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OZET

Glinimiizde konaklama isletmeleri genelde miisteri iliskileri yonetimi konusunda
istenen basariy1 yakalayamamaktadir. Bu durumun en onemli sebeplerinden biri
miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davramislaridir. Isletmeler bu davranislari
onlemek icin farkli liderlik tarzlarina ihtiyag duymaktadir. Literatiirde bu konuda
sinirh sayida calisma olmasi nedeniyle bu ¢alismada miisteriye yonelik tiretkenlik
karsit1 ig davraniglarini azaltmada doniisiimcii liderligin yani sira karsilikli tanima
saygist ve karsilikli degerleme saygisinin etkili olup olmadigina odaklanarak bu
alandaki bulgu eksikliginin giderilmesi diisiiniilmektedir. Bu arastirmanin amaci,
dontistimcii liderlik ile miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davranislar: arasindaki
iliskiyi ortaya koymak ve bu iliskide karsilikli tanima saygis1 ve karsilikli degerleme
saygisinin aract roliinii test etmektir. Arastirmanin 6rneklemini, Nevsehir ilindeki
konaklama isletmeleri yonetici ve ¢alisanlar1 olusturmaktadir (n=293). Bu ¢alismada
veriler Avolio ve Bass (2004) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik 6l¢eginin
doniistimcii liderlik alt boyutunu, Clarke ve arkadaglarinin (2019) ve yine Clarke ve
Mahadi’nin (2017) ¢alismalarindan Tiirkgeye uyarlanan karsilikli tanima saygisi ve
karsilikli degerleme saygist 6lgeklerini, Hunter ve Penney’in (2014) ¢calismalarindaki
miisteriye yonelik {iretkenlik karsit1 is davranmislar 6lgegi ve bu olgege Power ve
Lundsten (2005) calismasindan yararlanilarak bizzat yazarlar tarafindan eklenen
ifadelerden olusan sorulari kapsayan bir anket yardimiyla toplanmistir. Veriler,

Dogrulayic1 Faktor Analizi ve Yapisal Esitlik Modeli yardimiyla analiz edilmistir.
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Arastirma bulgularina gore; doniistimcii liderligin miisteriye yonelik iiretkenlik
karsit1 is davraniglar1 ilizerinde negatif etkiye sahip oldugu saptanmistir. Benzer
sekilde sadece karsilikli tanima saygisinin miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is
davranislar lizerinde negatif etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Buna karsin
doniistimcii liderligin hem karsilikli tanima saygisint hem de karsilikli degerleme
saygisini pozitif etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica doniistimcii liderlik ile miisteriye
yonelik iiretkenlik karsiti is davranislar iligkisinde karsilikli tanima saygisi1 araci
etkiye sahip iken, karsilikli degerleme saygisinin araci etkiye sahip olmadigi ortaya
konmustur. Son olarak ¢alismanin bazi kisitlar1 oldugu belirtilmis, arastirmaya konu
degiskenler ile ilgili olarak konaklama isletmeleri yoneticilerine ve c¢alisanlarina
yonelik bazi Oneriler yer verilmis ve gelecekte alanda arastirma yapacaklar igin

onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Déniisiimeii Liderlik, Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsit s

Davranislar, Karsilikli Tanima Saygisi1 ve Karsilikli Degerleme Saygisi.
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ABSTRACT

Today, hospitality businesses generally cannot achieve the desired success in
customer relations management. One of the most important reasons of this situation
is customer-directed counterproductive work behaviors. Businesses need different
leadership styles to prevent such behaviors. Due to the limited number of studies on
this subject in the literature, it is thought to eliminate the lack of findings in this field
by focusing on whether mutual recognition respect and mutual appraisal respect as
well as transformational leadership has effect on reducing customer-directed
counterproductive work behaviors or not in this study. The purpose of this study is to
reveal the relationship between transformational leadership and customer-directed
counterproductive work behaviors and to show the mediating roles of mutual
recognition respect and mutual appraisal respect in the relationship between two
variables. The sampling of the study consists of executives and employees in
hospitality businesses in Nevsehir Province (n=293). The data in this study was
collected with the help of a questionnaire including the transformational leadership
sub-dimension of the Multi-Factor Leadership scale developed by Avolio and Bass
(2004), the scales of mutual recognition respect and mutual appraisal respect adapted
to Turkish from the studies of Clarke and colleagues (2019) and Clarke and Mahadi

(2017), customer-directed counterproductive work behaviors scale designed by
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Hunter and Penney (2014) and items added to this scale by the authors themselves by
using the studies of Power and Lundsten (2005). The data were analyzed with

Confirmatory Factor Analysis and Structural Equation Modelling.

