugu
ortaya konmustur. Cilinkii takipgilerin liderin amaglar1 yoniinde motive edildiklerinde,
duygusal bir motive olma siirecinin ve takim olma ruhunun ortaya ¢iktig1r goriilmiistiir

(Celep, 2004: 77; Kogel, 2011: 592).

iTham verici giidiileme davranis: literatiirdeki, gercek doniistiiriicii lider (otantik
doniistiiriicii lider) ve otantik olmayan-sahte doniistiiriicii lider ayrimi baglaminda ele
alindiginda ise, otantik dondstiiriici liderlerin ilham verici séylemlerinin genellikle
insanlarin en iyi yonleri olan uyum, yardimseverlik ve iyi isler yapma konularinda
yogunlastig1 sdylenebilir. Sahte doniistiiriicii liderler ise, genellikle insanlarin en kotii
yonleri olan seytani komplolar, tuzaklar, ger¢ekdisi giicler, bahaneler ve giivensizlik
konularina sdylemlerinde yer verdikleri sdylenebilir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 188).

Liderin ilham verici giidiileme siirecinde ortaya koydugu vizyon genellikle
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iyimser bir vizyondur (Yukl, 2010: 280). Vizyon olusturma siireci, doniistiiriicii liderin
buna Onciiliik etmesini gerektirebilir ancak lider bunu her zaman tek basina
yapmayabilir. Doniistiirlicii liderin sagladigi motivasyon sayesinde, grup tyeleri de
vizyon olusturma siirecine katilabilirler. Bu noktada vizyon olusturmak ve bu siireci
siirekli kilma davranisinin doniistiiriicii lider acgisindan 6nemli oldugu sdylenebilir.
Ciinkii higbir stratejik vizyon kalict degildir. Zaman igerisinde degismesi veya
doniistiiriilmesi gerekebilir. O halde vizyonun degil, vizyon olusturma siirecinin
stirekliliginin 6nemli oldugu sdylenebilir (Eren, 2009: 221). Buna ek olarak, grup
tiyelerinin de vizyon olusturma siirecine katilabiledikleri gz Oniine alindiginda,
takipgilerini potansiyel liderler olarak goren doniistiiriicii liderlerin, gelecekte yonetici
olabilecek calisanlara ¢ok 6nemli bir 6zellik kazandirdiklari sdylenebilir. Diger taraftan,
ilham verici giidiileme davraniginin belirli bir hedefe ulasma ve onu elde etme ya da
yalnizca lidere giiven duyulmasini saglama amaclar ile sinirli olmadigini belirtmek
gerekmektedir. Bu siiregte takipciler, siirekli artan ilgi ve ideallerine ulasmalari
konusunda da cesaretlendirilerek kendilerine gliven duymalar1 da saglanmaktadir (Akt:
Celep, 2004: 81). ilham vermenin temel amaci ise, astlarin beklenen performans
diizeyinin Gtesine ge¢melerini saglamaktir (Dilek, 2005: 22). Dolayistyla kendilerine
glivenildigini bilen takipgilerin verilen isleri basarma konusunda daha istekli

davranacaklar1 ve motivasyonlarinin artacagi sdylenebilir.

Celep (2004: 78), ilham verici giidiileme boyutu 6lgeginin, giidiileme ile ilgili
ifadeleri icerirken ayni zamanda iletisime dayali ve gelecek odakli bir icerige de sahip
oldugunu belirtmistir. Yazar, bu nedenle ilham verici glidiileme boyutunu, bireysel ilgi
boyutu ile net olarak birbirinden ayrilamadigi ve daha dar bir tanimlamaya sahip oldugu
gerekcesiyle elestirmistir. Yukl (2010:279) ise, baz1 arastirmalarda yapilan faktor
analizleri sonucunda, ilham verici giidiileme ile ideal etki boyutuna ait ifadelerin ayni
faktorde toplandigi, dolayisiyla iki boyuta ait davranmiglarin net olarak birbirinden
ayrilamadigi, yoniinde bir elestiri getirmistir. Ancak pek ¢ok arastirmada da modelin
boyutlarinin desteklendigini de ifade etmistir. Literatiirde, ilham verici giidiileme
boyutunun igerdigi ifadelere getirilen elestiriler dikkate alindiginda, farkli sektorlerde
yapilacak ve degiskenleri direk iligkilerin yanisira araci, baskici ve diizenleyici

etkileriyle ele alacak aragtirmalarin alternatif bakis acilar1 saglayacagi sdylenebilir.
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1.1.1.4. Bireysel Diizeyde Tlgi

Bireysel ilgi, lider veya grubun go6zlenen/beklenen davranislarina ve Orgiit
kiiltiiriiniin  icerigine dayali olarak takipcileri etkileyebilme davranis1 olarak

goriilmektedir (Avolio ve Bass, 1995: 205).

Déniistiiriicti liderligin diger liderlik tiirlerinden en 6nemli farkinin, astlar: ile
tek tek ilgilenme davranisinin oldugu sdylenebilir. Lider, bu siiregte ¢alisanlart mesleki
ve bireysel gelisimlerini saglamak i¢in bazi projeleri devretme davranigi gostermektedir.
Bu durumda lider, takipgileri tarafindan bir kilavuz olarak algilanmaktadir. Bir diger
bireysel ilgi davranisi ise zayif olduklari konularda astlara yapici bir elestiri tarzi ile
yaklagmaktir. Lider tiim bu davranislar1 sergilerken sempatik, duyarli, gliven verici ve

giiler yiizlii olmaya 6zen gostermelidir (Akt: S6kmen, 2010: 148).

Lider ve takip¢inin ¢ift yonlii iletisim kurmalar1 birbirlerini daha iyi anlamalarini
saglayabilir. Bu iletisimde, takip¢inin isten liderin ise takipgiden ne bekledigi acikca
ortaya koyulabilir. Bu sayede lider astinin kariyer plan1 hakkinda bilgi sahibi olabilecek
ve ilgisini bu yonde yogunlastirabilecektir (Olger, 2008: 144).

Doniistiirticti liderler, astlariin becerilerini gelistirme ve basarilarini artirmak
icin onlara sorumluluk vermektedir. Bu sayede takipcilerinin isle ilgili becerilerini

gelistirmis olurlar (Eren, 2009: 519-520).

Takipgilerine bireysel diizeyde ilgi gosteren liderler temelde astlarinin bireysel
ihtiyaclarina odaklanmaktadirlar. Bu tarz liderler astlarinin sorunlartyla ilgilenir, onlarin

gelisimine 6nem vermekte ve onlarla empati kurmaktadirlar (Dilek, 2005: 22).

Bireysel diizeyde ilginin, ilgi ve uyum gelisimi bazi organizasyonlarda iist
yonetim araciliyla orgiitsel bir seviyede baslatilip, is iliskileri, beklentiler, ddiiller,
calisanlarin Onerileri gibi siireglerle orgiit yapisinin alt kademelerine yayilmasi
saglanabilir. Genellikle iist yonetimin hatta kurucularin gelisim beklentileri, 6grenmenin
saglanmasi, orgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesi Ve ¢alisan ihtiya¢ ve haklart ile ilgili
olabilmektedir. Alternatif olarak ise, bazen, kendini iist yonetimden ziyade, calisanlara
kabul ettirmis astlardan yukariya dogru bir gelisim goriilebilir (Avolio ve Bass, 1995:
208).
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Otel isletmelerindeki hiyerarsik ¢alisma diizeni gbz oniine alindiginda, bireysel
ilginin, zaman zaman kendini astlara kabul ettirmis sefler, kaptanlar ve shift liderleri
gibi ara yoneticilerden st yoneticilere dogru yayilabilecegi sdylenebilir. Turizm
sektoriindeki igin dogast ozellikle ara yoneticilerle astlarin yakin is iliskileri kurmalarini
hatta bazen verilen isleri beraber yapmalarini gerektirmektedir. Dolayisiyla, bu sekilde
is yapilan sektorlerde bireysel diizeyde ilginin daha alt kademelerde de goriilebilecegi

sOylenebilir.

Bireysel diizeyde ilgi boyutunda, lider ile takipc¢i arasindaki iliski ve karsilikli
etkilesim diistiniildiigiinde giivenin 6nemi agikga ortaya ¢ikmaktadir. Giiven sayesinde,
dontstiiriicii liderler risk almayr tegvik etme, bilgi alisverisini kolaylastirma, grup
etkinligi ve verimliligi artirma gibi amaglarina kolayla ulasabilmektedirler (Robbins ve
Judge, 2013: 397). Buna ek olarak giiven lidere duyulan bagliligin da en 6nemli faktorii
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Ozdash ve Yiicel, 2010: 69).

Liderin Giivenirligi
o Risk alma
Diiriistliik Giiven > Bilgi
Yardimseverli Paylagimi
Grup Etkinligi
Beceri Verimlilik
Glivenme
Egilimi

Kaynak: Stephen P. Robbins ve Timothy A. Judge (2013). Orgiitsel Davrans. Ankara: Nobel Yayin. ss. 396.

Sekil 1. Giivenin Dogasi

Déoniistiiriicii liderligin yukarida bahsedilen 6zellikleri dikkate alindiginda,
doniistiiriicii liderligin astlara bireysel ilgi gostererek sadece birer takip¢i olmaktan
cikarilmasi ve kendi gorev ve sorumluluklarinin lideri olacak sekilde doniistiiriilmesi
siireci oldugu soylenebilir (Dilek, 2005: 22). Kisaca belirtmek gerekirse, bireysel
diizeyde ilginin anlasilmasi1 gereken yonii herbir astin ihtiyaglarinin kendine 6zgii bir
ozellik tasigidir. Dontistiirticii liderler, farkli 6zelliklerdeki astlarin birbirinden farkl
ihtiyaglarin1 tespit edebilen liderlerdir. Bu sayede astlar potansiyellerine uygun
kademelere terfi ettirilebilir ve is-calisan uyumunun maksimum diizeyde olmasi

nedeniyle de yiiksek diizeyde bir performans elde edilebilir (Vural, 2013: 23).
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Bireysel diizeyde ilgiyi yeterince agiklayabilmek i¢in, davranisin ortaya
cikabilecegi diger diizeyleri, bu diizeylerin tanimlarim1 ve 6rnek ifadeleri incelemenin
onemli oldugu diisiiniilmektedir. Avolio ve Bass (1995) calismalarinda, bireysel
diizeyde ilginin yani sira takim diizeyinde ve orglitsel diizeyde ortaya g¢ikan ilginin

oparasyonel tanimlarini ve 6zelliklerini de agiklamiglardir.

Tablo 1. Bireysel ilginin Cok Diizeyli A¢iklamasi

Bireysel Ilgi Operasyonel Tanmim Ornek ifadeler
Insan kaynaklarimizi gelistirirsek, eisgiiciiniin gelisimini
Orgiitsel Diizey | performansimizi maksimize edebiliriz ddiillendirmede yer alan
inanci vardir. bir¢ok deger vardir.
Orgiit felsefesinde sayg: ve giiven temel | oBireylerin koklii érgiitsel
degerler olarak gortilmektedir. gelisimi engelledigi
diistintiliir.
Takimin artan yetenek ve potansiyeline eUyeler birbirlerinin
Takim Diizeyi stirekli bir vurgu vardir. ihtiyaglarini diisiiniirler.
Bireysel farkliliklar takim tiyeleri eUyeler birbirlerinin gelisimi
tarafindan bilinir. icin yararl tavsiyelerde
bulunurlar.
Her bireyin ihtiyaclari, ilgileri ve el ider her bir takipgisinin
Bireysel Diizey | yetenekleri dikkate alinir. ihtiyacin tespit eder.

Esitlikten ¢ok adalete vurgu
yapilmaktadir.

e[ ider yeni baglayanlarin
islerine aligmalari i¢in onlarla

vakit gecirir.
Kaynak: Avolio ve Bass, a.g.m., 5.211.

Tablo 1’de goriildiigii lizere bireysel ilgi boyutuna iliskin davranislar bireysel
diizeyden orgiitsel diizeye gittikge farklilik gostermektedir. Bireysel diizeyde lider
takipgileri 1ile 1ilgilenirken, takim diizeyinde bireyler birbirlerinin ihtiyaclarini
diistinmekte ve gelisimleri i¢in yararli oldugunu diisiindiikleri karsilikli tavsiyelerde
bulunurlar. Bireysel diizeyde ilgide, lider 6n plana ¢ikmakta ve bu kez liderin kendisi
takipcilerinin ihtiyaglariyla teker teker ilgilenmektedir. Buna ek olarak, doniistiiriicti
lider sadece mevcut calisanlara degil ise yeni baslayan personele de iglerine aligsmalari
i¢in destek olmakta ve gerektiginde onlara da ayrica vakit ayirmaktadir. Orgiitsel
diizeyde ise, astlar birey olarak degil insan kaynaklarini olusturan bir biitiin olarak ele
almmaktadir. Ozetle, déniistiiriicii liderler bireysel diizeyde ilgi davramsi sayesinde,
astlar potansiyellerini en iist seviyede kullanmaya yonlendirilmektedirler (Bass, 1996:

6).
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1.1.2. Gerg¢ek (Otantik) ve Sahte (Pseudo) Doniistiiriicii Liderlik Ayrimi

Bass ve Steidlmeier (1999) dondistiiriicti liderlikte ger¢ek ve sahte doniistiiriicii
lider ayriminin gerekliligine “Bill Gates ve Lou Gerstner doniistiirticii lider midir? Peki
ya ‘elektrikli testere” Al Dunlap? Pek cok ahlaki analiste gore liderlik, Nelson Mandela
ve Rahibe Teresa’nin yani sira Pol Pot’un da yiiziine sahip ¢ok bagli bir su yilani olarak
degerlendirilmektedir” diyerek dikkat cekmislerdir. Arastirmacilara gore liderlik
literatiiriinde artik ele alinmasi gereken konu liderlerin programlarinin mesrulugunun

yani sira ahlaki olup olmadigidir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 182).

“Otantiklik” kavrami yunan felsefesine dayanmaktadir (Avolio ve Gardner,
2005: 319). Zhu vd. (2011: 802), otantik lideri ahlaki kimlik ve duygulari, ahlaki se¢im
ve davraniglar1 olan ve ahlaki deger ve prensipleri uygulayan liderler olarak ele
almiglardir. Ayn1 zamanda otantik liderlerin bu 6zellikleri takipgilerin ve grubun ahlaki
duygularini, ahlaki se¢imlerini ve ahlaki davraniglarimi etkileyen bir siire¢ olarak da
ortaya ¢ikmaktadir. Celep (2004: 93) otantik doniisiimsel liderligin daha mantikli ve
gercekei bir “kendi (6z)” kavrami {izerinde yogunlastigini belirtmistir. Buna ek olarak,
Luthans ve Avolio (2003: 243) otantik liderligi, pozitif psikolojik kapasite ve gelismis
orgiitsel igerikten yararlanan ve liderler ve etrafindakilerin daha fazla 6z-farkindalik ve
0z-degerlendirme yapmalarini saglayan ve boylece kisisel gelisimi giiclendiren bir siireg
olarak tanimlamislardir. Sozde (pseudo) donistiiriicii liderlikte olmayan o6zellik
“bireysel ilgi”dir (Celep, 2004: 93). Howell ve Avolio’ya (1992) gore otantik olmayan
“sahte doniistiiriicli liderler” ideal olmak yerine takipgilerinin idolii olmay1 6nemseyen
liderlerdir. Yani sahte dontstiiriicii liderler, takipgilerini karizma ve ideal etki yoluyla
etkilemek yerine takipg¢ilerinin sevdigi biri olmay1 dnemsemektedirler. Dolayisiyla sahte
doniistiiriicii liderler aldatict ve hilekarlardir (Celep, 2004: 93). Pratik olarak &rnek
vermek gerekirse, bir secim kampanyasinda, otantik doniistiiriicii liderler halkin
gercekten ¢oziim bekledigine inandiklar1 sosyal ihtiyaclarina vurgu yaparlar. Pseudo-
doniistiiriicii liderler ise aynm1 konulara vurgu yapabilirler fakat aslinda bu konularin
¢coziimleriyle ilgilenmemektedirler. Otantik liderler secildiklerinde gercekten
yapabileceklerine inandiklar1 konularda s6z vermektedirler. Pseudo-doniistiiriicii liderler
ise secildikleri zaman tutmayacaklarmi bildikleri sézleri dahi vermekten

cekinmemektedirler (Bass ve Steidlmeier, 1999: 191).
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Tablo 2. Otantik Liderligin Takip¢i ve Grup Etigine Etki Mekanizmasi

Teorik iliski

ATL-takipcilerin
ahlaki
kimlikleri/ahlaki
duygulari

Takipgilerin ahlaki
kimlikleri/ahlaki
duygulari-
takipcilerin otantik
ahlaki davramislan

ATL-Grup etik
iklimi

Grup etik ikliminin
rolii

Etki Mekanizmasi

e Ahlaki rol modellik/kogluk

e Ahlaki standartlar1 netlestirmek
eYapisal ahlaki doniisii
saglamak

eTakipcilerin dykiinmesi ve
i¢sellestirmesi

eTakipgilerin biligsel ve
duygusal bakig agis1 kazanmasi

oEtik davranmak i¢in self
motivasyon

eAhlaki nizam

eKabahatli olma konusundaki
negatif duygular1 ve kavramsal
ve ahlaki kavramsal tutarsizligi
azaltma ve yok etme

e[ iderin vizyonu, sdylemleri,
uygulamasi ve davranislariyla
ahlaki degerlerini
uyumlagtirmak

oEtik karar standartlar1 ve stireci
kurmak

oEtik segimler i¢in bir rehber
gelistirmek

e Ahlaki 6diil ve cezalar
oGrubun ve takipgilerin
degerleri ile etigi iliskilendirmek
e Ahlaki normatif yap1

e Ahlaki standartlarin sosyal
beklentilere rehberlik etmesi
eTakipeiler rol modeller gibi
etik semboller edinir

eUyelerin ahlaki anlayislarina
rehberlik eden ortak bir ahlaki
bilis ve kani modeli olugturmak
oEtik politikalar, prosediirler ve
siirecler ahlaki karar verme
gercevesini sekillendirir

Kaynak: Zhu vd., a.g.m., s.803.

Etkilenen Ciktilar

eTakipgcilerin ahlaki konulari
analitik ele alma kapasiteleri
gelisir

eTakipeiler bazi1 etki segimleri
tanimlar

eTakipcilerin ahlakli bir insan
olma konusundaki inanglari
giiclenir

eTakipciler daha anlayish olurlar
eTakipeiler ahlaki olmayan
davraniglarin suglulugunu daha
fazla hissederler

eAhlaki ideallere ve prensiplere
baglanma

eAhlaki ideallere ve prensiplere
bagl kalmak i¢in gerektiginde risk
almak

eBaskalarini etik diigiinme ve
davranma konularinda etkilemek
oKollektif ilgileri kisisel ilgi ve
egolarin yerine koymak

eAhlaki idealler ve prensipler
konusunda istikrarli davranmak

e Ahlaki standartlarin belirlenmesi
e Ahlaki normlarin kurulmasi
oEtik politikalarin, prosediirlerin
ve siireclerin kurumsallagtirilmast
ve gliclendirilmesi

oGrup tiyelerinin etik normlari
oGrup tiyelerinde karsilikli gliven
ve sorumluluk duygusunu
geligtirme

eKabul edilebilir ahlaki davranis
ve hareketler bilinir

oPozitif ve negatif ahlaki sonuclar
anlagilir

eTakipgilerin ahlaki bakig acilari
ve empati gibi yetenekleri
gelistirilir

eTakipgilerin ahlakli bir insan
olmaya inanglar1 gelistirilir
oGrubun etik karar verme siireg ve
sonuglar giiclendirilir
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1.2. DONUSTURUCU LIDERLIGIN BAZI ORGUTSEL SONUCLARI

Literatiir incelendiginde doniistiiriicii liderligin pek c¢ok olumlu ve olumsuz

orgiitsel ¢iktiyla olan iliskisinin incelendigi goriilmiistiir.
1.2.1. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Adalet

Arslantas ve Pekdemir (2007: 277), yoneticilerin karizma/ilham verme ve
zihinsel tesvik davramiglarmin ¢alisanlarin Orgiitsel adalet algilar1 {izerinde etkili
oldugunu ortaya koymuslardir. Carter ve arkadaslar1 (2009) ise doniistiiriicii liderligin
takipcilerin performansina olan etkisinde, orgiitsel adaletin bir arac1 degisken oldugunu
ortaya koymuslardir. Giines ve Bulu¢ (2012) doniistiirticii liderlikle orgiitsel adalet
arasinda pozitif yonlii, yiiksek diizeyde anlamli bir iligski oldugunu ortaya koymuslardir.
Buna gore, doniistiiriicii liderlik algis1 arttikga orgiitsel adalete olan inang artmaktadir.
Tanriverdi ve Pasaoglu ise (2014: 291) okul 6ncesi dgretmenleri lizerinde yaptiklar
arastirmada, Ogretmenlerin yoneticileri hakkindaki donistiiriicii liderlik algilarinin
arttikca orglitsel adalet algilarinin da arttigin1 ortaya koymuslardir. Yapilan ¢aligmalar,
doniistiirticii liderlik ile orgiitsel adalet arasinda anlaml bir iliski oldugunu gostermistir.
Buna ek olarak, orgiitsel adaletin araci etkisini ortaya koyan caligmalar da ele

alindiginda, liderin adil davranmasinin olumlu etkiyi daha da artiracagi sdylenebilir.
1.2.2. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Baglhihk

Takipgilerin orgiitsel baghliklariin saglanmasinda ve artirilmasinda etkili olan
iletisim siirecinin basarili bir bigimde siirdiiriilmesinde en biiyiikk gorev, onlar
cesaretlendiren ve tesvik eden liderlere diismektedir (Eren Giimiistekin v.d, 2010: 7).
Emery ve Barker (2007), miisteri hizmetleri personellerini kapsayan arastirmalarinda
dontistiiriicii liderligin orgiitsel baglilig1 etkiledigini ortaya koymuslardir. Chiun-Lo vd.
(2010: 94) doniistiiriicti liderligin, zihinsel tesvik, ideal etki ve ilham verici glidiileme
boyutlarinin duygusal ve normatif bagliligi; zihinsel tesvik ve bireysel ilginin ise devam
bagliligin1 etkiledigini ortaya koymustur. Erdogan Morcin ve Bilgin (2014) ise seyahat
acentesi calisanlari1  kapsayan arastirmalarinda, doniistiiriicii  liderligin  Orgiitsel

bagliligin duygusal, normatif ve devam bagliligi boyutlarin1 etkiledigini ortaya
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koymuslardir. Yapilan calismalar doniistiiriicti liderlik ile orgilitsel baglilik arasinda
anlamli bir iliskinin oldugunu gostermistir. Dolayisiyla isgiicii devir hizinin yiiksek
oldugu bilinen turizm sektoriinde, doniistiiricii liderligin orgiitsel bagliligi artirici

etkisinin kalifiye personelin elde tutulmasi agisindan 6nemli oldugu sdylenebilir.
1.2.3. Déniistiiriicii Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk

Wang ve arkadaglari (2005) doniistiiriicii liderligin orgiitsel vatandaslik
davranisiyla pozitif bir iliskiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Nguni ve arkadaslari
(2006: 162) ise doniistiiriicti liderligin 6gretmenlerin Orgilitsel vatandaglik davranigini
%12 diizeyinde acikladigini ortaya koymustur. Oguz (2011) O6gretmenlerin Orgiitsel
vatandaslik davraniglari ile dontistiiriicii liderlik arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin
oldugunu ortaya koymustur. Cetin ve arkadaslar1 (2012) miidiirlerin doniistiiriicii
liderlik davraniglarinin Ogretmenlerin Orgiitsel vatandaslik davranislarini artirdigini
ortaya koymustur. Cetin ve arkadaslart (2012) ise belediye personelini kapsayan
arastirmalarinda doniistiirticii liderligin orgiitsel vatandaslik davranisini etkiledigini
ortaya koymustur. Goriildiigii lizere, yapilan yerli ve yabanci arastirmalar dontistiirticti
liderligin Orgiitsel vatandaslik davranisini olumlu etkiledigini ve goniillii davranislari
artirdigin1 ortaya koymustur. Yapilan ¢alismalarin sonuglart degerlendirildiginde,
personellerin  goniillii ve rol fazlasi davranmiglariin kaliteli hizmetin  temelini
olusturdugu turizm isletmelerinde doniistiiricti liderligin bu kaliteli hizmetlerin

sunumunu tesvik edici olumlu bir liderlik tiirii oldugu sdylenebilir.
1.2.4. Doniistiiriicii Liderlik ve Etik

Orgiitlerde etigin yerlestirilmesi koklii bir degisimi ve doniisiimii zorunlu hale
getirmektedir. Dontistiiriicti liderlerin diger olumlu liderlerden temel farklarindan biri
takipcilerini bireysel degil orglitsel ¢ikarlar1 saglama konusunda motive etmesidir. Bu
yonleriyle dontstiiriicii liderler, takipgilerinin ihtiyaclarini, inanglarmmi ve deger
yargilarim1 etiksel boyutta degistirebilecek liderler olarak karsimiza c¢ikmaktadirlar
(Bolat ve Aytemiz Seymen, 2003: 77-78).

Taslak (2008) donistiiriicti liderligin etik bir liderlik tiirii olarak ele alinmasinda

en Onemli faktoriin “bireysel ilgi” faktori oldugunu, en az Onemli faktoriin ise
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“karizma” faktorii oldugunu ortaya koymustur. Sagnak (2010), doniistiiriicti liderligin
orgiitsel etik iklimin %40’ agiklayan bir yordayicist oldugunu ortaya koymustur.
Buna gore, doniistiiriicii liderlik orglitte etik anlayisin  yerlestirilmesinde ve
stirdliriilmesinde 6nemli bir liderlik 6zelligi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Doniistiiriicii
liderlik ve etik arasindaki iliskileri konu alan arastirma sonuglar1 degerlendirildiginde,
dontistiiriicii liderlerin ahlaki yonlerinin, turizm isletmelerinde etik anlayisin gelisimine

katk1 saglayacagi sdylenebilir.

1.2.5. Déniistiiriicii Liderlik ve isten Ayrilma Niyeti

Ding Ozcan ve arkadaslar1 (2012), doniistiiriicii liderlik ve isten ayrilma niyeti
arasindaki iligkiyi ve bu iliskide gilivenin moderatér degisken olup olmadiginm
arastirmislardir. Sonugta, dontstiiriicii liderlik ile isten ayrilma niyeti arasinda anlamli
bir iligki oldugunu buna karsilik, giivenin bu iki degisken arasinda moderator yani
diizenleyici degisken olmadigimi ortaya koymuslardir. Baltac1 ve arkadaslar1 (2014)
turizm isletmelerini kapsayan arastirmalarinda doniistiiriici liderligin isten ayrilma
niyetini azalttigmni ortaya koymuslardir. Doniistiiriicii liderlik ve iste ayrilma niyeti
arasindaki iligkileri ele alan caligmalarin sonuglar1 incelendiginde, doniistiiriicii
liderligin astlarin isten ayrilma niyetlerini azaltan olumlu bir liderlik tiirii oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle, doniistiiriicii liderlik turizm sektorii acisindan 6nemli bir

liderlik tiirtidiir.

1.2.6. Doniistiiriicii Liderlik ve Takim Calismasi

Giliniimiiz rekabetci 1s yasaminda takim c¢alismasina 6nem veren ve yiiksek
basar1 beklentgisine sahip doniistiiriicii liderler klasik statiiko ve durumlari zorlayabilen;
yeni perspektifler ve yaklasimar ortaya koyabilen liderler olduklari i¢in yasamsal 6neme
sahiptirler (Tetik, 2008: 111). Turizm sektoriindeki pek ¢ok is kolunda takim c¢aligmasi
biiyik 6nem tasimaktadir. Islerin zamaninda ve Kkaliteli bir sekilde yapilmasi
zorunlulugu ise kaliteli servis iiretimi i¢in takim calismasini neredeyse zorunlu
kilmaktadir. Dolayisiyla, doniistiiriicti liderlerin sahip oldugu 6zelliklerin etkili takim
tiyelerini belirleme, takim kurma ve takimi basarili bir sekilde amaca yonlendirme

konularinda sektor agisindan 6nemli oldugu sdylenebilir.
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1.3. ETKILESIMCI LIDERLIK

Bass’a gore, etkilesimci liderlik, doniistiirticti liderligin aksine, takipgilerin
liderin isteklerini yerine getirdigi fakat takipgilerin bu gorevlerdeki amaclara hevesle
bagl olmadiklar1 karsilikli bir siireci icermektedir. Bu anlamda dontistiiriicti liderlik,
etkilesimci liderlikten daha olumlu bir liderlik stili gibi algilanabilmektedir. Ciinki
dontstiirticii  liderlik, takipgilerin motivasyonunu ve performanslarim1 etkilesimci
liderlikten daha ¢ok artirmaktadir (Yukl, 2010: 277). Burns’e gore, etkilesimci liderler,
sorumluluk, dogruluk ve kararlilik gibi degerlere 6nem vererek takipgilerini motive
etmektedirler. Doniistiiriici liderler ise, bu 6zelliklere ek olarak adalet, 6zgiirliik ve
esitlik gibi degerlere 6nem vererek astlarinin moral ve motivasyonunu, etkilesimci
liderlere gore daha fazla artirmaktadirlar (Giiney, 2012: 405). Etkilesimci liderler,
izleyenleriyle yakin iligki kurarak onlar i¢in degerli bir seyin degisimini yapmaktadirlar.
Bu durum lider ve takipgileri i¢in neyin degerli olduguna gore degismektedir. Bu kimi
zaman maas zammi, kimi zaman kidem vb. olabilmektedir. Sonu¢ olarak etkilesimci
liderlik, lider ve liye arasindaki sosyal iligkileri ve tatmin/ddiil konumlarini icermektedir

(Gtl, 2003: 13).

Burns doniistiiriicii ve etkilesimci lideri zit kutuplar olarak ele almis ve bir
liderin bu 6zelliklerden herhangi birini tasiyabilecegi lizerinde durmustur. Bass ise bir
liderin hem doniistiiriicii hem de etkilesimci olabilecegi fikrine yogunlasmistir ve etkili
liderlerin, bu iki liderlik tipinin bir kombinasyonunu kullandiklarini belirtmistir (Mimir,
2008: 7; Yukl, 2010: 277). Yoneticilik niteligine sahip etkilesimci liderler, ¢alisanlara
basarili olduklar1 takdirde, 6diil olarak statii ve para dagitmaktadirlar ve bu sayede
basarilarin1 pekistirmeyi tercih etmektedirler. Faaliyetleri diinden bugiine, bugiinden
yarina vizyon ve Orglitsel kiiltiirde bir degisim olmaksizin devam etmektedir (Eren,
2009: 519). Colvin’den aktarildigina gore, etkilesimci liderler, izleyicilerinin mevcut
ihtiyaclarimi  ve amagclarimi tanimlamakta ve onlarin temel dissal ihtiyaglarmi
karsilamaya caligmaktadirlar. Bu ihtiyaglar, hijyen (bulunmamasi tatminsizlik yaratan,
bulunmas tek basina tatmin saglamayan) kosullarla ilgilidir. Bu ihtiyaglar ile ulagilmasi
istenen amaglar arasinda Odiil-ceza baglantis1 kurmaktadirlar. Buna ilave olarak,
etkilesimci liderlik, astlarla kabul edilebilir minimum basar1 standartlar1 konusunda

anlasma yapmay1 gerektirmektedir (Olger, 2008: 131).
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1.3.1. Etkilesimci Liderligin Boyutlari

Orijjinal teoride etkilesimci liderlik iki temel davranisi igermektedir: kosullu
odiillendirme ve pasif istisnalarla yonetim. Daha sonra Bass ve Avolio (1990) teoriye
bir yeni davranis bigimi daha eklemislerdir: aktif istisnalarla yonetim. Teori son halinde
ise, dort boyutlu olarak ele alinmaktadir. Son olarak eklenen boyut ise “serbest birakici1”

liderliktir (Yukl, 2010: 278).

1.3.1.1. Kosullu Odiillendirme

Kosullu 6diillendirme, 6diil almak i¢in gerekli olanlarin dnceden belirtilmesi ve
motivasyonu saglamak i¢in, 6zendiricilerin ve sarthi odillerin kullanilmasi siirecini
icermektedir (Yukl, 2010: 278). Etkilesimci liderler, astlariyla yapict iliskiler
kurmaktadirlar. Yetkilerini iistlin performans gosteren astlarimi o6diillendirmek igin
kullanmaktadir. Bu odiiller parasal veya statii ile ilgili olabilmektedir. Astlar
kendilerinden beklenenler hakkinda bilgiye sahiptirler. Liderler ise astlarinin
performanslar1 hakkinda stirekli geri bildirim vermektedirler (Erdal, 2007: 42; Alkin,
2006: 94). Kosul ise, isin zamaninda bitirilmesi olabilir (Gliney, 2013: 421). Kosullu
odiillendirme siirecinde, etkilesimci liderler takipgileriyle takas siirecinde kaynaklarin
arzu edilen bir sekilde paylastirilmasi ve gizli ve agik ddiillerin ne olacagi konularinda

fikir alis verisinde bulunabilir ve onlara danisabilirler (Bass ve Steidlmeier, 1999: 184).

Etkilesimci lider, odiiller konusunda agiklama yapar, takipgilerin cabalari
dogrultusunda onlart destekler, basarilar1 oddiillendirir ve takipgileri basariya
ulastiklarinda onlar taktir eder (Ceylan v.d., 2005: 35). Ewen vd.’ye (2013: 520) gore,
politik yetenege sahip olan liderlerin sahip olduklari kisilerarasi etkileme yetenegi
onlara takipgilerle 6diilii elde etmek icin gostermeleri gereken performans konusunda
anlagma yapmalarina yardimci olmaktadir. Belirgin samimi tavirlar1 sayesinde,
takipgileri etkili performansin ddiillendirilecegine garanti verme konusunda 6zgiin bir
sekilde etkilemektedirler. Kosullu 6diillendirme liderin amaclar1 belirlemesi ile baslar,
performans Odiillerini agiklamasi, gerekli kaynaklari belirtmesi ile devam eder ve
performans hedeflerine ulasildiginda ise 6diillendirmeyi gergeklestirmesi ise sona erer

(Nguni v.d., 2006: 149).
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1.3.1.2. istisnalarla Yonetim

Belirlenen prosediirlere sorun ¢ikmadan miidahale ediliyorsa aktif; sorun ortaya

c¢ikana kadar miidahale yoksa, pasif istisnalarla yonetimden soz edilir (Erdal, 2007: 41).

1.3.1.2.1. Pasif istisnalarla Yonetim

Pasif istisnalarla yonetim davranisinda, etkilesimci liderler baskalar1 tarafindan
bilgi verilmedigi taktirde sorunlardan haberdar olmamaktadirlar. Genellikle, ciddi
sorunlara miidahale etme konusunda basarisiz olmaktadirlar (Nguni v.d., 2006: 149).
Etkilesimci liderler, sadece oOnceden belirlenen standartlara ulasilamadigi zaman
miidahale etmektedirler. Bu kendi kendini yonetme konusunda gelismis astlar iizerinde
etkin bir yonetim tarzidir. Etkilesimci liderler bu siirecte yalniz hatalara odaklanirlar ve
yapilan hatalar1 sik sik dile getiriler. Liderin bu davranisi, takipgiler iizerinde stres
yaratmaktadir. Etkilesimci liderler, gecmisteki olumlu ve yararli gelenekleri devam
ettirme ve bunlar1 gelecek nesillere aktarma konusunda olduk¢a basarilidirlar.
Etkilesimci liderlik, bir orgiitiin amaglarina ulasilmasini engelleyici bir tutum olarak
algilanmamali, ancak bu sekilde yonetilen sirketlerin basart grafiginin normal bir artig

gosterecegi dikkate alinmalidir (Alkin, 2006: 95; Erdal, 2007: 41).

1.3.1.2.2. Aktif istisnalarla Yonetim

Etkilesimci liderler, aktif istisnalarla yonetim davranislarinda, astlarin gegmisten
gelen faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak tizere is yaptirmak yolunu se¢mislerdir.
Isin basinda belli bir standart belirlenir ve sorun ¢ikmasi veya ¢ikma ihtimali oldugunda
miidahale etmektedirler. Bu yonetimde hatalara odaklanilmas1 ve yaptirim uygulanmasi
astlar {izerinde gerilim yaratabilmektedir (Alkin, 2006: 94; Erdal, 2007: 42). Istisnalarla
yonetimin aktif boyutunda, lider calisanlarin performanslariyla yakindan ilgilenmekte
ve hatalar ortaya c¢ikmadan onlar1 6nlemeye calismaktadir (Nguni v.d., 2006: 149).
Aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla yonetime gore daha olumlu bir liderlik
davranist olarak karsimiza c¢iksa da etkilesimci liderligin diger boyutlariyla
kiyaslandiginda, takipgilerin performansi ve bagliligi iizerinde istenen Olgiide olumlu
etkilere sahip degildir. Ornegin Ceylan v.d., (2005: 41), aktif istisnalarla y&netimin
takipgilerin bagliliklariyla negatif iliskili oldugunu ortaya koymuslardir.
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1.3.1.3. Serbest Birakici Liderlik

Serbest birakici liderlik davranisini gosteren etkilesimci liderler sorumluluk
almaktan kaginmaktadirlar. Genellikle karar verme konusunda basarisiz olmaktadirlar.
Onlara ihtiya¢ duyuldugu zaman ortada goziikmezler ve istenildiginde takip edilemezler
(Nguni v.d., 2006: 149). Bu davranis1 gosteren etkilesimci liderler astlarini higbir
konuda bilgilendirmez ve yonlendirmezler. Astlarin performansini gozlemlemez ve
degerlendirmezler. Olumsuz sonuglar ortaya ciktiginda ise harekete ge¢mekten ve
Onlem almaktan kag¢inmaktadirlar (Erdal, 2007: 42). Takipgileri tamamen kendi
hallerine biraktiklar1 i¢in yonetim yetkisine ihtiyag duymamaktadirlar (Ceylan v.d.,
2005: 36). Otorite kullanimi da tamamen ortadan kalkmaktadir (Aykan, 2004: 215).
Serbest birakici lider, yonetmekten kaginmaktadir (Bass ve Seidlmeier, 1999: 184).

Diger taraftan, literatiirdeki karsit goriise gore, serbest birakici liderlik tarzi
takipgilerin bireysel gelisimlerini hizlandirabilecek bir liderliktir. Ancak bu durumda
bireysel hedeflerin, orgiitsel hedeflerin 6niine gegmesi tehlikesi ortaya ¢ikabilmektedir
(Bozkurt ve Goral, 2014: 174). Buna ek olarak, bu davranisin ¢alisanlarin
bagimsizliklarini artirma ve kendilerini 6zgiir hissederek daha yaratici diislinme gibi
yararlart da mevcuttur. Takipgiler birlikte c¢alismak istedikleri kisilerle gruplar
olusturarak sorunlar1 analiz etmekte, alternatif ¢6ziim yollar1 gelistirmekte, yaratici
fikirlerini test edebilmekte ve bdylece en uygun kararlar1 serbestce alabilmektedirler.
Lider ise, danisman konumundadir. Kendisine fikir soruldugunda tavsiyelerde
bulunmaktadir. Ancak liderlin tavsiyeleri, takipcilerin faaliyetlerini engelleyici bir
Ozellik tagimamaktadir. Serbest birakici liderler, takipgilerin kendi kendilerine liderlik
yapabileceklerini diigiinmektedir (Bakan v.d., 2013: 75). Serbest birakici liderin en

olumlu 6zelligi ise takipgilerini gii¢lendiren bir lider olmasidir (Bass, 1999: 21).

Serbest birakici liderlik pek ¢ok arastirmada etkilesimci liderlik tarzinin bir alt
boyutu olarak degerlendirilmistir. Ancak Hoy ve Miskel (2012), serbest birakict
liderligi ayr bir liderlik tarzi olarak ele almislardir. Yerli literatlirlimiizde ise, Akan v.d.
(2014) Hoy ve Miskel’in ¢aligmalarini referans alarak, serbest birakici liderligi ayri bir
liderlik tiirii olarak degerlendirdikleri bir calisma yapmislardir. Aym tiirden farklh
goriisler karizmanin doniistiiriicii liderligin bir boyutu mu yoksa ayri bir liderlik tiirii mii

oldugu konusunda da karsimiza ¢ikmaktadir (Robbins ve Jugde, 2013: 393).

28



1.3.2. Etkilesimci ve Doniistiiriicii Liderligin Farklari

Kanungo ve Mendonca’ya goére (1996) doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik

arasindaki farkliliklar su sekilde 6zetlemek miimkiindiir (Akt: Giiney, 2013: 419):

e Etkilesimci liderler kontrole énem verirlerken, doniistiiriicii liderler yetki

devri ve giiclendirme stratejilerini uygulamaktadirlar.

e Etkilesimci liderler yasal, zorlayici ve odil giiclerini kullanirlarken,

dontstiiriicii liderler uzmanlik giiglerini kullanarak liderlik etmektedirler.

e FEtkilesimci liderler astlarimin  yalmizca kendi isteklerini yapmalarini
beklemektedirler. Bu nedenle astlarini asirt kontrol altinda tutmaktadirlar.
Adeta takipgilerin programlanmis robot gibi davranmalarini istemektedirler.

Dontistiiriicti liderler ise, astlarini birey olarak degerlendirilirler.