According to the research findings; it was determined that transformational
leadership had a negative effect on customer-directed counterproductive work
behaviors. Similarly, it has been demonstrated that only mutual recognition respect
has a negative effect on customer-directed counterproductive work behaviors.
However, it has been determined that transformational leadership positively affects
both mutual recognition respect and mutual appraisal respect. In addition, it was
revealed that mutual recognition respect has a mediating effect in the relationship
between transformational leadership and customer-directed counterproductive work
behaviors, but mutual appraisal respect does not have a mediating effect in this
relationship. Finally, it has been stated that there are some limitations of the study,
some suggestions have been made for managers and employees in hospitality
businesses and some suggestions have been made for future researchers related to the

variables of the research.

Key Words: Transformational Leadership, Customer-Directed Counterproductive

Work Behaviors, Mutual Recognition Respect and Mutual Appraisal Respect.



KISALTMALAR

AGFI : Diizeltilmis Uyum lyiligi Indeksi (Adjusted Goodness of Fit Index).
BC : Yanlilig1 Diizeltilmis (Bias-Corrected; BC) Onyiikleme Yontemi.
BYG : Bilesik Yap1 Glivenilirligi.

CFlI : Karsilastirmali Uyum Indeksi (the Comparative Fit Index).

DFA : Dogrulayici Faktor Analizi.

DL : Doniistimcti Liderlik.

GFI : Uyum lyiligi indeksi (Goodness of Fit Index).

KDS : Karsilikli Degerleme Saygisi.

KTS : Karsilikli Tanima Saygisi.

MiI : Degisim Endeksleri (Modification Indices).

MYUKD : Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsit1 Davranislar.

NFI : Normallestirilmis Uyum lyiligi indeksi (The Normed Fit Index).
OAV : Ortalama Agiklanan Varyans.

RFI : Bagil Uyum Indeksi (Relative Fit Index).

RMSEA . Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square Error

Approximation).

SRMR :  Standartlagtinilmis Hata Kareleri Ortalamasinin =~ Karekokii
(Standardized Root Mean Square Residual).

TLI : Tucker-Lewis Indeksi (Tucker-Lewis Index).

x2/df : Ki-kare/Serbestlik Derecesi.
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GIRIS
Glinilimiizde tarim ve sanayi sektorii kadar hizmet sektorii de iilke ekonomilerine
isttihdam ve refah yaratma acisindan 6nemli katkilar sunmaktadir. Hizmet sektoriinde
ise sagladig1 katki itibariyla turizm on siralarda yer almaktadir. Turizm sektorii; tim
diinyada hizla gelisen, biiyiiyen ve gittikce ¢ok fazla sayida insana istihdam imkani
yaratan bir sektor haline gelmistir. Bu kapsamda konaklama isletmelerinin de rekabet
avantaji elde etmeleri organizasyonlarin siirekli degisen ve gelisen ihtiyaglar
dogrultusunda nitelikli insan kaynaklarini ¢ekebilmesine, isletmede tutabilmesine,
verimli ¢alistirmasina ve olumlu miisteri iligkilerine baglhdir. Bu siirecin etkinligi i¢
paydaslar (yoneticiler, hissedarlar ve g¢alisanlar) kadar dis paydaslarla (misteriler,
devlet, yerel toplum, tedarikgiler, rakipler, sivil toplum kuruluslari, medya gibi)
dogru iligkiler kurulmasina baghdir. Turizm isletmelerinin dinamik yapilart goz
Ontine alindiginda bu isletmelerde miisterileri agirlamak veya onlara hizmet sunmak
kadar turizmdeki tamitim organizasyonlarina dahil olmak, miisteri baglantilar
kurmak ve diger isletmelerle isbirligi yapmak da olduk¢a miihimdir. Ozellikle bu
noktada isletmelerde calisanlarin islerine motive olarak kendi sinirlarin1 agsmalar1 ve
yiiksek performans gostermeleri i¢in ilham kaynagi olabilecek liderlige ihtiyag

duyulmaktadir.

Giliniimiizde liderler, isletmelerin belirledikleri hedef ve amaglara ulasmasinda
onemli rol oynar. Kiiresel dlgekte teknoloji ve iletisim aglarinin biiylik bir hizla
gelismesiyle birlikte isletmeler arasi rekabetin artmis olmasi, rakipler karsisinda iiriin
ve hizmet sunumunda oldugu kadar strateji ve davranislarda ongoriilebilir bir fark
yaratmak kacinilmaz hale gelmistir. Tiim bu gelismeler isletmeleri siirekli kendilerini
giincel tutmaya, yeniliklere uyum saglamaya, degisim ve donilisiimi
gerceklestirmeye gerekli kilmistir. Bu sartlar altinda paylasilmis  vizyonla
isletmelerin en Onemli kaynaklarindan biri olan insan kaynaklari dogru egitim,
degerler ve davranislarla onlar1 arzulanan noktaya tasiyabilir. Bu noktada;
doniistimcii liderler ¢alisanlarda ortak bir vizyon ve misyon bilinci temelini

olusturarak calisanlarin motivasyonlarinin yiikselmesine olanak saglayabilirler.



Siyaset bilimci James McGregor Burns tarafindan politik liderligi agiklamak
amaciyla ortaya atilmis ve daha sonra davranig bilimciler Bernard M. Bass ve Robert
J. House tarafindan yonetim ve Orgiit konularina uyarlanmistir (Bass ve Riggio,
2006: 32-56). Doniistimcii liderler, takipgilerin gereksinimlerini artirmaya ¢abalayan
ve bireylerin, gruplarin ve orgiitlerin dramatik degisimlerini tesvik eden liderler
olarak tanimlanabilir (Yammarino, Spangler ve Bass 1993: 82). Doniistimcii liderler,
hem takipgilerin basar1 ve kendini gelistirme isteklerini artirir hem de gruplarin ve
orgiitlerin gelisimini tesvik ederler. Dontisiimeii liderler, havug¢ veya sopayla
paydaglarin suan ki ¢ikarlarina cevap vermek yerine bireylerde grubun ve orgiitiin
kilit sorunlarina karsi yiiksek bir farkindalik yaratmaktadir. Varolmaya iliskin
endiselerden basari, biiylime ve gelisme endiselerine kademeli olarak yonelmekte ve
boylece takipgilerin giivenini artirmaktadir. Doniisiimcii liderligin idealize edilmis
etki (karizma), bireysellestirilmis diisiince, entelektiiel uyarilma ve ilham verici
motivasyon unsurlart mevcuttur (Bass ve Avolio, 1990: 22). Doniistimcii liderler
kendilerini ¢alisanlariyla 6zdeslestirerek dogrudan iliski kurmayi tercih eden ve bu
iliskiyi onlar1 cesaretlendirmek ve giidiilemek i¢in kullanabilen liderlerdir (Arslan,
2013: 32). Bu liderler c¢alisanlarin/izleyicilerin dikkatini ¢eker, ilgilerini ve

enerjilerini bu amac¢ dogrultusunda kullanmalar1 konusunda onlar1 cesaretlendirirler.

Isletmelerin en onemli sermayelerinden biri olan insan kaynagmin verimliliginin
saglanmast hem birey hem de Orgiit agisindan ise ve oOrgiite uyumlu kisilik
ozelliklerine sahip bireylerin istthdamimi gerektirmektedir. Bireyin kisilik yapisina
bagl olarak, pozitif ya da negatif is davraniglarina sahip olmasi olasi bir durumdur.
Bu dogrultuda o6rgiit icinde olumsuz is davranislarina sahip olan ¢alisanin iiretkenligi

azaltic1 davraniglara yoneldigi biiyiik bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Uretkenlik karsiti davranislar, hem orgiitiin hem de ¢alisanlarin refahini tehdit eden
ve onlara zarar veren dnemli orgiitsel normlar1 ihlal eden goniillii davraniglar olarak
ifade edilebilir (Robinson ve Bennett, 1995: 556). Isletmeler acisindan maliyeti
yukselten ve zaman kaybina neden olan iiretkenlik karsit1 is davranislarinin basinda