Kirkbride (2006) etkilesimci liderlik tarzinin degisimin az oldugu durgun
cevresel kosullarda basarili olma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Fakat
bu liderlik tarzi degisim hizli oldugu karmasik cevrelerde bulunan orgiitler i¢in daha az
faydali olduguna da deginmistir. Bununla birlikte, Tengilimoglu (2005) degisim ve
atilim gostermek isteyen orgiitlerde dontstiiriicti liderligin, durgun biiyiime ve tasarruf
politikas1 belirlemis orgiitlerde ise etkilesimci liderligin etkili oldugunu belirtmistir
(Akt: Olger, 2008: 131). Déniistiiriicii liderlik ise degisimin hizli yasandig1 cevresel
kosullarda faaliyet gdOsteren Orgiitler icin daha olumlu bir liderlik olarak
degerlendirilebilir. Bass’a (1996: 66) gore, dontstiiriicii ve etkilesimei liderlerin
takipgilerine davranis sekilleri birbirinden farklidir. Liderlerin bu davranislar1 Tablo 3’te

ele alinmistir:

Tablo 3. Doniistiiriicii ve Etkilesimci Davranislar

Etkilesimci Doniistiiriicii
Kisisel menfaatleri saglar Kisisel menfaatlerin dtesine gecger
Orgiit kiiltiirii iginde is yapar Orgiit kiiltiiriinii degistirmeye calisir
Planlar Tasarlar
Vaat eder ve ddiillendirir Oz-sayg1 ve 6z-giiveni insa eder
Disiplin eder ve dogrular Destekler, kogluk ve danismanlik yapar
Kontrol eder Gtiglendirir

Kaynak: Bass, 1996: 66
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1.3.3. Etkilesimci ve Déniistiiriicii Liderlerin Ozellikleri

Literatiirde etkilesimci ve dontistiiriicii liderlik birbirinden farkli fakat birbirini
tamamlayan liderlik tiirleri olarak ele alinmistir (Bass, 1996). Etkilesimeci ve
doniistiirticii  liderlik tarzlarimin sahip olduklar1 Tablo 4’te yer alan o6zellikleri
incelendiginde, bu iki farkli liderligin nasil birbirini tamamladiklarinin daha iyi ortaya

koyulabilecegi diisiintilmektedir.

Tablo 4. Etkilesimci/Déniistiiriicii Liderlerin Ozellikleri

Etkilesimci Liderlerin Ozellikleri Déniistiiriicii Liderlerin Ozellikleri
Astlarin ihtiyaglar: tam ve dogru olarak Astlarin tiim yetenekleri belirlenir ve ortaya
belirlenir. Caba ile 6diil arasinda siki bir bag cikarilir. Boylece kendilerine giivenmeleri
kurularak bu ihtiyaglara cevap verir. saglanarak motive edilirler.

Caba ve performans i¢in astlarin bireysel Astlarda kolektif bir orgiitsel kiiltiir

ilgileri izerine yogunlasir. yaratilmaya calisilir.

Kurallar agik bir sekilde lider tarafindan Astlar sorunlart daha yaratici bir bigimde

ortaya konur. cozmeleri konusunda cesaretlendirilir.

Astlar hangi durumda 6diil hangi durumda Dontistimii destekleyerek orgiitiin yeniden

ceza alacaklarii iyi bilirler. yapilanmasini saglarlar.

Siirec icerisinde otomatik olarak performans Degisim siirecinde enerji tiretirler ve bunu

degerlendirmesi yapilir. takipcileri arasinda yayarlar.

Degerlendirme sonuglari astlar ile paylasilir. Sadece en iist seviyede degil, orgiitiin her
kademesinde yer alarak doniistimii
gergeklestirirler.

Kaynak: Akt: Gliney, 2013: 422; Sayli, t.s.: 14’den uyarlanmustir.

Tablo 4 incelendiginde, etkilesimci liderlerin takas siireci igin astlarin
ihtiyaclarimi belirlemeye yoneldikleri goriilmektedir. Boylece takipgiler 6diil ile motive
edilmeye ¢alisilirlar. Doniistiiriicti liderler ise astlarin yeteneklerine odaklanmakta ve
onlarin kisisel ilgilerini ortaya c¢ikarmaya c¢alismaktadirlar. Bu sayede takipgilerin
kendilerine olan giivenlerini artirarak onlari motive etmeye calismaktadirlar. Etkilesimci
liderler bireyci bir tutumla takipgilere yaklasirken, donistiirticii liderler kolektif yani
ortak bir orgiit kiiltiirii olugturmaya calismaktadirlar. Etkilesimci liderler kurallart agik
bir sekilde ortaya koyarlar ve takipgilerin bu kurallarin disina ¢ikmamalarini beklerler.
Doniistiirticti liderler ise, astlar1 katilimcilik konusunda desteklemektedirler. Performans
degerlendirmesi etkilesimci liderlikte siire¢ icerisinde otomatik olarak elde edilebilir.
Doniistiiriicti liderler ise degisim siirecini yonetmek i¢in enerji ortaya koyarlar ve bunu

takipgileri arasinda yaymaya ugrasirlar. Etkilesimci liderler performanslart konusunda
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takipgilere geribildirimde bulunurlar. Diger taraftan, doniistiiriicii liderler emredici veya

katilimer; otoriter veya demokratik davraniglar gosterebilirler (Bass, 1999: 13).

1.3.4. Ahlaki A¢idan Etkilesimci ve Doniistiiriicii Liderlik

Doniistiirticti liderlik, orgiitlerdeki etik iklimin ve etik davraniglarin 6nemli bir
beliryecisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bir liderin ne kadar doniistiiriicii
ozellik gosterirse orgiitiinde etik iklimin ve o kadar giiclii olabilecegi sdylenebilir
(Sagnak, 2010: 1134). Doniistiiriicii liderin ahlaki davraniglar sergileyen tiirii literatiirde
otantik lider olarak ele alinmistir. Ahlaki davraniglar sergilemeyen doniistiiriicti liderler
ise inotantik veya pseudo (sahte) olarak adlandirilmaktadir. Liderin otantik bir
dondstiiriici olabilmesi i¢in etik ve ahlaki faktorlere daha ¢ok Onem vermesi
gerekmektedir Gergek doniistiiriicii liderin sagladigi motivasyon baskiy1 azaltmamakta
ancak otantik i¢sel/ bagliligi artirmaktadir. Otantik doniistiiriict liderler soru sorma ve
yaraticiligi desteklenmektedir (Bass ve Staidlmeier, 1999: 186; Bass, 1999: 15).

Tablo 5. Etkilesimci ve Doniistiiriicii Liderligin Ahlaki Bilesenlerini Yonetme

Liderlik Dinamikleri Etkilesimci Liderlik Etik Baglam

Gorev Sonugta hangi islerin yapilip yapilmadigi ve
bunlar yapilirken kullanilan araglarin ahlaki
acidan mesru olup olmadig1

Odiil sistemi Yaptirimlarin ve 6zendiricilerin, 6zgiirliik ve
vicdani riayete azaltici etki yapip yapmadigi

Niyet Dogrulari sdyleme ve sozlerin tutulmasi

Giiven Bencillik ya da fedakarlik- ahlaki siirekliligi

Sonu¢ mesrulastirmak, biitiin sonuglara saygili
olmak

Yasal haklar Sikayet ve ¢atigmalarda tarafsiz bir yol
izlemek.

Doniistiiriicii liderlik

Ideal Etki Liderin abart1 ve bencilliginin agir basip
basmadigi ve onun manipiile edici olup
olmadig1

flham Verici Giidiileme Takipgilere dogru giiglendirme yapilip
yapilmadigi

Zihinsel Uyarim Liderin programlarinin iistiinliik ve ruhanilige

acik olup olmadig1 veya takip icin
propagandaya ve yola kapali olup olmadigi
Bireysel Ilgi Takipgilerin sonu¢ mu yoksa anlam mi olarak
degerlendirildigi, onlarin onurlarina ve
bireysel ilgilerine saygi gosterilip
gosterilmedigi
Kaynak: Bass ve Steidlmeier, 1999: 185.
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Tablo 5 etik baglam acisindan incelendiginde, Bass ve Steidlmeier’in (1999:
185) liderin karanlik yonleri olarak adlandirilan “abarti ve bencillik”, “liderlikte
kullanilan araglarin mesrulugu” gibi etkilesimci liderlige 6zgii, ve ya “ddiilleri amacina
uygun bir sekilde kullanip kullanmama” gibi doniistiiriicii liderlige 6zgii davraniglarin

sorgulanmasina vurgu yaptig1 goriilmektedir.

1.3.5. Kiiltiirel Acidan Etkilesimci ve Doniistiiriicii Liderlik

Hosftede’nin klasik tanimia gore “Kiiltiir, bir toplumu diger toplumlardan
ayiran insan diigiince sisteminin ortak bir programdir” (Hofstede, 1984: 142). Hofstede
ve Hofstede toplumsal kiiltiiriin 4 boyuttan olustugunu belirtmislerdir. Bu boyutlar, gii¢
mesafesi, bireycilik/kolektiflik, erkillik/disillik ve belirsizlikten ka¢inmadir (Hofstede
ve Hofstede, 2005: 23). Daha sonra IBM calisanlarina uygulanan anketin bir benzeri
Geert Hofstede ve Bond tarafindan Cinli 6grencilere uygulanmis ve sonucta Asya
kokenli toplumlarin 6zelliklerini yansitan besinci bir boyut ortaya c¢ikmustir. Geert
Hofstede bu boyutu ‘zaman oryantasyonu/uyumu’ (long term versus short-term

orientation) olarak isimlendirmistir (Hofstede ve Hofstede, 2005: 31).

Gli¢ mesafesi; insanlarin kurumlar, orgiitler ve insanlar arasindaki esitsizligin

derecesi ile ilgili tutumlaridir (Eren, 2009: 134; Mooij ve Hofstede, 2002: 63).

Erillik-disillik; insanlarin isbirligine, grup halinde karar vermeye, hayat
kalitelerini yiikseltmeye doniik uzlagsmaci tutum ve davraniglar yani disil ozellik
gostermeleri veya yliksek basari gilidiilerine sahip olan {istiin ve kahraman olmay1 ve

bunun i¢in strese girmeye razi olan erkeksi tutumlar sergilemeleridir (Eren, 2009: 134).

Belirsizlikten ka¢inma; bu tutumu yiiksek olan toplumlar risk almaktan kaginirlar
ve degisikliklere karsi daha disiiktiir. Belirsizlikten kaginma tutumu diisiikk olan
toplumlar ise fazla risk alabilirler ve degisikliklere karsi toleranslari daha yiiksektir
(Sagr1 ve Tigh, 2006: 131).

Bireycilik-kolektiflik; bireyci toplumlarda herkes, sadece kendisinin ve ailesinin
birincil olmasini istemektedir. Kolektif toplumlarda ise, bireyler dogumlarindan itibaren
sorgusuz bir baglilik karsiliginda, hayatlar1 boyunca koruyacaklar1 giiclii ve birbirine

bagli bir grup icine yer almaktadirlar (Hofstede, 2001: 225).
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Zaman oryantasyonu; uzun vadeli diisiincede, gelecekte elde edilecek odiillere

tesvik edilmektedir. Kisa donemli diisiincede ise saygili olmak, tavri korumak ve

toplumsal zorunluluklar1 yerine getirmek gibi erdemler {izerinde durulmaktadir

(Hofstede, 2001: 210).

Kiiltiirel farkliliklarin, liderlik gibi yonetim ve orgiit konularinda ortaya ¢iktig

sOylenebilir (Sargut, 1994: 327). Kiiltiirlerarasi liderlik yaklasimlar1 incelendiginde

konuyla ilgili farkli bakis acilar1 oldugu goriilmiistiir. Literatiirdeki farkli bakis agilari

Aktas (2010: 113) tarafindan su sekilde ele alinmistir:

Ik goriise gore, farkli kiiltiirlere veya farkl iilkelere gore iliski yonelimli
(doniistiiriicii) ya da is yonelimli (etkilesimci) liderlik tarzlari uygulanabilir.
Buna goriise gore, bireyci Ozellikler gosteren toplumlarda, liderin bireysel
iliskiler tlizerinde durmasiin baski olarak algilanabilecegi diisiiniilerek bu
toplumlarda is yonelimli; bireysel iligkiler {izerinde durmanin izleyenler
tarafindan beklenen ve istenen bir davranis oldugu kolektif toplumlarda ise
iliski yonelimli liderligin olumlu sonuglar ortaya koyacagi beklenebilir.
Ciinkii kolektif toplumlarda zaten halihazirda gruba baglilik goriilmektedir
(Bass, 1996: 61).

Ikinci goriise gore, kiiltiire ters olan liderlik davranis1 daha olumlu sonuglar
yaratmaktadir, Ornegin kayitsizligin yiliksek oldugu bireyci toplumlarda
liderin izleyicilerine bireysel ilgi gostermesinin yani iligki yonelimli liderlik
davraniging; kayitsizligin diisiik oldugu Tiirkiye gibi kolektif toplumlarda ise
is yonelimli liderlik davranisi sergilemenin daha olumlu sonuglar ortaya

koyacagini savunmaktadir.

Uciincii  goriise gore, kiiltiirlerde ortak olan liderlik davranislaria
odaklamlmas: gerektigi goriisii literatirde yer almaktadir. Ornegin

Echols’iin (2009) 6nerdigi kapsayici (inclusive) liderlik modeli.

Son olarak lidere duyulan ihtiya¢ gorisii literatiire girmistir. Bu goriise gore,
oncelikle bir toplumda lidere duyulan ihtiyacin seviyesi belirlenmektedir.
Ornegin, bireyci toplumlarda bireyler, dzgiirliiklerine diiskiin, tek baslarmna
karar almak isteyen ve kisisel amaglarimi 6n planda tutan bir 6zellik

gosterdigi igin bir lideri takip etme ihtiyaci duymayacaktir. Ote yandan,
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kolektif toplumlarda bireyler grubun cikarlarina 6nem veren, karar1 ve
kendisi hakkindaki kararlarin verilmesini {ist diizey yonetimden bekleyen bir
ozellik gosterdigi icin lideri takip etme ihtiyact duyacaktir. Dolayisiyla
lidere ihtiyag duymayan bireyci toplumlarda hangi tip liderligin basarili
olacagi hakkindaki calismalar gereksiz, ve liderligin etkiledigi iddia edilen
ciktilar1 etkileme diizeyi diisiiktiir. Diger taraftan, lidere ihtiya¢ duyan
kolektif toplumlarda, liderligin etkiledigi iddia edilen sonuglara etki diizeyi
ise daha yiiksek ¢ikmaktadir. Tiirkiye bireycilik/kolektiflik boyutuna gore
degerlendirildiginde kolektif, bir kiiltiirel 6zellik gostermektedir (Sargut,
2010).

Yukarida bahsedilen Kkiiltlirleraras1 liderlik yaklagimlari ele alindiginda, ilk
goriise gore dontistiirticti liderlik, ikinci goriise gore ise etkilesimei liderlik daha uygun
bir liderlik olarak degerlendirilebilir. Ucgiincii goriis baglaminda, ydneticilerin
dontstiiriicii ve etkilesimei liderlik davraniglarinin bir kombinasyonunu kullanmalari
gerektigi sdylenebilir. Kolektif bir toplum olarak Tiirkiye’de liderlik gercekten gerekli
mi? sorusuna ise, dordiincii sirada ortaya konulan goriis baglaminda, Tiirkiye daha ¢ok

kolektif bir iilke oldugu igin gerekli oldugu cevabi verilebilir.

Ideal liderlik davramisii belirlerken dikkate almabilecek hususlardan biri
takipcilerin tiirii olabilir. Kelly’e gore (1988) yoneticileri tarafindan haksizliga ugramis
olan “yabancilasmis (alienated) takipgiler”, kendi kararlari1 alabilen “etkin
(examplary) takipgiler”, problem ¢ozmekten uzak duran “pasif (passive) takipgilerdir”
ve c¢atismalardan uzak duran “uyumlu (conformist) takipgiler” olmak {izere dort tip
takipe¢i vardir. Son takipei tipi ise yukaridaki dort takipei tipinin 6zelliklerini barindiran,
“durumu idare eden (pragmatist) takipgiler”dir (Akt: Aktas ve Can, 2012: 41). Yukarida
takipgi tiirleriyle ilgili verilen bilgiler 1s18inda, yabancilagmis ve etkin takipgilerin
oldugu bir gruba liderlik ederken doniistiiriicii liderlik davranisinin etkili olacagi
sdylenebilir. Ozellikle déniistiiriicii liderin “bireysel ilgi” 6zelligi bu takipgilerin etkin
bir bicimde yonetilmesini kolaylastirabilir. Son takipg¢i tiiri olan pragmatist takipgilerin
oldugu bir gruba ise performas-odiil odakli bir degisim siirecini esas alan etkilesimci

liderligin etkili bir liderlik tiirii olacag1 sdylenebilir.
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Ideal liderlik davranisimi belirlerken takipgi tiplerinin sahip olduklar1 kiiltiiriin
de yakindan bilinmesi gerekmektedir. Ornegin turizm sektoriinde yapilan bir
arastirmada, Titliincii ve Akgilindiiz (2012: 69), Kusadasi’'nda bulunan seyahat
acentelerinde yaptiklar1 arastirmada yonlendirici liderlik ile kolektif kiiltlir arasinda
anlamli ve pozitif bir iliski oldugunu deneysel olarak ortaya koymuslardir. Dolayisiyla,
liderlik ve kiiltiir iliskisinin takipg¢inin sahip oldugu ozelliklere gore ele alinmasi

gereken bir 6zellik tagidigi sdylenebilir.
1.4. ETKILESIMCIi LIDERLIGIN BAZI ORGUTSEL SONUCLARI

Literatiir incelendiginde etkilesimci liderligin dontstiiriicti liderlik kadar tek
basina bir arastirma konusu olarak ele almmadigr goriilmiistir. Bunun nedeni
dontistiirticii liderligin gorece daha olumlu sonuglar veren bir liderlik tiiri olarak
goriilmesi olabilir. Buna karsilik, ekilesimci liderligin doniistiiriicti liderlikten daha
etkili oldugu ardillar da vardir. Ornegin Zagorsak vd., (2009), etkilesimci liderligin
orgiitsel Ogrenmeyi, doniistiiriicti liderlikten daha olumlu etkiledigini ortaya

koymuslardir.

Diger taraftan, Taslak (2008) ve Sosik (1997) yaptiklar1 ¢alismada doniistiiriicti
liderligin etkilesimci liderlikten daha etik bulundugunu ortaya koymustur. Bu sonug,
dontistiiriicii liderin ahlaki standartlar1 géz ardi etmemesinden kaynaklaniyor olabilir.
Baltaci ve arkadaslar1 (2014), etkilesimci liderligin, dagitim adaleti ile pozitif ve anlaml

bir iliskiye sahip oldugunu ortaya koymustur.
1.4.1 Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Vatandashk

Dilek (2005), Erdogan Mor¢in ve Morgin (2013) etkilesimei liderligin 6rglitsel
vatandaslik davranisini olumlu etkiledigini ortaya koymuslardir. Nguni v.d. (2006) ise,
pasif istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderligin orgiitsel vatandaglik davranisi ile
giiclii ve olumsuz bir iligki i¢inde oldugunu ortaya koymuslardir. Cetin vd. ise (2012)
etkilesimci liderligin, kosullu o6diillendirme boyutu disindaki boyutlarinin, orgiitsel

vatandaslik davranisini olumsuz etkiledigini ortaya koymuslardir.
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1.4.2. Etkilesimci Liderlik ve Orgiitsel Baghhk

Ceylan ve arkadaglar1 (2005: 41) yaptiklar1 ¢alismada, kosullu 6diillendirme
boyutunun orgiitsel baglilikla pozitif iliskisi oldugu, aktif istisnalarla yonetim ve serbest
birakic1 liderligin oOrgiitsel baglilik ile negatif yonli bir iligkisi oldugu ve pasif
istisnalarla yonetimin ise herhangi bir etkisinin olmadig1 ortaya koymuslardir. Ayrica
tiim boyutlar i¢cinde en dominant etkiye sahip boyutun kosullu édiillendirme boyutu
oldugu belirtilmislerdir. Bulu¢ (2009) ise, hem doniistiiriicii hem de etkilesimci

liderligin orgiitsel baglilig1 olumlu etkiledigini ortaya koymustur.
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL OZDESLESME KAVRAMI

2.1. ORGUTSEL OZDESLESME

Orgiitsel 6zdeslesme, ‘calisanlarin, calistiklar1 orgiit ve kurumlari tanimlamakta
kullandiklar1 kavramlarla kendilerini ne diizeyde tanimladiklarinin bir gostergesi’ olarak
aciklanabilir (Dutton vd., 1994: 240). Ozdeslesme, sonucunda uyma davranisimin
gergeklestigi bir siirectir. Ozdeslesme sonucu gerceklesen uyma davranisinin temelinde,
benzemek istenilen kisinin etkileyici Ozellikleri ve toplumsal degeri vardir (Giiney,
2013: 63). Orgiitsel diizeyde 6zdeslesmenin temelinde ise sosyal kimlik kuram: vardir
(Balci v.d., 2012: 51).

Literatiirde sosyal kimlik, bireyin c¢esitli sosyal gruplarla ilgili bilgi,
degerlendirme ve bilesenlerini icine alan bir kuram olarak ele alinmaktadir (Ozdemir,
2007: 69). Sosyal kimlik kurami oldukg¢a 6zgiil bir yaklasimla ortaya koyulmus gibi
goriinse de aslinda olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Nitekim sosyal kimlik

kuraminin pek ¢ok kavramla direk ve dogrudan iligkisi vardir (Demirtas, 2003: 129).

Tajfel ve Turner’m gelistirdikleri sosyal kimlik kuramina gore; bireyler
kendilerini ve diger lyeleri orgiitsel iiyelik, dini baglilik, cinsiyet ve yas uyumu gibi
sosyal kategorilerde smiflandirirlar. Bu siniflandirmalar  6zdeslesmeye zemin
hazirlamaktadir. Konu orgiitler agisindan degerlendirildiginde ise 6zdeslesme bireyin
gruba olan uyumunu, igbirligini, kolektif davranislarini, paylasilan normlarini ve
karsilikli etki gibi grup olgularinin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Akt: Kirkbesoglu ve
Tiiziin, 2009: 2-3).

Sosyal kimlik teorisinde, insanlarin digerlerinden etkilendigi ve bu etkilenmenin
belirsizliklerin asilmasi, onaylanmak ve kabul edilmek i¢in gergeklestigi ileri
stiriilmektedir (Hogg ve Vaughan, 2007: 288). Sosyal kimlik kurami kapsaminda,
orgiitsel 6zdeslesme, “bireyin belirli bir drgiite aitlik algisina sahip olmasi ve kendini o

orgiitiin tiyesi olarak tamimlamas:”, seklinde agiklanabilir (Tokgdz ve Aytemiz Seymen,

2013: 63).
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Baron ve Keaney’den aktarildigina gore orglitsel 6zdeslesme calisanlarin
benlikleriyle orgiitsel iiyelikleri arasinda, orgiitsel degerler gibi zihinsel ya da orgiitte
yer almaktan gurur duymak gibi duygusal veya her ikisi birden bir bag kurmasi
anlamina gelmektedir. Orgiitsel 6zdeslesme, calisanlarin kendi ilgi ve amaglariyla
orgiitiin amaglarin1 adapte etmelerini saglamaktadir. Pek ¢ok deneysel kanit, orgiitsel
O0zdeslesmenin Orgiitiin performansin1 ve c¢ikarlarim1 olumlu etkiledigini ortaya
koymustur. Sonug olarak, yiiksek diizeyde orgiitsel 6zdeslesme, bireyin kisa vadede
kendi isteklerini feda etmesini (6rnegin uzun mesailer yaparak), uzun dénemde ise ortak
ciktilar1 arsivleyerek bireyin amaglartyla oOrgiitiin amaclarini yakinlagtirmaktadir.
Boylelikle calisanin motivasyonu ve hatta extra caba goOsterme orani artmaktadir
(Mariano, v.d., 2011: 106- 107). Orgiitsel 6zdeslesme konusunda ele alinmasi gereken
diger bir kavram ise sosyal ozdeslesmedir. Literatiirde 6zdeslesmenin duygusal yonii,
“grup diizeyinde 06z-yatirim”, biligsel bileseni ise, “grup seviyesinde Oz-tanimlama”,
olarak isimlendirilmistir. Birey bir Orgiitle bir kere 6zdeslestiginde, gruba baglilik
gelistirmekte ve grubun kiiltliriinii, normlarin1 ve degerlerini igsellestirmektedir. Eger
bireyde bir sosyal ézdeslesme s6z konusu ise, Ozdeslesme agisindan sosyal uyaricilara

tepki verecek ve yorumlayacaktir (Smith v.d., 2010: 3).

Orgiitsel 6zdeslesme konusunda calisanlar, kavramin ¢ok yonlii ve hatta
birbirinden bagimsiz davraniglar1 icerdiginin ge¢ farkina varmislardir. Bu durum
genellikle, orgiitler birden fazla orgiitsel yapr ilizerine odaklandiklarinda, hedefler ¢cok
yonlii ve uyumsuz oldugunda ve farkli paydaslara ¢eliskili s6zler verildigi durumlarda
olusabilmektedir (Akt: Besharov, 2014: 1456). Nitekim, sosyal kimlik teorisi de
insanlarin dinsel, cinsiyet ve ahlaki konularda soyut olarak c¢ok yonlii bir dzdeslik
gosterdiklerini savunmaktadir. Sosyal kimlik teorisi daha da ileri giderek, 6z kimligin
tek bir 6z-temsilden ¢ok boliimlii bir 6z-temsili, dig grup simiflandirmasini ifade eden
grup kimliginin yan sira bir bireyin 6zgiin karakterini ifade eden bireysel kimligi de
kapsadigimi belirtmektedir Ornegin, zeka bireysel kimligin bir kaynagi olabilir fakat
benligini zeki bir grubun iiyeleri arasinda gormek grup kimliginin bir kaynagidir (Cha
v.d., 2014: 58). Bireylerin kendilerini ne kadar gruplariin parcasi olarak gordiikleri de
onemli bir konudur. Nitekim, bireyler kendilerini ne kadar bir grubun parcasi olarak
goriiyorlarsa, grup onlarin davranislarini o kadar etkilemektedir (Gabler v.d., 2014:

174).
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2.1.1. Orgiitsel Ozdeslesme Yaklasimlari

Literatiirde bilinen ilk orgiitsel o6zdeslesme tanimi Tolman’a (1943) aittir.
Tolman, orgiitsel 6zdeslesmeyi “bir bireyin parcasi olarak hissettigi herhangi bir gruba
ait olmast” seklinde tanimlamistir”. Tolman yaptig1 calismada ii¢ 6zdeslesme tiiriinden

bahsetmistir (Kdse, 2009: 2; Tokgdz ve Aytemiz Seymen, 2013: 63):

. Bir kimsenin kendisinden daha yagl birini taklit etmesi veya 6rnek almasi
. Bir kisinin, pargasi oldugu herhangi bir gruba baglanmasi
. Ozdeslesmenin, birey tarafindan harekete gecirici bir unsur olarak gériilmesi

Yukaridaki 6zdeslesme tiirleri isletmeler agisindan ele alindiginda ise, bireyin
bagska bir bireyi, bir 6rgiitiin bagka bir orgiitii taklit ederek ona benzemeye calisabilecegi
ve bir ¢alisanin iiyesi oldugu takima baglanabilcegi soylenebilir. Orgiitle dzdeslesen
calisanlar ise isletmelerinin amaclarina ulasabilmesi igin harekete gecebilirler.
Dolayisyla 0Ozdeslesne yalniz bireysel diizeyde degil orgiitsel diizeyde de ele

alinabilecek br konu olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kelman (1958) ise orgiitsel 6zdeslesme kavramini su sekilde tanimlamistir:
‘Ozdeslesme kendini tanimlama tepkisidir ve belirli bir iliski iginde olusur. Birey diger
birey veya gruplar ile tatmin edici bir kendini tanimlama iligkisini kurmak ve siirdiirmek
ister ve bunun gerektirdigi etkiyi kabul eder. Ozdeslesme, 6zdeslesen kimsenin
digerinin roliinii tistlenmesi olarak klasik yoldan olabilecegi gibi iki kisinin karsiliklilik
icinde Ozdeslesmeleri de s6z konusudur’ (Akt: Karayigit, 2008: 20). Kreiner ve
Ashfort’a (2004) gore oOrgiitsel 6zdeslesme bireylerin orgiitleriyle kurduklari benlik
baginin bir yolu olabilir fakat bireyler kendilerini tanimlarken aslinda orgiitsel baglari
kullanmaktadirlar. Orgiitsel baglar kullamilmadiginda ise dzdeslesmeme tutumu ortaya
cikmaktadir. Ashfort ve Mael (1989: 22-23) ise orgiitsel Ozdeslesmeyi bireyin
amaglarimin  Orgiitlin amagclar1 ile biitiinlesmesi olarak acgiklamislardir. Ayrica
arastirmacilar, orgiitsel 6zdeslesmeyi, sosyal 6zdeslesmenin 6zel bir tiirlii olarak ele

almiglardir (Van Knippenberg ve Van Schie, 2000: 138).

Bununla birlikte, Van Dick ve Wagner (2002: 131) 6zdeslesmenin bilissel,
degerlendirici ve duygusal yonlerine ek olarak “Orgiitiin geleneklerine bagli hareket

etmek” gibi davranigsal bir yoniiniin de bulunduguna dikkat ¢ekmislerdir.
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2.1.2. Orgiitsel Ozdeslesme Olgekleri

Orgiitsel dzdesleme yazini incelendiginde, konuyla ilgili iki dnemli dlgegin &n
plana c¢iktig1 goriilmektedir. Bu Olcekler, Cheney (1982) tarafindan gelistirilen,
Cakinberk v.d. (2011) tarafindan egitim sektdriinde uyarlamasi yapilan oOrgiitsel
0zdeslesme Olcegidir. Cheney ilk olarak 6lcegin 30 ifadeli ve 7 boyutlu oldugunu
belirtmistir. Daha sonra, Cheney (1984) olcegi giincelleyerek, son halde 6lgegin 25
maddeden ve 3 boyuttan olustugunu belirtmistir (Akt: Cakinberk v.d.: 2011).

Cakinberk v.d (2011) 6lgegin 22 ifadelik Tiirk¢e versiyonunu egitim sektoriinde
kullanmiglar ve faktor analizi sonrasinda 4 ifadenin Olgekten c¢ikarilmasina karar
vermisglerdir. Son durumda 6lgegin Tiirkge uyarlamasi 18 ifadeden olugmaktadir. Balci
v.d. (2012) gibi arastirmacilar da bu o6lgegi calismalarinda kullanmislardir. Olgek

incelendiginde ifadelerin otelcilik alanina da rahatlikla uyarlanabilecegi goriillmektedir.

(13 2

Cheney’in  “uyum”, “0zdeslesme” ve “igsellestirme” boyutlarindan olusan Orgiitsel
O0zdeslesme Olceginin egitim sektdriine uyarlanmis Tiirkge versiyonu tablo 6’da

verilmistir.

Tablo 6. Cheney’in Orgiitsel Ozdeslesme Olceginin Tiirkce Uyarlamasi

ifadeler

Ebeveynler ¢cocuklarinin diger okullar yerine bu okulda olmasini tercih ederler
Bu okulun 6grencileri burada olmaktan gurur duyarlar

Bu okulun diger okullara gore ayirt edici farkliliginin oldugunu diisiiniiyorum
Bu okul 6grencilerin egitim aldig1 yerden ¢ok daha fazla birseydir

Digerleri bu okulu, egitimde mitkemmelligin bir 6rnegi olarak goriir

Diger okullarla karsilagtirdigimda, bana gore bu okul, egitimde miitkemmelligin bir
ornegidir

Beni bu okula ¢eken ¢ok sey var

Bu okulun basarilarindan gurur duyuyorum

Okulum hakkinda konustugumda “onlar” kelimesinden ziyade “biz” kelimesini
kullanirim

Calistigim yeri insanlara soylemekten gurur duyuyorum

WNAN

Okulumun basaris1 benim basarimdir

Kendimi, okulun sahibi gibi hissederim

Birisi okulum hakkinda &vgilide bulundugunda, kisisel bir iltifat olarak algilarim
Okulun degerleri farkliysa kendimi okuluma ait degilmis gibi hissederim

Birisi okulumu elestirdiginde ben savunmaya baslarim

3

Bu ise basladigimda, benim kisisel degerlerim ve okulun degerleri cok benzerdi
Bu okula benim bagliligim, benim ve okulun degerlerinin benzerligine dayanir
Diger okullara gore bu okulu tercih etmemin sebebi, bu okulun deger yargilarinin
oturmus olmasidir

Kaynak: Cakinberk v.d., 2011, a.g.m., s.102; Balc1 v.d., 2012, a.g.m., 5.71

ATTASOI INSATSAAZO

HIANILL-S



Orgiitsel 6zdeslesme konusunda yazinda yer alan dlceklerden biri de Mael ve
Ashfort (1992) tarafindan gelistirilen ve Polat (2009)’un Tiirkce’ye ¢evirdigi 6 ifadeden
ve tek boyuttan olusan oOrgiitsel dzdeslesme olcegidir. Olgek, literatiirde en fazla

kullanilan 6rgiitsel 6zdeslesme 6l¢cegi olarak kabul edilmektedir.

Tablo 7. Mael ve Ashfort’un Orgiitsel Ozdeslesme Olcegi

ifadeler

Biri calistigim igyerini elestirdiginde kendime hakaret edilmis gibi hissederim
Diger kisilerin bu isyeri hakkinda ne diistindiikleri benim i¢in ¢ok 6nemlidir
Bu igyeri hakkinda konusurken genellikle “biz” ifadesini kullanirim

Bu igyerinin basarisini kendi basarim gibi hissederim

Medyada calistigim igyerine yonelik bir elestiri yer aldiginda kendimi kotii
hissederim

Kaynak: Polat, 2009, a.g.t. 5.166

HANSATSAAZO
TASLODAO

Literatiirde, Brown (1969) tarafindan gelistirilen 12 soruluk; Bergami ve
Bagozzi tarafindan gelistirilen tek soruluk; Edwards ve Peccei (2007) tarafindan
olusturulan ve self kategorizasyon, orgiitsel amac¢ ve degerlerin paylasimi, orgiite tiyelik
boyutlarindan olusan 6 ifadeli bir 6lgekte yer almaktadir. Ancak daha 6ncede belirtildigi
gibi, Mael ve Ashfort’un (1992) gelistirmis olduklar1 ol¢ek literatiirde en fazla
kullanilan orgiitsel 6zdeslesme 6lgegidir (Akt: Polat, 2009: 165-166).

Bu ¢alismada, Mael ve Ashfort’un (1992) gelistirdigi 6lgegin otelcilik alanina
uyarlanmis sekli kullanilacaktir. Bunun nedeni bu ¢alismada, orgiitsel 6zdeslesmenin
aract degisken olarak ele alinmasi ve daha Onceki arac: etki caligmalarinda, araci
degiskeni Olgmek i¢in tek boyuttan olusan Olgeklerin daha cok tercih edildiginin
goriilmesidir. Mael ve Ashfort’un gelistirdigi 6l¢ek tek boyuttan olugmaktadir. Bu
Olcegin tercih edilmesinin diger bir nedeni ise 6l¢egin daha az sorudan olugmasi fakat
aciklanan varyans degerlerinin Onceki calismalarda yiiksek bulunmasidir. Calisma
turizm endiistrisinde gergeklestirildiginden ve veriler daha c¢ok tiirden (kadrolu,
mevsimlik ve stajyer v.b.) calisana ulagabilmek adina yiiksek sezonda toplandigi i¢in
daha az sayida sorudan olusan bir Olgegin katilimi artirabilecegi Ongoriilmiistiir.
Nitekim yiiksek sezonda, otel ¢alisanlar1 ¢ok yogun tempolu calistiklar1 i¢cin ankete
katilim oranlar1 diisiik olabilmektedir. Araci etkiyi ele alan ¢alismalarda ise, 6rneklem
sayisinin yiiksek olmasinin, modeli daha giiclii test edebilmek icin 6nemli oldugu

belirtilmistir.
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2.2. ORGUTSEL OZDESLESMENIN BAZI ORGUTSEL SONUCLARI

Bireyle orgiit O0zdeslestiginde, Orgiitii tanimlarken kullandigi kavramlar ile
kendisini tanimlarken kullandigi kavramlar arasinda benzerlikler goriilebilir (Afgiin,
2006: 106). Dolayisiyla, orgiitsel 6zdeslesmenin olumlu orglitsel ¢iktilar1 sagladigi ve

olumsuz orgiitsel ¢iktilarin ise etkisini azalttig1 sdylenebilir.
2.2.1. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel 6zdeslesme kavrami hakkinda yapilan g¢aligmalar incelendiginde
orgiitsel ozdeslesme Ve orgiitsel baglilik konusunun sik sik karistirildigi goriilmektedir.
Porter v.d (1970) gibi arastirmacilarin orgiitsel 6zdeslesmeyi orgiitsel baglilik lgceginde
bir alt boyut olarak ele alinmasi bu karmasay1 daha da artirmaktadir. Ancak bu noktada
orgiitsel bagliligin, orgiitsel 6zdeslesmenin baz1 formlarini icerdigini sdylemek yerinde
olacaktir. Asforth ve Mael oOrgiitsel 6zdeslesmenin benlikle ilgili bir kavramken
bagliligin benlikle ilgili bir kavram olmadigini belirtmislerdir. Ayrica bagliligin, ayni
deger ve inanclar1 paylasan baska bir orgiite taginabilirken, 6zdeslesmenin Orgiite 6zgii
oldugu soylenebilir (Akt: Gilinbek, 2007: 15; Riketta, 2005:359). Buna ek olarak, Mael
ve Ashfort (1992: 105) 6zdeslesmenin bir orgiite 6zgii olarak ortaya c¢iktigini ancak
baghligin orgiite 6zgli olmayabilecegini belirtmislerdir. Kullanilan Olgeklere gore
farkliliklar ele alindiginda ise, Colquit v.d. (2001: 429) yaptiklar1 meta-analizde,
orgiitsel baglilik 6lgeklerinin daha ¢ok duyussal dlglimler yaptigini1 ortaya koymustur.
Orgiitsel 6zdeslesme olgekleri ise daha ¢ok bilissel 6l¢iim yapmaktadir (Polat, 2009:
30). Orgiitsel bagllik ve dzdeslesmenin duygusal yonii kiyaslandiginda ise, baglilikta
bir Orgiitiin iyesi olmaktan mutlu olmanin 6zdeslesmede ise bir orgiitiin tiyesi olmaktan
gurur duymanin 6n plana ¢iktig1 sdylenebilir. Polat (2009:2) orgiitsel 6zdeslesmenin
orgiitsel baglhlik basta olmak iizere diger pek cok orgiitsel davranis konusundan farkl
oldugunu belirtmistir. Arastirmaciya gore, orgiitsel 6zdeslesmede tam olarak, “érgiitii
kendisi gibi gérme” durumu s6z konusudur. Nitekim, orgiitsel 6zdeslesme kavraminda,
konunun ne orgiit tarafi ne de birey tarafi agir basmaktadir. Oysa, sozgelimi Orgiitsel
baglilikta, Orgiitsel vatandaslikta orgiit, is tatminin de ise bireyin c¢ikarlarina ve

beklentilerinin karsilanmasina vurgu yapilmaktadir.
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2.2.2. Orgiitsel Ozdeslesme ve Mesleki Ozdeslesme

Orgiitsel 8zdeslesmenin, orgiitsel baglilik gibi, karistirldig1 bir diger kavram da
mesleki 6zdeslesmedir. Ashford ve Mael (1992) profesyonel ve mesleki 6zdesleme ile
orgiitsel 6zdeslesmenin  farklt kavramlar olduklarindan bahsetmislerdir. Bu
arastirmacilara gore orgiitsel 6zdeslesme, kendini 6rgiit ¢cergevesinde tanimlamayi ifade
ederken, mesleki 6zdeslesme kendini meslek g¢er¢evesinde tanimlamayi igermektedir
(Mustafayeva, 2007: 76). Yapilan arastirmalarda, orgiitsel 6zdeslesmenin oOrgiitler i¢in
kritik hale gelmesinin nedeni Orgiitsel ortamlarda anlam ve duygularin 6neminin
yeniden kesfedilmesi olarak belirtilmistir. Is orgiitleri, bir kisinin ait oldugu gruplarin en
Oonemlileri arasinda yer almaktadir. Bunun nedeni ise insanlarin bu orgiitlerde diger
gruplardan daha fazla zaman gec¢irmesidir. Buna ek olarak, kisilerin ge¢imini saglamasi
is orgiitlerinin gelecegine ve kisinin isteki roliinde basarili olmasina baghidir (Iscan ve
Naktiyok, 2005: 120). Bu nedenle, bireyin orgiitiiyle biitiinlesmesi hem birey hem de

orgiit acisindan olumlu sonuglar elde edilmesini saglamaktadir
2.2.3. Orgiitsel Ozdeslesme ve Sadakat

Ceylan ve Ozbal (2008) orgiitlerin bireylerin aidiyet duygularina ve
0zdeslesmesine yonelik yiiriittiikleri faaliyetleri isletmelerin miisterileri i¢in yiiriittiikleri
iliskisel pazarlama faaliyetlerine benzetmektedirler. Yazarlara gore her iki faaliyet
tiiriinde de uzun vadeli ve sadakati hedefleyen ¢alismalarin yapilmasi, mevcut iligkileri
veya cazip yeni firsatlar1 degerlendirip Orgiitiin amaclarina ulasmak hedeflenmektedir.
Bir {iyenin orgiitsel 6zdeslesme diizeyi onun benliginin 6rgiitiin {iyesi olmaya ne derece
bagl oldugunu gostermektedir. Eger orgiit iiyeligi bireyin benliginde merkezi bir yer
edinmigse, onun diger sosyal gruplardaki iiyeliklerinden daha 6nemli bir konuma
gelmisse bu durumda orgiitle yiiksek derecede dzdeslesmistir (Karabey ve Iscan, 2007:
232). Orgiitsel 6zdeslesme hem birey hem de grup baglaminda incelenebilen ve
isletmeler acisindan biiyiik énem tasiyan psikolojik bir olgudur. Orgiitsel 6zdeslesme
degerli calisanlarin elde tutulmasi ve ¢alisanlarin isyerindeki mutlulugunun saglanmasi
i¢in dnemlidir. Orgiitle 6zdeslesen c¢alisanlar drgiitlerine sadik kalmaktadirlar. Sadakati
artan calisanlar ise, isletmenin amaclarini kendilerine amac¢ edinerek bu amaglara

ulagmak i¢in en iyi performansi géstermeye caligirlar (Solmaz, 2010: 17).
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2.2.4. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Giiven

Tiziin ve Caglar (2009) orgiitsel 6zdeslesmenin Onciilleri {izerine yaptiklari
calismalarinda orgiitsel gilivenin algilanan oOrgiitsel kimligin gekiciligi ve 6zdeslesme
arasinda araci etki yaptigi sonucuna ulasmislardir. Polat (2009) zabitalar ve fabrika
calisanlar1 {izerinde yaptig1 arastirmada da benzer sekilde her iki 6rneklem grubu i¢in
orgiitsel giivenin 6zdeslesmeyi olumlu bigimde etkiledigini bulmustur. Rol belirsizligi

ise her iki 6rneklem i¢in 6zdeslesmeyi olumsuz yonde etkilemektedir.
2.2.5. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Adalet

Olkkonen ve Lipponen ise (2006) orgilitsel adaletin Orgiitsel 6zdeslesmeyi
olumlu etkiledigini ortaya koymuslardir. Basar (2011) yaptig1 ¢alismada, orgiitsel adalet
prosediir adaleti, bilgi adaleti ve kisileraras1 adalet boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif
iligkiler oldugunu ortaya koymustur. Ayni ¢alismada, orgiitsel 6zdeslesme ile dagitim
adaleti arasinda anlamli bir iliski olmadigi da ortaya konmustur. Turung¢ (2011),
savunma sanayi personeli (kamu) ile banka galisanlar1 (6zel) tizerinde yaptigi deneysel
aragtirmada dagitim adaletinin orgiitsel 6zdeslesmeyi anlamli olarak etkiledigini ortaya
koymustur. Benzer bir sekilde, He v.d. de (2014: 688) prosediir adaletinin Orgiitsel

0zdeslesmeyi anlamli bir sekilde etkiledigini ortaya koymuslardir.
2.2.6. Orgiitsel Ozdeslesme ve Karizmatik/Etik Liderlik

Orgiitsel 6zdesleme ve liderlik iliskisinde genellikle karizmatik liderlige vurgu
yapilmaktadir. Bunun nedeni, karizmatik liderin izleyicileri etkilemede 6zdeslesme ve
i¢gsellestirmeden faydalanmalaridir (Oktay ve Giil, 2003: 409). Ancak diger liderlik
tiirleri ile orgiitsel 6zdeslesme iliskisinin arastirilmasinin da yapilacak c¢ikarimlar i¢in
daha genis bir bakis agis1 saglayacagi sdylenebilir. Karizmatik liderler izleyicilerini
etkilemede, kisisel 6zdeslesmeden ¢ok sosyal 6zdeslesmeye, i¢sellestirmeye ve toplu 6z
fayda saglamaya onem vermektedirler (Kiling, 1996: 106). Qi ve Ming-Xia (2014) etik
liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif ve anlamli bir iligski oldugunu ortaya

koymuslardir.
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2.2.7. Orgiitsel Ozdeslesme ve Is Performansi

Aragtirmalar is performansinin saglanmasinda pek ¢ok olumlu etkenin ayn1 anda
harekete gecirilmesi gerektifine vurgu yapmuslardir. Orgiitsel 6zdeslesme bu
degiskenlerden biridir. Bununla birlikte, bu degiskenlerin farkli organizasyonlarda ve
farkl1 sektorlerde arastirilmasinin hem alan yazina hem de uygulayicilara yol

gosterecegi belirtilmistir (Turung, 2010: 254).
2.2.8. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sosyallesme

Balct v.d.(2012) ilkokul miidiirleri lizerinde yaptiklar1 arastirmada, Cheeney’in
gelistirmis oldugu ii¢c boyutlu oOrgiitsel 6zdeslesme oOlcegini kullanmislardir. Daha
oncede belirtildigi gibi bu oOl¢ek, “uyum”, “O6zdeslesme” ve “icsellestirme”
boyutlarindan olugsmaktadir. Arastirmacilar, analiz sonuglarinda orgiitsel 6zdeslesmenin
“0zdeslesme” boyutunun, orgiitsel sosyallesmenin “Orgiite iliskin anlayis” boyutunu
diisiik diizeyde yordadigini ortaya koymuslardir. Aliyev (2014: 116) ise, orgiitsel
sosyallesmenin oOrgiitsel 6zdeslesmeyi %43,5’ini ac¢ikladigini ortaya koymustur. Bu

yiiksek diizeyde bir agiklama giicii olarak kabul edilebilir.
2.2.9. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Vatandashk

Tokgéz ve Aytemiz Seymen (2013: 70) bir devlet hastanesinde
gerceklestirdikleri arastirmalarinda, oOrgiitsel 6zdeslesme ve oOrglitsel vatandaslik
davranis1 arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin oldugunu ortaya koymuslardir.
Karabey ve Iscan (2007) ise, orgiitsel 6zdeslesmenin orgiitsel vatandaslik davranisini
etkiledigini ortaya koymuslardir. Calismada Orgiitsel vatandashik davranisinin alt
boyutlar1 ile ilgili elde edilen sonuglara gore, Orgiitsel 6zdeslesme oOzgecilik
boyutundaki degisimin %55,3’linli, sportmenlik boyutunun %30,5’ini, vicdanlilik
boyutunun %38,7’sini, sivil erdem boyutunun % 23,3’linii ve nezaket boyutunun
%43,1’ini agiklamaktadir. Orgiitsel vatandaslik davramisini ise bir biitiin olarak, %70, 1
oraninda aciklamaktadir. Erdogan Morgin ve Morgin ise (2014: 953), seyahat acentesi
calisanlar1 iizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda ve oOrgiitsel 6zdeslesmenin oOrgiitsel

vatandaglik davranisint %26,2 diizeyinde agikladigini ortaya koymuslardir.
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2.2.10. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Destek

Sezgin Nartglin ve Kalay (2014) Ogretmenler iizerinde yaptiklar
aragtirmalarinda Orgiitsel destegin orgiitsel 6zdeslesme tlizerinde 6nemli bir yordayici
oldugunu ortaya koymuslardir. Aymi c¢alismada Orgiitsel sinizm de oOrgiitsel
0zdeslesmenin bir yordayicist olarak ortaya ¢ikmustir.. Shen v.d. (2014) ve He v.d.
(2014) ise orgiitsel destek ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda anlamli ve pozitif bir iliski

oldugunu ortaya koymuslardir.
2.2.11. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Sinizm

Farkl1 disiplinlerden beslenen bir kavram olarak orgiitsel sinizm, orgiite yonelik
olumsuz inanglar, etkiler ve davranigsal egilimlerden olusan bir tutumdur (Polat ve
Meydan, 2010: 151). Polat ve Meydan (2010: 158) yaptiklar1 aragtirmada oOrgiitsel
0zdeslesme ile Orgiitsel sinizm arasinda negatif yonlii ve anlamli bir iliski oldugunu
ortaya koymuslardir. Polat vd. (2010) ise, akademisyenler iizerinde yaptiklari
arastirmalarinda, orgiitsel sinizmin Orgiitsel 6zdeslesmeyi negatif yonlii ve anlaml
olarak etkiledigini ortaya koymuslardir. Dolayisiyla, orgiitsel 6zdeslesme arttikca
bireylerin orgiitlerine kars1 olumsuz tutumlar1 azalmakta ve orgiitsel sinizm tutumu da
azalma egilimi gostermektedir. Sezgin Nartgiin ve Kalay (2014: 1371) ise, 6gretmenler
tizerinde yaptiklar1 arastirmada, c¢arpici bir sonug¢ olarak, oOrgiitsel 6zdeslesmenin
orgiitsel sinizm ile pozitif ve anlamli bir iligkisi oldugunu ortaya koymuslardir.
Arastirmacilar bu sonucu, orgiitle 6zdeslesen bireylerin tistlendikleri rollerin fazlalastigi
fakat bu rollerin karsiligin1 alamadiklarinda orgiitsel sinizm tutumlarinin arttig1 seklinde

yorumlamiglardir.
2.2.12. Orgiitsel Ozdeslesme ve Isten Ayrilma Niyeti

Turung ve Celik (2010), banka c¢alisanlart tizerinde yaptiklar1 aragtirmalarinda
orgiitsel Ozdeslesmenin isten ayrilma niyetini negatif yonlii ve anlamli olarak
etkiledigini ortaya koymuslardir. Turung (2011), savunma sanayi personel (kamu) ve
banka calisanlar1 (6zel), lizerinde yaptigi arastirmada, oOrgiitsel 6zdeslesmenin isten

ayrilma niyetini negatif ve anlamli olarak etkiledigini ortaya koymustur.
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2.3. ARACI DEGISKEN OLARAK ORGUTSEL OZDESLESME

Orgiitsel 6zdeslesme, son yillarda giderek artan degiskenlerin “arac1”,

“baskilayicilik” ve “diizenleyicilik” rolii ¢aligmalarinda popiiler bir arastirma konusu

haline gelmistir (Burmaoglu v.d. 2013). Bu ¢aligmada da orgiitsel 6zdeslesmenin araci

degisken olarak ele alinmasina karar verilmistir. Bunun iki 6nemli sebebi vardir:

Bu calismada orgiitsel 6zdeslesmenin araci degisken olarak ele alinmasinin
nedenlerinden biri orglitsel 6zdeslesme-is tatmini-turizm kavramlari
arasindaki teorik iliskiden kaynaklanmaktadir. Bilindigi iizere turizm sektorii
istihdama katkist onemli biiytikliikte olan bir sektordiir. Ancak turizm
sektorii 0zellikle ¢aligma kosullarinin agirligi, isgéren devir oraninin ve isten
ayrilmalarin yiiksekligi ile de karsimiza ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, turizm
sektorli bireylerin ¢alisma hayati agisindan ciddi sorunlar1 olan bir is
alaniyken ayni zamanda ciddi bir istihdam kaynagi olarak da karsimiza
cikmaktadir. Diger taraftan, litertiirde yer alan caligmalar tim olumsuz
kosullarina ragmen turizm calisanlarinin is tatmini diizeylerinin beklenen
diizeyde diisiik olmadigini, aksine orta veya yiiksek diizeyde oldugunu
ortaya koymustur (Akinci, 2002; Toker, 2007; Ungﬁren v.d, 2010; Kaya,
2010; Erdogan Morg¢in, 2012). Yani turizm ¢alisanlari, olumsuz kosullarina
ragmen, islerinden tatmin olmaktadirlar. Literatiirde ancak orgiitle
ozdeslesmis c¢aliganlarin  olumsuz koullara ragmen ¢alismaya devam
edecekleri belirtilmistir (Basar, 2011). Dolayisiyla, olumsuz kosullara
ragmen is tatmini diizeyleri diisiik olmayan turizm c¢alisanlarinin oOrgiitle
0zdeslesmelerinin bunun iizerinde bir etkisinin olup olmadig1 merak konusu
haline gelmistir. Buna ek olarak, literatiirde orgiitsel 6zdeslesme ve is
tatmini arasindaki iliskileri ele alan c¢alismalarin sayisal olarak
yetersizliginden bahsedilmigtir (Bagar, 2011). Dolayisiyla, orgiitsel
0zdeslesme-is tatmini iligkisinin arastirma modelinin bir pargasi olmasina

karar verilmistir.

Literatiirde degiskenlerin aracilik roliinii ele alan c¢alismalarda, araci
degisken olarak ele alan degiskenin genellikle tek boyutlu bir dl¢ekle Slgiim

yapilan modellerin tercih edildigi goriilmiistiir. Bu sayede, araci degiskenin
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rollii kolaylikla tespit edilebilmektedir. Bu caligmada orgiitsel 6zdeslesme
Mael ve Ashforth ‘un (1992) gelistirdikleri 6 ifadeden olusan tek boyutlu
orgiitsel 0zdeslesme Olcegi ile Olclilmiistiir. Diger taraftan, is tatmini de
literatiirde tek soru ile Olgiilebilen bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ancak yukarida da bahsedildigi gibi “ancak orgiitleriyle 6zdeslesen bireyler
olumsuz kosullara ragmen islerinden tatmin olabilirler” teorisinden yola

cikildigi igin is tatmini bagimli degisken olarak ele alinmustir.

Asagida, orgiitsel 6zdeslesmenin araci degisken olarak ele alindig1 ¢alismalara

yer verilmistir.

Turung (2011), Ankara’da bulunan savunma sanayi personeli (kamu) ve banka
calisanlar1 (6zel) calisanlar1 iizerinde yaptigi arastirmasinda, Orgiitsel adalet ve isten
ayrilma niyeti iligkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii incelemistir. Sonugta,
orgiitsel 6zdeslesmenin, dagitim adaleti boyutuyla isten ayrilma niyeti arasinda tam

araci etkiye sahip oldugu ortaya konmustur.

Mariano v.d. (2011), Ispanya’daki kamu ve 6zel sektdr kuruluslar calisanlart
tizerinde yaptiklar1 arastirmada, doniistiirlicii ve etkilesimci liderligin i¢ girisimcilik
davranisina etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii incelemislerdir. Sonucta,
dontistiirticii liderligin i¢ girisimcilik davramisina olumlu etkisinde ve etkilesimei
liderligin i¢ girisimcilik davranisina negatif etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkiye sahip oldugu ortaya konmustur.

Polat ve Meydan (2011), o6zel bir sirketin ¢alisanlar1 iizerinde yaptiklari
arastirmada, Orgilit kiiltiirii baglaminda giic egilimi ve oOrgiitsel baghilik iligkisinde
orgiitsel 0zdeslesmenin aracilik roliinii incelemislerdir. Sonugta arastirmacilar, orgiit
kiiltiirtiniin orgiitsel bagliligi yordamasinda orgiitsel 6zdeslesmenin kismi arac etkisinin

oldugunu ortaya koymuslardir.

Turgut v.d. (2012), akademik ve idari personel {izerinde yaptiklar
arastirmalarinda, Orgiitsel 6zdeslesmenin doniistiiriicti liderlik ve algilanan kurumsal
itibar arasinda kismi aracilik etkisine sahip oldugunu ortaya koymuslardir. Humphrey
(2012), yoneticiler ve astlar lizerinde yaptigr calismasinda, doniistiiriicii liderligin
orgiitsel vatandaglik davranigina olan etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik etkisi

olup olmadigini incelemistir. Sonugta, arastirmaci orgiitsel 6zdeslesmenin doniistiiriicti
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liderlik ve Orgiitsel vatandaslik iligskisinde araci etkiye sahip olmadigin1 ortaya
koymustur. Buna ek olarak arastirmaci, onceki caligmalarin sonuglarinin aksine,

dontistiirticii liderligin orgiitsel 6zdeslesmeyi negatif etkiledigini ortaya koymustur.

Tastan (2012) yiyecek icecek alaninda faaliyet gdsteren firmalarin caliganlari
lizerinde yaptig1 arastirmada, psikolojik giiclendirme algist ve goniilli performans
davranis1 arasindaki iligskide oOrgilitsel Ozdeslesmenin aracilik roliinii incelemistir.
Sonugta, orgiitsel 6zdeslesmenin bu iki degisken arasinda araci etkisinin oldugunu

ortaya koymustur.

Zhang ve Chen (2013), Cin’deki firmalarda ¢alisanlar {lizerinde yaptiklari
arastirmada gelisimsel liderlik ile orgiitsel vatandaslik davranis1 arasinda orgiitsel
O0zdeslesme, amirle 6zdeslesme ve otonominin aracilik etkisini incelemislerdir. Sonugta,
hem amirle 6zdeslesmenin hem de otonominin, orgiitsel 6zdeslesmeden daha giiclii
aracilik etkisine sahip oldugu ortaya konmustur. Arastirmacilar bunu, Cin’de bireysel

degerlerin yiikselmesinin bir sonucu olarak yorumlamislardir.

Bitmis v.d. (2013), kamu c¢alisanlar1 lizerinde yaptiklar1 arastirmada psikolojik
dayanikliligin tiilkenmiglige etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin olast aracilik roliinii
incelemislerdir. Sonugta, orgiitsel 6zdeslesmenin bu iki degisken arasinda araci etkiye

sahip olmadigini ortaya koymuslardir.

Tokgéz ve Aytemiz Seymen (2013), hastane calisanlari iizerinde yaptiklari
arastirmada Orgiitsel giiven ve oOrglitsel vatandashik davranisi iligkisinde oOrgiitsel
O0zdeslesmenin aracilik roliinii ele almislardir. Sonucgta arastirmacilar, Orgiitsel
0zdeslesmenin orgiitsel gliven ve oOrgilitsel vatandaglik davranisi arasindaki iligkide tam
aracilik roli istlendigini ortaya koymuslardir. Shen v.d. (2014), algilanan orgiitsel
destek ile is performansi, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel vatandaslik davranigi arasinda
orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii arastirmiglardir. Sonugta, orgiitsel 6zdeslesmenin
orgiitsel destek ve orgiitsel vatandaslik davraniginin bireysel boyutunda tam aracilik, is
performansi, isten ayrilma niyeti ve orgiitsel vatandaslik davranisinin orgiitsel/ boyutu

arasinda kismi aracilik etkisi oldugu ortaya konmustur.

Cetinkaya ve Cimenci (2014), alisveris merkezi ¢alisanlar iizerinde yaptiklari
arastirmada, orgiitsel adalet algis1 ile Orgiitsel vatandaslik davranisi iliskisinde orgiitsel

0zdeslesmenin aracilik roliinii incelemiglerdir. Sonucta, oOrgiitsel 06zdeslesmenin
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yordayict degisken olan Orgiitsel adalet ile kriter degisken olarak ele alinan orgiitsel

vatandaslik davranis1 arasinda tam araci etkiye sahip oldugu ortaya konmustur.

Alparslan v.d. (2014), hastane calisanlar1 iizerinde yaptiklar1 aragtirmada,
algilanan orgiitsel destegin yardim etme davranigina etkisinde orglitsel 6zdeslesmenin
aracilik roliinii incelemislerdir. Sonugta arastirmacilar orgiitsel 6zdeslesmenin, algilanan
orgiitsel destek ve yardim etme davranisi1 arasinda kismi arac etkisinin oldugunu ortaya
koymuslardir. Iplik v.d. (2014), hastane ¢alisanlar1 iizerinde yaptiklari arastirmada,
algilanan orgiitsel destek ve oOrglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligkide orgiitsel
0zdeslesmenin aracilik roliinii incelemiglerdir. Sonucta arastirmacilar, algilanan rgiitsel
destek ile orgilitsel vatandaslik davranisinin hem bireye yonelik hem de orgiite yonelik
boyutlariyla olan iliskisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi aracilik etkisinin oldugunu

ortaya koymuslardir.

Zhao ve Peng (2014), amir ve astlar iizerinde yaptiklar1 arastirmada zorunlu
vatandaslik davranisi ve Orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskide orgiitsel
0zdeslesmenin aracilik roliinii arastirmislardir. Sonugta, Orgiitsel 6zdeslesmenin,
zorunlu vatandaghk davranisi ve oOrgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki negatif
iliskide araci etkisi oldugu ortaya konmustur. Qi ve Ming-Hia (2014) sigortacilik
alaninda yaptiklar1 arastirmada etik liderlik ile g¢alisanlarin ifade etme davranmiglar
arasinda orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii incelemislerdir. Sonugta arastirmacilar,
etik liderligin ¢alisanlarin ifade etme davraniglarina olumlu etkisinin oldugunu ve bu

etkide orgiitsel 6zdeslesmenin tam araci etkiye sahip oldugunu ortaya koymuslardir.

He v.d. (2014), bir finans kurulusunun genel merkezinde calisanlar iizerinde
yaptiklar1 arastirmalarinda prosediir adaleti ile ¢alisan baglili§i arasindaki iliskide
orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii incelemislerdir. Sonugta, arastirmacilar prosediir
adaleti ve c¢alisan bagliligi iliskisinde Orgiitsel Ozdeslesmenin tam aracilik rolii

istlendigini ortaya koymuslardir.

Gabler v.d.(2014) ise, oOnceki arastirmalardan farkli olarak Orgiitsel
0zdeslesmenin ¢evresel uyumun satis personellerinin ¢aba ve katilimlarina etkisinde
diizenleyici degigken olup olmadigini ele almistir. Sonug olarak, ¢evresel uyumun ¢aba
ve katilima olan olumlu etkisinin, orgiitsel 6zdeslesmenin giiclii diizenleyici etkisi

sayesinde daha da gii¢lendigi ortaya koyulmustur.
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24. ORGUTSEL OZDESLESME VE DONUSTURUCU/ETKILESIMCI
LIDERLIK

Dontistiiricti  liderler  c¢alisanlarin kendilerini  Orgiitin ~ hedefleriyle
Ozdeslestirmelerini amaclamaktadirlar (Eren ve Cakir Titizoglu, 2014: 283). Bu
nedenle, pek cok arastirmada doniistiiriicii liderligin orgiitsel 6zdeslesmeye etkisi ele
alinmistir. Doniistiirticii liderler yeniligi desteklemekte ve takipgilerin kendilerini
Orgiitiin amaclariyla 6zdeslestirmelerine 6zendirmektedirler. Doniistiiriicii takimlarda
tiyeler birbirini destekler, entelektiiel uyarimda bulunurlar, birbirlerinin ihtiyaclariyla
ilgilenirler ve takimin amaclaryla 6zdeslesirler (Bass, 1999: 11). Diger taraftan,
etkilesimci liderler ise, tam ters olarak, takipgileriyle olan iligkilerinde performans ve
0diil konusundaki bir degisime odaklanirlar. Boylece, takipgilerin kendilerin orgiitsel

hedeflerle 6zdeslesmelerinin 6nemine vurgu yapmamaktadirlar (Boerner v.d., 2007: 18).

Kark v.d. (2003), donistiiriicii liderlikle lidere baglilik arasinda kisisel
O0zdeslesmenin; dontstiiriicii liderlikle giiglendirme arasindaki iliskide ise sosyal
0zdeslesmenin aracilik rolii oldugunu ortaya koymuslardir. Epitropaki ve Martin (2005)
ise doniistiiriicii liderligin orgiitsel 6zdeslesmeyi pozitif ve anlamli bir sekilde
etkiledigini ortaya koymuslardir. Iscan (2006) Erzurum’da KOBINET’e iiye
isletmelerin calisanlari iizerinde yaptiklar1 arastirmada hem doniistiiriicti liderligin hem

de etkilesimci liderligin orgiitsel 6zdeslesmeyi artirdigini ortaya koymustur.

Amiot v.d. (2007), Haslam v.d. (2008), lyer v.d. (2009), Tadmor ve Tedlock
(2006) gibi aragtirmacilar, bir grupla Ozdeslesmek yerine daha c¢ok grupla
0zdeslesmenin, Ozellikle donilisiim zamaninda, olumlu orgiitsel ¢iktilar lizerinde daha
etkili oldugunu belirtmislerdir (Akt: Smith v.d., 2010:5). Bu olumlu ¢iktilardan biri
calisanlarin isletmeye yaptiklar1 goniillii fedakarliklari iceren oOrgiitsel vatandaslik
davramisidir (Goncii v.d., 2014:38). Effelsberg v.d. (2013) Almanya’daki calisanlar
lizerinde yaptiklar1 arastirmalarinda doniistiirticii liderlik ile oOrgiitsel 6zdeslesme
arasinda direk ve anlamli bir iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir. Eren ve Cakir
Titizoglu (2014), Bolu’da bulunan iiretim igletmelerinin mavi ve beyaz yakal1 personeli
tizerinde yaptiklar1 aragtirmada, doniistiiriicii liderligin orgiitsel 6zdeslesme ile pozitif ve
anlamli bir iligkiye sahip oldugunu, etkilesimci liderligin ise orgiitsel 6zdeslesme ile

anlamli ve pozitif bir iligkisinin olmadigin1 ortaya koymuslardir.

51



UCUNCU BOLUM
IS TATMINI KAVRAMI

3.1. IS TATMINI

Her c¢alisanin isine ve isle ilgili 6zelliklere kars1 gelistirdigi zihinsel bir tutumu
vardir (Barutgugil, 2004: 388). Insanlar calisan tutumlarindan bahsettiginde, genellikle
1sin sahip oldugu o6zelliklerin degerlendirilmesi sonucu olusan ve is hakkindaki olumlu
bir duyguyu agiklayan is tatminini kastetmektedirler (Robbins ve Judge, 2013: 76).
Fisher (2001) ise is tatminini, “calisanin isinin kendisi i¢in onemli olan 6zellikleri ve
nitelikleri barindirmasi halinde ortaya ¢ikan tatmin duygusu” olarak tanimlamaktadir

(Akt: Ceylan ve Ulutiirk, 2006: 50).

Rad ve Yarmohammadian’a (2006) gore is tatmini, “calisanlarin islerine ve is

yerlerine kars1 tutumu” dur.

Telman ve Unsal’a (2004: 13) gore, literatiirde is tatmini kavramina duyulan ilgi,
ilk olarak yonetimde insan faktoriine verilen 6nemin artmasiyla ortaya ¢ikmustir. Klasik
yonetim yaklasiminda ise, insan mekanik bir unsur olarak goriilmekteydi. Insanin
isinden ve g¢alisma ortaminda duyacagi tatminden ¢ok isletmelerin verimliligi {izerine
odaklanilmaktaydi. Insan iliskilerinin neminin artmasina biiyiik katkilar saglayan

neoklasik yonetim anlayis1 ‘is tatmini’ kavramini da beraberinde getirmistir.

Oksay’a (2005: 6) gore, ilk is tatmini ¢alismalar1 I. Diinya Savasi siralarinda
Taylor ve Gilbert tarafindan yiiriitiilenleridir. Bu ¢aligmalara fabrikalarda en az stres ve
yorgunluk yaratacak en iyi calisma yOnteminin arastirilmasi amaciyla baslanmistir.
Taylor en az yorgunlukla en ¢ok kazanci saglayan kisinin daha iiretken olacagini ve
dolayistyla da calisirken tatmin elde edecegini ileri slirmiistiir. Ayrica, is tatminin
calisanlarin yonetime, o andaki ekonomik duruma bakisi, calisma amaclariyla ilgili

hipotezleri ve ¢alisanlarin ruhsal durumlarini da igerdigini belirtmistir.

Is tatmininin, ¢alisma hayat1 i¢in 6nemi, 1930’lu yillarda ortaya ¢ikmis ve
konuyla ilgili binlerce arastirma yapilmistir (Sisman ve Turan, 2004: 119). Cribbin’e

(1972) gore is tatmini, en genel manastyla; kisinin, toplam is ¢evresinden, 6rnegin igin
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kendisinden, yoneticilerden, ¢alisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye

calistig1 rahatlatici ve i¢ yatistirict bir duygudur (Akt: Erdil ve Degerli, 2011: 3).

[s tatminini etkileyen en 6nemli unsurun isin ozelligi oldugu sdylenebilir. Is
ozelligi; tcret, is arkadaslartyla iligkiler, yonetim, igin 6zel hayata etkisi, ¢alisma

sartlari, statii, mesleki ve kisisel gelisim firsatlarindan olusmaktadir (Reithz, 1987: 212).

Bununla birlikte, motivasyon kavrami, ¢alisanlarda isletmenin genel amaclarina
uyum diizeyi ve bunlara baghlik, biz ruhunun olusmasi, is tatminin olusmasi gibi
sonuclart saglamaktadir. Yetersiz motivasyon ise, isletmede ‘’biz’’ degil “’ben’’
degerlerinin ortaya c¢ikmasina, isbirligi ortaminin azalmasina ve is ortaminda cesitli
gerginliklere yol agmaktadir (Findik¢i, 2006: 375). Dolayisiyla ¢alisanlarda is

tatminsizligi olusabilmetedir.

Is tatminin sonuglar1 incelendiginde ise literatiirde is tatmini-performans ve

baglhlik iliskisinin yogun olarak calisildigi goriilmiistiir. Calisanlarin is tatminlerinin

artirlldiginda  performanslarinin  da  artirllmast  konusunda 3 farkli yaklasim
bulunmaktadir. Bunlar (Barutcugil, 2004: 392):
e s tatmini performansi artirir,
e Performans is tatminini saglar,
e Performans ve is tatmini verilen 6diillere baglidir.
(A)Mutlu & Calismiyor (D)Hedefe yonelik ¢calisiyor & A
Parasini almak yetiyor Mutlu YUKSEK
Kisisel  hedefleri, isletme Giglii konumda
hedefleriyle uyumlu degil Is hedefleri, kisisel hedefleriyle )
uyumlu TATMIN
(B)Gonderilme ile gitme (C)Bunalimda& Calisiyor OLMA
arasinda Koseye sikismis durumda DUZEYI
Yakiniyor Ileriye gitmek igin gerekli
Mutsuz temeli yok
Katkida bulunmuyor Ayrilma noktasinda DUSU
DUSU —  PERFORMANSDUzEY] ~ —> YUKSEK

Kaynak: Barutcugil, 2004:392

Sekil 2. Is tatmini ve Performans Modeli

A grubunda yer alan, is tatmini yiiksek-performansi diisiik calisanlar; is

ortaminda

kisisel beklentilerini

gerceklestirdiklerini

ve buna Kkarsin

isletmeye
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katkilarindan daha fazlasim1 aldiklarin1 diisiinmektedirler. Bu kisilerin  yonetim
tarafindan 1iyi yonlendirilmedikleri ve potansiyellerinden Orgiit adina yeterince
faydalanilmadigi soylenebilir. C grubunda yer alan, is tatmini diisiik-performansi
yiiksek calisanlar; ¢abalarinin karsiligini yeterince alamadiklarint diistinmektedirler.
Bunlar, bunalim i¢inde ve ayrilma smirindadirlar. Beklentilerini karsilayamamanin
verdigi rahatsizlikla kendi degerlerini daha iyi takdir edecek ve d&diillendirecek bir
yonetim anlayisinin ve is ortaminin arayisi i¢indedirler. B grubunda yer alan, is tatmini
ve performansi diisiik ¢alisanlar; huzursuz ve mutsuz is yasamlar1 ve verimsiz is
iligkileri nedeniyle kimseye yarar saglayamamaktadirlar. Bu kisilerle ilgili olarak,
disiplin eyleminin (isten ¢ikarma) gerceklestirilmesi gerekmektedir. Diger taraftan, D
grubunda yer alan is tatmini-performansi yiiksek olan ¢alisanlar; hem kendileri hem de
isletmeleri i¢in en ideal bilesimi ifade etmektedirler. Bu ¢alisanlar, kisisel hedefleriyle
isletme hedeflerini uyumlastirabildikleri icin, islerinde mutludurlar ve performanslariyla
takdir edilmektedirler. Is tatminine etki eden unsurlar ve is tatmininin sonuclar
incelendiginde, calisanlarin islerinden tatmin olmalar i¢in (Erdogan Morgin, 2012;

Barutgugil, 2004):
- Oncelikle is igin dogru kisilerin segilmesi,

- Kisilere yetenekleri ve kisisel becerileri dogrultusunda isler verilmesi,

kisilerin beceri diizeyini asan islerin verilmemesi,
- Kisilerin motivasyonlarinin saglanmaya ¢alisilmast,

- Yoneticilerin siireglerde ve siireclerden elde edilenlerin dagitilmasinda adil

davranmasi
- Etkili bir liderlik davraniginin sergilenmesi,
- Yoneticiler tarafindan, ig tatmini-performans iligkisine odaklanilmasi,

- Yoneticiler tarafindan, 1is tatmini-verimlilik iligkisinin g6z Oniinde
bulundurulmasi gerektigi sdylenebilir.

Ozetle, is tatmini yiiksek olan bir kisinin isle ilgili pozitif duygulara sahipken, is

tatmini diisiik olan birinin ise isle ilgili negatif duygulara sahip oldugu sdylenebilir

(Robbins ve Judge, 2013: 76).
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3.2. Is Tatminin Boyutlar

Is tatminini etkileyen faktorler ii¢ ana baslikta toplanabilir (Akt: Sigr1 ve Basim,

2006: 133; Kusluvan, 2009).

Bireye iliskin Faktorler: Kisinin yas1, cinsiyeti, aceleci veya 6fkeli olmak gibi
kisilik ozellikleri, hizmet siiresi, egitim ve gelir diizeyi, medeni durum, irk, toplum

kosullari, gibi unsurlar is tatminini etkilemektedir.

Ise Iliskin Faktorler: Orgiitsel adalet, algilanan &rgiitsel destek, isgdren
merkezlilik, licret imkanlari, ¢calisma kosullari, is arkadaslari, yoneticinin tutumu, isin

dogasi, kariyer olanaklar1 gibi unsurlar is tatminini etkileyen isle ilgili unsurlardir.

Cevresel Faktorler: Alternatif is imkanlarinin varligi, calisma yasaminda sosyal
destek, is arkadaslart ile iliskiler, is ve aile arasindaki ¢atigma yani bireyin kendisine ve
ailesine vakit ayiramayacak kadar yogun calistirilmas: gibi durumlarin neden oldugu

¢evresel unsurlar da is tatminine etki etmektedir.

Simsek ve arkadaslar1 (2008) ise 1is tatminin boyutlarin1 su sekilde

siniflandirmistir:

1. Deger Takdiri (appreciation): Yoneticilerin galisanlarina, onlarin yaptiklari
islerden ve davraniglarindan memnun olduklarmi bildirmeleri ¢alisanlarin is tatminini
arttirmaktadir (Murray, 1999: 21). Deger takdiri, liderlerin sergilemeleri ~ durumunda
isgorenlerin islerine motivasyonlarini artiran 6nemli davraniglarindan biridir. Deger
taktirinin gostergesi kimi zaman verilen bir 6diil kimi zaman da sozlii veya yazili taktir

ve personeli motive edecek diger uygulamalar olabilir.

2. Tletisim: Iletisim asagidaki basliklar iceren genis igerikli bir unsurdur

- {5 arkadaslar -Ucret/Maas

-Ucret dis1 haklar ve yararlar -Bireysel gelisim

-Is kosullar -Terfi olanaklar

-Isin dogasi -Taninma ve takdir

-Orgiit -Giivenlik

-Politikalar -Yénetim Tarzi/Liderlik/Idare
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3.2.1. is Arkadaslan

Is arkadaslariyla iletisim ve iliskilerin isin verimli bir sekilde yapilabilmesi ve
isten duyulan tatmin diizeyinin artmasi i¢in dnemli bir unsur oldugu sdylenebilir. Otel
isletmelerinde ¢alisanlar hem is arkadaglariyla hem de gelen konuklarla siirekli ve
yogun bir iletisim i¢inde olduklarindan, tiikenmislik, baglanmama, isten ayrilma niyeti,
ise devamsizlik ve is tatminsizligi gibi olumsuz orgiitsel ¢iktilarin etkilerini daha yogun
olarak yasamaktadirlar (Pelit ve Tiirkmen, 2008: 124). Arkadaslik ortami bazi islerde
digerlerine gére daha énemlidir. Ornegin ekip halinde yapilan islerde konu daha 6nemli
hale gelmektedir (Erdil v.d. 2004: 21). Personelin is hayati disinda sosyal yasamindaki
iletisimini arttirabilmek ve tiikenmiglik, is tatminsizligi, ise adapte olmama gibi
olumsuz durumlarin diizeyini diisiirmek i¢in is arkadaslartyla iletisime gegebilecegi
personel geceleri, toplu eglenceler, spor, yemek v.b organizasyonlar hazirlanmalidir.
Sosyal yasamda is arkadaslariyla iyi bir iletisim kurabilen ¢alisanin 6rgiit ici iletisimden

ve isten tatmin diizeyi de artmaktadir (Gegikli v.d, 2011: 181).

3.2.2. Ucret/Maas

Turizm sektoriinde yapilan iglerle elde edilen kazanimlar kiyaslandiginda
ticretlerin diisilk oldugu ve yapilan isin karsiligi olmadig1 goriilmektedir. Nitekim,
sektorde yer alan pek cok iste calisma kosullar1 agir fakat ticretler diisiiktiir (Aymankuy,
2005: 28). Yanardag ve Avci (2012), turizm sektoriinde calisanlarin diistik ticret
aldiklarini belirtmislerdir.

3.2.3. Ucret Dis1 Haklar ve Yararlar

Literatiirde turizm sektoriinii ele alan ¢alismalarda, bireylerin turizm sektoriine
ve sektorde kariyer yapma konusuna bakis agilarin1 olumsuz etkileyen faktorler olarak;
turizm sektoriindeki pek ¢ok isin mevsimlik, yar1 zamanli olmasi ve bunun da siirekli is
saglama imkanindan kisiyt mahrum birakmasi, yetersiz sosyal giivence imkanlar1 ve
lojman, yemek, servis gibi ek imkanlarin olmamas1 veya kalitesinin diisiik olmas1 gibi

nedenler belirlenmistir (Akt: Aymankuy ve Aymankuy, 2013: 2).
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3.2.4. Bireysel Gelisim

Bireysel gelisimde bireyin kim oldugu, giivenilir ve dolu bir hayati yasama
istegi, yetenekleri ve ilgi alanlar ile ilgili kuvvetli i¢sel bir duygu yaratmasi basariya
ulagsmasinda temeli olusturabilir. Gidilecek hedefin belirlenmesi ise, bireysel gelisimin
en onemli agamasi olarak degerlendirilebilir. Daha sonraki siire¢ ise su sekilde olmalidir

(Karaman, 2010: 3-4):
e Basarili bir model se¢me ve bu modeli 6rnek alma
e Karar alma ve uygulama

e Hedefe ulasacagina inanmak ancak gerektiginde esnek olmak

3.2.5. is Kosullar:

Luthans’a (1973) gore, is kosullar1 bireyin hem is yasamini hem de is disindaki
yasamii etkilemektedir. Ornegin uzun ¢alisma saatleri ve fazla mesailer calisanlarin
kendilerine ve c¢evrelerine yeterince zaman ayiramamasina yol agmaktadir. Calisma
kosullar1 hem kisisel rahatlik hem de isin saglikli bir sekilde yiirtitiilebilmesi agisindan
onemlidir. Psikolojik ve sosyal rahatligin yan sira fiziksel rahatlik da ¢alisma kosullar
agisindan onemli bir husustur. Yeterli 1s1k, 1s1 ve temiz hava calisanin daha rahat bir

ortamda ¢aligmasini saglayacaktir (Akt: Erdil v.d., 2004: 19).

3.2.6. Terfi Olanaklar:

Terfi sisteminin gercek performansa dayali olmamasi ¢alisanlarin verimlerinin
diismesine ve isgérenler arasinda catigmalara neden olabilmektedir. Bu nedenle
isletmeler sorunlar1 en aza indirgemek i¢in somut terfi politikalar1 belirlemeli ve etkin
bir ddiillendirme sistemi kurmali ve terfiler gergek performanslar degerlendirilerek
yapilmalidir (Akbaba ve Mesci, 2007: 43-44). Akbaba ve Mesci (2007), otel
isletmelerinde yaptiklar1 arastirmalarinda isletmelerde bu alanda yetersizlik oldugu
belirlenmistir. Isgorenlerin adil bir sekilde degerlendirilmesi ve sonuglarin kabul
edilebilirligi icin basar1 degerleme, odillendirme ve terfi sartlariin 6nceden

belirlenmesi ve bu sartlarin personele duyurulmasi gerekmektedir (Sener, 2007: 116).
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3.2.7. Isin Dogasi

Isin dogasi, yapilan isten gurur duyma, yapilan isi zevkli bulma ve toplumda bir
statiisti oldugunu diigiinme, ¢alisma kosullarinin iyi olmasidir. (Davraz ve Giilmez,
2013: 175). Kaya (2010) isin dogasindan duyulan memnuniyetin arttik¢a igi birakma
egiliminin azaldigini ortaya koymustur. Arastirmaci, otel yoneticilerinin isin dogasinda
yer alan iggdrenlerin yaptig1 isten gurur duymasi, isin zevkli oldugunu diisiinmesi, isin
toplumda kendini saygin hissettirmesi bakimindan ve Kkendi yeteneklerini
kullanabilecegi bir yer olarak goérmesi bakimindan isyeri ortamini hazirlamalarinin otel

isgorenlerinin isten ayrilma niyetlerini azaltabilecegini belirtmistir (Kaya, 2010: 232).