hirsizlik, ekipmani sabote etme, calisilan saatler hakkinda yalan sdyleme, ise gec
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kalma, erken ayrilma, asir1 molalar alma, devamsizlik, kaynak israf etme, kalite
kontroliiniin olmamasi, gizli bilgileri ifsa etme, masraf hesaplarin1 kotiiye kullanma
ve miisteriyi aldatma gelmektedir (Robinson ve Bennett, 1995: 557-565; Litzky,
Eddleston ve Kidder, 2006: 92-93). Bu davranislarin, yayilan etkisi yiiziinden
calisanlarin olumsuz rol model edinmesi ile baslayarak oOrgiitiin tiimiine yansiyan
istenmeyen sonucglart dogmaktadir. Bu olumsuz davranislar, orgiitlerin karanlik
ylzlerini genisleterek sagliksiz oOrgilitlerin olusmasina yol ac¢maktadir. Bu tiir
davraniglar, bireysel diizeyde c¢alisanlarin motivasyonuna ket vuran sonuglar
dogururken, orgiitsel diizeyde de amaglardan saptirarak, yiiksek verimsizlik ve zarara

neden olmaktadir (Varoglu ve Sigr1, 2013: 624).

Isletme konularina uyarlandigi 1985 yilindan giiniimiize kadar déniisiimcii liderlik
lizerine  yapilan  ampirik  ¢alismalar,  donlisimcii  liderlik  tarzinin
calisanlarin(izleyicilerin) is tatminini, orgiitsel bagliligini, performansin1 (Bass ve
Riggio, 2006: 32-56) motivasyonunu (Berber, 2000: 35) olumlu yonde etkiledigi,
ancak is stresini azalttig1 (Bass ve Riggio, 2006: 57-81) anlasilmaktadir. Calisanlarin
degisime uyum saglamast ve onlarin kararlara dahil edilmesi ve onlarin tatmin
olmast miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davramislarinin azaltilmasi i¢in de
Oonem arz edebilir. Bununla birlikte calisanlarin saldirganlik, zarar verme, sabotaj ve
hirsizlik gibi agik¢a yapilan davranislarin yani sira kurallara uymama ve geri
¢ekilme, isini kasithl olarak yanlis yapma, iiretimi saptirma gibi daha pasif olarak

nitelendirilebilecek davranislarda orgiitlerde verimliligi olumsuz yonde etkileyebilir.

Ancak bu caligsmada literatiirde sinirli sayida calismada ele alinan {iretkenlik karsiti
davraniglarin tiirlerinden miisteriye yonelik iretkenlik karsiti is davraniglari ele
alinmaktadir (Shin vd., 2017). Miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davraniglart ise
onemli Orgiitsel normlar1 ihlal ederek miisterinin ¢ikarlarin1 tehdit eden ve onlarin
zararini hedef tutan goniilli davraniglardir. Miisteriye yalan sdyleme, miisteriyi alaya

alma ve miisteriyi gereginden fazla bekletme bu davranislardan bazilaridir.



Doniistimcii liderlik ile miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglar1 arasindaki
iligkilere gelince; Wang ve digerleri (2011: 254) dontisiimcii liderlik ile tiretkenlik
karsit1 davraniglar arasinda negatif yonlii bir iligski oldugunu ileri siirmektedir. Benzer
sekilde Lehmann-Willenbrock ve digerleri (2015) yaptiklar1 ¢alismada doniistimcii
liderligin tretkenlik karsiti iletisimini azalttigi tespit edilmistir. Ayrica Kessler ve
digerleri (2013) dolayli olarak doniistimcii liderlik, kisilerarasi ¢atisma ile tiretkenlik
karsiti davraniglar arasindaki iliskiyi inceledigi arastirmada doniisiimcii liderligin
negatif duygular azalttigt ve dolayli olarak Orgiite yonelik Ttretkenlik karsiti
davraniglar1 azalttig1 ortaya konmustur. Goriildiigii gibi iki degisken arasindaki

iliskileri ele alan 6nceki aragtirmalar oldukcga sinirlidir.

Isletmeler yogun rekabet ortaminda rakiplerine {istiinliik saglamak amaciyla yiiksek
verimlilikle, diisiik maliyetle ve optimum fiyat/kalite dengesiyle c¢alismak
durumundadirlar. Bu nedenle isletmelerin rekabet giiclinii azaltan tiretkenlik karsiti is
davranislar1 azaltmak i¢in yapici orgiit ikliminin yaratilmasi olduk¢a 6nemlidir. Bu
iklimin yaratilmasinda isletme yoneticilerinin liderligi kadar isletmelere ahlaki
donanimi uygun calisanlar ise almak, calisanlarin kendilerine ve yeteneklerine saygi
duymak, objektif performans sistemleri benimsemek, seffaf 6diill ve denetim
mekanizmalart kurmak da oOnemlidir. Bu c¢alismada oOzellikle saygi tiirlerinin
calismamizin temel degiskenleri olan doniisiimcii liderlik ile miisteriye yonelik

tiretkenlik karsit1 is davranislar1 arasindaki araci etkisi incelenmektedir.