3.2.8. Taminma ve Taktir

Is yerindeki statiisiine uygun davranilan ve zamaninda taktir edilen bir ¢alisanin
is tatmini bundan olumlu etkilenecektir. Bu nedenle, taktir edilme is tatmini unsuru
olarak kullanilmaktadir. Ancak taktir etme metotlar iilkeden iilkeye degisebilecegi gibi
isletmeden isletmeye de farklilik gosterebilmektedir (Erdil v.d. 2004: 21). Is tatmininin
iilkeden iilkeye degisiyor olmasi her iilkede is tatmini saglayan unsurlarin birbirinden
farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Ornegin ABD’de iicretin is tatmini ile pozitif
fakat zayif bir iliskisi oldugu bilinmektedir. Ciinkii sanayi devletlerinde, is tatmini
saglayan unsurlar ticretten farkli unsurlardir. Ayni durum endiistrilesmis devletlerde de
gecerliligini korumaktadir. Fakat daha az gelismis iilkelerde de iicretin is tatmini ile

pozitif ve gii¢lii bir iliski iginde olmasi beklenebilir (Robbins ve Judge, 2013: 88)

3.2.9. Orgiit

Orgiitsel yap: ile i tatmini arasindaki iliskide, orgiitsel kiiltiiriin giiclii veya
zay1f olmasi, kisilerarasi iligkiler, orgiitsel bilgi akisi, kararlara katilim, yetki devri ve
giiclendirme, isgorene verilen deger, yonetim tarzi, is arkadaslari, is ortami ve adalet
anlayis1 gibi degiskenler 6n plana ¢ikmaktadir (Akinci, 2002: 5). Carik¢i ve Oksay
(2004: 170), hastane g¢alisanlar1 iizerinde yaptiklar1 aragtirmada calisilan kurumun ve

meslegin is tatminini etkiledigini ortaya koymuslardir.
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3.2.10. Giivenlik

Giliniimilizde, calisanlarin fiziksel ve ruhsal sagligmi ve dolayisiyla is
giivenligini, organizasyonun calisma basarisini, verimliligi, toplumun gelismesini ve
toplumsal huzuru etkileyen is tatmininin sadece is hayatim1 degil, yasamin diger
noktalarin1 da etkiledigi bilinmektedir. Locke (1976) bu noktalar1 dort grupta ele
almistir (Akt: Kok, 2006: 296).

1. Yasam doyumuna etkisi 3. Ruh sagligina etkisi
2. Fiziksel sagliga etkisi 4. Verimlilige etkisi

3.2.11. Yonetim Tarzi/Liderlik/idare

Is siireglerinde calisanlarmin fikrini almayan, onlarm sorunlariyla ilgilenmeyen
ve 1§ bilgi diizeyi diisiik olan yoneticiler, ¢alisanlarda is tatminsizligine yol
agmaktadirlar. Idarecilerin sadece uygulayici olarak gérev yapmalari, alman kararlarda
baskin rol oynamalar1 ve uyguladiklar1 kurum i¢i politikalarda adil davranmamalar1 da
calisanlarda tatminsizli§e yol agabilecek unsurlar arasinda sayilabilir. Calisanlarin is
tatmin diizeylerinin artirilmasi i¢in beceri ve yeteneklerine uygun isler verilmesi ve
gerektiginde yetki devredilmesi gerekmektedir. Buna ek olarak emir verici ve
cezalandirici bir yonetim tarzi yerine, katilimc1 ve yol gosterici bir yonetim tarzi daha

etkili olmaktadir (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4).

Yonetime giiven duyulmasi, is tatminini saglayan en 6nemli unsurlardan biri
olarak degerlendirilmektedir. Nitekim yonetime duyulan giliven, ¢calisma kosullarinin is
tatminine olan etkisini azaltabilir veya yoOnetime duyulan giivensizlik, calisma
kosullarinin is tatminine olan etkisini artirabilir (Erdil v.d. 2004: 19-20). Yonetim
seklinin i tatmini iizerindeki etkisinin Oneminin artmasinin diger biitiin unsurlarin
“yOnetim tarzi1” noktasinda kesisiyor olmasinda kaynaklandigi sdylenebilir. Nitekim adil
yonetim, iicretlendirme, is giivenligi, iletisim, is ortami ve calisma kosullar1 gibi is
tatminini etkileyen diger bircok unsur, etkili ve adil bir yonetim tarziyla
tyilestirilebilecek konulardir. Adil bir yonetici is yerinde bu konularin iyilestirilmesine
onem verirken, adaletsiz bir yoOneticinin ise c¢alisanlarin bu konular hakkindaki

fikirlerini 6nemsemeyecegi sdylenebilir.
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3.2.12. Cinsiyet ve Diger Demografik Degiskenler

Literatiirde is tatmininin cinsiyet ve diger demografik 06zelliklere gore
farklilagtigin1 ortaya koyan pek ¢ok arastirma vardir. Bu arastirmalarda ozellikle
cinsiyet degiskeninin 6n plana ¢iktig1 soylenebilir (Carike¢1, 2004). Cariker (2004) kamu
ve Ozel sektdr hizmet isletmelerinde cinsiyet ve ¢alisma saatleri faktorlerinin is
tatminini etkiledigini ve calisanlarin is tatminlerinin bu faktorlere gore farklilastigini
ortaya koymustur. Buna gére hem kamu hem 6zel sektorde kadin ¢alisanlarin is tatmin
diizeyleri daha distiktiir. Buna ek olarak, 6zel sektorii ¢alisanlar1 ¢aligma siireleri
hakkinda endise duyarken, kamu calisanlarinda bdyle bir endise yoktur (Carikgi, 2004:
92). Demirkol vd. (2004) ise kadin otel ¢alisanlarinin {icretleri daha diisiik bulduklarini

ortaya ¢ikarmustir.

Toker (2007) konaklama isletmesi isgorenleri {izerinde yaptig1 arastirmasinda
yaglilarin 1§ tatmini diizeylerinin genclere gore daha yiiksek ve turizm egitimi alanlarin
is tatminlerinin almayanlara gére daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Oriicii v.d.
(2006) ise banka ¢alisanlar1 tizerinde yaptiklari arastirmalarinda aylik gelir ve is tatmini
arasinda anlaml iligki bulmuslardir. Sun (2002), Banknot Matbaas1 Genel Miidiirligii
calisanlar lizerinde yaptig1 arastirmasinda kidemi en az ve en ¢ok olanlarin digerlerine
gore daha fazla tatmin duyduklarmi ortaya koymuslardir. Ancak bu c¢alismada
demografik degiskenlere gore farkliliklar ortaya ¢ikmamistir. Diger taraftan Sahin ve
Dursun (2009) okul oncesi Ogretmenleri {iizerinde yaptiklart arastirmalarinda
Ogretmenlerin is tatmini diizeylerinin yaslarina, medeni durumlarina, kidemlerine ve
aylik gelire gore farklilasmadigini ortaya koymuslardir. Onceki arastirmalarin sonuglar
incelendiginde, arastirma sonuclarmin 6rneklem grubunun o6zelliklerine gore farkl
sonuglar ortaya koyabilecegi sOylenebilir. Aksu (2012) Bursa Polis Koleji Mudiirligi
calisanlar {izerinde yaptig1 arastirmada is tatmini ve demografik degiskenlerin iliskisini
incelemistir. “yaptigim is karsiliginda aldigim iicretten memnunum” ifadesine verilen
cevaplarin statii degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilagtigini ortaya koymustur.
Buna gore, ayn1 kurumda ¢alisan memur ve 6gretmenlerin tatmin derecelerinin diger
calisanlara gore daha diisiik diizeyde oldugu tespit edilmistir. Dagdeviren Gozen (2007)
ise sigorta sirketinde yaptig1 arastirmasinda muhasebe ve oto hasar departmaninda

calisanlarin is tatminlerinin digerlerine gore daha diislik oldugunu ortaya koymustur.
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3.3. Is Tatmininin Baz1 Orgiitsel Davramslarla iliskisi
Literatiirde i tatmininin olumlu ve olumsuz davranisglar etkiledigi belirtilmistir.

3.3.1. Is Tatmini ve Orgiitsel Baghhk

Kok (2006) bir devlet {iniversitesinde ¢alisan 6gretim {iyeleri lizerinde yaptigi
arastirmada, 1§ tatmini ve oOrgiitsel baglilig1 beraber ele almistir. Arastirmaci, 6gretim
iiyelerinin en énemli tatminsizliklerinin iicretten kaynaklandigini belirlemistir. Ogretim
tiyelerinin Orgiitsel bagliliklarinin ise iiniversiteyi saygin bir kurum olarak gdérmeleri
sayesinde var oldugu belirlenmistir. Karatas ve Giiles (2010) ilkogretim 6gretmenleri
tizerinde yaptiklar1 aragtirmalarinda, 6gretmenlerin en yiiksek tutumlarinin tutumsal
baglilik boyutunda oldugu ortaya konmustur. Buna ek olarak, arastirmacilar is tatminin
icsel is tatmini, dissal is tatmini ve genel is tatmini boyutlariyla; orgiitsel baglilig1 ise
davranigsal baglilik, tutumsal baglilik ve oOrgiitsel baglilik boyutlariyla ele almis ve
biitiin boyutlarin birbirleriyle anlamli ve pozitif iliskilere sahip olduklarini1 ortaya

koymuslardir.

Tekingiindiiz ve Tengilimoglu (2013), bir devlet hastanesi c¢alisanlar1 {izerinde
yaptiklar1 arastirmada ¢alisanlarin is tatmini ve Orgiitsel baglilik diizeylerini ele
almiglardir. Sonugta, calisanlarin hem 1is tatminleri hem de oOrgiitsel bagliliklar
ortalamanin {izerinde ¢ikmistir. En yiiksek is tatmini boyutlar1 isin kendisi, is
arkadaslari, yoneticiler ve iletisim ¢ikarken en diisiik is tatmini boyutlar1 ise yiikselme,
ek imkanlar ve {icret olarak ortaya cikmustir. Orgiitsel baglilik tutumunda ise en yiiksek
ortalama, duygusal baglilik boyutunda ortaya ¢ikarken onu sirasiyla devam baglhiligi ve
normatif baglilik izlemistir (Tekingilindiiz ve Tengilimoglu, 2013: 91). Sezgin ve
Unliidnen (2011) otel isletmelerinde yiiriittiikleri arastirmalarinda hizmet ici egitimin
mutfak departmani ¢alisanlarinin is tatmini ve orgiitsel bagliliklarina olan etkisini ele
almiglardir. Sonucta, verilen hizmet i¢i egitimler sonucunda personelin is yerinden ve
yoneticiden tatmininin ve duygusal bagliliginin arttifi; tdicretten tatmin, terfi
olanaklarindan tatmin, devam baghlig1 ile normatif baghligimin azaldigi; is
arkadaslarindan tatminin ise degismedigi ortaya ¢ikmustir (Sezgin ve Unliionen, 2011:

13).
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3.3.2. Is Tatmini ve Orgiitsel Adalet

Yiirilir (2008) bir sanayi isletmesinde yliriittiigii arastirmasinda, orgiitsel adaletin
is tatminine etkisini ele almistir. Sonugta, orglitsel adaletin prosediir adaleti ve etkilesim
adaleti boyutlarin is tatminini anlamli olarak etkiledigi ortaya ¢ikmistir. Buna ek
olarak, prosediir adaletinin is tatminini etkilesimsel adaletten daha fazla etkiledigi de

ortaya ¢ikan sonuclar arasindadir (Yiirtir, 2008: 306).

Iscan ve Saygm (2010), elektrik alaninda hizmet veren bir imalat¢1 firmada
yirittiikleri aragtirmalarinda is tatmini ve orgiitsel adaletin orgiitsel glivene olan etkisini
ele almiglardir. Sonugta Orgiitsel adaletin Orgiitsel gliveni is tatmininden daha fazla

yordadig1 ortaya ¢ikmustir (Iscan ve Saygin, 2010: 213).

Bagar (2011) o6gretmenler lizerinde yiiriittiigli arastirmada Ogretmenlerin en
yiiksek tutumu kisileraras1 adalet; en yiiksek is tatmini tutumunu ise isin dogasi
boyutunda oldugunu ortaya koymustur. Buna ek olarak, arastirmaci siire¢ adaletinin
odiilden, is arkadaglarindan, iletisimden ve isin dogasindan tatmini, dagitim adaletinin
ticret ve terfi imkanlarindan tatmini, kisilerarasi adaletin 6diil ve is arkadaslarindan
tatmini, bilgisel adaletin ise yoneticiden tatmini anlamli bir sekilde etkiledigini ortaya

koymustur (Basar, 2011: 134).

Yesil ve Dereli (2012) egitim, mobilya ve tekstil sektorii calisanlar1 iizerinde
yaptiklar1 aragtirmada oOrgiitsel adaletin is tatminine etkisini ele almislardir. Sonucta,
tekstil sektoriinde dagitimsal adalet, etkilesimsel adalet ve islemsel adaletin is tatminini
pozitif etkiledigi ortaya cikmustir. Mobilya sektoriinde ise dagitimsal adalet ve
etkilesimsel adaletin is tatminini etkiledigi ortaya cikmistir. Egitim sektoriinde ise
islemsel ve etkilesimsel adaletin is tatminini pozitif etkiledigi ortaya ¢ikmistir (Yesil ve
Dereli, 2012: 118). Ozen Kutanis ve Mesci (2010) turizm egitimi veren bir
yuksekogretim kurumunda yiiriittiikleri arastirmalarinda orglitsel adalet algisinin is
tatminine etkisini incelemislerdir. Sonugta, dagitim adaletinin i¢sel ve digsal is tatminini
anlamli, pozitif ve orta dereceli etkiledigini ve iglemsel adaletin digsal is tatminini
anlamli, pozitif ve orta dereceli etkiledigini ortaya koymuslardir Etkilesim adaletinin is
tatminine etkisi ile ilgili olarak, herhangi anlamli bir sonu¢ bulgulamamislardir. Ancak
etkilesim adaletinin islemsel adalet ile pozitif ve yiiksek dereceli iliskisinin oldugu

ortaya konmustur (Ozen Kutanis ve Mesci, 2010: 543-545).
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3.3.3. Is Tatmini ve Orgiitsel Vatandaghk Davramsi

Orgiitsel vatandashik davramis1 ve is tatmini en c¢ok iliskilendirilen
degiskenlerden biridir. Cesitli arastirmalarda is tatmininin Orgiitsel vatandaslik
davranigimi etkiledigi yoniinde tutarli bilgiler vardir (Akt: Sezgin, 2005: 326). Bazi
arastirmalar ise Orgiitsel vatandaslik davranisinin is tatminine etkisini incelemislerdir.
Yani is tatmini yazinda hem onciil hem de ardil degisken olarak ele alinmistir. Asagida
her iki bakis agisin1 da igeren ¢alismalara yer verilmistir. Demirel ve Ozg¢iar (2009)
farkli sektorlerde hizmet veren isletmelerde yiiriittiikkleri arastirmalarinda orgiitsel
vatandaslik davranisinin is tatminine etkisini incelemislerdir.  Sonucta, oOrgiitsel
vatandaslik davranisi ile is tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugu,
oOrgiitsel vatandaslik davranisinin is tatminini etkiledigi ve %64’iinii agikladigi ortaya

cikmistir (Demirel ve Ozginar, 2009: 142).

Mert (2010) ise, yoneticiler iizerinde yaptigi arastirmada, is tatminin hangi
boyutlarmin Orgiitsel vatandashik davranisim1  etkiledigini  veya etkilemedigini
incelemistir. Sonugta, isin kendisinden ve terfi olanaklarindan tatminin bireye yonelik
orgiitsel vatandaslik davranisi ile ayni yonlii ve anlamli bir iligkisinin oldugunu ortaya
koymustur. Buna ek olarak, iicret haricindeki tiim i tatmini boyutlarinin 6rgiite yonelik
orgiitsel vatandasglik davranigini etkiledigi bulgulanmistir. Sadece isin kendisinden
duyulan tatmin ve terfi olanaklarindan tatminin hem bireye hem de Orgiite yonelik
orgiitsel vatandaglik davranigini anlamli olarak etkiledigi de elde edilen sonuglar
arasindadir (Mert, 2010: 136). Yilmaz (2012), 6gretmenler iizerinde yaptig1 arastirmada
is tatmini ve Orgiitsel adalet ve oOrglitsel vatandaslik davranisi arasindaki iliskileri
incelemiglerdir. Sonucta, Ogretmenlerin en yiiksek tutumu sirasiyla, Orgiitsel
vatandaglik, orgiitsel adalet algist ve is tatminine yonelik olarak ortaya koymuslardir.
Orgiitsel vatandaslik davranisi ile 6rgiitsel adalet arasinda daha yiiksek bir korelasyon
oldugu ortaya ¢ikarken, is tatmini ile Orgiitsel adalet arasinda da yiiksek bir korelasyon
oldugu ortaya ¢ikmustir (Yilmaz, 2012: 252). Yesilyurt ve Kocak (2012) Izmir’de
bulunan dort ve bes yildizli otel isletmelerinde yiiriittiikkleri arastirmalarinda is
tatmininin Orglitsel vatandaslik davranisina etkisini incelemislerdir. Sonugta, 1is
tatmininin orgiitsel vatandashik davranigini etkiledigi ve is tatmininin arttik¢a, orgiitsel

vatandaslik davranisinin da arttig1 ortaya koyulmustur (Yesilyurt ve Kogak, 2012: 318).
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3.3.4. Is Tatmini ve Orgiitsel Giiven

Ozellikle kiiciik isletmelerde calisanlarm is tatminlerini saglayan en 6nemli
unsurlardan biri yoneticilerine ve ¢aligma arkadaslarina duyduklar giiven duygusudur
(Aksit Asik, 2010: 43). Top (2012) hekim ve hemsireler iizerinde yaptig1 arastirmasinda
orgiitsel baglilik, orgiitsel giiven ve is tatmini arasinda gii¢lii iliskiler oldugunu ortaya

koymustur (Top, 2012: 272).

Mohamed v.d. (2012) bankacilik sektoriinde yaptiklari aragtirmada orgiitsel
baglilik, is tatmini ve Orgiitsel gliven arasindaki iliskileri incelemislerdir. Sonugta, is
tatmini ile Orgiitsel giiven arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin oldugu ortaya
konmustur (Mohamed v.d. 2012: 4). Yazicioglu (2009), konaklama isletmelerinde
yliriittiigli arastirmasinda, Orgiitsel giliven, is tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iligkileri incelemistir. Sonugta, is tatmini ile orgiitsel giiven arasinda anlamli ve dogrusal

bir iligki oldugu ortaya konmustur (Yazicioglu, 2009: 242).
3.3.5. Is Tatmini ve Orgiitsel Destek Algisi

Literatiirde ampirik olarak yapilan pek c¢ok arastirmada calisma yasaminin
onemli bir belirleyicisi olarak ele alinan is tatmini ile orgiitsel destek algis1 arasinda
anlamli bir iliskinin oldugu ve bu iliskinin ayn1 yonde oldugunu ortaya koymustur (Akt:
Yiiksel, 2006: 14). Kusluvan ve Kusluvan (2005), otel isletmelerinde ¢alisanlar iizerinde
yaptiklar1 arastirmada amirden ve caligma arkadaglarindan alinan sosyal destegin is

tatminini artirdigini ortaya koymuslardir.

Demircan Cakar ve Yildiz (2009) bankacilik ve sigortacilik sektoriinde
yaptiklar1 aragtirmalarinda oOrgiitsel adalet ile is tatmini iliskisinde orgiitsel destek
algisinin bir aract degisken olup olmadigini incelemiglerdir. Sonucta, orgiitsel destek
algisinin prosediirel adalet ve dagitimsal adalet ile is tatmininin boyutlar1 arasinda tam
ve kismi aracilik rolii tistlendigi ortaya koyulmustur (Demircan Cakar ve Yildiz, 2009:
85).

Akkog v.d. (2012) ise, Ankara’da faaliyet gosteren yazilim isletmesi c¢alisanlari
tizerinde yaptiklar1 aragtirmada, algilanan Orgiitsel destegin is tatminini etkiledigini

ortaya koymuslardir (Akkog v.d. 2012: 123).
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3.3.6. Is Tatmini ve Isten Ayrilma Niyeti

Literatiir incelendiginde, isten ayrilma niyeti ve is tatmini c¢aligmalarda
genellikle sonug¢ degiskeni olarak ele alindigi i¢in, birlikte bagimli degisken olarak ele
alindiklar1 ¢aligmalarin ikisinin arasindaki etki ¢alismalarina gére daha yaygin oldugu
goriilmektedir. Cekmecelioglu (2007) orgiit ikliminin i tatmini ve isten ayrilma
niyetine etkilerini, Karabag ve Ozgen (2008) yaptiklar1 arastirmada calisanlarm is
ortamina ve sosyal miibadeleye iliskin algilamalarinin is tatmini, isten ayrilma niyeti ve
is stresine etkilerini, Yazicioglu (2009) orgiitsel giivenin is tatmini ve isten ayrilma
niyetine etkilerini, Turung v.d. (2010) ¢aligma yasami kalitesinin prosediir adaleti, is
stresi, 1s tatmini ve isten ayrilma niyetine etkisini, Kitap¢t v.d. (2013) ise
giiclendirmenin is tatmini ve isten ayrilma niyetine etkisini kamu ve 0Ozel sektor
baglaminda incelemiglerdir. Diger taraftan iki degiskenin etkilesimi {izerine yapilan
arastirmalarda ise genellikle is tatmininin bagimsiz degisken isten ayrilma niyetinin ise
bagimli degisken olarak ele alindig1 gorilmektedir. Gil v.d. (2008), saglik sektoriinde
yaptiklar1 aragtirmalarinda is tatmininin isten ayrilma niyetini negatif olarak etkiledigini
ortaya koymustur. Benzer bir sekilde, Yiicel ve Demirel de (2013) 6zel sektorde
yirtittiikleri aragtirmalarinda, is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasinda dogrusal ve

negatif yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymuslardir.
3.3.7. Is Tatmini ve Orgiitsel Sinizm

Boyal1 (2011), banka ¢aliganlar1 iizerinde yaptig1 arastirmada orgiitsel sinizmin
1§ tatminine etkisini incelemistir. Sonugta, biligsel sinizmin is tatmini olumsuz etkiledigi
ortaya ¢cikmistir. Buna ek olarak ayni aragtirmada, duyussal ve davranigsal sinizm ile is
tatmini arasinda anlamli bir etkilesim olmadigi da bulgulanmigtir. Kahya (2013) devlet
tiniversitelerinde gorev yapan akademisyenler iizerinde yaptigi arastirmasinda orglitsel
sinizm 1ile 1is performansi iliskisinde is tatminin aracilik roliinii incelemistir.
Aragtirmanin bulgular1 6rgiitsel sinizmin sadece duyussal sinzim ile is tatmini arasinda
anlamli ve negatif bir iligkinin oldugunu koymustur. Buna ek olarak, ayn1 ¢alismada is
tatmininin, Orgiitsel sinizm ile is performansi arasindaki iliskide tam araci rolii oldugu

da ortaya ¢ikmustir.
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3.4. ORGUTSEL OZDESLESME/DONUSTURUCU-ETKILESIMCI LIDERLIK
VE iS TATMINI ILISKIiSi

Bu baglikta arastirmanin modelinin gelistirilmesine temel olusturan deneysel

kanitlara yer verilmistir:

Hamidifar (2010), doniistiiriicti ve etkilesimci liderlik tiplerinin is tatminini daha
cok artirdigin1 ortaya koymustur. Literatiirde yer alan pek ¢ok olumlu liderlik tiiriine
karsin doniisiirlicii ve etkilesimei liderligin is tatminini daha cok artirdigi ortaya
konmustur. Dolayisiyla, doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tiirlinlin turizm sektorii
uygulama alaninda is tatminine olan etkisi merak konusu haline gelmis ve bu arastirma

modelinde degiskenlerin iligkisinin incelenmesine karar verilmistir.

Bushra v.d. (2011) bankacilik sektoriinde yaptiklari arastirmada, is tatminindeki
degisimlerin  %42’sinin  doniistiirlici  liderlik  tarafindan agiklandigin1  ortaya
koymuslardir. Erdogan Mor¢in (2012), A grubu seyahat acentesi isgorenleri iizerinde
yaptig1 aragtirmada dontstiiri liderliin is tatminini anlamli bir sekilde etkiledigini
ortaya koymustur. Uysal v.d. (2012) ise, hastane c¢alisanlari iizerinde yaptiklari
aragtirmada, liberal, otokratik ve karizmatik liderlik tiplerinin is tiretkenligini azalttigini;

babacan ve doniistiiriicii liderligin ise is tiretkenligini artirdigini ortaya koymustur.

Korkmaz v.d. (2013) sivil havacilik sektoriinde galisan kabin personeli iizerinde
yaptiklar1 arastirmada, carpict bir sekilde doniistiiriicii liderlik algisinin arttikga is
tatmininin azaldigin1 ve serbestlik taniyan liderlik algisinin arttik¢a is tatminin de
arttigini ortaya koymuslardir. Kiliclar ve Diizgiin (2014) Ankara’da bulunan otel
isletmelerinde yaptiklar1 arastirmalarinda, yoneticilerin liderlik davranislarinin
calisanlarin is tatmini ile iligskisini incelemislerdir. Sonucta, algilanan liderlik
davraniginin g¢alisanlarin ig tatmini ile alamli ve pozitif bir iligkisinin oldugu ortaya
konmustur. Buna ek olarak, calisanlarin liderlik davranislarinin sirasiyla en ¢ok onbiiro,
kat hizmetleri, muhasebe ve yiyecek icecek departmani ¢alisanlari tarafindan algilandigi
belirlenmistir. Diger taraftan, yoneticilerin liderlik davraniglarinin en az gilivenlik

departmani calisanlari tarafindan algilandig1 ortaya konmustur.

Baltaci v.d. (2014) Alanya’da bulunan 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri ¢alisanlari

tizerinde yaptiklar1 arastirmada, yoneticilerin liderlik Ozelliklerinin calisanlarin is
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tatminine etkilerini incelemislerdir. Liderlik 6zellikleri olarak “doniistiiriicii”,
“etkilesimci” ve “vizyoner” liderligi ele almiglardir. Sonugta, calisanlarin dontistiiriicii
ve vizyoner liderlik algilarinin arttik¢a is tatminlerinin de arttig1 ve olumsuz 6zellikleri
on planda olan etkilesimci liderlik algilarinin arttik¢a is tatminlerinin azaldig1 ortaya
konmustur. Buna ek olarak is tatmini lizerinde en 6nemli etkiye sahip olan liderlik
Ozellikleri sirasiyla etkilesimci, vizyoner ve doniistiiriicii liderlik oldugu saptanmustir.

Bagar (2011: 135) Ogretmenler iizerinde yaptig1 arastirmada Orgiitsel
O0zdeslemenin i tatmininin yOnetimden tatmin, olast Odiillerden tatmin, is
arkadaglarindan tatmin ve isin dogasindan tatmin boyutlarini etkiledigini; {icretten
tatmin, terfi olanaklarindan tatmin ve iletisimden tatmin boyutlarini ise etkilemedigini

ortaya koymustur.

Literatiirde yer alan alan g¢aligmalar incelendiginde bu c¢alismada yer alan
dontstiiriicii liderlik, etkilesimcei liderlik, orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini degiskenleri
arasindaki iliskiler ele alinirken, bir baska deyisle hangi degiskenin bagimli, hangi
degiskenin bagimsiz ve hangi degiskenin araci degigsken olarak ele alinmasina nasil
karar verildigi daha iyi anlasilabilecektir. Ornegin Hamidifar (2010), Bushra (2011),
Erdogan Morgin (2012), Korkmaz v.d. (2013) ve Baltact (2014) v.d.’nin ¢alismalar1
incelendiginde doniistiiriicii ve etkilesimei liderligin bu ¢alismanin bagimli degiskeni

olmasina karar verilmistir.

Literatlirde doniistiiriicti ve etkilesimci liderligi araci degisken olarak ele alan
caligmalarin da bulunmasina karsin orglitsel 6zdeslesme boliimiinde detayli olarak
belirtilen sebepler nedeniyle bu calismada liderlik tarzlarinin araci degisken olarak ele
alinmasi tercih edilmemistir. Buna ek olarak Basar (2011)’in ¢alismasinda yer verdigi
lizere “ancak oOrglitleriyle 6zdeslesen bireyler olumsuz is kosullarina ragmen c¢alismaya
devam edebilirler” teorsine dayanarak orgiitsel 6zdeslesmenin aract degisken olarak ele

alinmasina karar verilmistir.

Ayrica Basar (2011)’in orgiitsel 6zdeslesme ve is tatminin arasindaki ilisklerin
yeterince ele alinmadig1 yoniineki elestirisi de orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmininin
arastirmanin degiskenleri olarak belirlenmesinde etkili olmustur. Dolayisiyla arastirma
degiskenleriyle ilgili belirtilen ¢alismalarin isaret ettigi bosluklarin bu arastirmanin

modelini olusturan ana parcalar oldugu sdylenebilir.
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3.5. OTEL iISLETMELERINDE iS TATMINI

Turizm sekoriinde ¢alisan ve i¢ miisteriler olarak degerlendirilen ¢alisanlarin dis
miisterilere yeterli, verimli ve kaliteli hizmet sunmasinda 6nemli bir etken olan is
tatmini otel isletmeleri ve yoneticilerinin énemle ele almasi gereken bir konu olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Kaya, 2010: 220). Ancak, konaklama  sektoriinde = mesai
siiresinin uzun ve yorucu olmasi, diger mesleklere gore diisiik licret 6denmesi, motive
edici faktorlerin azligi, yogun stres icermesi sektoriin olumsuz o6zellikleri arasinda
gosterilmektedir. Yapilan ¢aligmalar ise turizm egitimi veren okullardan mezun olan
ogrencilerin zamanla sektorii terk ettiklerini ortaya koymustur (Akt: Ungiiren v.d.,
2010: 2926). Dolayisyla otel isletmelerinde yiriitiilen is tatmini aragtirmalarinda
personelin is tatmini diizeylerinin diisiik olmasi1 beklenmektedir. Ancak baz1
arastirmalarda beklenenin aksine calisanlarin is tatminleri orta ve yiiksek diizeyde
cikarken, tatminsiz olan grubun yiizdesinin daha az olduguna iligskin kanitlar ortaya

konmustur.

Akinct (2002: 10), otel isletmesi galisanlar1 iizerinde yaptig1 arastirmasinda,
personelin %30’unun yiiksek, %30’unun vasat ve %40’ min ise diisik diizeyde is
tatminine sahip oldugunu ortaya koymustur. Personelin %60’ 1n1in is tatminlerinin orta
ve yiiksek derecede oldugu degerlendirildiginde, bunun otel isletmeleri gibi is yasami
acisindan olumsuz imaja sahip islemeler agisindan 6nemli bir sonug oldugu sdylenebilir.
Ayni aragtirmada ig-isgdren uyumundan tatmin diizeyleri incelendiginde diisiik diizeyde
tatmin olanlarin oram1 %3, vasat derecede tatmin olanlarin orani %38 ve yiiksek
derecede tatmin olanlarin orani ise % 59°dur. Ise uygun is goren segiminin yapildigi
orgiitlerde is tatmininin yiiksek oldugu genel kabul goren bir anlayistir. Dolayisiyla, otel
isletmelerinde genel olarak profesyonel bir bigcimde yiiriitiilen ise alma siirecinin
personelin i tatmininin beklenenden yiiksek olmasmin bir nedeni olabilecegi

sOylenebilir (Akinci, 2002: 17).

Toker (2007) Izmir’de bulunan 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri iizerinde yaptigi
aragtirmada  katiimcilarin i tatmin  diizeylerinin  X=3,29 gibi olumlu
degerlendirilebilecek bir diizeyde oldugunu ortaya koymustur. Buna ek olarak, ayni
calismada en diisiik is tatmini unsuru “licretten tatmin”; en yliksek is tatmini unsuru ise

“isin yapisindan tatmin” olarak ortaya ¢ikmustir.
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Yazicioglu ve Sokmen (2007) yiyecek-igecek departmani calisanlar1 iizerinde
yaptiklar1 arastirmada en yiiksek is tatmini ortalamalarinin isin her zaman mesgul etme
ozelligi bakimindan, bagimsiz ¢aligma imkani verme agisindan ve ara sira degisik seyler
yapma sanst verme bakimindan ifadelerinde ortaya ciktigini, en diisiik is tatmini

ortalamalarinin ise iicret ve terfi imkanlar1 boyutunda ortaya ¢iktigini belirtmislerdir.

Ungiiren v.d. (2010), kiimeleme analizi yaparak olusturdugu gruba
“tatminkarlar”, “kararsizlar” ve “tatminsizler” adini vermis ve grubun is tatmini
diizeylerinin yiizde dagilimlarini ortaya koymustur. Buna gore, tatminkarlar 6rneklemin
%44, 7’sini, kararsizlar yani ortalama deger olarak orta diizey grubunda yer alanlar
(X=2,9) orneklemin %42,6’sin1 ve tatminsizler ise orneklem grubunun %12,8’ini

olusturmaktadir (Ungiiren v.d.2010: 2932).

Kaya (2010: 230) Mersin, Adana ve Antalya’daki otel igletmelerinde ¢aligsanlar
lizerinde yaptig1 aragtirmada personelin isin dogasindan ve yoneticiden kaynaklanan ig
tatminlerinin yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Arastirmaci, bu durumun giiniimiiz
otel yoneticilerinin ise uygun personel se¢imi yapmalarindan ve iilkenin iginde
bulundugu ekonomik kosullarin ¢alisanlar {izerindeki etkisinden kaynaklanabilecegini

ileri stirmiigtiir.

Caliskan ve Unliisan (2011) otel isletmesi ¢alisanlarmin kurumsal sosyal
sorumluluk algilarinin is tatmini ve iste kalma niyetlerine etkisini ele almigslardir.
Sonugta, ¢alisanlarin tiim degiskenler icin tutumlarinin X=3,00 degerinin iizerinde
ciktig1 ortaya konmustur. Arastirmacilar bu durumu, caligma verilerinin toplandigi
donemde yasanan kiiresel krizin ¢alisanlarda neden oldugu baska bir is bulamama
korkusu veya isten ayrilma korkusuyla agiklanmuslardir (Caliskan ve Unliisan, 2011:

161).

Koyuncu ve Ozgiil Katlav (2014) Nevsehir’de bulunan 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinde yiiriittiikleri arastirmalarinda, psikolojik s6zlesme algist ile is tatmini ve
isten ayrilma niyeti arasindaki iligkileri ele almislardir. Sonugta, psikolojik sozlesme
algist ve boyutlarinin is tatminini {izerinde etkili oldugu ortaya c¢ikmistir. Buna ek
olarak, isten ayrilma niyeti ile ilgili analizlerde, iliskisel psikolojik s6zlesme algisi ile
psikolojik sézlesme ihlal algisinin da isten ayrilma niyeti lizerinde etkisi oldugu ortaya

konmustur.
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DORDUNCU BOLUM

DONUSTURUCU/ETKILESIMCI LIDERLIGIN IS TATMININE
ETKISINDE ORGUTSEL OZDESLESMENIN ARACILIK ROLU:
ANTALYA’DAKI 5 YILDIZLI OTEL iSLETMELERI ORNEGI

4.1. GEREC ve YONTEM

Bu boliimde arastirmanin konusu, amaci, kapsami, problemin ifadesi, yontemi,

kisitlari, veriler, hipotezler, analizler ve sinirliliklar konularina yer verilmistir.
4.1.1. Arastirmanin Konusu, Amaci ve Onemi

Literatiirde son zamanlarda yapilan arastirmalarda degiskenlerin araci etkileri
popliler bir konu haline gelmistir. Aracilik iligkisi, goriiniiste ¢ok basit bir iligki
Oriintlistinii ifade ediyor gibi goriinmektedir. Bu durumda ise iki degisken arasinda
ticlincii bir degiskenin araciliginin, genelde s6z konusu iki degisken arasinda bir iliski
olmamasi durumunda anlamli olabilecegi seklinde yanlis bir goriis ortaya ¢ikmaktadir.
Aracilik iligkisinin analizinde asil istenen durum bagimli ve bagimsiz degiskenlerin

birbirleri ile gorece yliksek derecede bir iligki iginde bulunmasidir (Simsek, 2007: 24).

Bu arastirmada temel olarak isgdrenlerin doniistiiriicli ve etkilesimci liderlik stili
algilarinin is tatminlerine etkisi ve bu etkide orglitsel 6zdeslesmenin aracilik roliiniin
olup olmadig1 arastirilmistir. Arastirma, Antalya ilindeki turizm isletme belgeli 5
yildizl1 otel isletmelerinde yapilmistir. Uygulama alanimnin otel isletmeleri olarak
belirlenmesi, Tiirkiye’de otel isletmelerinin en yogun oldugu ve Tirk turizminin
baskenti olarak kabul edilen Antalya iline yonelmeyi gerektirmistir. Antalya Tiirkiye’de
otel isletmelerinin en yogun oldugu illerden biridir. Buna ek olarak, Antalya ilinin
arastirmaci tarafindan daha iyi bilinmesi ve verilere ulagmanin daha kolay olmasi

nedeniyle Antalya ili tercih edilmistir.

Bu aragtirmanin temel amaci “Otel isletmesi c¢alisanlarinin; ydneticilerine
yonelik doniistiiriicii liderlik stili ve etkilesimei liderlik stili algilari, ¢alisanlarin is

tatminini etkiler mi ve bu etkide orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik rolii var mi1 varsa kismi
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aracilik etkisi mi, tam aracilik etkisi mi’’ sorularina cevap aramaktir. Bunun yani sira,
isgorenlerin tutumlarinin demografik faktorlere gore farklilik gosterip gostermedigi de

arastirilacaktir.

Bu arasgtirmada kurulan modelde de literatiirdeki oOnceki arastirmalarin
dontstiiriicii ve etkilesimei liderligin i1s tatmini ile gli¢lii bir iliski icinde bulundugu
yoniindeki sonuglari1 dikkate alinmistir. Buna ek olarak, yapilan literatiir aragtirmasinda,
dondstiirticii/etkilesimcei liderlik ile is tatmini iliskisinde orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik
roliine iliskin durumunu otel isletmeleri baglaminda inceleyen yeterli sayida arastirmaya

rastlanmadigindan, arastirmanin 6zgiin degerinin oldugu disiiniilmektedir.

4.1.1.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada ele alinan degiskenlerle ilgili olarak gelistirilen aragtirma modeline

Sekil 3’te yer verilmistir.

Orgiitsel Odeslesme
—
Etkilesimei Liderlik J

Sekil 3. Arastirmanin Modeli

4.1.2. Arastirmanin Yontemi

Bu arastirmada veri toplama araci olarak anket yontemi tercih edilmistir.
Anketler turizm sektdriinde yogun olarak calisilan “yiiksek sezonda” uygulandigi igin
mail ve telefonla anket yoOntemlerinde ulasilmak istenen Orneklem sayisina
ulagilamayacagi varsayilmis ve anketlerin tamami yiiz yiize teknigi ile elde edilmistir.

Arastirma kapsaminda kullanilan anket dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
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otel ¢alisanlarinin doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik algilari, ikinci boliimde orgiitsel
0zdeslesme tutumlari, ticlincii boliimde is tatmini tutumlar 6lgiilmiistiir. Bu boliimlerde
5’11 Likert tipi olgeklerden yararlanilmistir. Son bdliimde demografik ve istihdam
ozelliklerini 6lgmeye yonelik sorular yoneltilmistir. Bu sorular cinsiyet, yas, medeni
durum, aylik gelir, egitim durumu, sektorde calisilan siire, mevcut oteldeki ¢alisma
stiresi, turizm egitimi alma durumu, kadro tiirii ve ¢alisilan departman gibi sorulardan

olusmaktadir.

4.1.3. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin evrenini Antalya’da bulunan turizm isletme belgesine sahip 5
yildizl1 otel isletmeleri olusturmaktadir. Uygulama alani olarak Antalya ilinin
se¢ilmesinin nedeni, turizm c¢evrelerince Tiirk turizminin bagkenti olarak kabul
edilmesidir. Turizm isletme belgeli tesislerin tercih edilme sebebi ise, bu isletmelerde

modern isletmecilik ve yonetim anlayisinin hakim oldugu varsayimdir.

Antalya’da bulunan turizm isletme belgesine sahip bes yildizli otel
isletmelerinin listesi Kiiltlir ve Turizm Bakanligi’ndan temin edilmistir. Bundan sonraki
adimda, otellerin kendi internet siteleri ve otel yetkilileri ile yapilan telefon goriismeleri
aracilig1 ile oda sayilar belirlenmistir. Sonugta, 2014 Haziran ay1 itibari ile, Antalya’da
bulunan turizm igletme belgesine sahip otel isletmelerinin sayisinin 248 ve bu otellerin

toplam oda sayisinin yaklasik olarak 98,430 oldugu belirlenmistir.

Uluslararas1 standartlara gore otel isletmelerinde calisanlarin sayisi (oda sayisi
X 1,1) olarak belirlenebilir (Cetiner, 1995: 16). Buna goére, Antalya’da bulunan turizm
isletme belgesine sahip bes yildizli otel isletmelerinde g¢alisanlarin sayist yaklasik
108,273 olarak belirlenmistir (98430 X 1,1). Dolayisiyla arastirmanin evrenini,
Antalya’daki turizm igletme belgesine sahip bes yildizli otel isletmelerinde calisan,
108,273 otel ¢alisan1 olusturmaktadir. Ancak, Antalya ilinin her bolgesi yogun olarak
turizm faaliyetlerinin yapildig1 bolgeler olmadigi gibi otel isletmelerinin dagilimi da
dengeli degildir. Bu nedenle, Antalya’nin turistik bolgelerinin tabakalara ayrilmasina

karar verilmistir. Dolayistyla 6rnekleme yontemi olarak tabakali 6rnekleme segilmistir.

Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nda elde edilen listede Antalya’da bulunan turizm

isletme belgesine sahip bes yildizli otel isletmeleri Finike, Kemer, Merkez, Murat Pasa,
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Aksu, Serik, Manavgat ve Alanya olmak iizere sekiz yerlesim biriminde bulunmaktadir.
Ancak, Finike, Murat Pagsa ve Aksu’da bulunan tesislerin sayis1 diger bolgelere gore
ciddi oranda azdir. Bu nedenle birbirine yakinliklar1 nedeni ile, Finike ve Kemer’in;

Merkez, Murat Pasa ve Aksu’nun birlestirilmesine karar verilmistir.

Sonug olarak, arastirma alani bes tabakaya ayrilmistir. Asagida, Antalya’daki
turistik bolgelerin tabakalara ayrilmis hali ve Antalya’da bulunan turistik isletme
belgesine sahip 5 yildizli otel isletmelerinin toplam oda sayist (98,430) igindeki paylari
yilizdesel olarak verilmistir. Tabaka isimleri Kiiltiir ve Turizm Bakanligi’nin ilgili
raporda kullandig1 sekilde ilge isimlerinden olusmus ve yaygin olarak bilinen turistik
yer isimlerinin verilmesi tercih edilmemistir. Buna gore, belirlenen tabakalar ve isimleri

asagidaki gibidir.
1. Tabaka: Merkez, Murat Pasa, Aksu
2. Tabaka: Kemer-Finike
3. Tabaka: Serik
4. Tabaka: Manavgat
5. Tabaka: Alanya

Buna ek olarak arastirmacinin zamansal ve ekonomik Kkisitlari, arastirma
evreninin tamami yerine onlar1 temsil edebilecek say1 ve nitelikteki calisanla goriismeyi
zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle, yaklasik 108,273 calisan1 temsil edebilecek bir
orneklem alinmasina karar verilmistir. Bu say1 6rneklem formiiliinde kullanilmigtir.

(Yamane, 2001: 116-117).

N= Arastirmanin evreni

p= Topluluk oran1 veya tahmini
q=1-p

z= Giliven aralig1

d= Duyarlilik
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Formiiliin Uygulanisi:
N=108.273

p=0,5

g=0,5

z=1,96

d=0.04

108.273 (1.96)2 (0.5).(0.5)
Y= mmmmm e m e e e
108.273 (0.04)%+ (1.96)2(0.5).(0.5)

n=596.94

Orneklem say1s1 596,94 olarak hesaplanmis ancak islem kolaylig1 agisindan say1
597 olarak kabul edilmistir. Devam eden islemlerde de sayilar1 yuvarlayarak
hesaplamalar yapilmistir. Buna gore, en az 597 kisi ile goriisiildiigli takdirde arastirma

evreni temsil edilebilecektir.

Arastirmada tabakali 6rneklem tercih edildigi i¢in, 597 sayis1 orantili dagitim
yontemine gore, tabakalara dagititilmig ve her tabakadan goriisiilmesi gereken kisi sayisi

belirlenmistir.

Oda kapasitesinin yilizdesel dagilimi bize calisanlarin yilizdesel dagilimi
hakkinda da fikir vermektedir. Buna gore, 597 sayisinin %12.86 s1 1. tabakadan,
%17.39’u 2.tabakadan, %20.50’si 3. Tabakadan, %31.62’si 4.tabakadan, %17.63’11 ise

5. tabakadan elde edilecektir.
Tabakalara gore goriisiilmesi gereken kisi sayis1 tablo 8’de gosterilmistir.

Tablo 8. Tabakalara Gore Orneklem Sayisi

Tabaka Yaklagik Oda Yiizde Goriigiilecek Kisi sayisi
Kapasitesi (n=597)
1.Merkez, M.Pasa, Aksu 12674 % 12.86 77 (76,77)
2.Kemer, Finike 17122 % 17.39 104 (103,81)
3.Serik 20224 % 20.50 122 (122,385)
4.Manavgat 31281 %31.62 189 (188,77)
5.Alanya 17129 %17.63 105 (105,25)
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4.1.4. Arastirmanin Varsayimlari

Bu arastirmada su temel varsayimlardan hareket edilmistir:

1. Arastirma kapsaminda yer alan calisanlar otel isletmesi yoneticilerinin

sergiledikleri dontistiiriicii ve etkilesimci liderlik 6zelliklerinin farkindadir.

2. Isgdrenlerin yoneticiler igin algiladiklar1 doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik
stilinin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik etkisinin olup olmadigi;
aracilik etkisinin varligi durumunda kismi aracilik etkisi mi tam aracilik etkisi mi

oldugu tespit edilebilir.

4.1.5. Arastirmanin Kisitlari

Aragtirmanin ekonomik ve zamansal kisitlarinin yan1 sira asagidaki siirliliklar

da mevcuttur:

1. Bu arastirma, Temmuz 2014 ve Eyliil 2014 tarihleri arasinda Antalya ilinde
bulunan turizm isletme belgesine sahip 5 yildizli otel isletmelerinde calisanlar ile

siirlidir.

2. Bu aragtirmada elde edilen veriler arastirmada kullanilan veri toplama araci ile

smirlidir.

3. Bu arastirma, otel isletmesi calisanlarinin veri toplama aracina verdikleri

cevaplar ile sinirhidir.

4. Arastirmada elde edilen veriler subjektiftir ve katilimcilarin kisisel goriislerine

dayanmaktadir.

5. Arastirma sorular1 yanitlayan katilimcilarin belli bir zaman dilimindeki

goriislerini igermektedir.

4.2. VERILER

Bu baslikta veri toplama aract ve verilerin toplanmasi baghiklarina yer

verilmistir.
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4.2.1. Veri Toplama Araci

Aragtirmada kullanilan anketin ilk iki bolimiinde Bass ve Avolio (1990)
tarafindan gelistirilen Multifactor Leadership Qustionnaire 06lgegi kullanilmistir.
Olgegin Tiirkge ifadelerinin hazirlanmasinda Dilek (2005) ve Yavuz’un (2008)
calismalarindan yararlanilmistir. Liderlik 6l¢egindeki ilk 20 ifade doniistiiriicti liderlige

sonraki 16 ifade ise etkilesimci liderlige aittir.

Déniistiiriicti liderlik 6lcegi, ideal etki/karizma, ilham verici liderlik, zihinsel
tesvik (entelektiiel uyarim) ve bireysel ilgi alt boyutlarindan olugsmaktadir. Etkilesimci
liderlik Olgegi ise kosullu odiillendirme, aktif istisnalarla yonetim, pasif istisnalarla
yonetim ve serbest birakici liderlik alt boyutlarindan olusmaktadir. Ugiincii bdliimde
Mael ve Ashforth (1992) tarafindan gelistirilen oOrgiitsel Ozdeslesme Olcegi
kullanilmistir. Olgek 6 ifadeden ve tek boyuttan olusmaktadir. ifadelerin Tiirkge
karsiliklarinin tespitinde Polat’mn (2009) calismasindan yararlanilmistir. Dordiincii
boliimde Spector’un (1985) Is Tatmini Slgegini yapisal esitlik modeli kullandig
arastirmasinda sadelestiren Kula’nin (2011) versiyonu kullanilmistir. Bu ¢alismada da
benzer sekilde araci etki analiz edilecegi icin gecerligi kanitlanmig bu versiyonun
kullanilmasi tercih edilmistir. Olgek 9 ifadeden olusmaktadir. Olgekte orijinal dlgekte
oldugu gibi 9 alt boyut vardir ve her bir soru bir alt boyutu 6l¢mektedir. Bu boyutlar:
ticret, terfi, yonetim, ek haklar, olas1 odiiller, calisma kosullari, is arkadaslari, isin
kendisi ve iletisim alt boyutlaridir. Besinci boliimde ise literatiirde arastirma konulartyla
ilgili ele alinmis olan demografik ve istthdam bilgileri ile ilgili sorulardan olusan bir
Olcekten yararlanilmistir. Bu Olgek daha Onceki arastirmalarda degiskenlerle olan
iligkileri baglaminda en cok ele alinan degiskenler secilerek arastirmaci tarafindan

hazirlanmustir.

Arastirma modelinde yer alan degiskenlerin Slgiimiinde besli likert tipi Olgek
kullanilmistir. Katilimcilardan 1’den 5°¢ kadar numaralandirilmis olan ifadelere katilim
diizeylerini belirtmeleri istenmistir. 1 “kesinlikle katilmiyorum”, 2 “katilmiyorum”, 3
“kismen katiliyorum”, 4 “katiliyorum” ve 5 “kesinlikle katiliyorum” ifadelerinin
karsiligidir. Besinci boliimde yer alan demografi ve istthdam bilgisi igerikli sorulara ise

kategorik yanitlar vermeleri istenmistir.
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4.2.2. Verilerin Toplanmasi

Veriler Temmuz 2014-Eyliil 2014 tarihlerinde toplanmustir. Belirtilen tarihler
turizm sektoril igin yliksek sezon oldugu i¢in otel ¢alisanlarinin yogunluklarindan dolay1
katilimin diisiik olmas1 6ngoriilerek 6rneklem sayisina ulasabilmek amaciyla hem otel

isletmelerinde hem de otel isletmelerine ait lojmanlarda uygulama yapilmistir.

Yiiksek sezonda, anket uygulamasinin yapilmak istenmesinin sebebi ise daha
cok tiirden (kadrolu, sezonluk, stajyer) ¢alisana ulasilmak istenmesidir. Baz1 otellerde
anketler yoneticiler araciligi ile uygulanmis ve yoneticilerin istegi iizerine anketler
doldurulmak iizere birakilarak bir siire sonra toplanmistir. Arastirma kapsaminda 1000
anket dagitilmis ve analize uygun 644 anket geri donmiistiir. Buna goére geri doniis orani

%064,4’tur.

4.2.3. Hipotezler

Hipotezleri test etmek i¢in Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen iig
asamali regresyon analizi yapilmistir. Baron ve Kenny’e gore, aracilik etkisinin
Ol¢iilebilmsi i¢in, bagimsiz degisken bagimli degisken ve araci degisken {lizerinde
anlamli bir etkiye sahip olmalidir. Aract degisken bagimli degisken tizerinde anlaml1 bir
etkiye sahip olmalidir. Son olarak, bagimsiz degiskenle beraber araci degiskenin analize
dahil edilmesi ile bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisi ortadan
kalkmali ya da istatistiki anlamlilik seviyesinde olmak sartiyla bagimsiz degiskenin
bagiml degisken iizerindeki etkisi azalmalidir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin tamamen ortadan kalkmasi durumunda “tam aracilik”, bagimsiz
degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkisinin azalmasina ise “kismi aracilik” rolii

iistlendigi goriilmektedir (Akt: Alparslan v.d. 2014: 122).

Dolayisiyla hipotezler yukaridaki nedensel adimlari kapsayacak sekilde
gelistirilmistir.  Alt hipotezler ise arastirmacinin sectigi demografik ve istihdam
ozelliklerine gore kurulmustur. Secilen 6zellikler literatiirde degiskenlerle ilgili en ¢ok
ele alinan sorular baz alinarak tercih edilmistir. Buna gore arastirmanin hipotezleri

asagidaki gibidir:

H; Doniistiirticii liderlik 6rgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir.
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H, Etkilesimci liderlik orgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir.
H3 Doniistiirticii liderlik is tatminini etkilemektedir.

H, Etkilesimci liderlik is tatminini etkilemektedir.

Hs Orgiitsel 6zdeslesme is tatminini etkilemektedir.

He Dontistiirticti liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci1 etkisi vardir.

Hea Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadinlarda farkli diizeydedir

Hep Doniistiirticii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi erkeklerde farkli dizeydedir

He: Doniistiiriicli liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

aract etkisi 14-25 yas grubundakilerde farkl diizeydedir

Heq DOniistiiriicii liderligin i tatminine etkisinde orglitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farkh diizeydedir

Hee Doniistiiriicli liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi alanlarda farkl diizeydedir

Her Dontistiiriicti liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi almayanlarda farkl diizeydedir

Hegq Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu ¢calisanlarda tarkli diizeydedir

Hen Doniistiiriicii liderligin i tatminine etkisinde orglitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi sezonluk ¢alisanlarda farkh diizeydedir

He Doniistiiriicti liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi stajyerlerde farkl diizeydedir

H; Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin araci

etkisi vardir.

H7a Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadinlarda farkl diizeydedir
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H7p Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi erkeklerde farkli dizeydedir

H7c Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 14-25 yas grubundakilerde farkli diizeydedir

H7q Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farkh diizeydedir

Hee Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde oOrgilitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi alanlarda farkli diizeydedir

Her Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi almayanlarda tarkl diizeydedir

H7g Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu ¢calisanlarda tarkli diizeydedir

H7nEtkilesimei liderligin 15 tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi sezonluk ¢alisanlarda farkh diizeydedir

H5 Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi stajyerlerde farkl diizeydedir

4.2.4. Verilerin Analizi

Ankette birinci, ikinci ve {igiincli boliimde yer alan Slgeklerin tiimii bes (5)
basamakli likert tipinde olan ve daha once gegerliligi ve giivenilirligi diger
arastirmalarda (Dilek, 2008; Yavuz, 2008; Polat, 2009; Kula, 2011) kanitlanmis olan
Olceklerden faydalanilarak hazirlanmistir. Besinci boliimde yer alan demografik ve
isthdam oOzelliklerini belirlemeye yonelik sorular ise literatiirden faydalanilarak

arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

Ayrica Olgeklerin glivenilirlik analizleri tekrarlanmis ve o degerleri yiiksek
oldugu i¢in uygulanmasina karar verilmistir. Elde edilen verilerin analizinde tanimlayici
istatistikler, t-testi, ANOVA, dogulayici faktor analizi, hiyerarsik regresyon analizi ve
Sobel testi kullanilmistir. Cevaplardan elde edilen veriler SPSS ve LISREL adl

istatistik paket programlari ile analiz edilmistir.
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4.3. BULGULAR

4.3.1. Demografik Bulgular

Calismada elde edilen bulgular demografik bulgular ve analizlerden elde edilen

bulgular olarak ele alinacaktir.

Tablo 9. Calisanlarin Kisisel ve istihdam Bilgileri

Degisken Tiir f %
Cinsiyet Kadin 189 29.3
Erkek 455 70.7

. Evli 174 27
Medeni Durum Bekar 470 73
S 14-25 293 45,5
26+ 351 54,5
Hkégretim 152 23,6
Egitim Durumunuz | Lise 312 48,4
Yiiksekogrenim 180 28,0
1000tl ve alt1 173 26,9
Aylik Gelir 1001-1499 308 47,8
1500+ 163 25,3
Turizm Sektériinde | | Y120 a2 159 24,1
Calisma Siiresi 1-3 215 33,4
4yl + 270 41,9
Su An Cahstigimz 1 yildan az 240 37,3
Oteldeki Calisma 1-3 288 447
Siireniz 4+ 116 18,0
Odalar Bolumii 139 21,6
Yiyecek-igecek 279 43,3

Teknik Servis 56 8,7
9 Animasyon 66 10,2
g:g;:’lfr:‘]nalrz] Satin Alma _ 31 4.8
Muhasebe-Finans 26 4.0

Insan Kaynaklar 23 3,6

Genel Yonetim 10 1,6

Diger 14 2,2
Kadrolu 215 33,4
Kadro Tiirii Sezonluk 366 56,8
Stajyer 63 9,8
Turizm Egitimi Evet 308 47,8
Aldimz m1? Hayir 336 52,2
Merkez 83 12,8
Otelinizin e L Lt
Bulundugu Yer Sarrls — 20
Manavgat 199 30,9
Alanya 118 18,4

TOPLAM 644 100
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Tablo 9 incelendiginde, katilimcilarin  %29,3’linlin  kadin  %70,7’sinin
erkeklerden  olustugu  gorilmektedir. Medeni  durum  degiskenine  gore

degerlendirildiginde katilimcilarin %27’si evli %731 ise bekardir.

Katilimcilar yas degiskenine gore degerlendirildiklerinde, % 45,51 14-25 yas

grubundan olanlardan, %54,51 ise 26+ yas grubunda olanlardan olusmaktadir.

Katilimcilar egitim durumuna gore degerlendirildiginde, %23,6’sinin ilkdgretim
mezunu, %48,4linlin lise mezunu, %28’inin ise yliksekdogrenim mezunu oldugu

goriilmektedir.

Katilimcilar aylik gelir gruplarina gore degerlendirildiginde, %26,9 unun 1000tl
ve alt1 gelir grubundan, %47,8’inin 1001-1499 tl gelir grubundan, %25,3’ilinlin ise
1500+ gelir grubundan oldugu goriilmektedir.

Katilimcilar  turizm  sektoriindeki  toplam  ¢alisma  siirelerine  gore
degerlendirildiklerinde %24,7’sinin 1 yildan az siiredir, %44,7’sinin 1-3 yildir,
%41,9’unun 4+ yildir sektorede galistiklart goriilmektedir.

Katilimcilar su  anki otellerinde toplam calisma siirelerine  gore
degerlendirildiklerinde %37,3’liniin 1 yildan az siiredir, %33,4’linlin 1-3 yildir,

%18’inin 4+ yildir su anki otellerinde calistiklar1 goriilmektedir.

Katilimeilar galistiklar1 departmana gore degerlendirildiklerinde, %21,6’sinin
odalar boliimiinde, %43,3’iiniin yiyecek-igecek bdliimiinde, %8,7’sinin teknik servis
boliimiinde, %10,2’sinin animasyonda, %#4,8’inin satin almada, %4’iiniin muhasebe

departmaninda calistiklar1 gériilmektedir.

Katilimcilarin %3,6°s1 insan kaynaklar1 departmaninda, %1,6’s1 genel yonetim
kademesinde ve %2,2’si ise diger departmanlarda ¢alismaktadir. Katilimeilar ¢alistiklari
otellerdeki kadro tiirline gore degerlendirildiklerinde, %33,4 {iniin kadrolu, %56,8’inin
sezonluk ve %9,8’inin ise stajyer oldugu goriilmektedir. Katilimeilar turizm egitimi
alma durumuna gore degerlendirilediklerinde, %47,8’inin turizm egitimi aldig1 ve
%352,2’sinin  ise turizm egitimi almadig goriilmektedir. Katilimcilar otellerinin
bulundugu yere gore degerlendirildiginde, %12,8’inin merkez bolgesinde, %17,4’iiniin
Kemer’de, %20,5’inin Serik’te, %30,9’unun Manavgat’ta, %18,4’linlin ise Alanya’da

bulunan otellere calisanlardan olustugu goriilmektedir.
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4.3.2. Gegerlilik

Doniistiirtici ve liderlik oOlcekleri daha once pek ¢ok kez iilkemizde yapilan
aragtirmalarda kullanilmis ve gegerligi ile giivenirligi ortaya koyulmustur. Yavuz (2008)
ise bu Olgegi turizm sektdriinde kullanmis ve gegerligini ortaya koymustur. Naralan v.d.
(2013: 75) 1se dontistiiriicii liderlik 6lgeginin orjinali ile birebir ortiistiiglinii dogrulayici
faktor analizi ile ortaya koymustur. Etkilesimci liderlik 6lcegi ise daha once Dilek
(2005), Yavuz (2008) tarafindan kullanilmis ve gecerliligi ortaya konmustur. Orgiitsel
0zdeslesme Olgeginin gecerliligi daha 6nce Polat (2009) tarafindan yapilan ¢aligmada
ortaya konmustur. Is tatmini igin kullanilan sadelestirilmis dlgegin gegerliligi ise Kula
(2011) tarafindan ortaya konmustur. Bu ¢alismada ise Olgekler literatiirde daha 6nce
yeterince ele alinmamis bir modelde kullanildig:r i¢in dogrulayici faktdr analizi
yapilmasina karar verilmistir. Degiskenlerin faktor analizine uygun bir 6rnekleme sahip
olup olmadigim anlamak igin Kaiser-Meyer-Olkin katsayisma bakilmistir. Orneklem
blytikligi i¢in deger (Cokluk v.d., 2014: 207):

a) 0.50-0.60 arasinda ise “kotii” d) 0.80-0.90 arasinda ise “iyi”

b) 0.60-0.70 arasinda ise “zayif” e) 0.90 tizerinde ise “miikemmel”

¢) 0.70-0.80 arasinda ise “orta” yorumu yapilabilir.

Bu ¢alismada elde edilen KMO degerleri ideal etki/karizma-0,940, entelektiiel
uyarim-0,855, bireysel ilgi-0,826, ilham verici giidiileme-0,828, kosullu ddiillendirme-
0,844, a.istisnalarla yonetim-0,818, p.istisnalarla yonetim-0,793, serbest birakici
liderlik-0,862, orgiitsel 6zdeslesme-0,915 ve is tatmini-0,932 olarak belirlenmistir.
Dolayisiyla verilerin faktor analizine uygunlugunun ideal etki/karizma, Orgiitsel
0zdeslesme ve is tatmini Olgekleri igin miikemmel, entelektiiel uyarim, bireysel ilgi,
ilham verici giidiileme, kosullu 6diillendirme, a.istisnalarla yonetim ve serbest birakici
liderlik Glgekleri igin iyi ve p.istisnalarla yonetim Olgegi icin orta derecede oldugu
sOylenebilir. Verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldigi Bartlett Kiiresellik
Testi ile ortaya konur (Cokluk vd., 2014: 208). Bu test chi-square istatistigini verir ve
sonucunda elde edilen chi-square istatistiginin anlamli ¢ikmasi yani 0.05’ten kiigiik
olmas1 verilerin ¢ok degiskenli normal dagilimdan geldiginin gostergesidir (Kan ve

Akbasg, 2005: 230; Cokluk vd., 2014: 208). Bu ¢alismada elde edilen Bartlett degerleri,
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ideal etki/karizma-0,000 (*=4260,947), entelektiiel uyarim-0,000 (3°=1707,519),
bireysel ilgi-0,000 (x*=1542,863), ilham verici giidiileme-0,000 (x*=1460,246), kosullu
ddiillendirme-0,000  (x*=1408,796), a.istisnalarla  yonetim-0,000 (x*=1452,829),
p.stisnalarla  y6netim-0,000  (x*=1292,778), serbest birakici  liderlik-0,000
(x°=1968,346), drgiitsel 5zdeslesme-0,000 (y°=3184,244), ve is tatmini Sl¢egi icin 0,000
(x2=4038,323) olarak belirlenmistir. Dolayisiyla verilerin ¢ok degiskenli normal
dagilimdan geldigi sdylenebilir. Dogrulayict faktdor analizinde Lisrel paket
programindan yararlanilmistir. Yapilan dogrulayic1 faktdr analizinde, dontistiiriicti
liderlik 6lgeginden bazi sorularm ¢ikarilmas: gerektigi anlasilmustir. Ideal etki/karizma
Olceginden iki soru, bireysel ilgi Ol¢eginden ise bir sorunun ¢ikarilmasi gerekmistir.
Sonugta doniistiirticii liderlik ile ilgili analizler 17 maddelik olcek ile yapilmigtir.
Yapilan dogrulayici faktoér analizi sonucunda, doniistiiricti liderlik 6lgegi i¢in uyum
tyiligi degerlerinin p<0.001 anlamlilik diizeyinde, kabul edilebilir 6l¢iilerde olmadig:
goriilmiistiir. Kabul edilebilir uyum iyiligi degerlerine ulasilip ulasilamayacagini
anlamak i¢in modifikasyon islemi yapilmistir. Modifikasyon sonrasinda elde edilen
degerler ise, p<0.001 anlamlilik diizeyinde, ki-kare/sd=2,98, RMSEA=0.056, NFI=0.97,
CF1=0.97, GF1=0,940, AGFI=0,90 olarak elde edilmistir.
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Yapilan dogrulayict faktér analizinde, etkilesimci liderlik Glgeginden bazi

sorularin ¢ikarilmasi gerektigi anlasilmistir.

Analiz sonucunda serbest birakici liderlik dlgeginden dort soru, aktif istisnalarla
yonetim Olgeginden bir soru, pasif istisnalarla yonetim o6lgeginden ise bir sorunun
cikarilmast gerekmistir. Sonucta etkilesimci liderlik ile ilgili analizler 10 maddelik

Olcek ile yapilmustir.

Yapilan dogrulayic1 faktor analizi sonucunda, etkilesimci liderlik 6lgegi igin
uyum iyiligi degerleri p<0.001 anlamlilik diizeyinde, ki-kare/sd=4,63 RMSEA=0.075,
NFI1=0.98, CFI=0.98, GF1=0,96, AGF1=0,90 olarak elde edilmistir.
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Yapilan dogrulayici faktér analizinde, Orgiitsel Ozdeslesme ve is tatmini

Olceklerinden soru ¢ikarilmasina gerek olmadigi anlasilmistir. Ancak modifikasyon

isleminin yapilmasi gerekmistir. Modifikasyon sonrasinda elde edilen degerler

asagidaki gibidir. Yapilan dogrulayici faktor analizi sonucunda, orgiitsel 6zdeslesme ve

15 tatmini Olgekleri i¢in uyum 1yiligi degerleri p<0.001 anlamlilik diizeyinde, ki-
kare/sd=4,92 RMSEA=0.075, NFI1=0.98, CFI1=0.98, GFI=0,96, AGFI=0,90 olarak elde

edilmistir.

0. 60

il

{.50"‘

0.19

}.44"'

035

0.3

0.3

40
017

U.RJS"‘

0.16

}.40"'

0347

ool

0.247™

g

0.23™

0

0.3

o4

‘3.29"'

0]

0.10

%.35"‘

oh

Chi-fguare=414.07, df=B4, P-valu==0.00000, RMAE&=0.078

Sekil 6. OO ve IT Olceklerinin DFA Sonuglari

Yapilan dogrulayici faktor analizi sonuglari incelendiginde modelin yapisal

acidan gecerli oldugu sdylenebilir.
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4.3.3. Giivenilirlik Analizleri

Aragtirmada kullanilan 6l¢eklerin giivenilirliklerini hesaplamada, Cronbach Alfa
katsayis1 dikkate alinmustir. Literatiirde belirtildigi {izere, kesin sinirlar olmamakla

birlikte, giivenirlilik diizeyi asagidaki siniflandirmaya gore belirlenebilir.

0.00 £ a < 0.40 ise olgek giivenilir » 0.60 < a < 0.80 ise Olgek oldukca
degil. giivenilirdir.

040 < a < 0.60 ise oleek diisiik » 0.80 < o < 1.00 ise Olgek yiiksek

giivenilirliktedir. giivenilirliktedir.

Tablo 10. Giivenilirlik Analizi Sonuclari

Olcek Madde Sayisi Cronbach a Std. Deviation
Ideal Etki 6 0,933 6,092
Entelektiiel Uyarim 4 0,911 4,241
Bireysel Ilgi 3 0,898 3,270
Ilham Verici Liderlik 4 0,885 4,182
Kosullu Odiillendirme 4 0,888 4,148
Aktif istisnalarla Yonetim 3 0,839 3,184
Pasif Istisnalarla Yonetim 3 0,825 3,513
Orgiitsel Ozdeslesme 6 0,926 6,585
Is Tatmini 9 0,930 8,975

Tablo 10 incelendiginde ideel etki 6lgeginin a katsayisinin 0,933, entelektiiel
uyarim Ol¢eginin a katsayisinin 0,911, bireysel ilgi 6lgeginin a katsayisinin 0,898, ilham
verici liderlik oOl¢eginin o katsayisinin 0,885, kosullu oOdiillendirme 6lgeginin o
katsayisinin 0,888, aktif istisnalarla yonetim Olgeginin o katsayisinin 0,839, pasif
istisnalarla yonetm oOlceginin o katsayisinin 0,825, orgiitsel 6zdeslesme dlgeginin a
katsayisinin 0,926 ve is tatmini 6l¢eginin a katsayisinin 0,930 oldugu goriilmektedir. Bu
verilere gore arastirmada kullanilan Ol¢eklerin tamaminin yiiksek derecede giivenilir

oldugu soylenebilir.
Aritmetik ortalamalar da ise su araliklar dikkate alinmistir (Ozdamar, 2003: 32).
» Cok diisiik=1-1,79 » Yiiksek=3,40-4,19
» Diisiik= 1,80-2,59 » Cok yiiksek=4,20-5,00

» Orta= 2,60-3,39
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4.3.4. Déniistiiriicii Liderlik Ile Tlgili Bulgular
Bu boliimde doniistiiriicii liderlik ile ilgili elde edilen bulgulara yer verilmistir.
4.3.4.1. Déniistiiriicii Liderlik ile lgili ifadeler

Anketin birinci boliimiinde katilimcilardan DL Glgeginde yer alan ifadelere ne
derece katildiklarimi belirtmeleri istenmistir. Asagidaki tabloda katilimcilarin DL

Olcegine verdikleri cevaplarin ortalama ve standart sapma degerleri verilmistir.

Tablo 11. DL Olceginde Yer Alan ifadelerin Ortalama ve Standart Sapmalar:

Ifadeler n X | Ss
« Yoneticimiz otelimizin amaclarina ... 3,58 1,18

g Y Oneticimiz zorluklar karsisinda yilmaz. .. 3,61 1,11

:'cg = Boyle bir yoneticimiz oldugu i¢in gurur... 3,64 | 1,17
= % Y Oneticimiz ahlaki yonden iyi bir modeldir... 3,70 | 1,19
ﬁ Yoneticimiz mesleki degerlerden sik sik sz eder... 3,75 | 1,14

Y Oneticimiz iligkilerinde kendine giivenen biridir. .. 3,79 | 2,00

< = Y 6neticimiz astlarini bilingli olmaya tesvik eder... 3,67 | 1,21
% = £ | Yoneticimiz olumlu konusmay tercih eder... 3,71 | 1,17
=% S. | Yoneticimiz astlarina giiven telkin eder... 644 | 3,70 | 1,18

L = Y Oneticimiz problemleri ¢ozerken tiim ... 3,74 | 1,19
> _ | Yoneticimiz giinliik sorunlarla ilgili. .. 3,75 | 1,36

,g S é” Y Oneticimiz mesleki konularla ilgili... 3,72 | 1,20
@ Y 6neticimiz kendini gelistirmek i¢in... 3,76 | 1,19
« | Yoneticimiz her bir ¢caligsanini. .. 3,49 | 2,42

§ :g g Y Oneticimiz bizi gelistirmek icin... 3,50 | 1,20

é g E Y Oneticimiz islerimizi yapmamiz i¢in... 358 | 1,21
Yoneticimiz kisisel yeteneklerini. .. 3,52 | 1,17

Tablo 11°de ifadelerin X=3,49 ve X=3,79 arasinda ve yiiksek bir ortalamaya
sahip oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak, katilimcilarin en yiiksek tutumlarinin
X=3,79+1,17 ortalama ile “yoneticimiz saygi duyulan biridir” ve “ydneticimiz
iliskilerinde kendine giivenen biridir” (X= 3,79+2,00) ifadelerinde ortaya c¢iktig
goriilmektedir. Diger taraftan, diger ortalamalara gore nispeten en diisiik ortalama ise
X=3,49+2,42 ortalama ile “yoneticimiz her bir ¢alisanini farkli sekilde degerlendirir”
ifadesine aittir. Buna gore, ¢alisanlarin genel olarak yoneticilerinin dontistiiriicii liderlik
davranislarin1 igeren “karizma/ideal etki”, “entelektiicl uyarim”, “bireysel ilgi” ve

“ilham verici liderlik” 6zelliklerini algiladiklar1 soylenebilir.
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4.3.4.2. Doniistiiriicii Liderlik Boyutlarna iliskin Ortalamalar

Doniistiirtici liderlik boyutlarina iliskin ortalama incelendiginde, en yiiksek
ortalamanmn “bireysel ilgi” boyutunda ortaya ¢iktigi goriilmektedir (X=3,73+1,09).
Ikinci en yiiksek ortalama ise “entllektiiel uyarim” boyutunda ortaya cikmustir
(X=3.70+1,06). Ugiincii sirada “karizma/ideal etki” boyutu vardir (X=3,67+1,01).
Nispeten en diisilk ortalama “ilham verici liderlik” boyutunda ortaya c¢ikmistir
(X=3,52+1,16). Tiim boyutlar incelendiginde ise otel ¢alisanlarmin ydneticilerinin

doniistiirticii lider olduguna dair tutumlarinin yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir.

Tablo 12. Déniistiiriicii Liderlik Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapmalar:

Boyut n ifade Sayisi X Ss.
1 | Karizma/ideal Etki 6 3,67 1,01
2 | Entelektiiel Uyarim 4 3,70 1,06
3 | Bireysel ilgi 644 3 3,73 1,09
4 | Ilham Verici Liderlik 4 3,52 1,16
Genel Ortalama 17 3,65 ,960

Yapilan ikili karsilastirmalar sonucu, entelektiiel uyarim-ilnam verici liderlik
(p=0,000); ilham verici liderlik-ideal etki (p=0,000); ilham verici liderlik-bireysel ilgi
(p=0,000); ideal etki-bireysel ilgi (p=0,018) boyutlar: arasinda anlamli farklilik oldugu
ortaya c¢cikmustir. Buna gore otel calisanlar1 yoneticilerinin entelektiiel uyarim, ideal
etki/karizma oOzelliklerini 6zelliklerini ilham verici liderliklerinden; bireysel ilgi
gosterme Ozelliklerini ise ideal etki/karizma o6zelliklerinden ve ilham verici
liderliklerinden daha ¢ok algilamaktadirlar. Genel olarak bir degerlendirme yapmak
gerekirse, otel ¢alisanlarinin yoneticilerinin ilham verici liderliklerini nispeten daha az

algiladiklar1 sdylenebilir.

Tablo 13. Déniitiiriicii Liderlik Boyutlarimin ikili Karsilastirma Sonuclari

Boyutlar X Sig. Ss.

Ideal Etki/Karizma-Bireysel Ilgi 3,67-3,73 0,018 0,684
Ideal Etki/Karizma-ilham Verici Liderlik 3,67-3,52 0,000 0,838
Entelektiiel Uyarim- Ilham Verici Liderlik 3,70-3,52 0,000 0,917
Bireysel ilgi-ilham Verici Liderlik 3,73-3,52 0,000 0,943
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4.3.4.3. Déniistiiriicii Liderligin Demografik ve Istihdam Ozelliklerine Gore

Karsilastirilmasi

Otel calisanlarinin DL tutumlarinin demografik ve istihdam 6zelliklerine gore
karsilagtirmadan once Levene istatistigi ile varyanslarin homojen olup olmadigi test
edilmistir. Yas, egitim durumu, aylik gelir, turizm sektoriinde ve mevcut otelde ¢aligsma
stiresi, calisilan departman ve kadro tiirii degiskenleri i¢in p>0,05 oldugu i¢in parametrik

testlerle karsilastirma yapilacaktir (Cokluk, v.d. 2014: 41).

Cinsiyet, medeni durum ve turizm egitimi alma durumuna gore farklilig1 tespit
etmek i¢in varyanslarin esitligi testi sonucglari imkan verdigi i¢in (p>0,05) bagimsiz

orneklem t-testi kullanilmastir.

Tablo 14. Doniistiiriicii  Liderlik  Algisimn  Demografik  Ozelliklere  Gore
Karsilastirilmasi/t-testi

Degiskenler | n | X | t | p
Cinsiyet

Kadin 189 3,67

Erkek 455 3.64 0,445 0,706
Medeni Durum

Evli 174 3,48

Bekar 470 3,71 2,28 0,023
Yas

14-25 293 3,53

26+ 351 3,75 293 0,004
Turizm Egitimi Alma Durumu

Evet 308 3,67

Hayir 336 3,63 2,23 0,515

Tablo 14 incelendiginde otel calisanlarinin doniistiiriicii liderlik algilarinin
cinsiyete (p=0,706) goére ve turizm egitimi alma durumuna gore (p=0,515)

farklilagmadig1 goriilmektedir.

Medeni durum (p=0,023) ve yas (p=0,004) degiskenlerine gore ise anlamli bir
farklilik oldugu tespit edilmistir Buna gore, ortalamalar1 dikkate aldigimizda, bekar
calisanlarm (X=3,71) evlilere (X=3,48); 26+ yas grubundakilerin de (X=3,75) 14-25
yas grubundakilere (X=3,53) gore yoneticilerinin daha fazla doniistiiriicii lider
oldugunu diisiindiikleri sOylenebilir. Bekar c¢alisanlarin evli ¢alisanlara gore
yoneticilerinin daha fazla doniistiiriicti lider olarak gormeleri, otel isletmelerinde bekar

calisanlardan genellikle lojmanda kalmalar1 nedeniyle yardim gerektiginde ve hatta
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mesai sonrasinda da ¢alistirilmalarindan ve bu yilizden yoneticilerinin onlara daha 1liml
yaklasiyor olmalarindan kaynaklanabilecegi sdylenebilir. Buna ek olarak is ve isle ilgili
kavramlar evli ve bekar calisanlar i¢in farkli anlamlar tasiyor olabilir. Soyle ki, evli
calisanlar daha fazla ailevi sorumluluk tasidigi i¢in isle ilgili daha az risk alarak mevcut
pozisyonlarint korumaya ve isin siirekliligini artirmaya calisiyor olabilirler. Bekar
caliganlar ise genellikle sadece bireysel sorumluluklar tasidiklar i¢in isleriyle ilgili daha
fazla risk aliyor olabilirler. Dolayistyla, yoneticiler, evli ¢alisanlar yanlizca amir anlanu
tasiyorken bekar ¢alisanlar i¢in gelecekte kendilerini onun yerinde gordiikleri bir lider
anlami tasiyor olabilir.

Tablo 15. Doniistiiriici  Liderlik  Algisimin ~ Demografik  Ozelliklere  Gore
Karsilastirlmasi/ANOVA

Degiskenler | n | X | F | p
Egitim Durumu
Ikogretim 152 3,70
Lise 312 3,60 0,90 0,403
Yiiksekogretim 180 3,70
Ayhk Gelir
1000t1 ve alt1 173 3,66
1001-1499 308 3,64 0,18 0,982
1500+ 163 3,65

Tablo 15 incelendiginde otel c¢alisanlarinin doniistiiriicii liderlik algilarinin,
egitim durumu ve aylik gelire gore farkini anlamak icin yapilan tek yonliit ANOVA testi
sonuglarinda otel calisanlarinin doniistiiriicii liderlik algilarinin egitim durumu ve aylik

gelir degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilagsmadigi tespit edilmistir.

Otel calisanlarmin doniistiiriicii liderlik algilarinin istihdam 6zelliklerine gore
farklilasip farklilagsmadigini anlamak icin tek yonlii ANOVA testi yapilmistir. Sonucta
dontistiirticii liderlik algisinin turizm sektoriindeki ¢alisma yilina ve mevcut oteldeki
calisma siiresine gore anlamli bir seklide farklilagmadigi ortaya ¢ikmustir. Sonuglar

tablo 16’da gosterilmistir.

Diger taraftan yapilan tek yonli ANOVA testi sonucunda, otel ¢alisanlarinin
doniistiiriicii liderlik algilarinin kadro tiiriine gore anlamh bir sekilde farklilagtig1 ortaya
cikmistir (p=0,000). Dondistiiriicti liderlik algisinin kadro tiirtine gore farklilagmasinin
hangi gruplarin algilarindan kaynaklandigin1 anlamak i¢in Post-Hoc yontemi olarak

Tukey testi tercih edilmistir (Antalyali, 2010: 135).
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Tablo 16.

Doniistiiriicii

Karsilastirilmasi/ANOVA

Liderlik Tutumunun

istihdam Ozelliklerine

Gore

Degiskenler | n | X | F P
Turizm Sektoriinde Calisma Siiresi
1 yildan az 159 3,69
1-3 215 3,56 1,29 0,276
4+ 270 3,70
Su Anki Otelde Calisma Siiresi
1 yildan az 240 3,73
1-3 288 3,62 1,61 0,201
4+ 116 3,55
Kadro Tiirii
Kadrolu 215 3,85
Sezonluk 366 3,50 10,46 0,000
Stajyer 63 3,81

Kadro tiiriine gore farkliligin kaynagimi tespit etmek iizere tukey testi

yapilmistir. Sonuglar tablo 17°de gosterilmistir.

Tablo 17. Tukey testi sonuglari

Yontem Kadrolu Sezonluk Stajyer X

Kadrolu - 0,000 - 3,86
Sezonluk 0,000 - 0,042 3,50
Stajyer - 0,041 - 3,81

Tukey tablosu incelendiginde farkliligin kadrolu-sezonluk ve stajyer-sezonluk
calisanlar gruplarindan kaynaklandigi goriilmektedir. Buna gore kadrolu caligsanlar
(X=3,85), sezonluk ¢alisanlara (X=3,50) gére yoneticilerinin daha fazla doniistiiriicii
lider olduklarmi diisiinmektedirler (p=0,000). Buna ek olarak, stajyer calisanlar da
(X=3,81), sezonluk caliganlara gore yoneticilerinin daha fazla déniistiiriicii lider
olduklarini diisiinmektedirler (p=0,041). Kadrolu ¢alisanlarin yoneticilerini doniistiirticii
lider olarak gdrmeleri, onlarla daha uzun siire ¢alistyor olmaktan kaynakli yakin iligkiler
kurmus olmalarindan kaynaklantyor olabilir. Literatiir kisminda bahsedildigi tizere,
liderlik ayn1 zamanda ¢alisanlarin yoneticilerine atfettikleri bir 6zelliktir. Bir yoneticiyi
lider olarak gorebilmek icin onunl belirli bir siire calismis olmak, belirli zorluklari
beraber asmaya calismis olmak ve Orgiitiin hedeflerini basarma igin ortak c¢aba
sarfetmek gereklidir. Oysa sezonluk c¢alisanlar yoneticilerini lider olarak gorebilecekleri
kadar uzun siire birlikte calismamaktadirlar. Stajyer calisanlar ise turizm egitimi
aldiklar i¢in, gelecekte kendilerini yoneticilerinin oldugu pozisyonda hayal ediyor ve

bu nedenle liderligi daha kolay etfediyor olabilirler.
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4.3.5. Etkilesimci Liderlik ile Tlgili Bulgular
Bu boliimde, etkilesimci liderlik ile ilgili elde edilen bulgulara yer verilmistir.
4.3.5.1. Etkilesimci Liderlik ile Tlgili ifadeler

Anket formunun ikinci boliimiinde katilimcilardan etkilesimci liderlik dlgeginde

yer alan ifadelere ne derece katildiklarini belirtmeleri istenmistir.