Calismamizin aract degiskenleri ise karsilikli tanima saygist ve karsilikli degerleme
saygisidir. Karsilikli tanima saygisi; kisileraras: iliskilerdeki saygi bigimidir ve
bireylerin insanlik erdemi nedeniyle sahip olduklari haklardan biri olarak, olumlu
benlik saygisini artiracak sekilde muamele goérme hakkidir. Bir bireyin haklarina
saygl duyma gosterilir ve onlarin icsel deger ve onur erdemiyle saygi gormeyi hak
ettikleri diisliniiliir. Tiim insanlarin ahlaki diriistliikle saygi gormesi ve bdyle
muamele gormesi gerektigini ileri stirer. Karsilikli degerleme saygisi ise bireylerin
birbirlerinin yeteneklerini degerlendirmelerinin sonucu olarak ortaya ¢ikan saygi

tiiriinii ifade eder (Clarke ve Mahadi, 2017a: 165). Orgiitlerde basar1 elde etme
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siirecinde beseri iliskilerin de onemli bir pay1 vardir. Insanlar arasinda karsilikli
iligkilerde saygi, iliskilere deger katmaktadir. Akalin’a goére 0zsaygi, motivasyonu,
igsel kontrolii, liderligi, ilgiyi, iyimserligi, zorlayici hedeflere ulagsma arzusunu
artirmak ve is gorenlerin iyi iliskiler kurmasimi saglamak amaciyla is basarisini
artirmasindan dolay1, orgiitte tercih edilen onemli bireysel Ozelliklerden biridir
(Akalin, 2006: 50). Kisilere kisi olarak saygi duymak, onlara ne yapilacagina karar
vermede uygun diisiinmeyi, kisilerden dolay1 dikkate almak anlamina gelir. Ornegin,
insanlar rasyonel varliklar oldugundan, bir kisiye rasyonel varlik olarak saygi, onu
itibarsizlastirmaya ¢aligmaktan ziyade kendi argiimanlarina cevap vermeye g¢agirir

(Benditt, 2008: 488).

Gerek karsilikli tanima saygis1 gerekse karsilikli degerleme saygisinin yoklugu veya
varligr durumunda bu iliskinin yoniinde bir degisme olacagi diisliniilmektedir. Bu
cercevede calisma ilk olarak, bugiin degin ihmal edilen g¢alisanlarin déniisiimcti
liderlik algilar1 ile misteri odakli tretkenlik karsitt is davramiglar iliskisini
koymaktadir. ikinci olarak bu iliskide karsilikli tamima saygist ve karsilikli

degerleme saygisinin araci rolii oynayip oynamadigini tespit etmeye calismaktadir.

Ayrica konaklama isletmelerinde doniisiimcii liderlerin giiclinlin artirilmasinin ve
tiretkenlik karsiti davranislarin azaltilmasinin karsilikli tanima saygisi ve karsilikl
degerleme saygisint olumlu ydnde etkileyecegi diisiiniilmektedir. Bu nedenle
arastirma konusu, doniisiimcii liderlik ve miisteriye yonelik tretkenlik karsiti is
davranislar1 arasindaki iliskinin analizi olmaktadir. Bu alandaki Tiirk¢e yazin
eksikligine katkida bulunulacagi ve bu bakimdan 6nem arz edecegi sdylenebilir.
Ayni zamanda arastirma sonuglarinin turizm alaninda faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinde insan kaynaklarinin yoOnetiminin iyilestirilmesi agisindan da yol

gosterici bir nitelik tagiyacagi diistiniilmektedir.

Calismanin amaci, doniisiimcii liderlik ve miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is

davranislar1 arasindaki iliskide karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme



saygisinin aract rol oynayip oynamadigint belirlemektir. Bu amag¢ yoniinde iilke
genelinde konaklama isletmeleri sektoriinii incelemek zaman ve biitce kisiti
acisindan miimkiin olmadigindan Orneklem agisindan sinirlamaya gidilmistir.
Dolayisiyla aragtirmanin 6rneklemi, Nevsehir ilinde faaliyet gdstermekte olan
konaklama isletmelerinin yoneticileri ve calisanlari olarak belirlenmistir. Arastirma
verileri giivenilirligi ve gecerliligi test edilmis Olgeklerden olusan soru formu

yardimiyla elde edilmistir.