Tablo 18. EL Olceginde Yer Alan ifadelerin Ortalama ve Standart Sapmalari

Ifadeler n X Ss
= Y oneticimiz hangi davranislarimizin 6diillendirilecegini. .. 3,52 | 1,24
E 3 Y Oneticimiz gorevimize yonelik ¢abalarimizi destekler 3,56 | 1,18
g :© | Yoneticimiz basarilarimizi 6diillendirir 3,55 | 1,21
Yoneticimiz basarilarimiz sonucunda neler elde edecegimize... 3,58 [1,14

w— Yoneticimiz hata yapmamamiz i¢in kurallar1 uygular 644 3,65 | 1,21
< : Y Oneticimiz 6nceden belirlenen standartlara uymamizi saglar 3,62 | 1,20
< Y Oneticimiz performansimizi denetler ve standartlardan... 354 | 1,24
— Yoneticimiz sorumluluk almaktan kaginir 2,83 | 1,40
E : Departmanimizdaki bir problem ciddi bir hal alinca ... 3,15 | 1,36
Y Oneticimiz faaliyetlerin aksamasi durumunda, kendisine... 3,16 | 1,32

Tablo 18 dikkatli bir sekilde incelendiginde biitiin ifadelerin X=2,83 ve X=3,65
arasinda orta ve yiiksek bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak,
katilmcilarin en yiiksek tutumlarmin X=3,65+1,21 ortalama ile “ydneticimiz hata
yapmamamiz i¢in kurallart uygular” ve “yoneticimiz onceden belirlenen standartlara

uymamizi saglar” (X=3,62+1,20) ifadelerinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Diger taraftan, diger tutum ortalamalarina goére nispeten en diisiik ortalama ise
X=2,83+1,40 ortalama ile “ydneticimiz sorumluluk almaktan kaginir” ifadesine aittir.
Buna ek olarak, diger ifadelere gore nispeten daha diisiik ortalamaya sahip ikinci ifade
ise X=3,15+1,36 degeri ile “departmamimizdaki bir problem ciddi bir hal alinca

miidehale eder”, ifadesinde ortaya ¢ikmustir.

Bu ortalamalara gore, calisanlarin genel olarak yoneticilerinin etkilesimci
liderlik davraniglarini igeren “kosullu ddiillendirme”, “aktif istisnalarla yonetim”, “pasif
istisnalarla yonetim” ve “serbest birakici liderlik™ 6zelliklerini algiladiklart sdylenebilir.
Ayn1 zamanda etkilesimci liderligin boyutlar1 olan bu o6zelliklere iligkin algilar tablo

18°de detayl1 olarak ele alinmistir.
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4.3.5.2. Etkilesimci Liderlik Boyutlarna Iliskin Ortalamalar

Etkilesimci liderlik boyutlarina iligkin ortalama incelendiginde, en yiiksek
ortalamanin “‘aktif istisnalarla yonetim” boyutunda ortaya ¢iktig1 goriilmektedir
(X=3.60+1,06). Ikinci en yiiksek ortalama ise “kosullu ddiillendirme” boyutunda ortaya
cikmistir (X=3,55+1,03). Ugiincii sirada “pasif istisnalarla ydnetim” boyutu vardir
(X=3,05+1,17). Tiim boyutlar incelendiginde ise otel ¢alisanlarinin ydneticilerinin
etkilesimci lider olduguna dair tutumlarinin yiiksek diizeyde oldugu goriilmektedir

(X=3,4240,85).

Tablo 19. Etkilesimci Liderlik Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapmalari

Boyut n ifade Sayisi X Ss.
1 | Kosullu Odiillendirme 4 3,55 1,03
2 | Aktif .Istisnalarla YOnetim 644 3 3,60 1,06
3 | Pasif Istisnalarla Yonetim 3 3,05 1,17
Genel Ortalama 10 3,42 0,85

Yapilan ikili karsilagtirmalar sonucu, kosullu &diillendirme-pasif istisnalarla
yonetim (p=0,000) ve pasif istisnalarla yonetim-aktif istisnalarla yonetim (p=0,000);

boyutlar1 arasinda anlamli farklilik oldugu ortaya ¢ikmustir.

Buna gore otel calisanlari, yoneticilerinin kosullu o6diillendirme o6zelliklerini
pasif istisnalarla yonetim 6zelliklerine gore; aktif istisnalarla yonetim 6zellklerini pasif
istisnalarla yonetim ozelliklerine gore daha fazla kullandiklari diistinmektedirler. Bu
na gore otel yoOneticileri ddiillendirme sistemlerini yonetimi biiyiik 6l¢iide calignalara
birakmaya oranla daha fazla kullanmaktadirlar. Bu, otelciligin agir ve sartlar1 zor bir is
olmasindan dolay1r personelin motivasyonu artirmak i¢in Odiillendirmenin siklikla
kullanilmasindan kaynaklaniyor olabilir. Buna ek olarak, turizm sektdriindeki islerin
dogas1 islerin biiylik Olgiide insiyatife birakilmasini engellediginde aktif istisnalarla

yonetim pasif istisnalarla yonetimden daha fazla kullaniliyor olabilir.

Tablo 20. Etkilesimci Liderlik Boyutlarimmn ikili Karsilashrma Sonuclari

Boyutlar X Sig. Ss.
Kosullu Odiillendirme-P.Istisnalarla Yénetim 3,55-3,05 0,000 1,368
P.istisnalarla Yonetim- A.istisnalarla Yonetim 3,05-3,60 0,000 1,290




4.35.3. Etkilesimci Liderligin Demografik ve Istihdam Ozelliklerine Gére

Karsilastirilmasi

Otel calisanlarinin etkilesimei liderlik algilarinin demografik ve istihdam
ozelliklerine gore karsilastirmadan 6nce Levene istatistigi ile varyanslarin homojen olup
olmadig1 test edilmistir, p>0,05 oldugu igin parametrik testlerle karsilastirma
yapilacaktir (Cokluk, v.d. 2014: 41). Cinsiyet, medeni durum, yas ve turizm egitimi
alma durumuna gore farklilig1 tespit etmek i¢in varyanslarin esitligi testi sonuglari
imkan verdigi i¢in (p»>0,05) bagimsiz orneklem t-testi kullanilmistir.

Tablo 21. Etkilesimci Liderlik Algisinin Demografik Ozelliklere Gore Karsilastirilmasy/ t-
testi

Degiskenler | n | X | t | p
Cinsiyet

Kadin 189 3,39

Erkek 455 3,43 0,62 0,548
Medeni Durum

Evli 174 3,20

Bekar 470 3.50 -3.76 0,000
Yas

14-25 293 3,34

26+ 351 3,48 -2,08 0,038
Turizm Egitimi Alma Durumu

Evet 308 3,48

Hayir 336 3.37 1,68 0,096

Tablo 20 incelendiginde otel c¢alisanlarinin etkilesimci liderlik algilarinin
cinsiyete gore farklilasmadigi goriilmektedir (p=0,548). Medeni durum degiskenine
gore ise anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir (p=0,000). Buna gore, bekar
calisanlarin (X=3,50) evlilere (X=3,20) gore yoneticilerinin daha fazla etkilesimci lider
oldugunu diisiinmektedirler. Bu durumun otel isletmelerinde bekar calisanlardan
genellikle lojmanda kalmalar1 nedeniyle yardim gerektiginde ve hatta mesai sonrasinda
da calistirllmalarindan ve yonetici ile g¢alisan arasinda karsilikli bir odiil sistemi
gelistirilmis olmasindan kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir. Otel ¢aligsnalarinin
etkilesimci liderlik tutumlarinda yasa gore anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir
(p=0,038). Buna gore, 26+ yas grubundakiler 14-25 yas grubundakilere gore
yoneticilerinin daha fazla etkilesimei lider olduklarini diistinmektedirler. Turizm egitimi

almis olma degiskenine gére anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir (p=0,096).
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Tablo 22. Etkilesimci Liderlik Algissmin  Demografik  Ozelliklere  Gore
Karsilastirilmasi/ANOVA

Degiskenler | n X | F p
Egitim Durumu

Tkogretim 152 3,46

Lise 312 3,38 0,524 0,592
Yiiksekogrenim 180 3,44

Aylik Gelir

1000¢1 ve alta 173 3,57

1001-1499 308 3,35 3,88 0,021
1500+ 163 3,39

One way ANOVA testi sonuglarina gore otel calisanlarinin etkilesimei liderlik

algilariin egitim durumu degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi ortaya
cikmistir (p=0,592> p=,0,05). Buna ek olarak, gore otel calisanlarmin etkilesimci
liderlik algilarinin aylik gelir degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilastigi ortaya
cikmistir (p= 0,021 > p=0,05). Farkliligin kaynagini anlamak i¢in tukey testi yapilmustir.

Tablo 23. Tukey testi sonuclar:

Yontem 1000tl ve alt1 1001-1499 1500+ X

1000t] altx - 0,017 - 3,57
1001-1499 0,017 - - 3,35
1500+ - - - 3,39

Tukey tablosu incelendiginde farkliligin 1000tl ve alt1 aylik gelire sahip olanlar
ile 1001-1499 tl aylik gelire sahip olanlardan kaynaklandigi goriilmektedir. Buna gore
1000tl ve alti aylik gelire sahip olanlar (X=3,57), 1001-1499 tl aylik gelire sahip
olanlara (X=3,35) gore yoneticilerinin daha fazla doniistiiriicii lider olduklarini
diisiinmektedirler (p=0,000). Bu durum 1000 tl ve altinda gelir elde edenlerin daha ¢ok
stajyer Ogrencilerden ve meslege yeni baslayanlardan olusmus olmasi ihtimalinden
kaynaklandig1r soylenebilir. Nitekim stajyer oOgrnciler isin egitimini aldiklarindan,
kendilerini gelecekte yoneticilerinin yerinde goriiyor olabilir ve bu nedenle
yoneticilerinin liderlik 6zellikelrini algilamaya daha duyarli olabilirler. Buna ek olarak,
meslege yeni baslayan calisanlar da heniiz sektoriin terfi sistemini yeterince
bilmediklerinden fazla iyimser davranmis ve stajyerlere benzer bir sekilde gelecekte
kendilerini yo6neticilerinin yerinde degerlendirmis olabilirler. Buna ek olarak, daha az

gelir elde eden calisanlar odiillerden daha fazla faydalanmak i¢in daha fazla g¢aba

gosteriyor ve yoneticileriyle performans-ddiil takasini daha sik kullaniyor olabilirler.
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Tablo 24. Etkilesimci Liderlik Algisinin Istihdam Ozelliklerine Gore Karsilastirilmasy/
ANOVA

Degiskenler | n | X | F | P
Turizm Sektoriinde Calisma Siiresi
1 yildan az 159 3,43
1-3 215 3,42 0,49 0,952
4+ 270 3,41
Su Anki Otelde Calisma Siiresi
1 yildan az 240 3,54
1-3 288 3,36 3,903 0,201
4+ 116 3,31
Calisilan Departman
Odalar B. 139 3,46
Yiy.-i¢ B. 279 3,43
Teknik S. 56 3,42
Animasyon 66 3,31
Satin Alma 31 3,28 1,131 0,340
Muhasebe 26 3,58
insan Kay. 23 3,50
Genel Yon. 10 3,32
Diger 16 3,13
Kadro Tiirii
Kadrolu 215 3,58
Sezonluk 366 3,28 11,926 0,000
Stajyer 63 3,67

ANOVA testi sonucuna gore etkilesimci liderlik algisinin turizm sektoriindeki
calisma yilma, mevcut oteldeki calisma yilina ve calisilan dapartmana gore
farklilasmadig1 ortaya ¢ikmustir. Etkilesimci liderlik algisinin kadro tiiriine gére anlaml

bir sekilde farklilastig1 ortaya ¢ikmistir (p=0,000).

Tablo 25. Tukey testi sonuclar:

Yontem Kadrolu Sezonluk Stajyer X

Kadrolu - 0,000 - 3,58
Sezonluk 0,000 - 0,002 3,28
Stajyer - 0,002 - 3,67

Tukey testine gore, sezonluk calisanlar ile kadrolu ¢alisanlarin ve stajyerlerin
etkilesimci liderlik tutumlarinin anlamli bir sekilde farklilastigi ve kadrolu ¢alisanlarin
sezonluk ¢alisanlara gore; stajyerlerin ise sezonluk c¢alisanlara gore yoneticilerinin daha
fazla etkilesimci lider oldugunu diisiindiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu durum stajyerlerin
gelecekte yoneticilerinin yerinde goriiyor olmalarindan e kadrolu c¢alisanlarin elde
ettikleri kazanimlar nedeniyle daha 1limli bir yaklasim icinde olmalarindan

kaynaklandig1 sdylenebilir.
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4.3.6. Orgiitsel Ozdeslesme ile ilgili Bulgular

Bu boliimde arastirmada araci degisken olarak ele alinan orgiitsel 6zdeslesme ile

ilgili elde edilen bulgulara yer verilmistir.
4.3.6.1. Orgiitsel Ozdeslesme ile Ilgili Ifadeler

Anket formunun igiincii bolimiinde katilimcilardan oOrgiitsel 6zdeslesme
dlgeginde yer alan 6 ifadeye ne derece katildiklarii belirtmeleri istenmistir. Olgek 5°1i
likert tarzinda hazirlanmistir. 1 “kesinlikle katilmiyorum”, 5 “kesinlikle katiliyorum”

ifadesine karsilik gelmektedir.

Tablo 26. OO Ol¢eginde Yer Alan ifadelerin Ortalama ve Standart Sapmalari

Ifadeler n X Ss
Biri galistigim oteli elestirdiginde, kendime hakaret edilmis. .. 3,13 | 1,31
= g Diger kisilerin ¢alistigim otel hakkinda ne diisiindiikleri... 3,32 | 1,18
;E ;3 Calistigim otel hakkinda konusurken genellikle ‘biz’... 3,30 | 1,23
2 2 | Calistigim otelin basarisini kendi basarim gibi hissederim 644 | 3,36 | 1,45
© > | Biri calistigim otel hakkinda 6vgii dolu sézler kullandiginda. .. 3,39 | 1,24
Medyada calistigim otele yonelik bir elestiri yer aldiginda... 3,37 | 1,25
Genel Ortalama 3,31 | 1,09

Tablo 25 dikkatli bir sekilde incelendiginde biitiin ifadelerin X=3,13 ve X=3,39
arasinda ve orta diizeyde bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak,
katilimcilarin en yiiksek tutumlarmin X=3,39+1,24 ortalama ile “biri ¢alistigim otel
hakkinda 6vgii dolu sézler kullandiginda kendime iltifat edilmis gibi hissederim” ve
“medyada c¢alistigim otele yonelik bir elestiri yer aldiginda kendimi kotii hissederim”

(X=3,37+1,25) ifadelerinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Diger taraftan, diger tutum ortalamalarina goére nispeten en diisiik ortalama ise
X=3,13+1,31 ortalama ile “biri calistigim oteli elestirdiginde, kendime hakaret edilmis
gibi hissederim” ifadesine aittir. ikinci nispeten diisiik ortalama ise “calistigim otel
hakkinda konusurken genellikle biz ifadesini kullanirim” ifadesinde ortaya ¢ikmustir
(X=3,30+1,23). Orgiitsel dzdeslesme Slcegi tek boyuttan olustugu igin ayrica boyuta
gbre ortalama hesab1 ¢alismasi yapilmamustir. Olcege yonelik genel tutum ortalamasi
ise X=3,31+1,09 olarak ortaya ¢ikmstir. Buna gore, otel ¢alisanlarinin galistiklar otelle

0zdeslesme diizeylerinin orta diizeyde oldugu soylenebilir.
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4.3.6.2 Orgiitsel Ozdeslesmenin Demografik ve Istihdam Ozelliklerine Gore

Karsilastirilmasi

Otel galisanlariin orgiitsel 6zdeslesme tutumlarmin demografik ve istihdam
ozelliklerine gore, Levene istatistigi ile varyanslarin homojen oldugu ortaya ¢iktigindan
p>0,05, oldugu i¢in parametrik testlerle karsilastirma yapilacaktir (Cokluk, v.d. 2014:
41). Diger degiskenlere gore farkliligi tespit etmek igin varyanslarin esitligi testi
sonuglar1 imkan verdigi i¢in (p>0,05) bagimsiz 6rneklem t-testi yapilacaktir.

Tablo 27. Orgiitsel Ozdeslesme Tutumunun Demografik Ozelliklere Gére
Karsilastiriimasi/t-testi

Degiskenler | n | X | t | p
Cinsiyet

Kadin 189 3,32

Erkek 455 3,31 0,94 0,925
Medeni Durum

Evli 174 3,18

Bekar 470 3,37 -1,994 0,048
Yas

14-25 293 3,34

26+ 351 3.9 0,61 0,532
Turizm Egitimi Alma Durumu

Evet 308 3,55

Hayir 336 3,11 5.28 0,000

Tablo 26’da otel ¢alisanlarinin orgiitsel 6zdeslesme tutumlarinin cinsiyete gore
farklilasmadigr goriilmektedir (p=0,925). Medeni durum degiskenine gore ise anlamli
bir farklilik oldugu tespit edilmistir (p=0,048). Buna gore, ortalamalar1 dikkate
aldigimizda, bekar galiganlarin (X= 3,37) evlilere (X= 3,18) gore otelleriyle daha fazla
Ozdeslestikleri soylenebilir. Bu durumun otel isletmelerinde bekar ¢alisanlardan
genellikle lojmanda kalmalar1 nedeniyle yardim gerektiginde ve hatta mesai sonrasinda
da fedakarlik yaptiklar1 i¢in evli calisanlara gore otellerini ve islerini daha fazla
benimsemis olmalarindan kaynaklanabilecegi diislinlilmektedir. Buna ek olarak, turizm
egitimi alma durumuna gore de anlamh bir fark oldugu goriilmektedir (p=0,000).
Ortalamalar dikkate alindi§inda, turizm egitimi alan galiganlarin (X=3,55) almayanlara
(X=3,11) gore otelleriyle daha fazla o6zdeslestikleri goriilmektedir. Bu durumun
calisanlarin egtimini aldiklar1 dolayisiyla teori ve pratigini bildikleri ve muhtemelen

sevdikleri isi yapmalarindan kaynaklaniyor olabilecegi diisiintilmektedir.
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Tablo 28. Orgiitsel Ozdeslesme Tutumunun Demografik Ozelliklere Gore
Karsilastirilmasi/ANOVA

Degiskenler | n X F p
Egitim Durumu

Tkogretim 152 3,40

Lise 312 3,30 0,69 0,497
Yiiksekogrenim 180 3,26

Aylik Gelir

1000t1 ve alt1 173 3,42

1001-1499 308 3,25 1,29 0,274
1500+ 163 3,33

Tablo 26 incelendiginde otel c¢alisanlarinin orgiitsel 6zdeslesmeyle ilgili yapilan

ANOVA testi sonuglarinda, otel ¢alisanlarinin orgiitsel 6zdeslesme tutumlarinin aylik

gelir degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi tespit edilmistir. Buna ek

olarak, egitim durumuna gore de anlamli bir farklilik olmadigi tespit edilmistir

(p=0,497).

Tablo 29.

Orgiitsel

Ozdeslesme

Karsilastirlmasi/ANOVA

Tutumunun

istihdam  Ozelliklerine

Gore

Degiskenler | n X F p
Turizm Sektoriinde Calisma Siiresi
1 yildan az 159 3,45
1-3 215 3,28 1,59 0,962
4+ 270 3,26
Su Anki Otelde Calisma Siiresi
1 yildan az 240 3,53
1-3 288 3,10 10,779
4+ 116 3,40 0,000
Calisilan Departman
Odalar B. 139 3,38
Yiy.-i¢ B. 279 3,33
Teknik S. 56 3,28
Animasyon 66 2,97
Satin Alma 31 3,40 1,96 0,055
Muhasebe 26 3,26
Insan Kay. 23 3,94
Genel Yon. 10 3,05
Diger 14 3,17
Kadro Tiirii
Kadrolu 215 3,57
Sezonluk 366 3,13 12,42 0,000
Stajyer 63 3,52

Tablo 28 incelendiginde, otel calisanlarinin orgiitsel 6zdeslesme tutumlarinin

turizm sektoriinde calisma siiresi (p=0,962) ve c¢alisilan departman (p=0,055)
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degiskenlerine gore farklilasmadigr goriilmektedir. Mevcut oteldeki g¢alisma siiresi
(p=0,000), ve kadro tirii (p=0,000) degiskenlerine gore ise anlamli bir sekilde
farklilagtig1 goriilmektedir. Farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigin1 anlamak i¢in
tukey testi yapilmustir.

Tablo 30. Su anki otelde calisma siiresi/Tukey testi Sonugclari

Yontem 1 yildan az 1-3 yil 4+ X

1 yildan az - 0,000 - 3,53
1-3yil 0,000 - 0,031 3,10
4+ - 0,031 - 3,40

Ortalamalar dikkate alindiginda 1 yildan az siiredir otellerinde ¢alismakta
olanlarm (X=3,53) orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin, 1-3 yildir calismakta olanlara gore
(X=3,10) yiiksek oldugu ve 4+ yil siire ile ¢alisanlarin (X=3,40) orgiitsel dzdeslesme
tutumlarinin  1-3 yildir c¢alismakta olanlara gore (X=3,10) yiiksek oldugu ortaya
cikmistir. Buna gore, ise yeni baslayan personelin kendini Orgilite ait hissetme
duygusunu daha yogun yasiyor olabilecegi sdylenebilir. Ayrica 4+ yildir ¢alisanlar da

uzun siiredir ayn1 isyerinde ¢alistiklarindan otellerini daha fazla sahipleniyor olabilirler.

Tablo 31. Kadro Tiirii/Tukey Testi Sonuclari

Yontem Kadrolu Sezonluk Stajyer X

Kadrolu - 0,000 - 3,57
Sezonluk 0,000 - 0,023 3,13
Stajyer - 0,023 - 3,52

Tukey testinden elde edilen bu sonuglara gore, ortalamalar dikkate alindiginda
kadrolu calisanlarm (X= 3,57) orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin, sezonluk calisanlara
gore (X= 3,13) daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu durum kadrolu calisanlarm
sezonluk caligsnalara gore kendilerini ve islerini daha fazla giivencede hissediyor
olmalarindan ve sezonluk personelin is yerine gecici ig yeri olarak degerlendiriyor
olmasindan kaynaklanabilecegi soylenebilir. Buna ek olarak, diger bir Orgiitsel
ozdeslesme diizeyi farklilasmasinin sezonluk calisan personel (X=3,13) ile stajyer
olarak ¢alisanlar (X=3,52) arasmnda oldugu goriilmektedir. Ortalamalar dikkate
alindiginda stajyer olarak calisanlarin orgiitsel 0zdeslesme diizeylerinin sezonluk
calisanlara gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun nedeninin stajer 6grencilerin
calistiklar otel ile ilgili gelecek planlarinin olmasindan 6rnegin stajlari bittikten sonra

terfi etme planlarinin olmasindan kaynaklandigi sdylenebilir.
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4.3.7. Is Tatmini ile lgili Bulgular

Bu béliimde arastirmada bagimli degisken olarak ele alinan is tatmini ile ilgili

elde edilen bulgulara yer verilmistir.
4.3.7.1. Is Tatmini ile Tlgili ifadeler

Anket formunun dordiincii boliimiinde katilimcilardan is tatmini dlgeginde yer
alan 9 ifadeye ne derece katildiklarini belirtmeleri istenmistir. Olgek 5°li likert tarzinda
hazirlanmistir. 1 “kesinlikle katilmiyorum”, 5 “’kesinlikle katiliyorum” ifadesine karsilik

gelmektedir.

Tablo 32. IT Olgeginde Yer Alan ifadelerin Ortalama ve Standart Sapmalar

ifadeler n X Ss
Yaptigim is karsiliginda iyi bir ticret aldigimi diisiiniiyorum 2,72 | 1,35
Yoneticim, yaptigimiz iste yeterince iyidir 3,22 | 1,18
— | Verilen bir isi iyi yaptigimda, hak ettigim takdiri goriiriim 3,19 | 1,22
E Mesai arkadaslarimi severim 3,47 | 1,23
= | Calistigim otelde, kurum igi iletisimin iyi. .. 644 | 3,36 | 1,24
Z Calistigim otelde sunulan imkanlarin en az diger otellerde... 3,33 | 1,26
™ | Otelimizde bana verilen gorevleri zevkle yaparim 3,46 | 1,21
Otelimizdeki kural ve diizenlemeler, verilen gorevi daha iyi 3,43 | 1,24
Otelimizde islerinde basarili olanlar, isle ilgili daha iyi ... 3,43 | 1,24

Tablo 33 dikkatli bir sekilde incelendiginde biitiin ifadelerin X=2,72 ve X=3,47
arasinda ve yliksek bir ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak,
katilmcilarm en yiiksek tutumlarinin X=3,47+1,23 ortalama ile “mesai arkadaslarimi
severim” ve “otelimizde bana verilen gorevleri zevkle yaparim” (X= 3,46+1,21)
ifadelerinde ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Diger taraftan, diger tutum ortalamalarina
gore nispeten en diisiik ortalama ise X=2,72+1,35 ortalama ile “yaptigim is karsiliginda
iyi bir iicret aldigimi diisiiniiyorum” ifadesine aittir. Ikinci nispeten diisiik ortalama ise
“verilen bir isi 1yi yaptigimda, hak ettigim takdiri goriiriim” ifadesinde ortaya ¢ikmugtir
(X=3,19+1,22). Is tatmini 6lgegi dokuz alt boyuttan olusmaktadir. Bu arastirmada
kullanilan 6l¢ekte her bir boyut bir soru ile 6l¢iilmiistiir. Bu boyutlar, iicret, yoneticiler,
olas1 odiiller, is arkadaslari, iletisim, ek imkanlar, isin kendisi, isleyis prosediirleri ve
terfi boyutlarindan olusmaktadir. Boyutlara iliskin ortalama ve standart sapma

degerlerine tablo 34’te yer verilmistir.
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Tablo 33. is Tatmini Boyutlarinin Ortalama ve Standart Sapmalar1

Boyut n ifade Sayis1 X Ss.
1 Ucret 1 2,72 1,35
2 Yoneticiler 1 3,22 1,18
3 | Olas1 Odiiller 1 3,19 1,22
4 is Arkadaslar1 1 3,47 1,23
5 Ileti'sim 644 1 3,36 1,24
6 Ek Imkanlar 1 3,33 1,26
7 Isin Kendisi 1 3,46 1,21
8 Isleyis Prosediirleri 1 3,43 1,24
9 Terfi 1 3,43 1,24
Genel Ortalama 9 3,29 0,99

Yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda, {icret-yoneticiler, iicret-olasi ddiiller,
licret-is arkadaglari, iicret-iletisim, licret-ek imkanlar, licret-isin kendisi, lcret-isleyis
prosediirleri ve Tcret-terfi boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu ortaya
cikmigtir. Buna gore otel calisanlarinin aldiklari ticretten tatmin diizeylerinin diger tiim
boyutlara gore anlamli bir sekilde diisiik oldugu soylenebilir. Buna ek olarak,
yoneticiler-is arkadaglari, yoneticiler-iletisim, yoneticiler-ek imkanlar, yoneticiler-isin
kendisi, yoneticiler-isleyis prosediirleri, yoneticiler-terfi boyutlar1 arasinda anlamli bir
farklilik oldugu ortaya ¢ikmustir. Buna gore otel calisanlarinin yoneticilerinden tatmin

diizeylerinin bahsedilen boyutlardan anlamli bir sekilde az oldugu sdylenebilir.

Olas1 odiiller boyutunun diger boyutlarla yapilan ikili karsilastirma sonuglarina
gore, olast Odiiller-is arkadaslari, olas1 ddiiller-iletisim, olas1 6diiller-ek imkanlar, olasi
odiiller-isin kendisi, olast ddiiller-isleyis prosediirleri ve olas1 ddiiller-terfi boyutlari
arasinda anlamli bir farklillk oldugu ortaya c¢ikmustir. Buna gore, olasi odiiller
boyutundan tatminin bahsedilen boyutlardan tatmin diizeyine gore anlamli bir sekilde
diisiik oldugu soylenebilir. Is arkadaslari boyutuyla yapilan ikili karsilastirmalar
sonucunda is arkadaslari-iletisim ve is arkadaslari-ek imkanlar, boyutlar1 arasinda
anlamli bir farklilik oldugu ortaya cikmistir. Buna gore, otel calisanlarinin is
arkadaslarindan tatmin diizeyleri, bahsedilen boyutlara gore anlamli bir sekilde daha
yiiksektir. Iletisim boyutuyla ilgili yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda, iletisim-isin
kendisi boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore otel
calisanlarinin iletisimden tatmin diizeyleri, isin kendisinden tatmin olma diizeylerine

gore anlamli bir sekilde daha diistiktiir.
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Ek imkanlar boyutuyla ilgili yapilan ikili karsilastirmalar sonucu, ek imkanlar-
isin kendisi, ek imkanlar-isleyis prosediirleri ve ek imkanlar-terfi boyutlar1 arasinda
anlamli bir farklilik oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna gore, otel ¢alisanlarinin ek imkanlar
boyutundan tatmin diizeyleri, bahsedilen boyutlara goére anlamli bir sekilde daha
diisiiktiir. Isin kendisi boyutla ilgili yapilan ikili karsilastirmalar sonucunda, isin-
kendisi-isleyis prosediirleri ve isin kendisi-terfi boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik
olmadig1 ortaya ¢ikmistir. Buna ek olarak, ikili karsilastirma soncuna gore, isleyis
prosediirleri-terfi boyutlar1 arasinda da anlamli bir farklilik yoktur. Genel is tatmini

ortalamasi ise orta diizeyde bir ortalama olarak degerlendirilebilir (X=3,29+0,99).

Tablo 35. Is Tatmini Boyutlarinn ikili Karsilastirma Sonuglar

Boyutlar X Sig. Ss.
Yoneticiler 3,22 0,000 1,19
Olas1 Odiiller 3,19 0,000 1,19
- 15 Arkadaslar1 3,47 0,000 1,34
@ :a lletisim 3,36 0,000 1,32
= Ek imkanlar 3,33 0,000 1,34
Isin Kendisi 3,46 0,000 1,31
isleyis Prosediirleri 3,43 0,000 1,30
Terfi 3,43 0,000 1,36
Is Arkadaslar 3,47 0,000 0,90
2 o fletisim 3,36 0,002 1,09
2 :a Ek Imkanlar 3,33 0,013 1,13
2 |>"< Isin Kendisi 3,46 0,000 1,15
§ isleyis Prosedirleri 3,43 0,000 1,14
Terfi 3,43 0,000 1,19
Is Arkadaslari 3,47 0,000 1,06
oo Tletisim 3,36 0,000 1,12
== | Ekimkanlar 3,33 0,001 1,11
:8 |>I’I< 1sin Kendisi 3,46 0,000 1,11
Isleyis Prosediirleri 3,43 0,000 1,14
Terfi 3,43 0,000 1,13
o .
< :a Ileti'sim 3,36 0,005 1,00
- |>"< Ek Imkanlar 3,33 0,001 1,06
£ 8
= TI; Isin Kendisi 3,46 0,014 1,06
D
= 1
=
E gﬁ 1$in Kendisi 3,46 0,001 1,00
é w Isleyis Prosediirleri 3,43 0,010 1,00
= Terfi 3,43 0,022 1,03
=
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4.3.7.2. Is Tatmininin Demografik ve Istihdam Ozelliklerine Gore Karsilastiriimasi

Otel ¢alisanlarinin is tatmini tutumlarinin demografik ve istthdam o6zelliklerine
gore karsilastirmadan once Levene istatistigi ile varyanslarin homojen olup olmadigi
test edilmigtir. Egitim durumu, aylik gelir, turizm sektdriinde ve mevcut otelde ¢alisma
siiresi, ¢alisilan departman ve kadro tiirii degiskenleri i¢in p>0,05 oldugu i¢in parametrik
testlerle karsilastirma yapilacaktir (Cokluk, v.d. 2014: 41). Diger degiskenlere gore
farklilig1 tespit etmek ic¢in varyanslarin esitligi testi sonuclart imkan verdigi igin

(p>0,05) bagimsiz o6rneklem t-testi yapilacaktir.

Tablo 36. Is Tatmininin Demografik Ozelliklere Gore Karsilastirilmasy/t-testi

Degiskenler | n | X | t | p
Cinsiyet

Kadin 189 3,37

Erkek 455 3.26 1,38 0,168
Medeni Durum

Evli 174 3,18

Bekar 470 3,33 -1.67 0,095
Yas

14-25 293 3,23

26+ 351 3.34 -1.46 0,143
Turizm Egitimi Alma Durumu

Evet 308 3,42

Hayir 336 318 3,06 0,002

Tablo 36 incelendiginde otel ¢aligsanlarinin is tatmini tutumlarinin cinsiyete ve
medeni duruma (p=0,095) gore farklilagmadigi goriilmektedir (p=0,168). Yapilan
analizlerde 0Ozellikle cinsiyet degiskenine gore anlamli bir farkliligin  olmasi
beklenmistir. Bu ¢aligmada ise ¢alisanlarin is tatmini diizeylerinde cinsiyet degiskenine
gore anlamli bir farklilik ortaya ¢ikmamistir. Diger taraftan, otel ¢alisanarinin is tatmini
diizeylerinde turizm egitimi alma durumuna gore de anlamli bir fark oldugu
goriilmektedir (p=0,002). Buna gore, turizm egitimi alan c¢alisanlarm (X=3,42)
almayanlara (X=3,18) gore is tatmini diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu
durumun calisanlarin egtimini aldiklar1 dolayisiyla teori ve pratigini bildikleri isi
yapmalarindan kaynaklaniyor olabilecegi diisiiniilmektedir. Nitekim egitimini alarak
uzun yillar emek verilen alanda calisiyor olmanin genel olarak bir is tatmini kaynagi

oldugu sdylenebilir.
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Tablo 37. Is Tatmininin Demografik Ozelliklere Gore Karsilastirllmasi/ANOVA

Degiskenler | n | X | F | p
Egitim Durumu
kogretim 152 3,31
Lise 312 3,30 0,148 0,863
Yiiksekogrenim 180 3,26
Aylik Gelir
1000t1 ve alt1 173 3,27
1001-1499 308 3,27 0,319 0,727
1500+ 163 3,34

Tablo 37 incelendiginde otel ¢alisanlarinin is tatmini tutumlarinin yas, egitim
durumu ve aylik gelire gore farkini anlamak i¢in yapilan tek yonlii ANOVA testi
sonuglarinda, otel ¢alisanlarinin is tatmini tutumlarinin egitim durumu (p=0,863) ve
aylik gelir (p=0,727) degiskenine gore anlamli bir sekilde farklilagmadigi tespit
edilmistir. Onceki arastirmalarda is tatminin yasa, egitim durumuna ve aylik gelir
durumuna gore farklilagtigini ortaya koyan arastirmalar mevcuttur. Ancak bu ¢alismada

bdyle bir bulguya rastlanmamustir.

Tablo 38. is Tatmininin Istihdam Ozelliklerine Gore Karsilastirilmas/ANOVA

Degiskenler | n | X | F | p
Turizm Sektoriinde Calisma Siiresi
1 yildan az 159 3,43
1-3 215 3,22 2,31 0,100
4-+ 270 3,26
Su Anki Otelde Calisma Siiresi
1 yildan az 240 3,48
1-3 288 3,18 7,33 0,001
4+ 116 3,16
Calisilan Departman
Odalar B. 137 3,36
Yiy.-i¢ B. 279 3,27
Teknik S. 56 3,33
Animasyon 66 3,28
Satin Alma 31 3,46 0,68 0,702
Muhasebe 26 2,95
Insan Kay. 23 3,33
Genel Yon. 10 3,44
Diger 16 2,96
Kadro Tiirii
Kadrolu 215 3,58
Sezonluk 366 3,10 16,71 0,000
Stajyer 63 3,40
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Tablo 38 incelendiginde otel c¢alisanlarinin is tatmini tutumlarinin turizm
sektoriindeki ¢alisma siiresine gore anlamh bir sekilde farklilasmadigr ortaya ¢ikmistir
(p=0,100). Su anki otelde ¢alisma siiresi degiskeninde anlamli bir farklilik oldugu
ortaya ¢ikmistir (p=0,001). Farkliligin kaynagi anlamak i¢in Tukey testi yapilmuistir.

Tablo 39. Su Anki Otelde Calisma Siiresi ve Is Tatmini/Tukey Testi

Yontem 1 yildan az 1-3yil 4+ yil X

1 yildan az - 0,001 0,011 3,48
1-3yil 0,001 - - 3,18
4+ yil 0,011 - - 3,16

Tablo 39 incelendiginde su anki otelde ¢alisma siiresine gore 1 yildan az siiredir
mevcut otellerinde ¢aligsmakta olanlar ile 1-3 yildir ¢alismakta olanlar arasinda anlaml
bir farklilik oldugu tespit edilmistir (p=0,001). Buna ek olarak, 1 yildan az siiredir
mevcut otellerinde calismakta olanlar ile 4+ yildir calismakta olanlar arasinda da
anlamli bir farklilik oldugu ortaya ¢ikmistir (p=0,011). Ortalamalar dikkate alindiginda,
1 yildan az siiredir ¢alisanlarin (X=3,48) is tatmini diizeylerinin, 1-3 yildir caligmakta
olanlardan (X=3,18) ve 4+ yildir ¢calismakta olanlardan (X=3,16) daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Buna gore mevcut oteldeki caligsma siiresinin arttikca is tatminin azaldigi
sOylenebilir. Diger bir anlamli farklilik tespit edilen degisken kadro tiirii degiskenidir.
Farkliligin kaynagini tespit etmek igin tukey testi yapilmistir.

Tablo 40. Kadro Tiirii ve Is Tatmini/Tukey Testi

Yontem Kadrolu Sezonluk Stajyer X
Kadrolu - 0,000 - 3,58
Sezonluk 0,000 - - 3,10
Stajyer - - - 3,40

Tablo 40 incelendiginde farkliligin kadrolu ve sezonluk calisanlarin

tutumlarindan kaynaklandigi goriilmektedir (p=,000). Buna gore, kadrolu ¢alisanlarin is
tatminleri (X=3,58), sezonluk ¢alisanlara gore (X=3,10) daha yiiksektir. Bunun nedeni
kadrolu ¢alisanlarin 6zliik haklarimin sezonluk calisanlara gére daha iyi olmasindan
kaynaklaniyor olabilir. Buna ek olarak, kadrolu calisanlar sezonluk calisanlara gore isin
akisina, yapilis sekline, is ve is ortamina daha asinadirlar. Bu durum onlarin daha rahat
is yapmasina, is ortaminda daha rahat iletisim kurabilmelerine, terfilerde oncelikli
olmalarina ve dolayisiyla islerinden daha yiiksek diizeyde tatmin olmalarina yol agiyor

olabilir.
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4.3.8. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi i¢in doniistiiriicii liderligi, etkilesimei liderligi, oOrgiitsel
0zdeslesmeyi ve is tatminini temsil eden degiskenlerin Pearson korelasyon katsayilari,
ortalama, standart sapma ve korelasyon degerleri hesaplanmistir. Degiskenler arasindaki
iliskinin diizeyi, korelasyon katsayisinin 0-0,25 olmasi durumunda “zayif iligki”, 0,50-
0,69 arasinda olmasi durumunda “orta diizeyde iliski”, 0,70-0,89 arasinda olmasi
durumunda “kuvvetli iliski” ve 0,90-1 arasinda olmasi1 durumunda “gok kuvvetli iligki”
seklinde yorumlanabilir. Korelasyon katsayisinin r= 0 olmasi ise degiskenler arasinda

higbir iliski yoktur seklinde yorumlanmaktadir (Ural ve Kilig, 2005: 220).

Tablo 41. Korelasyon Analizi Sonuclar:

Degiskenler ORT. S.S. DL EL 00
DL 3,65 0,972
*
EL 3,42 0,838 0'759
* *
00 331 107 04007 04%8

* * *
iT 3,29 0,997 0.654 0,593 0533

Tablo 41 incelendiginde, doniistiiriicii liderlik ile etkilesimci liderlik arasinda
r=0,789 diizeyinde anlaml1 bir iliski oldugu (p<0,01); déniistiiriicti liderlik ile orgiitsel
0zdeslesme arasinda r=0,460 diizeyinde anlamli bir iligski oldugu (p<0,01); doniistiiriicii
liderlik ile is tatmini arasinda ise r=0,654 diizeyinde anlamli bir iliski oldugu (p<0,01)
ortaya ¢cikmistir. Buna ek olarak, etkilesimci liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
=,498 diizeyinde anlamli bir iliski (p<0,01); etkilesimci liderlik ile is tatmini arasinda
=593 diizeyinde anlaml bir iliski (p<0,01 ) ve is tatmini ile Orgiitsel 6zdeslesme
arasinda r=,533 dilizeyinde anlamli bir iliski oldugu (p<0,01) ortaya ¢ikmistir.
Korelasyon  analizi  sonuglarina  gore, degiskenler  arasindaki  iliskiler
degerlendirildiginde doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik arasinda “kuvvetli bir iliski”
oldugu diger degiskenler arasindaki iligkilerin tamaminin “orta derecede iliski” oldugu
goriilmektedir. Buna ek olarak, en kuvvetli iliski donistiiriicii liderlik ve etkilesimei
liderlik arasinda (r=0,789) ortaya ¢ikmistir (r=0,460). Bu sonuglara gore, r degerleri
0,900’tin altinda oldugu icin veriler arasinda ¢oklu dogrusal baglanti probleminin

olmadig1 sdylenebilir (Cokluk v.d.2014: 35).
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4.3.9. Hiyerarsik Regresyon Analizi

Hipotezleri test etmek icin Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen {i¢
asamal1 regresyon analizi yapilmistir. Baron ve Kenny tarafindan onerilen bu modelde
aracilik roliinden bahsedebilmek i¢in ele alinan varsayimlar “hipotezler” basliginda
ayrintili bir bigcimde ele alimmistir. Kisaca hatirlatmak gerekirse, bagimsiz degisken
bagimli degisken ve araci degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmalidir. Araci
degisken bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmalidir. Son olarak,
bagimsiz degiskenle beraber araci degiskenin analize dahil edilmesi ile bagimsiz
degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisi ortadan kalkmali ya da istatistiki
anlamlilik seviyesinde olmak sartiyla bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerindeki
etkisi azalmalidir. Bagimsiz degiskenin bagimli degisken tlizerindeki etkisinin tamamen
ortadan kalkmasi durumunda “tam aracilik”, bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisinin azalmasina ise “kismi aracilik” rolii listlendigi goriilmektedir (Akt:

Alparslan v.d. 2014: 122).

Tablo 42. Déniistiiriicii Liderlik Hiyerarsik Regresyon Analizi Bulgular:

Model 1 AR?/Sig.
Bagimsiz Bagimh B R? t Sig.
Degisken Degisken
D. Liderlik 0.0zdeslesme | 0,460 | 0,212 9,251 0,000 0,069/ 0,000
Model 2
Bagimsiz Bagimh B R’ t Sig.
Degisken Degisken
D.Liderlik Is Tatmini 0,654 | 0,428 6,951 0,000 Sobel (z) /Sig.
0.0zdeslesme | Is Tatmini 0,533 | 0,283 | 15,900 | 0,000
Model 3
Bagimsiz Bagimh B R? t Sig.
Degisken Degisken HDEa3 0 0Te
D.Liderlik i Tatmini 0,519 | 0,496 | 16,427 | 0,000
0.0zdeslesme 0,295 9,341 0,000

Baron ve Kenny (1986) tarafindan Onerilen hiyerarsik regresyon analizi
sonuglarina gére Model 1°de bagimsiz degisken olarak doniistiiriicti liderligin, bagiml
(arac1) degisken olan orgiitsel 6zdeslesme tizerindeki etkisine bakilmistir. Sonug olarak,
dontistiirticii liderligin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde pozitif yonlii ve anlaml bir etkiye

sahip oldugu ortaya ¢cikmistir (f=0,460, p<0,05). Buna ek olarak, doniistiiriicii liderlige
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ait degiskenlerin tiimii Orgiitsel Ozdeslesmeyi %21,1 oraninda acgiklamaktadir. Bu

sonuca gore, Hy hipotezi desteklenmistir:
H; Dondistiirticii liderlik orgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir.

Model 2’de bagimsiz degisken olarak doniistiiriicii liderlik bagimlhi degisken
olan is tatminine etkisi ele alinmistir. Sonug olarak, doniistiiriicii liderligin is tatmini
lizerinde pozitif yonlii ve anlamhi bir etkiye sahip oldugu ortaya ¢ikmustir (B=0,653,
p<0,05). Buna ek olarak, doniistiiriicii liderlige ait degiskenlerin tiimii is tatminini %42,7

oraninda agiklamaktadir. Bu sonuca gore Hs hipotezi desteklenmistir:
H3 Dontistiirticti liderlik is tatminini etkilemektedir.

Buna ek olarak model 2’de bagimsiz degisken (araci) olarak Orgiitsel
0zdeslesmenin bagimli degisken olan is tatminine etkisi incelenmistir. Sonug olarak,
orgiitsel 6zdeslesmenin is tatminini pozitif yonlii ve anlamli bir sekilde etkiledigi ortaya
cikmistir ($=0,533, p=<0,05). Buna ek olarak, orgiitsel 6zdeslesmeye ait degiskenlerin
timii is tatminini %28,4 oraninda agiklamaktadir. Bu sonuca gore Hs hipotezi

desteklenmistir:
Hs Orgiitsel 6zdeslesme is tatminini etkilemektedir.

Tablo 41°de yer alan model 3’te aracilik roliine iliskin hipotez testi modeli yer
almaktadir. Sonu¢ olarak, doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel
0zdeslesmenin analize dahil edilmesi ile doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisi
azalarak devam etmistir (f=0,517, p<0,05). Buna ek olarak, yapilan Sobel testi sonucu
da anlamhdir (z=10,066, p=0,000). Buna gore, doniistiiriicii liderlik ile is tatmini
iligkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin “kismi aracilik rolii” oldugu ortaya ¢ikmistir. Buna
ek olarak, model 3’te de goriildiigii lizere, doniistiiriicli liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme
ile ilgili degiskenlerin tiimii is tatminini %49,6 diizeyinde agiklamaktadir. Bu sonuca

gore Hg hipotezi desteklenmistir:

He Dontistiirticii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin araci

etkisi vardir

Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi
aracilik roliiniin demografik ve istihdam oOzelliklerine gore farkini anlamak i¢in Hea,

Heb, Hec, Hed, Hee, Her, Heg, Hen Ve Hg, hipotezleri test edilmistir:
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Hea Doniistiiriicti liderligin is tatminine etkisinde orgilitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadinlarda farkli diizeydedir

Hep Doniistiirticii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi erkeklerde farkli dizeydedir

Tablo 43. Cinsiyete Gore Aracilik Etkisi/DL

Cinsiyet Model He, R® AR?/ Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,401 0,633 5 366
Kadin dl 0,123/0,000 0,441 ’
0,524 0,000
00 0,397
dl 0,438 0,662 8.574
Erkek dl 0,052/0,000 0,545 '
0,491 0,000
00 0,257

Tablo 43’te, dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin
aracilik roliiniin kadinlarda ve erkeklerde goriilmektedir. Buna gore, doniistiiriicli
liderligin is tatminine etkisinin kolaylasabilmesi i¢in kadinlarin 6rgiitleriyle daha fazla
6zdeslesmelerinin gerektigi sdylenebilir (AR?=0,123, p=0,000). Sobel testi sonugclar1 da
bu bulguyu desteklemektedir. Dolayisiyla Hga Ve Hep hipotezi desteklenmistir.

Hec Doniistiiriicli liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 14-25 yas grubundakilerde farkli diizeydedir

Heq DoOniistiiriicii liderligin i tatminine etkisinde orglitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farkl diizeydedir

Tablo 44. Yasa Gore Aracihk Etkisi/DL

Yas Model Hg, R AR Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,510 0.714 328

14-25 dl osea | 005300000 | 0574 oo
00 ' 0,269 '
dl 0,316 0,562

26+ dl 0,089/0,000 | 0,431 ol

0,406 HERA0, : 0,000

00 0,326

Tablo 44’te orgiitsel Ozdeslesmenin aracilik roliiniin 14-25 ve 26+ yas
grubundakilerde farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore, doniistiiriicii liderligin is
tatminine etkisinin kolaylasabilmesi i¢in 26+ yas grubundakilerin orgiitleriyle daha

fazla Szdeslesmelerinin gerektigi sdylenebilir (AR®=0,089, p=0,000). Sobel testi
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sonuglar1 da bu bulguyu desteklemektedir. Dolayisiyla Hg. ve Hgg hipotezi

desteklenmistir.

Hee Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

aract etkisi turizm egitimi alanlarda farklidir

Her Dontistiiriicti liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi almayanlarda farklidir

Tablo 45. Turizm Egitimi Alma Durumuna Gére Aracilik Etkisi/DL

Turizm Egitimi Model Hg, R* AR?/ Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,562 0,749
Evet dl 0,049/0,000 0,591 10,5012
0,611 0,000
00 0,273
Hayir g: R 0,066/0,000 8’223 HEED
y 0,360 ' ’ ’ 0,000
00 0,272

Tablo 45 incelendiginde doniistiiriicti liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel
0zdeslesmenin aracilik roliinlin turizm egitimi alanlarda ve almayanlarda farkli oldugu
goriilmektedir. Buna gore, dontstiiriicii liderligin is tatminine etkisinin kolaylagabilmesi
icin turizm egitimi almayanlarin Orgilitleriyle daha fazla 6zdeslesmelerinin gerektigi
sdylenebilir  (AR?=0,089, p=0,000). Sobel testi sonuglart da bu bulguyu
desteklemektedir. Dolayistyla Hege Ve Hegs hipotezi desteklenmistir.

Heg Dontstiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir

Hen Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu calisanlarda farklidir

He Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir

Tablo 46’ da, orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliiniin kadrolu, sezonluk ve
stajyer ¢alisanlarda farkli oldugu goriilmektedir. Buna gore, doniistiiriicii liderligin is
tatminine etkisinin kolaylagabilmesi i¢in sezonluk c¢alisanlarin orgiitleriyle daha fazla
6zdeslesmelerinin gerektigi sdylenebilir (AR?=0,095, p=0,000). Sobel testi sonuglar1 da
bu bulguyu desteklemektedir. Dolayisiyla Heg, Hen V& Hg, hipotezi desteklenmistir.
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Tablo 46. Kadro Tiiriine Gore Aracihik Etkisi/DL

Kadro Tiirii Model Heq R? AR Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,409 0,640 4987
Kadrolu dl 0,051/0,000 0,549 :
0,461 0,000
00 0,244
dl 0,412 0,642 8 425
Sezonluk dl 0,095/0,000 0,476 ’
0,507 0,000
00 0,350
Stajyer dl 0,471 0,686 1.633
dl 0,002/0,000 0,667 0.050
00 0,473 0,048

Model 4’te bagimsiz degisken olarak etkilesimci liderligin, bagimli (araci)
degisken olan Orgiitsel Ozdeslesme iizerindeki etkisine bakilmistir. Sonu¢ olarak,
etkilesimci liderligin orgiitsel 6zdeslesme iizerinde pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye
sahip oldugu ortaya ¢ikmustir (=0,406, p<0,05). Buna ek olarak, dontstiiriicti liderlige
ait degiskenlerin tiimii orgiitsel 6zdeslesmeyi %20,6 oraninda agiklamaktadir. Sobel

testi sonucu da anlamlidir. Bu sonuca gore, H; hipotezi desteklenmistir:
H, Etkilesimci liderlik orgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir.

Tablo 47. Etkilesimci Liderlik Hiyerarsik Regresyon Analizi Bulgulari

Model 4 AR2 /Sig.
Bagimsiz Bagimh ] R? t Sig.
Degisken Degisken
E. Liderlik 0.0zdeslesme | 0,498 0,248 14,535 | 0,000 0,076
Model 5 0,000
Bagimsiz Bagimh B R* t Sig.
Degisken Degisken
E.Liderlik Is Tatmini 0,593 | 0,351 | 18,639 | 0,000 Sobel (z) /Sig.
0.0zdeslesme | Is Tatmini 0,533 | 0,284 | 15,900 | 0,000
Model 6
Bagimsiz Bagimh B R’ t Sig. 10,066
Degisken Degisken 0,000
E.Liderlik : .. 0,317 12,613 | 0,000
0.0zdeslesme L et 0,435 U 9,195 0,000

Model 5’te bagimsiz degisken olarak doniistiiriicii liderlik bagimli degisken olan
is tatminine etkisi ele alinmistir. Sonug olarak, doniistiiriicii liderligin is tatmini tizerinde
pozitif yonlii ve anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya cikmustir ($=0,494, p<0,05).
Buna ek olarak, donistiiriicii liderlige ait degiskenlerin tiimii is tatminini %24,3

oraninda agiklamaktadir. Bu sonuca gore Hy hipotezi desteklenmistir:
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H, Etkilesimeci liderlik is tatminini etkilemektedir.

Tablo 46’da yer alan model 6°da etkilesimci liderlik ile is tatmini iliskisinde
orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliine iligkin hipotez testi modeli yer almaktadir. Sonug
olarak, etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin analize dahil
edilmesi ile etkilesimci liderligin is tatminine etkisi azalarak devam etmistir ($=0,317,
p<0,05). Buna gore, etkilesimci liderlik ile is tatmini iliskisinde orgiitsel 6zdeslesmenin
“kismi aracilik roli” oldugu ortaya ¢ikmustir. Buna ek olarak, model 6’da goriildiigii
lizere, donistiiriicii liderlik ve orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili degiskenlerin timi is

tatminini %36,4 diizeyinde agiklamaktadir. Bu sonuca gore Hy7 hipotezi desteklenmistir:

H; Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin araci

etkisi vardir.

Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel Ozdeslesmenin kismi
aracilik roliinlin demgrafik ve istihdam 6zelliklerine gore farkini anlamak i¢in Hza, Hop,

Hq7c, Hza, Hze, H7t, Hzg, H7n Ve Ho, hipotezleri test edilmistir:

H7a Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadinlarda farklidir

H7p Etkilesimei liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi erkeklerde farklidir

Tablo 48. Cinsiyete Gore Aracilik Etkisi/EL

Cinsiyet Model Hz, R? AR’/ Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,343 0,686 =
Kadin dl 0,136/0,000 0,381 ’
0,480 0,000
00 0,422
dl 0,358 0,598 s e
Erkek di 0,056/0,000 0,460 ’
0,414 0,000
00 0,275

Tablo 47°de, orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliiniin kadinlarda ve erkeklerde
farkli oldugunu gostermektedir. Buna gore, etkilesimci liderligin is tatminine etkisinin
kolaylagabilmesi i¢in kadinlarin orgiitleriyle daha fazla 6zdeslesmelerinin gerektigi
sdylenebilir (AR*=0,136, p=0,000). Sobel testi sonucu da dikkate alindiginda, Hz, ve

H7p hipotezi desteklenmistir.
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H7. Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 14-25 yas gurubundakilerde farklhidir

H7q Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farklidir

Tablo 49. Yasa Gore Aracilik Etkisi/EL

Yas Model Hgp R AR Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,435 0,660 6 551

14-25 dl 0497 | 0:062/0000 [ 0,498 0000
00 ' 0,296 '
dl 0,232 0,481

26+ dl 0azp | 010000,000 | 0322 g'ggg
00 ' 0,355 '

Tablo 48 orgilitsel 6zdeslesmenin aracilik roliiniin 14-25 yas grubundakiler ile
26+ yas grubundakilerde farkli oldugunu gostermektedir. Buna gore, donistiiriicli
liderligin is tatminine etkisinin kolaylasabilmesi i¢in 26+ yas grubundakilerin
orgiitleriyle daha fazla dzdeslesmelerinin gerektigi sdylenebilir (AR?=0,100, p=0,000).

Sobel testi sonuglarina gére H;c ve Hrq hipotezi desteklenmistir.

H7e Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi alanlarda farklidir

Hy¢ Etkilesimei liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi almayanlarda farklidir

Tablo 50. Turizm Egitimi Alma Durumuna Gore Aracilik Etkisi/EL

Turizm Egitimi Model Hg R? AR? Sig. B Sobel/Sig.
dl 0,479 0,692 9.713
Evet dl 0.532 0,054/0,000 0,503 0,000
00 ! 0,299 '
dl 0,221 0,470 4,533
Hayiwr dl 0,082/0,000 0,360
0,303 0,000
00 0,307

Tablo 49, orgiitsel 6zdeslesmenin araciliginin turizm egitimi alanlarda ve
almayanlarda farkli oldugunu gostermektedir. Buna gore, doniistiiriicii liderligin is
tatminine etkisinin kolaylasabilmesi i¢in turizm egitimi almayanlarin orgiitleriyle daha

fazla 6zdeslesmelerinin gerektigi sdylenebilir (AR?=0,089, p=0,000). Sobel testi
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sonuglar1 da bu bulguyu desteklemektedir. Dolayisiyla H7z.e ve Hgy hipotezi

desteklenmistir.

H7g Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu calisanlarda farklidir

H7n Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi sezonluk ¢alisanlarda farklhidir

H-, Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi stajyerlerde farklidir

Tablo 51. Kadro Tiiriine Gore Aracilik Etkisi/EL

Kadro Tiirii Model Heq R AR Sig. B Sobel/Sig.
didl 0,283 0,532 4893
Kadrolu d2 dl 0,051/0,000 0,413 '
0,335 0,000
00 0,258
d3 dl 0,367 0,606 7241
Sezonluk d4 dl 0,095/0,000 0,430 ’
0,474 0,000
00 0,372
Stajyer d5 dl 0,312 0,559 5531
deé dl 0,000/0,942 0,564 '
0,312 0,005
00 -0,010

Tablo 50 incelendiginde, etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde Orglitsel
0zdeslesmenin aracilik roliiniin kadrolu, sezonluk ve stajyer calisanlarda farkli oldugunu
gostermektedir. Buna gore, donistiriicti liderligin  is tatminine  etkisinin
kolaylasabilmesi i¢in sezonluk calisanlarin Orgiitleriyle daha fazla 6zdeslesmelerinin
gerektigi sdylenebilir (AR*=0,095, p=0,000). Buna ek olarak, sonuglar incelendiginde,
stajyerler icin anlamli bir sonucun ortaya cikmadigi goriilmektedir (AR?=0,000,
p=0,942). Sobel testi sonuglar1 incelendiginde p=0.001 diizeyinde anlamli oldugu
goriilmektedir. Dolayistyla H7g hipotezi desteklenmistir. Arastirma hipotezleriyle ilgili
genel bir degerlendirme yapildiginda, aragtirmanin temel hipotezlerinin desteklendigi
goriilmektedir. Buna ek olarak, dncek arastirmalarda farklilik olmasi 6ngoriildiigi i¢in,
aragtirmaci tarafindan belirlenen cinsiyet, yas, turizm egitimi alma durumu ve kadro
tiirii degiskenleriyle ilgili gelistirilen hipotezlerin de tamaminin desteklendigi ortaya
konmustur. Buna gore orgiitsel 6zdeslesmenin kismi aracilik etkisinin bu degiskenlere
gore farkli diizeylerde oldugu soOylenebilir. Arastirma hipotezlerinin desteklenme

durumunu net bir sekilde ortaya koymak i¢in tablo 51 hazirlanmigtir.
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Tablo 52. Arastirma Hipotezlerinin Desteklenme Durumu

Hipotez Desteklenme
Durumu
H1 Dondstiirticii liderlik 6rgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir. Desteklendi
H2 Etkilesimci liderlik orgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir. Desteklendi
H3 Dontstiirticii liderlik is tatminini etkilemektedir. Desteklendi
H4 Etkilesimei liderlik is tatminini etkilemektedir. Desteklendi
HS5 Orgiitsel 6zdeslesme is tatminini etkilemektedir. Desteklendi
Ho6 D-onusturuc.u. liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi vardir
Hé6a Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi kadinlarda farklidir
H6b Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi erkeklerde farklidir
Hé6c Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi 14-25 yas grubunda farklidir
H6d Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farklidir
H6e Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi turizm egitimi alanlarda farklidir
Hé6f Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin .
. N I Desteklendi
kismi araci etKisi turizm egitimi almayanlarda farklidir
Hé6g Doniistiirticii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir
H6h Dondistiirticii liderligin i tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin .
. . Desteklendi
kismi araci etkisi sezonluk caligsanlarda farklidir
H61 Doniistiiriicti liderligin i tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir
H7 E.tkIICSImCI. l%derhgm is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi vardir.
H7a Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi kadinlarda farklidir
H7b Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi erkeklerde farklidir
H7c Etkilesimei liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi 14-25 yas grubunda farklidir
H7d Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farklidir
H7¢ Etkilesimei liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi turizm egitimi alanlarda farklidir
H7f Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin .
. P R Desteklendi
kismi araci etkisi turizm egitimi almayanlarda farklidir
H7g Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi
kismi araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir
H7h Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin .
: - Desteklendi
kismi araci etkisi sezonluk calisanlarda farklidir
H71 Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin Desteklendi

kismi araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir

116



4.3.10. Tartisma

Bu boliimde istatistiki analizler sonucunda elde edilen bulgular literatiirdeki
benzer konularda elde edilen bulgular karsilastirilmistir. Oncelikle déniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik ve orgilitsel 6zdeslesme ile ilgili bulgular daha sonra is tatmini ve

etkilesimci liderlik ile ilgili bulgulara yer verilmistir.

Epitropaki ve Martin (2005) doniistiirticii liderligin orgiitsel 6zdeslesmeyi pozitif
ve anlaml bir sekilde etkiledigini ortaya koymuslardir. Iscan (2006) Erzurum’da
KOBINET e iiye isletmelerin calisanlar1 iizerinde yaptiklar1 arastirmada hem
dontstiirticii liderligin hem de etkilesimei liderligin orgiitsel 6zdeslesmeyi artirdigin

ortaya koymustur.

Effelsberg v.d. (2013) Almanya’daki ¢alisanlar iizerinde yaptiklar
arastirmalarinda doniistiiriicii liderlik ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda direk ve anlamli
bir iliskinin oldugunu ortaya koymuslardir. Eren ve Cakir Titizoglu (2014), Bolu’da
bulunan iiretim isletmelerinin mavi ve beyaz yakali personeli lizerinde yaptiklari
arastirmada, dontstiliriicii liderligin oOrgiitsel 6zdeslesme ile pozitif ve anlamli bir
iliskiye sahip oldugunu, etkilesimci liderligin ise Orgiitsel 6zdeslesme ile anlamli ve
pozitif bir iligkisinin olmadigini ortaya koymuslardir. Turizm  sektoriiniin  en
Onemli isletme tiirlerinden biri olan otel isletmelerini konu alan bu arastirmada ise hem
doniistiiriici hem de etkilesimcei liderligin Orgiitsel 6zdeslesmeyi pozitif ve anlaml

olarak etkiledigi ancak doniistiiriicii liderligin etkisinin daha giiclii ortaya ¢ikmustir.

Emery ve Barker (2007) hizmet sektoriinde yaptiklart arastirmalarinda,
dontistiirticii liderlik tarziyla yonetilen isgdrenlerin orgiitsel baglilik ve is tatminlerinin;
etkilesimci liderlik tarziyla yonetilen isgdrenlerden daha yiiksek oldugunu ortaya
koymuslardir. Bununla birlikte, Diimen (2008) astsubaylar {izerinde yaptig1
arastirmasinda doniistiirlicii liderligin is tatminini olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymustur. Buna ek olarak, Liao v.d., (2009), Taiwanda bulunan uluslar arasi otellerde
calisan isgorenler iizerinde yaptiklar1 arastirmada, lider-iiye iligkilerinin Orgiitsel

baglilig1 direk olarak etkilemedigini ancak is tatminini etkiledigini ortaya koymuslardir.

Hamidifar (2010) ise doniistiiriicii ve etkilesimci liderlik tiplerinin ig tatminini

diger liderlik tiplerinden daha ¢ok artirdigini ortaya koymustur. Bushra v.d. (2011)
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bankacilik sektoriinde yaptiklari arastirmada, is tatminindeki degisimlerin %42’sinin

dontstiiriicii liderlik tarafindan agiklandigini ortaya koymuslardir.

Erdogan Morgin (2012), A grubu seyahat acentesi isgorenleri ilizerinde yaptigi
arastirmada doniistiirii liderligin is tatminini anlamli bir sekilde etkiledigini ortaya
koymustur. Ayrica ayni arastirmada doniistiiriicii liderligin orgiitsel adalet ile birlikte i

tatminindeki degisimlerin %52,3’{linii agikladig1 ortaya konmustur.

Korkmaz v.d. (2013) sivil havacilik sektoriinde ¢alisan kabin personeli {izerinde
yaptiklar1 arastirmada, carpict bir sekilde doniistiiriicii liderlik algisinin arttikga is
tatmininin azaldigim1 ve serbestlik taniyan liderlik algisinin arttik¢a is tatminin de

arttigini ortaya koymuslardir.

Baltaci v.d. (2014) Alanya’da bulunan 4 ve 5 yildizl otel isletmeleri ¢aliganlar
lizerinde yaptiklar1 arastirmada, yoneticilerin liderlik Ozelliklerinin c¢alisanlarin is
tatminine etkilerini incelemislerdir. Liderlik o6zellikleri olarak “doniistiiriici”,
“etkilesimci” ve “vizyoner” liderligi ele almislardir. Sonugta, ¢alisanlarin dontistiiriicii
ve vizyoner liderlik algilarinin arttik¢a is tatminlerinin de arttig1 ve olumsuz 6zellikleri
on planda olan etkilesimci liderlik algilarinin arttik¢a is tatminlerinin azaldig ortaya
konmutur. Buna ek olarak is tatmini iizerinde en Onemli etkiye sahip olan liderlik

Ozellikleri sirasiyla etkilesimci, vizyoner ve doniistiiriicti liderlik oldugu saptanmustir.

Bu caligmada ise, otel isletmelerinde doniistiiriicii ve etkilesimei liderligin is
tatminini anlamli ve pozitif bir sekilde etkiledigi ancak doniistiiriicii liderligin is tatmini

tizerindeki etkisinin etkilesimci liderlikten daha giiclii oldugu ortaya ¢ikmustir.

Wolfe (2007) yaptig1 calismada, doniistiiriicii liderligin ortaya koydugu vizyon
cercevesinde bir Orgiit kimligi olusturdugunu ve doniistiiriicii liderligin orgiitsel
0zdeslesme ile birlikte is tatmini, isten ayrilma niyeti ve performans etkiledigini ortaya
koymustur. Buna ek olarak arastirmaci, orgiitsel 6zdeslesmenin doniistiirticti liderlik ile
1§ tatmini, isten ayrilma niyeti ve performans arasinda aracilik etkisinin oldugunu ortaya

koymustur (Akt: Eren ve Cakir Titizoglu, 2014: 195).

Mariano v.d. (2011), Ispanya’daki kamu ve 6zel sektor kuruluslarn galisanlar:
tizerinde yaptiklar1 arastirmada, donistiiriicii ve etkilesimei liderligin i¢ girisimcilik
davranisina etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin aracilik roliinii incelemislerdir. Sonugta,

dontistiirticii liderligin i¢ girisimcilik davranisina olumlu etkisinde ve etkilesimei
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liderligin i¢ girisimcilik davranigina negatif etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

aract etkiye sahip oldugu ortaya konmustur.

Turgut v.d. (2012), akademik ve idari personel {izerinde yaptiklari
arastirmalarinda, Orgiitsel 6zdeslesmenin doniistiiriici liderlik ve algilanan kurumsal

itibar arasinda kismi aracilik etkisine sahip oldugunu ortaya koymuslardir.

Humphrey (2012), yoneticiler ve astlar {izerinde yaptig1 ¢alismasinda,
doniistiiriicii  liderligin  Orgiitsel vatandaslik davranisina olan etkisinde Orgiitsel
0zdeslesmenin aracilik etkisi olup olmadigini incelemistir. Sonugta, arastirmact orgiitsel
0zdeslesmenin doniistiiriicti liderlik ve orgiitsel vatandaslik iligkisinde araci etkiye sahip
olmadigin1 ortaya koymustur. Buna ek olarak arastirmaci, onceki c¢alismalarin
sonuglarinin aksine, doniistiiriicti liderligin orgiitsel 6zdeslesmeyi negatif etkiledigini

ortaya koymustur.

Zhang ve Chen (2013), Cin’deki firmalarda ¢alisanlar {izerinde yaptiklari
arastirmada gelisimsel liderlik ile orgiitsel vatandashik davranisi arasinda Orgiitsel
O0zdeslesme, amirle 6zdeslesme ve otonominin aracilik etkisini incelemislerdir. Sonugta,
hem amirle 6zdeslesmenin hem de otonominin, orgiitsel 6zdeslesmeden daha giiclii
aracilik etkisine sahip oldugu ortaya konmustur. Arastirmacilar bunu, Cin’de bireysel

degerlerin yiikselmesinin bir sonucu olarak yorumlamislardir.

Otel isletmelerini uygulama alani1 olarak ele alan bu calismada ise orgiitsel
0zdeslesme aract degisken olarak ele alinmis ve sonugta orgiitsel 6zdeslesmenin hem
dontstiiriicii liderlik-is tatmini hem de etkilesimci liderlik-is tatmini iligkisinde kismi
aracilik rolii tistlendigi ortaya konmustur.

Buna ek olarak, Akinci (2002), Toker (2007), Ungiiren v.d (2010), Kaya (2010),
Erdogan Morgin (2012), Korkmaz v.d. (2013) ve Baltact v.d (2014)’iin ¢alismalarinin

sonucunu destekler bicimde turizm ¢alisanlarinin is tatmini diizeylerinin diisiik diizeyde

olmadig1 ortaya konmustur.

Bu calismada otel ¢alisanlarmin is tatminlerinin orta diizeyde oldugu ortaya

konmustur.
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SONUC ve ONERILER

Literatlir incelendiginde, degiskenlerin araci, baskilayict ve destekleyici
rollerinin ele alindig1 daha ¢ok arastirmaya ihtiya¢ oldugu goriilmektedir (Burmaoglu
v.d., 2013). Bu calisma literatiirdeki Onceki arastirmalarda eksikligi vurgulanan bir
model iizerine planlanmistir. Sonugta elde edilen bulgularin ve gelistirilen Onerilerin
hem literatiirdeki eksiklige katki saglamasi hem de pratikte otel isletmeleri

yoneticilerine yol gostermesi beklenmektedir.

Giliniimilizde diinyada yasanan hizli degisim ve gelismeler Orgiit yasantisina da
yansimaktadir. Cevresel kosullarin etkisi, Orgiitleri bu degisimlere uymaya
zorlamaktadir. Liderlik konusu da bu kosullarin yonetim biliminde yol agtigi degisim
sonucunda ortaya ¢ikan modern yaklagimlardan biridir. Liderlik 6nce yonetimden farkli
bir olgu olarak ele alinmis, bazi arastirmacilar tarafindan yoneticinin ve liderlerin
birbirinden farklar1 kesin ¢izgilerle birbirinden ayrilmis, giiniimiizde gelinen son
noktada ise yonetici liderler popiiler olarak ele alinan konular haline gelmistir. Bu
gelisimlerin modern bir isletmecilik anlayisiyla yonetilen turizm isletmeleri agisindan
da son derece dnemli ve ele alinmasi gereken degisimler oldugu sdylenebilir. Nitekim
artan rekabet ortaminda basarili bir organizasyonel hedef, iggorenlerin performansini
gelistirme ve servis kalitesini artirmada yeni yonetim metodlarini benimsemek zorunlu
hale gelmistir. Bu nedenle liderligin anlasilmast ve bigimlendirme cabalari, liderin
verimliligi ve isgorenlerin davranislar1 ve performanslari da dahil olmak tizere bir¢cok

onemli organizasyonel ¢iktiy1 da etkilemektedir (Gtizel, 2009: 124).

Otel calisanlarinin yoneticilerinin doniistiiriici lider olduguna dair algilarinin
yiiksek olmasinin pek ¢ok onemli getirisi vardir. Nitekim doniistiiriicti liderler Orgiitte
olusturduklar1 giliven ortami sayesinde hem kendilerine giivenilen bir ydnetici
konumunda hem de takipgilerine giivenen bir yonetici konumundadirlar. Ayrica
dontistiiricii liderin ahlaki 6zellikleri distiniildiigiinde, otel isletmelerinde calisan
bireyler i¢in iyi bir rol model olabilecekleri de sdylenebilir. Liderlik yaparken ahlaki
Ozellikleri ikinci plana atmayan bir lider turizm isletmeleri agisindan 6nemi giderek
artan etik konusunda da takipgileri icin iyi bir yol gosterici olabilecektir. Tiim bu

konularin olusturdugu sinerji neticesinde ise otel igletmeleri calignalari daha istekli
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calisacaklarindan daha Kkaliteli, giivenilir ve yenilik¢i hizmetler sunabileceklerdir

(Yavuz, 2008: 152).

Bulgular incelendiginde, kadrolu olarak c¢alisanlarin sezonluk c¢alisanlara gore
yoneticilerini daha fazla doniistiiricii lider olarak gormeleri genel olarak kadrolu
calisanlarin isletme ve yoneticileri hakkindaki tutumlarimin daha olumlu olmasindan
kaynaklandig1 soylenebilir. Nitekim 6zliik haklari, maas ve 6zellikle bahsislerin puan
sistemi ile caliganlara dagitildig1 otel isletmelerinde elde ettikleri yan gelirlerin daha
fazla olmas1 tutumlarini1 daha olumlu etkilemektedir. Buna ek olarak, stajyer calisanlarin
tutumlariin sezonluk ¢alisanlardan daha fazla olumlu olmasi, stajyerlerin ayn1 zamanda
turizm egitimi alan kisilerden olusmasi ve aym alanda egitim almalarindan dolay1
muhtemelen meslege kars1 daha fazla sevgisi olan bireylerden olusuyor olmasindan
kaynaklanabilir. Buna ek olarak stajyer calislarin egitimleri ve stajlari noktalandiginda
kendilerini yoneticilerinin yerinde olabilecek potansiyelde gordiikleri i¢in liderlerine
daha fazla baghlik duyduklarindan ve daha yiiksek empati kurmus olmalarindan da

kaynaklanabilecegi sdylenebilir.

Calismada elde edilen bir diger 6nemli sonug otel isletmesi ¢aliganlarinin hem
dontistiiriici hem de etkilesimci liderlik algilarmin yiiksek diizeyde oldugudur. Bu
sonug, literatiirde yer aldig1 gibi, doniistiiriicli liderlik ile etkilesimei liderligin birbirine
zit iki liderlik tliri olmaktan Ote, birbirini tamamlayan iki liderlik tiirli olmasindan
kaynaklantyor olabilir. Buna ek olarak, liderlik davraniglarinin her biri bir basamak
olarak degerlendirildiginde orgiitlerde once etkilesimci liderligin, sonra doniistiiriicli
liderligin veya her ikisinin ayn1 anda goriilmesinin dogal oldugu sdylenebilir (Yavuz,
2008: 156). Dolayisiyla otel isletmesi yoneticilerinin doniistiiriicii ve etkilesimei liderlik

tarzlarimin bir kombinasyonunu kullanidiklart soylenebilir.

Stajyer olarak calisanlarin orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin sezonluk ¢alisanlara
gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bunun nedeninin stajer 6grencilerin c¢alistiklar
otel ile ilgili gelecek planlarinin olmasindan 6rnegin stajlart bittikten sonra ige girme ve
sonrasinda terfi etme planlarimin olmasindan dolayisiyla da otellerini daha fazla

sahipleniyor olmalarindan kaynaklandigi s6ylenebilir.

Is tatmini ile ilgili genel sonuglar incelendiginde, otel calisanlarmnin mesai

arkadaslarin1 sevdikleri ve en yiiksek is tatmini kaynaklarinin mesai arkadaglar1 oldugu
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sOylenebilir. Bunun nedeni otellerde yapilan islerin genellikle takim caligmasi
gerektirmesi ve caliganlarin mesai arkadaslariyla yakin is iliskileri ve iletisim ig¢eren bir
calisma yasami siirdiirmeleri olabilir. Bir diger neden ise personelin lojman
yasantisindan kaynaklanan ¢alisma arkadasini aileden biri gibi gérme durumu olabilir.
Turizm isletmelerindeki ¢alisma kosullar1 diisiiniildiigiinde, genel beklenti calisanlarin
is tatmini diizeylerinin diisiik olmasidir. Ancak yapilan ampirik c¢alismalar otel
isletmelerinde calisanlarin genel is tatminlerinin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.
Otel calisanlarinin is tatminlerinin gorece daha diisiik oldugu boyutlarin basinda ise
ticret gelmektedir. Bu calismada da Onceki arastirmalart destekler bir bi¢imde
calisanlarin en diisiik tatmin diizeyleri ticret boyutunda ortaya ¢ikmustir. Buna ek olarak,
Onceki arastirmalarda ve bu c¢alismada elde edilen sonuglar Tiirkiye’nin sosyo-
ekonomik kosullar1 goéz Oniine alindiginda beklenen sonuglardir. Buna ek olarak,
Abraham Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisini de destekler niteliktedir. Calisanlar once
temel fizyolojik ve gilivenlik ihtiyaglarin1 sagladiktan sonra bir {ist ihtiyag
basamagindaki gereksinimlerini tatmin etmeye ¢aligmaktadir. Ucret ise bu temel

ihtiyaglarin karsilanmasi igin gerekli olan en temel gerectir (Keskin, 2009: 123).

Otel isletmelerinde calisanlarin is tatminlerinin diisiik olmamasi olumlu bir
durum olarak degerlendirilebilir. Ancak bu noktada yoneticilere 6nemli gorevler
diismektedir. Nitekim, Orgiitler iyi performansa ve olumlu yargilara sahip isgorenleri
siklikla ihmal etmektedirler. Soyle ki yoneticiler, is tamini yiiksek olan caliganlar
nasilsa islerinden mutludurlar ve bir sekilde ¢alismaya devam edeceklerdir seklinde
degerlendirmektedirler. Halbuki yoneticiler is tatmini yiiksek olan ¢alisanlara da
odaklanmaya devam etmelidirler. Orgiitler calisanlarin  kisisel ~ 6zelliklerini
degistirememekle birlikte onlar1 dogru isle eslestirme firsatina sahiptirler. Iyi bir
calisan-is eslesmesi yapildiginda, ise dogru kisiler alinmis olacak ve dolayisiyla
calisanin is tatminleri kendiliginden saglanabilecektir (Oksay, 2011: 154). Dolayisiyla

otel yoneticierine dogru bir ¢alisan-is eslestirmesi yapmalar1 Onerilebilir.

Turizm sektoriinde isin yapisi geregi otomasyonlagsma tam anlamiyla
gerceklesememektedir. Dolayisiyla sektdor insan unsuruna bagimli bir sekilde
faaliyetlerine devam etmekte ve insan unsuru turizm sektorii i¢in 6nemini korumaktadir
(Medlik, 1997). insanin is yasantisindan tatmin olmasi da dnemini koruyan bir konu

olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda, yoneticiler is tatmininin dinamik bir siire¢
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oldugunu unutmamalidirlar. Ciinkii is tatmini lizerinde durulmadig1 ve gerekli onlemler
alinmadiginda kolayca yok olabilecek bir 6zelliktedir (Eren ve Cakir Titizoglu, 2014:
297). Bu nedenle, turizm isletmeleri yoneticileri, is tatminsizliginin sonuglarin1 ve
maliyetlerini degerlendirmek ve olumsuz sonuglarini azaltict tedbirler alabilmek igin,
oncelikle 1§ tatminsizliginin kendi isletmelerinde ne derece yaygin oldugunu ve
nedenlerini bilmelidirler (Kusluvan, 2009: 73). Nitekim, 6zellikle hizmet isletmelerinde
tatmin olmus bir ¢alisanin, orgiitiine daha iyi hizmet edecegi ve isletmenin hedeflerine
ulagsmasinda 6nemli bir rol iistlenebilecegi sdylenebilir (Eren ve Cakir Titizoglu, 2014:
297). Tatmin olmamis bir calisan ise hizmeti sunus bigimiyle tatminsizligi dogrudan
miisterilere yansitabilmekte ve miisteriyle bir takim sorunlarin yasanmasina sebep

olabilmektedir (Kiliglar ve Diizgiin, 2014: 193).

Hi  Doniistiiriicii  liderlik  orgiitsel  ozdeslesmeyi  etkilemektedir hipotezi
desteklenmistir. Buna gore, yoneticilerin  doniistiiriicii  liderlik  davraniglar
gosterdiklerinde calisanlarin Orgiitle 6zdeslesme diizeylerinin artacagi sdylenebilir. Bu
sayede, Ozellikle hizmet isletmelerinde calisanlarin daha kaliteli hizmet sunmalari

saglanabilir.

H, Etkilesimci liderlik  orgiitsel  ozdeslesmeyi  etkilemektedir — hipotezi
desteklenmistir: Buna gore, yoneticilerin etkilesimei liderlik davraniglarinin ¢alisanlarin

orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini artiracagi soylenebilir.

Hs Déniistiiriicii liderlik is tatminini etkilemektedir hipotezi desteklenmistir. Bu
sonuca gore, yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davranis1 gostermelerinin ¢aligsanlarin is

tatmini diizeylerini artiracag1 soylenebilir.

Ha Etkilesimci liderlik is tatminini etkilemektedir hipotezi desteklenmistir. Buna
gore, calisanlarin yoneticilerinin etkilesimci lider olduguna dair algi diizeylerinin

arttik¢a 1§ tatminlerinin de arttig1 sdylenebilir.

Hs Orgiitsel 6zdeslesme is tatminini etkilemektedir hipotezi desteklenmistir. Bu
sonuca gore isgorenlerin Orgiitsel 6zdeslesme diizeylerinin arttik¢a is tatminlerinin de

artacagi sOylenebilir.

He Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel ozdeglesmenin araci
etkisi vardir hipotezi desteklenmistir. Bu sonuca gore, yoneticilerin doniistiiriicti liderlik

davranis1 sergilerken ayni zamanda c¢alisanlarin Orgiitleriyle 6zdeslesmelerini
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saglayacak veya orgiitle 6zdeslesme diizeylerini artiracak uygulamalar gelistirmeleri
gerektigi soylenebilir. Ornegin calisanlara liderlik ederken bir taraftan da calisanlara
kararlara katilim firsati verme, yetki devretme ve giiclendirme gibi modern yonetim
uygulamalar1 c¢alisanlarin orgiitsel 6zdeslesmelerini dolayisiyla da is tatminlerini

artirabilir.