Calismada arastirma sorunsali, “isyerinde doniistimcii liderlik miisteriye yonelik
tiretkenlik karsiti is davraniglarini nasil ve ne yonde etkilemektedir?” ve “karsilikli
tanima saygist ve karsilikli degerleme saygisi ile birlikte isyerinde dontisiimcii
liderligin miisteriye yonelik tretkenlik karsiti is davraniglart iizerine etkisinin
yoniinde bir degisiklik ortaya ¢ikmakta midir?” seklinde belirlenmistir. Bu sorulara
cevap aramak igin tasarlanan tez g¢alismasi iki boliimden olusmaktadir. Birinci
boliimde, doniistimcii liderlik, miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislar,
karsilikli tanima saygis1 ve karsilikli degerleme saygisinin kavramsal ¢erceve ve her
bir arastirma degiskeni ile ilgili yonetim yazimindaki bulgulara yer verilmistir. kinci
béliimde ise, Nevsehir ilindeki konaklama isletmelerinde bulunan dontisiimcti liderler
ve misteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davramiglart arasindaki iliski ve bu
degiskenler arasindaki iliskide karsilikli tanima saygist ve karsilikli degerleme
saygisinin araci rol oynayip oynamadigini belirlemek amaciyla yapilan bir ampirik

arastirmanin bulgular1 yer almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE VE LITERATUR TARAMASI

1.1. Doniisiimcii Liderlik

Doéniistimceii liderlik bashigr altinda liderlik kavrami, liderlik teorileri ve modern
liderlik yaklagimlarina kisaca deginildikten sonra doniisiimcii liderlik kavrami ve
alan yazindaki gelisimi, doniisiimcii liderligin boyutlari, doniisiimcii liderligin
Ozellikleri tlizerinde durulmustur. Daha sonra doniisiimcii liderlik ve doniisiimcii

liderligin boyutlaria dair 6nceki arastirmalarin bulgularina yer verilmistir.

1.1.1. Liderlik Kavrami

Yonetim literatiiriinde 20.yiizyilin baslarinda Fredercik W. Taylor’dan bu yana
diinyada vuku bulan degisim ve gelisimlere paralel olarak iizerinde en ¢ok aragtirma
yapilan konulardan biri liderliktir. Liderlik ile ilgili literatiirde ¢ok farkli tanimlara
rastlamak miimkiindiir (Telli, Unsar ve Adil, 2012: 135). Kisilik o6zellikleri,
davranislar, etki, etkilesim kaliplari, rol iliskileri ve isgal edilen yonetsel pozisyon

acisindan liderligin tanimlar farklilik gostermektedir (Yukl, 2010: 20).

Liderlik, genel anlamda belirli sartlar altinda, belirli kisisel ve grup amaglarim
gerceklestirmek tlizere, bir bireyin baskalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve onlari

yonlendirmesi siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2014: 668).



House’ye gore liderlik; bir bireyin, oOrgiitiin etkililigine ve basarisina katkida
bulunma yetenegini etkileme, motive etme ve saglama becerisi olarak

tanimlanmaktadir (Yukl, 2010: 21).

Drucker’a gore ise liderlik, bir kimsenin vizyonunu daha da yiikselten, onun
performans standartlarin1 en yiiksek standarda tasiyan ve normal simnirlarin 6tesinde

bir kisilik olugturma siirecidir (Cohen, 2010: 7).

Liderlik, baska insanlarin diisiincelerini ve eylemlerini etkileme giicii (Zaleznik,
1992: 2), takipgilerinin ortak hedef ve amaglarin1 kendilerine hatirlatarak bu amac ve
hedeflere yonlendirmede yol gosterici ve birlestirici unsur (Diker, 2017: 136) olarak
tanmimlanirken ayni1 zamanda liderlik, talimatlar veren, Onemli kararlar alan ve
gruplart yoneten bazi 6zel insanlarin gerceklestirdigi faaliyetlere karsilik gelen bir
yonetim kavrami ve siireci (Pmar, 1999: 29), bir kisi ile grup arasindaki gii¢ ve

otoriteye dayali iligski (Erdem ve Dikici, 2009: 199) olarak da tanimlanmuistir.