Hea Doniistiirticti liderligin is tatminine etkisinde orgilitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadinlarda farkh diizeydedir

Hep Doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi erkeklerde farkli dizeydedir hipotezleri desteklenmistir.

Bu sonuca gore, doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinin kolaylagmasi i¢in,
kadinlarin erkek calisanlara gore orgiitleriyle daha fazla 6zdeslesmeleri gerektigi ortaya
cikmigtir. Dolayisiyla, otel isletmesi yoneticilerine kadin c¢alisanlarin orgiitleriyle daha
fazla 6zdeslesmelerini saglayacak uygulamalar gelistirmeleri Onerilebilir. Kadinlara
yonetim kadrolarinda yer vermek, izin giinlerinin tercihinde pozitif ayrimcilik yapmak,
cocugu olan kadinlara aileleriyle vakit gecirebilecekleri zaman dilimlerinde 6rnegin
haftasonlarinda izin kullandirmak v.b uygulamalar kadin c¢alisanlarin otelleriyle

0zdeslesmelerini saglayacak uygulamalara 6rnek verilebilir.

Hec Doniistiiriicli liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 14-25 yas grubundakilerde farkl diizeydedir

Heq Dontistiirticti liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farkli diizeydedir hipotezleri desteklenmistir.

Bu sonuca gore, doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinin kolaylagmasi i¢in,
26+ yas grubundakilerin Orgiitleriyle daha fazla 6zdeslesmeler gerektigi ortaya
cikmigtir. Dolayisiyla otel yoneticilerine 26+ yas grubundakilerin kendileriyle
orgiitleriyle 0zdeslesmis hissetmelerini saglayacaklar1 uygulamalar gelistirmeleri
Onerilebilir. 26+ yas grubu, islerine gorece daha uzun vadeli baktiklarindan igle ilgili
beklentilerinin daha fazla olabilecegi diisiiniilmektedir. Dolayisiyla, bu ¢aliganlara eger
haketmislerse terfilerini yaptirilmast 6nemli bir 6zdeslesme kaynagi olabilir. Buna ek
olarak, bu yas grubundan personel istihdam edilecegi zaman meslek sevgisinin olup
olmadig1 6nemli bir 6l¢iit olmalidir. Nitekim bireylerin sevdikleri isi yapiyor olmalari,

isi kendilerine saglayan orgiitleriyle 6zdeslesmelerini kolaylastirabilir.
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Hee Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi alanlarda farkli diizeydedir

Her Doniistiiriicti liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi almayanlarda farkli diizeydedir

Bu sonuca gore, doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinin kolaylagmasi i¢in,
turizm egitimi almayanlarin orgiitleriyle daha fazla 6zdeslesmeleri gerekmektedir.
Dolayisiyla otel yoneticileri, turizm egitimi almayanlarin orgiitleriyle 6zdeslesmelerini
saglayacak uygulamalar gelistirmelidirler. Personelin otel biinyesinde mesleki egitim
almaya tesvik edilmesi, dil egitimi, otomasyon egitimi gibi egitimlerin organize edilerek
personelin bunlardan faydalanmalarinin saglanmasi hem turizm egitim almayanlarla
egitimliler arasindaki farki azaltacak hem de turizm egitimi almayanlarin otelleriyle

0zdeslesmeleri saglanabilecektir.

Hsg Doniistiiriicti liderligin 1s tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farkl diizeydedir

Hen Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi sezonluk ¢alisanlarda farkli diizeydedir

He Dontistiiriicii liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

arac1 etkisi stajyerlerde farkl diizeydedir hipotezleri desteklenmistir.

Bu sonuca gore, doniistiiriicii liderligin is tatminine etkisinin kolaylasabilmesi
icin oncelikle sezonluk c¢alisanlarin ikinci sirada ise kadrolu ¢alisanlarin orgiitleriyle
daha fazla 6zdeslesmelerinin gerektigi sOylenebilir. Bu durum, sezonluk calisanlarin
islerinin gegici is olarak degerlendirmelerinden kaynaklanabilir. Dolayisiyla otel
yoneticilerine, sezonluk calisanlara yonelik farkli uygulamalar gelistirerek onlarin

hedeflerini otelin hedefleri ile uyumlastirmaya ¢alismalari Onerilebilir.

H; Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel ozdeslesmenin araci
etkisi vardir hipotezi desteklenmistir. Buna gore, etkilesimci liderlik davranisi gosteren
liderlerin ayn1 zamanda ¢aliganlarin Orgiitsel 6zdeslesme diizeylerini artirmaya yonelik
uygulamalar gelistirmelerinin ¢alisanlarin i tatminlerinin de artmasina olanak
saglayacag1 soylenebilir. Ornegin etkilesimci lider édiillendirme sistemlerini gelistiriken

takim odakli ddiillendirme davranisi gosterebilir. Bu sayede g¢alisanlarda bir orgiitle
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O0zdeslesme tutumu olan “ben” yerine “biz” diisiincesi harekete gecirilebilir. Sonug
olarak bireysel kazang¢ yerine takim odakli kazanma ozendirilecektir. Dolayisiyla
orgiitsel 6zdeslesme tutumu aracilifiyla is tatmini saglanabilecek veya diizeyi artirilmis

olacaktir.

Hv7a Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel ozdeslesmenin kismi

araci etkisi kadinlarda farkhdwr

Hp Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi erkeklerde farklidir hipotezleri desteklenmistir.

Buna gore, yoneticiler etkilesimci liderin bir 06zelligi olan o6dillendirme
sistemlerinde kadmlara yonelik ddiillerin kullanimina énem verebilirler. Ornegin 6diil
olarak kadin ¢alisanin gocuguyla veya esiyle birlikte otel hizmetlerinden bir giinliigiine

faydalanmalar1 veya otele ait bir restoranda bir aksam yemegine katilmalar1 saglanabilir.

Hy. Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde oOrgiitsel 6zdeslesmenin kismi

aract etkisi 14-25 yas grubundakilerde farkhidir

H7q Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi 26+ yas grubundakilerde farklidir hipotezleri desteklenmistir.

Bu sonuca gore, etkilesimci liderligin is tatminine etkisinin kolaylasmasi i¢in,
26+ yas grubundakilerin Orgiitleriyle daha fazla 6zdeslesmelerinin gerektigi ortaya
cikmistir. Bu sonuca gore otel yoneticilerine, etkilesimci liderligin bir 6zelligi olan
istisnalarla yonetime uygun olarak personele gorev ve yetki devrederken personelin
yasini dikkate almalar1 Onerilebilir. Elbette ki, yonetim yetenegi yasla ilgili bir konu
degildir. Ancak bir yonetim kademesi i¢in gen¢ ve daha olgun iki adaym olmasi ve
diger tiim sartlarin esit olmasi durumunda yas¢a daha olgun personel tercih edilebilir.
Boylece, bu durum diger yasca olgun personeller i¢in bir 6zendirici olabilir ve isinde
basarili olmayla ilgili rafa kalkmis kariyer yollar1 yeniden basarilmak iizere hedefe

konulabilir.

H7e Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel ozdeslesmenin kismi

aract etkisi turizm egitimi alanlarda farklidir

Hyt Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel ozdeslesmenin kismi

araci etkisi turizm egitimi almayanlarda farklidir hipotezi desteklenmistir.
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Bu durum, turizm egitimi almayanlarin digerlerine gére gorece daha az hakim
olduklar1 ve daha az sevdikleri bir isi yapiyor olmalarindan kaynaklaniyor olabilir.
Dolayisiyla otel yoneticilerine turizm egitimi almis ve almamais personeller arasindaki
farki giderecek uygulamalar gelistirmeleri 6rnegin otellerinde mesleki icerikli is bagsi

egitimleri diizenlemeleri Onerilebilir.

H7g Etkilesimei liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi kadrolu ¢alisanlarda farklidir

H7n Etkilesimci liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi sezonluk ¢alisanlarda farklidir

H7 Etkilesimei liderligin is tatminine etkisinde orgiitsel 6zdeslesmenin kismi

araci etkisi stajyerlerde farklidir hipotezleri desteklenmistir.

Dolayisiyla otel yoneticilerine, sezonluk ¢alisanlara hangi performans diizeyinde
ve hangi sartlarda kadroya gecebileceklerini 6nceden net bir sekilde ortaya koymalari
Onerilebilir. Buna ek olarak, ddiillerden maksimum diizeyde faydalanmalar1 saglanarak

calistiklar1 oteli benimsemeleri saglanabilir.

Teorik altyap1, dnceki aragtirmalarin bulgular ile yapilan karsilastirmalar ve bu
arastirmada elde edilen bulgular degerlendirildiginde, arastirmacilar ve otel yoneticileri

icin asagidaki Oneriler gelistirilmistir:

e Turizm isletmelerinde c¢alisan yoneticilerin hem doniistliriici hem de
etkilesimei liderlik Ozelliklerinin c¢alisanlar tarafindan yiiksek derecede
algilandig1  bulgusuna dayanarak, yoneticilere gerekli durumlarda
doniistiiricti  liderlik davraniglart gerektigi durumlarda ise etkilesimci
liderlik davraniglar1 gostermeleri Onerilebilir. Nitekim bu iki liderlik
davranig1 birbirinin zitti olmaktan ¢ok birbirini tamamlayan iki liderlik
davranigidir. Buna ek olarak literatiirde, durgun cevrelerde etkilesimci
liderlik degisken c¢evrelerde ise donistiiriici liderlik davraniginin
gosterilmesi Onerilmektedir. Ayrica yaygin goriis etkilesimci liderligin
doniistiiriicii liderlikten gorece daha olumsuz bir liderlik tipi oldugu yoniinde
olsa da etkilesimci liderligin doniistiiriicii liderlikten daha olumlu etkiledigi
orgiitsel c¢iktilarin varligi ampirik c¢aligmalarda ortaya konmustur. Bu

nedenle, yoneticilerin otellerinin gevresel kosullarimi dikkate alarak liderlik
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davraniglarint gelistirmeleri, gerektiginde etkilesimci liderlik davranislar,
gerektiginde doniistiiriicli liderlik davraniglart gostermeleri ya da etkilesimei
liderligi doniistiiriicii liderlige geciste bir basamak olarak kullanmalari
onerilebilir. Ornegin, ise yeni baslayan veya yeni bir takimla calismaya
baslayan bir yonetici oncelikle aktif istisnalarla yonetim davranislarindan
olan kararlara katilimi destekleyerek bir sonraki adimda doniistiiriicii
liderlige has potansiyel liderleri gelistirme davranigina yonelebilir. Bu
sayede isletmede bulunan potansiyel liderler, kararlara katilim asamasinda
bir anlamda yoéneticilik provasi yapmis olacaklardir. Bu sayede, calisanlar
orgiitlerini sahiplenebilecek ve oOrgiitsel 6zdeslesme siireci kendiliginden
baslayabilecektir. Orgiitsel zdeslesmenin aracilik rolii {istlendigi bulgusuna

dayanarak, ¢calisanlarin is tatmini diizeylerinin de artacagi sdylenebilir.

Hangi liderlik stilinin benimsenecegi liderin belirleyecegi bir konu olsa da
liderlik egitimleri sayesinde liderin tercih ettigi liderlik stili gelistirilebilir,
orgiitsel kiiltlir i¢ine aktarilabilir ve ise alma, ddiillendirme gibi sistemlerle
devam ettirilebilir. Ozellikle isgdren ve yonetici gruplarinin bereber
katildiklar1 seminerler de c¢alisanlar hem sorunlarini dogrudan yoneticilere
aktarabilir hem de yoneticilerin uygulamalarinin nedenleri hakkinda bilgi
sahibi olabilirler. Bu sayede, lider ve takipgileri arasinda etkin bir iletisimin,
etik degerler aktariminin, is birliginin ve otel isletmeleri i¢in ¢ok dnemli bir
konu olan takim g¢alismasinin da yolu agilabilir (Gilizel, 2009: 125). Bu
noktadan hareketle, otel yoneticilerine liderlik egitim programlarina 6nem
vermeleri, bu egitim programlarina ve seminerlerine otellerinde yer
vermeleri ve her unvan grubundan calisanin  bu egitimlerden
yararlanmalarini saglamalar1 onerilebilir. Nitekim turizm isletmelerinde, is
tatmini tizerinde Onemli diizeyde etkiye sahip faktorlerden bir digeri de
isgorenlerin kendilerini gelistirmelerini saglayan egitim uygulamalarinin

oldugu bilinmektedir (Kusluvan, 2009: 75).

Orgiitsel 6zdeslesmenin is tatminini etkiledigi bulgusuna dayanarak,
calisanlarin is tatminlerini saglamak veya artirmak icin onlarin orgiitle
ozdeslesmelerini saglayacak uygulamalar gelistirilmesi 6nerilebilir. Orgiitle

0zdeslesen bir bireyin en tipik davraniglarindan biri calistig1 is yeri hakkinda
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ovgl dolu veya elestirel sozler kullanildiginda kendilerine sdylenmis gibi
hissetmeleri ve is vyerleriyle gurur duymalaridir. Bu noktada, otel
yoneticilerine Oncelikle otellerine calisanlarin kolayca 6zdeslesebilecekleri
bir isletme imaj1 kazandirmalar1 6nerilebilir. Konu turizm sektorii agisindan
degerlendirildiginde, daha somut bir Ornek vermek gerekirse, otel
isletmelerinin ¢alisan g6ziindeki imajini etkileyen en 6nemli unsurlardan biri
maag ddemelerinin diizenli yapilip yapilmadigidir. Maas 6demelerini diizenli
bir bigimde yapmayan otellerin ismi kisa siirede bolgedeki turizm caligsanlari
arasinda yayilmakta ve bu durum o otelin calisanlarinda motivasyon
disiikliigiine yol agmaktadir. Dolayisiyla bdyle bir otel isletmesinde
calisanlarin orgiitleriyle 6zdeslesmeleri giiclesmektedir. Nitekim, turizm
alaninda yapilan pek ¢ok caligmanin sonucu ile bu calismanin sonuglari
degerlendirildiginde, turizm c¢alisanlarinin en Onemli is tatminsizligi
nedeninin  ticret oldugu bilinmektedir. Dolayisiyla iicretle ilgili
yasanabilecek herhangibir olumsuzlugun hem isletme imaj1 acisindan hem
orgiitsel Ozdeslesme acisindan hem de calisanlarin is tatmini diizeyleri

acisindan olumsuz sonuglara yol agacagi sdylenebilir.

Otel c¢alisanlarimin is tatminlerinin orta diizeyde oldugu bulgusuna
dayanarak yoneticilere calisanlarin is tatminlerini artirict uygulamalar
gelistirmeleri Onerilebilir. Bu ¢alismada, is tatminini ortalamalarini diigiiren
boyutlar sirasiyla iicret, yoneticiler ve odiiller olarak karsimiza ¢ikmistir.
Dolayisiyla, yoneticilere c¢alisanlarin iicretlerini zamaninda almalarini
saglamalari, maaslarda iyilestirme yapmalar1 ve iyilestirme yapilamiyorsa en
azindan bolgedeki diger otellerin maas oranlariyla ayni olmasinin
saglanmas1 ve bahsis dagitim sistemlerin de hakkaniyetli davranilmasi
oOnerilebilir. Yoneticilerden duyulan memnuniyetin orta derecede olmasi da
bize c¢alisanlarin yoneticileri hakkindaki diislinceleri hakkinda ipuglari
vermektedir. Bu calismada yoneticiler boyutu “ydneticimiz yaptigimiz iste
yeterince iyidir” ifadesi ile Olgiilmiistiir. Dolayisiyla calisanlarin bir iist
diizeydeki yoneticilerinin yaptiklar iste iyi olduguna dair tutumlarinin orta
diizeyde oldugunu gostermektedir. Bu noktada otel isletmelerinin {ist diizey

yOneticilerini ise alma asamasindan terfi asamasina kadar olan siiregler de
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tecriibenin yani sira, egitimli olma ve ozellikle turizm egitimi almis olma
gibi kriterlere de ©Onem vermeleri oOnerilebilir. Turizm sektoriinde is
tatmininin arastirildig1 Onceki arastirmalarin sonuglarinda terfi sisteminin
adil olmayis1 da 6nemli bir is tatminsizligi nedeni olarak karsimiza ¢ikmugtir.
Dolayisiyla iist diizey yoneticilere terfi ettirmede seffaf ve adil uygulamalar
da bulunmalar1 6nerilebilir. Bu ¢alismanin sonucunda, is tatmini diizeyini
diisiiren Onemli bir etken olarak odiiller boyutu karsimiza c¢ikmustir.
Calismada odiiller boyutu “verilen isi yaptigimda, hak ettigim takdiri
goririm” ifadesi ile Olgiilmiistiir. Dolayisiyla otel calisanlarinin verilen
isleri  basardiklarinda yeterince takdir edilmediklerini diisiindiikleri
sOylenebilir. Bu noktada ydneticilere personeli takdir etme konusunda adil
davranmalar1 ve ayni énem derecesinde bir isi basaran personelleri esit
sekilde odiillendirmeleri ve takdir etmeleri onerilebilir. Otel isletmelerinde
isgoren devrinin yiiksekligi dikkate alindiginda ¢alisanlarin is tatminlerinin
yiikseltilmesinin 6nemi daha iyi anlasilacabilecektir. Dolayisiyla otel
isletmesi yoneticilerinin yukarida ele alinan Onerileri dikkate alarak
calisanlarin islerini terk etmelerinin ve ise devamsizliklarinin da Oniine

gecebilecekleri sOylenebilir.

Turizm isletmelerinde is tatmini konusunda ¢aligma yapacak arastirmacilara
ise Ozellikle turizm alaninda yiiksekdgretim diizeyinde egitim almig
personelin i tatminlerini 6lgmeye yonelik bir calisma dizayn etmeleri
Onerilebilir. Nitekim yapilan caligmalarda elde edilen turizm igletmeleri
calisanlarinin is tatmini diizeylerinin orta ve yiiksek diizeyde olduguna dair
ampirik bulgular su sorunun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir “turizm
isletmelerinin olumsuz c¢alisma kosullarina ragmen neden c¢alisanlarin is
tatmini diizeyleri beklenen oranda diisiik degildir?”. Bunun bir nedeni
arastirmacilarin teoriyi “lise diizeyinde turizm egitimi almis olsa dahi, en az
iki yabanci dili mesleki diizeyde konusabilen, isin yapilma seklini stajlarla
ogrenen ve pekistiren ve hatta Onlisans ve lisans diizeyinde yoneticilik
bilgileriyle kendini gelistiren turizm g¢aliganlarin aldiklar1 diistik iicretler,
terfi ve Odiillendirme sistemlerinin etkisiyle is tatminsizligi yasadiklar1”

seklinde kurgularken ampirik kanit toplarken arastirma evrenini sadece
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turizm egitimi almis calisanlardan olusturmamalar1 olabilir. Sonug olarak,
caligma evreninin yalnizca lise ve yliksekogretim diizeyinde turizm egitimi
almis c¢alisanlardan olustugu ¢alismalarda, teoriyi destekler nitelikte
bulgulara ulasilabilecegi sOylenebilir. Oysa, bu g¢alisma da dahil olmak
iizere, turizm sektoriinde yapilan is tatmini aragtirmalar1 incelendiginde,
calisma evrenine ilkokuldan yiiksek Ogretim diizeyine kadar her alanda
egitim almis calisanlarin dahil edildigi goriilmektedir. Bu durum turizm
isletmelerinde is tatmini konusunda yapilan ¢aligmalarda elde edilen orta ve
yiikksek diizeydeki is tatmini bulgularinin dolayisiyla teori-uygulama
uyusmazliginin bir nedeni olabilir. Buna ek olarak, diger bir neden de turizm
isletmeleri ¢alisanlarinin islerini degerlendirme bigimlerinin disaridan bir
gozle degerlendirenler tarafindan zannedildigi derecede olumsuz olmadigi
thtimali olabilir. Soyle ki, oOzellikle yliksekogretim diizeyinde egitimi
olmayan turizm ¢alisanlarinin turizm sektorii disinda ¢alisabilecekleri isler
degerlendirildiginde = maas+diizenli  sigorta+tlojman+servis+bahsis v.b
imkanlarin saglandig1 otel isletmelerinde elde edilen kazanimlar gorece
olarak calisanlar tarafindan olumsuz degerlendirilmiyor olabilir. Ornegin,
ilkokul mezunu bir oda gorevlisi otelde calismayi giindelik temizlige

gitmekten gorece daha olumlu degerlendiriyor olabilir.

Orgiitsel 6zdeslemenin kismi aracilik rolii iistlenmesi baska degiskenlerin de
modele ilave edilebilecegini gostermektedir. Arastirmacilar bu degiskenlerin
hangileri oldugunu ve orgiitsel 6zdeslesmenin aracilik etkisinin baska hangi

demografik ve istihdam 6zelliklerine gore farklilagtigini aragtirabilirler.

Doniistiiriicti/etkilesimei liderlik ve is tatmini iligkisinin direk bir iligki
olmadig: ortaya ¢cikmistir. Arastirmacilar arac: degiskenin yanisira modelde

yer alabilecek diizenleyici ve baskilayici degiskenleri de arastirabilirler.

Bu arastirmada ele alinan model turizm sektoriiniin otel isletmeciligi
alaninda ele alindigindan aragtirmacilar sektoriin seyahat acenteleri ve tur
operatorleri gibi diger igletmelerinde ya da farkli sektorlerde ayn1 modeli test

edebilirler.
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e Yukl (1999)’ a gore liderligi daha iyi anlayabilmek icin liderlik siirecine
aracilik eden degiskenler belirlenmelidir. Dolayisiya arasirmacilara,
liderligin orgiitsel ¢iktilarla olan iligki oriintiilerini daha iyi kavrayabilmek

icin araci degiskenlerin neler oldugunu arastrmalari onerilebilir.

e Basar (2011) orgiitsel 6zdeslesme ile is tatmini arasindaki iligkilerin
yeterince ele alinmadigini belirtmistir. Bu ¢alismada orgiitsel 6zdeslesme- is
tatmini iligkisi turizm sektorii baglaminda ele alinmistir Arastirmacilara
farkli sektorlerde konuyu ele almalar1 Onerilebilir. Buna ek olarak, bu
caligmada ilgili degiskenler arasindaki iliski arastirma modelinin sadece bir
parcasit oldugu icin, degiskeler arasindaki iliskiler derinlemesine ele
almamamistir. Dolayisiyla, gelecekte yapilacak arastirmalarda, orgiitsel
O0zdeslesme ve is tatmini arasindaki iliskilerin derinlemesine ele alinmasi
onerilebilir. Boylece, literatiirdeki 6nemli bir boslugun doldurulmasina katki

yapilabilecektir.

Genel bir degerlendirme yapmak gerekirse, orgiitsel davranis literatiiriinde yer
alan degiskenlerin arasindaki iligkilerin daha detayli bir bigimde ele alinmasinin
gerektigi sdylenebilir. Nitekim Onceki arastirmalarda da belirtildigi iizere degiskenler
arasindaki iliskiler ve etkiler her zaman direk iliski veya etki bigiminde olmayabilir.
Literatiirde yer alan direk etki calismalarina iliskin modeller araci, baskilayici ve
diizenleyici degiskenler baglaminda yeniden ele alinarak yorumlanirsa, daha detayli
cikarimlar yapilabilir. Bu sayede, degiskenler arasindaki iliski Oriintiileri daha net bir
sekilde ortaya koyulabilir, 6rgiitsel daranig ve yonetim literatiiriine daha genis katkilarda

bulunulabilir.
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EKLER

EK 1. Anket

Degerli Otel Calisan,

Bu anket, otel calisanlarinin liderlik, orgiitsel 6zdeslesme ve is tatmini tutumlarini arastiran bilimsel bir ¢alisma i¢in
hazirlanmustir. Sorularin dogru veya yanlis cevabi yoktur. Sorulari olmasi gerektigini diisiindiigiiniiz gibi degil oldugu
gibi yanitlamaniz biiyiikk 6nem tagimaktadir. Biitiin sorular1 yanitlamaniz amacimiza ulasmamizi kolaylastiracaktir.
Calismamiza yapmis oldugunuz katki igin ¢ok tesekkiir eder, is hayatinizda basarilar dileriz.
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Liitfen ‘yOneticiniz’ olarak bagh oldugunuz bir {ist kademeyi degerlendiriniz.

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kismen

Katiliyorum

Katihiyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

Yoneticimiz otelimizin amaglarina ulasacagini ifade eder

Yoneticimiz zorluklar karsisinda yilmaz

Boyle bir yoneticimiz oldugu i¢in gurur duyuyorum

Yoneticimiz ahlaki yonden iyi bir modeldir

Yoneticimiz mesleki degerlerden sik sik s6z eder

Yoneticimiz saygi duyulan biridir

Yoneticimiz iligkilerinde kendine giivenen biridir

Yoneticimiz ‘ben gidiyorum var mi gelen’ dediginde tiim astlar1 onu izler

Yoneticimiz astlarini bilingli olmaya tegvik eder

Yoneticimiz olumlu konusmay1 tercih eder

Yoneticimiz astlarma giiven telkin eder

Yoneticimiz problemleri ¢ozerken tiim alternatifleri gdzden gegirir

Yoneticimiz giinlitk sorunlarla ilgili olarak farkli baki agilari gelistirmemizi tesvik
eder

Yoneticimiz mesleki konularla ilgili farkli bakis agilari gelistirmemiz i¢in tesvik
eder

Yoneticimiz kendini gelistirmek i¢in farkli konulara da zaman ayirir

Yoneticimiz gii¢lii yanlarimizi gelistirmemiz igin bizi destekler

Yoneticimiz her bir ¢aliganini farkli sekilde degerlendirir ve herkese farkli davranir

Yoneticimiz bizi gelistirmek i¢in yol gosterir ve bizi egitir

YOneticimiz iglerimizi yapmamiz i¢in yeni yollar dnerir

Yoneticimiz kisisel yeteneklerini bizimle olan iliskisinde hep g6z dniinde
bulundurur

Yoneticimiz hangi davranislarimizin diillendirilecegini 6nceden belirler ve bunlari
net bir sekilde ortaya koyar

Yoneticimiz gérevimize yonelik cabalarimizi destekler

Y oneticimiz basarilarimizi 6diillendirir

Yoneticimiz bagarilarimiz sonucunda neler elde edecegimize dikkatimizi ¢eker

Yoneticimiz hata yapmamamiz i¢in kurallar1 uygular

Yoneticimiz 6nceden belirlenen standartlara uymamizi saglar

Yoneticimiz hatalarimizi yakin takibe alir

Yoneticimiz performansimizi denetler ve standartlardan sapma olursa miidahale
eder

Y oneticimiz sorumluluk almaktan kaginir

Departmanimizdaki bir problem ciddi bir hal alinca ona miidahale eder

Yoneticimiz faaliyetlerin aksamasi durumunda, kendisine haber verilirse miidahale
eder

Y oneticimiz mecbur kalmadikga karar vermekten kaginir

Yoneticimiz bir ey tamamen bozulmadik¢a miidahale etmez
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Yoneticimiz departmanimizdaki bir problem ancak kronik bir hal alirsa onu
cozmeye caligir

Yoneticimiz kararlara katilmamizi istemez

Yoneticimiz birine bir gérev verilecegi duyuldugu zaman ortalikta goziikmez

Biri ¢alistigim oteli elestirdiginde, kendime hakaret edilmis gibi hissederim

Diger kisilerin ¢alistigim otel hakkinda ne diistindiikleri benim i¢in ¢ok énemlidir

Calistigim otel hakkinda konusurken genellikle ‘biz’ ifadesini kullanirim

Caligtigim otelin basarisin1 kendi bagarim gibi hissederim

Biri ¢alistigim otel hakkinda 6vgii dolu sozler kullandiginda kendime iltifat edilmis
gibi hissederim

Medyada ¢alistigim otele yonelik bir elestiri yer aldiginda kendimi kotii hissederim

Yaptigim is karsiliginda iyi bir iicret aldigimi diigiiniiyorum

Yoneticim, yaptifimiz iste yeterince iyidir

Verilen bir isi iyi yaptigimda, hak ettigim takdiri goriirim

Mesai arkadaglarimi severim

Calistigim otelde, kurum igi iletisimin iyi oldugunu diisiiniiyorum

Calistigim otelde sunulan imkanlarin en az diger otellerde sunulan imkanlar kadar
iyi oldugunu diisiiniiyorum

Otelimizde bana verilen gorevleri zevkle yaparim

Otelimizdeki kural ve diizenlemeler, verilen gorevi daha iyi yapmamizi saglar.

Otelimizde islerinde basarili olanlar, isle ilgili daha iyi pozisyonlarda
gorevlendirilirler

Demografik Ozellikler

Cinsiyetiniz? o Kadin o Erkek
Medeni Durumunuz? o Evli 0 Bekar
Yasmz? o 14-18 o 19-25 0 26-35 036-45 o 46-55 056+
Egitim Durumunuz? o ilkokul o Ortaokul o Lise o On Lisans o Lisans o Yiiksek
Lisans o0 Doktora
Aylik Gelir? o 1000tl ve alt1 o 1001-1499 01500-1999 o 2000-2999 o 3000-3999 o
4000-4999 o 5000+

Istidam Ozellikleri
Turizm sektoriinde ¢alisma siireniz? o 1 yildan az o 1-3 04-7 o8-11 ol2-15 o 15+
Su an calistigimiz oteldeki calisma siireniz? o 1 yildanaz o 1-3 04-708-11 o 12-15
ol5+
Cahstiginiz departman? o Odalar Béliimii o Yiyecek-igecek Boliimii o Teknik Servis
0 Animasyon o Satin Alma o Muhasebe-Finans o Insan Kaynaklari o Genel Yonetim o
Diger............. (Litfen Belirtiniz).
Kadro Tiirii? o Kadrolu o Sezonluk oStajyer
Turizm Egitimi Aldiniz m1? o Evet o Hayir

Otelinizin bulundugu yer? oMerkez cKemer oSerik oManavgat cAlanya

Anket BITTI! Liitfen bos biraktiginiz soru olup olmadigim kontrol ediniz.
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EK 2. Haziran 2014 Verilerine Gore Antalya’daki Turizm Isletme Belgesine Sahip

5 Yildizh Otel Isletmeleri (Kaynak: Kiiltiir ve Turizm Bakanhg)

- YAKLASIK ODA
OTEL iSMi SAYISI

AKSU

ROYAL HOLIDAY PALACE 606
DELPHIN DIVA OTEL 462
ALANYA

CYRISTAL HOTELS ADMIRAL RES. SUITES &SPA 834
EFTALIA SPLASH RESORT OTEL 290
KRIZANTEM KATYA HOTEL 197
MARITIM HOTEL CLUB ALANTUR 350
DELPHIN BOTANIK OTEL 617
ADENYA HOTEL & RESORT 290
TIVOLI RESORT OTEL 158
AVENTURA PARK HOTEL 228
TELATIYE RESORT HOTEL 176
TT HOTELS PEGASOS ROYAL - RESORT & CLUP 416
MY HOME RESORT OTEL 481
OZKAYMAK SELECT OTELI 267
ROYAL VIKINGEN RESORT 778
RUBI OTEL 224
HOTEL KEMAL BAY 285
MERYAN OTEL 337
ALARA PARK OTEL 370
GALERI RESORT HOTEL 289
DINLER OTEL 215
HOLIDAY PARK RESORT HOTEL ALANYA 212
PORTO AZZURRO DELTA OTEL 213
AYDINBEY GOLD DREAMS 345
DELPHIN DELUXE RESORT 416
DRITA OTEL 199
LONG BEACH RESORT &SPA 748
DIAMOND HILL RESORT 298
UTOPIA WORLD 559
ARYCANDA OTEL 360
BEACH CLUB DOGANAY OTEL 373
STELLA BEACH 247
TIMO 211
HOLIDAY GARDEN RESORT OTEL 235
LEODIKYA RESORT OTEL 242
CLUB PARADISO 221
AKTIF TURIZM HOTEL HAPPY ELEGANT 302
GOLD CITY OTEL 360
ALARA KUM OTEL 232
ALARA STAR OTEL 238
SIDERA OTEL 398
ALAIYE RESORT &SPA HOTEL 443
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WHITE GOLD 173
SENTIDO GOLD ISLAND 201
BERA ALANYA OTEL 332
MUKARNAS SPA RESORT 425
GRANADA LUXURY RESORT & SPA 598
BUKET RESORT & SPA 323
SAPHIR RESORT 333
TITAN SELECT OTEL 176
MC ARANCIA RESORT OTEL 450
MC.BEACH PARK RESORT 216
JUST IN BEACH HOTEL 248
FINIKE

HOTEM PRESA DI FINICA HOTEL & SUITES 297
KEMER

AMARA DOLCE VITA 700
PALMET RESORT HOTEL 164
RIXOS TEKIROVA OTEL 770
LIMAK LIMRA 678
CRYSTAL HOTELS DE LUXE RESORT &SPA 356
QUEEN ELiZABETH ELITE SUIT HOTEL&SPA 395
SUNLAND RESORT OTELI 263
GRAND HOTEL KILIKYA PALACE 272
MAGIC LIFE DER CLUB KEMER 250
LUCIDA BEACH HOTEL 205
AK-KA HOTELS ANTEDON 500
PHASELIS PRINCESS 385
ROSE RESIDENCE HOTELS 363
ART OTEL 397
MEDER RESORT OTELI 228
ORANGE COUNTRY RESORT OTEL 496
ZENA RESORT OTEL 206
THE MAXIM RESORT HOTEL 304
KILIKYA RESORT CAMYUVA OTEL 228
PALOMA RENAISSANCE RESORT OTEL 349
EUPHORIA TEKIROVA OTEL 525
MARTI MYRA 552
L'OCEANICA BEACH RESORT 137
MIRADA DEL MAR 542
OZKAYMAK MARINA OTELI 270
LA MER 325
MAJESTY MIRAGE PARK RESORT OTELI 522
QUEEN’S PARK RESORT GOYNUK 475
RIXOS SUNGATE OTEL 1094
FANTASIA HOTEL DE LUXE 349
AK-KA HOTELS ALINDA 410
PGS HOTELS KiRiS RESORT 800
FAME RESIDENCE OTEL 246
KEMER GRAND HABER OTEL 311
PHASELIS ROSE OTEL 551
CATAMARAN 223
DAIMA BiZ HOTEL 525
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QUEEN'S PARK RESORT OTEL 447
ROYAL PALM RESORT 214
PGS HOTELS WORLD PALACE 798
MANAVGAT

ASKA WASHINGTON RESORT HOTEL & SPA 305
SEHER SUN PALACE RESORT &SPA 270
ALBA QUEEN 324
AYDINBEY KINGS PALACE OTEL 359
SELIN OTELI 216
STARLIGHT CONVENTION CENTER THALASSO&SPA 811
SURAL OTELI 365
MELAS RESORT 249
SURAL SARAY OTELI 226
CLUB BLUE WATERS 312
SIDE STAR ELEGANCE OTEL 327
SEVEN SEAS 364
HOTEL TURQUOISE 479
CLUB GRAND SIDE 540
ALBA RESORT 445
CRYSTAL PALACE LUXURY RESORT & SPA 509
VOYAGE SORGUN 770
CALIMERA KAYA SIDE OTEL 432
ARCANUS SIDE RESORT OTEL 463
CESARS OTEL 719
ARUM OTELI 321
SILENCE BEACH RESORT 1030
GRAND PRESTIGE OTELI 348
ALVA DONNA BEACH RESORT COMFORT 308
HOTEL NOVA PARK 326
XANTHE RESORT 243
HEMERA OTEL 351
PALOMA OCEANA RESORT 472
HOTEL SIDE STAR 228
ASTERIA ELITA RESORT HOTEL 587
HANE GARDEN 191
SUNRISE PARK RESORT & SPA 724
HOTEL SIDE STAR RESORT 462
TERRACE OTEL 270
SIDE STAR PARK 203
SENTIDO PERISSIA HOTEL SIDE 352
TRENDY PALM BEACH OTEL 320
SEAMELIA BEACH RESORT HOTEL & SPA 300
PEMAR OTEL 538
CRYSTAL SUNRISE QUEEN LUXURY RESORT &SPA 491
GRAND OTEL ART SiDE 417
CRYSTAL SUNSET LUXURY RESORT & SPA 584
CLUB GRAND AQUA COLAKLI 234
SIDE BREEZE OTEL 265
SUENO HOTELS BEACH SIDE 760
SIDE MARE RESORT&SPA OTEL 270
VERA STONE PALACE RESORT 362

158



TRENDY HOTELS ASPENDOS BEACH 273
CLUB CALIMERA SERRA PALACE 335
SEA WORLD RESORT&SPA 540
SIDE WEST RESORT OTEL ¢olakli 177
NOVUM GARDEN SIDE 293
VON RESORT 580
AMELIA BEACH RESORT OTEL&SPA 475
OTIUM ECO CLUB SiDE 426
ALBA ROYAL 224
OTEL TURAN PRINCE RESIDENCE 381
ADALYA RESORT&SPA OTEL 210
OLEANDER OTEL 330
ROYAL ATLANTIS SPA & RESORT 288
ROYAL DRAGON HOTEL 568
LAKE & RIVER SIDE SPA HOTEL 418
BELLA RESORT HOTEL 251
SULTAN OF SIDE RESORT &SPA 332
SUNIS EVRENBEACH RESORT & SPA 292
SIDE PRENSES RESORT HOTEL & SPA 323
VICTORY RESORT OTEL 312
ROMA BEACH RESORT&SPA 244
HORUS PARADISE LUXURY RESORT OTEL 643
SIDEKUM OTEL 197
HOTEL DEFNE DEFNEM 475
CENGER BEACH RESORT OTEL 268
SUNIS KUMKOY BEACH RESORT HOTEL &SPA 675
PORT SIDE RESORT HOTEL 208
TRENDY VERBENA BEACH 350
SENSIMAR SIDE RESORT OTEL 237
VILLA SIDE RESIDENCE 308
ADALYA OCEAN 382
SIDE CROWN SERENITY OTEL 272
SIDE CROWN PALACE 278
COMMODORE ELITE SUITES&SPA 274
MERKEZ

THE MARMARA ANTALYA OTELI 232
LIMAK LARA DE LUXE HOTEL & RESORT 441
DELPHIN IMPERIAL LUXURY RESORT 650
MELAS LARA OTEL 264
CROWNE PLAZA OTEL 194
BAIA LARA HOTEL 398
DELPHIN PALACE 557
PORTO BELLO HOTEL RESORT & SPA 346
LIBERTY HOTEL LARA 311
FAME RESIDENCE LARA 442
HARRINGTON PARK RESORT 334
SHERWOOD BREEZES RESORT OTEL 506
RIXOS LARES OTEL 534
SEA LIFE FAMILY RESORT 240
RIXOS DOWNTOWN ANTALYA 360
OZKAYMAK FALEZ OTEL 342
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RAMADA PLAZA ANTALYA OTEL 240
DIVAN ANTALYA TALYA OTELI 204
WORLD OF WONDERS KREMLIN PALACE 874
WORLD OF WONDERS (WOW) TOPKAPI PALACE 908
VENEZIA PALACE 540
IC GREEN PALACE 429
BARUT LARA RESORT 465
PAPILLON ZEUGMA 338
CONCORDE DE LUXE RESORT 401
ROYAL WINGS HOTEL 467
THE MARMARA ANTALYA OTELI 232
MURATPASA

TITANIC RESORT HOTEL 589
SERIK

GREEN MAX OTEL 440
LETOONIA GOLF BELEK 492
BEL CONTI RESORT 596
ADORA RESORT OTEL-TATIL KOYU 260
SIRENE BELEK 441
IBEROSTAR BELLIS OTEL 563
SENTIDO ZEYNEP RESORT & SPA OTEL 180
TT HOTELS BELEK 368
IC HOTEL SANTAI 464
TT HOTELS WATER WORLD 772
GLORIA VERDE RESORT 250
CESARS TEMPLE OTELI 680
CORNELIA DE LUXE RESORT 381
PAPILLON AYSCHA 353
MARITIM PINE BEACH RESORT 749
CRYSTAL PARAISO VERDE RESORT & SPA 658
XANADU RESORT HOTEL 420
ALVA DONNA 447
BELEK BEACH RESORT OTEL 327
ELA QUALITY RESORT OTEL 550
CALISTA LUXURY RESORT OTEL 600
ADAM & EVE OTEL 455
SUSESI LUXURY RESORT 554
SPICE HOTEL&SPA 546
CRYSTAL PALACE FAMILY RESORT 509
VERA MARE RESORT 370
VOYAGE BELEK 600
CRYSTAL TATBEACH GOLF RESORT & SPA 515
VERA VERDE RESORT 315
CRYSTAL WATER WORLD RESORT&SPA 886
ATTALEIA SHINE 292
SHERWOOD DREAMS RESORT HOTEL 304
SENSIMAR BELEK RESORT &SPA 230
JACARANDA CLUB & RESORT 595
SUENO HOTELS GOLF BELEK 174
GLORIA GOLF RESORT 515
ROBINSON CLUB NOBILIS GOLF OTEL 404
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LYKIA WORLD & LINKS GOLF ANTALYA 449
CARYA GOLF OTEL 533
CORNELIA DIAMOND GOLF RESORT&SPA 571
MAXX ROYAL BELEK 568
LIMAK ATLANTIS OTEL 368
BELAZUR RESORT&SPA 480
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