Lider ise, insanlar1 bir ama¢ dogrultusunda toplayan, sahip oldugu motivasyon ve
kisisel ozellikleri sayesinde insanlar iizerinde etki sahibi olan kisidir (Dinger ve
Bitirim, 2007: 61). Bir diger ifadeyle, lider; kisilerin diisiincelerini 6nemli olgiide
etkileme ve degistirebilme giiciine sahip olan kisidir (Akman vd., 2015: 131).

Lider, sonucu degistiren kisidir ve ayirt edici kisilik 6zelliklerine sahiptir. Bu, lider
dogulur anlamina gelmez. Ancak dogustan getirilen 6zelliklerle hayatin ilk on bes-
yirmi yili i¢inde gelisen 6zelliklerden olusan kisiligin kisa bir zaman siireci i¢inde
egitimle gelismeyecegi de acgiktir. Lider kisiligi genel olarak zamandan ve kiiltiirel
degerlerden oldukca bagimsizdir. Lider konumuna gelen kisilerin ellerindeki giicii ve
yetkiyi dogru ve etkin kullanabilmelerini giivence altina almak i¢in sahip olduklari
kisilik 6zelliklerine dikkat etmek gerekir. Arastirmacilar basarili liderlerin i¢ uyum
ve hirsinin yiiksek olmasi, ancak ayni1 zamanda uzlasilabilir, tedbirlilik, yenilige agik
ve Ogrenmeye agiklik oOzelliklerinin de dengeli bicimde dagilmasi gerektigini
gostermektedir (Baltas, 2013: 123). Ote yandan liderlik teorileri agisindan durum

degerlendirildiginde 6zellikler kuramina gore liderlik dogustandir; yani 6grenilmez.
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Fakat davranmigsal liderlik teorilerinde liderligin Ogrenilebilecegi, daha dogrusu
ogrenmeyle liderin bazi  Ozelliklerini  gelistirebilecegi, kisilerin  liderlige
hazirlanabilecegi diisiiniilmektedir. Ozellikle 1990’11 yillarda Daniel Goleman gibi
duygusal ve sosyal yeterlilikler {izerinde ¢alisan sosyal psikologlar liderligin bazi

yetkinlikleri 6grenebilecegini diisiinmektedir (Metz, 2015: 12-18).

Liderlik yalnizca bigimsel orgiitlerde karsimiza ¢ikmamaktadir. Bir kisinin liderlik
sergileyebilmesi i¢in resmi yetkilendirmeye sahip olmasi gerekmez. Liderlik
orgiitlerin alt, orta veya iist kademeler gibi farkli diizeylerinde ortaya ¢ikabilmektedir
(Kogel, 2015: 671). Diger taraftan orgiitlerin tiim liderlerde mevcut olmasim
istedikleri dort temel beceri vardir. Bunlar; i¢cinde bulundugu cevredeki degisimleri
sezme becerisi, etkileme siirecini olumlu yonetme admna iliski kurma becerisi,
izleyicileri harekete gecirecek sekilde vizyon olusturma becerisi, islerin yapilist ile
ilgili farkli yollar 6ne siirmeyi saglayan yaraticit olma becerisidir (Ancona vd., 2007:
93). Bedensel beceriler de oldugu gibi bilissel becerilerin de pratik yapilarak daha tist
seviyelere tasima imkani1 bulunmaktadir. Bu sayede 6grenme yolu ile liderlik yetileri

gelistirilebilmektedir (Alder, 2002: 26).

Liderlik, bir Orgiitiin yenilik¢i olmasi ve yeniliklere yonelik ekip beklentilerini
motive etmesi i¢in siireg, yapilar ve iklimini olusturmada hayati bir rol oynamaktadir.
Aslinda Mintzberg’e gore liderlik, on roliinden sadece biridir. Fakat bu rol diger
biitlin rolleri kusatir. Yoneticilik ile liderlik kavramlar1 arasinda farkliliklar

bulunmaktadir. Bunlar (Yukl, 2010: 25-26; Wajdi, 2017: 79):



Tablo 1.1: Yoéneticilik Tle Liderlik Kavramlar: Arasindaki Farkliliklar

YONETICILIK

LIiDERLIK

Yoneticiler istikrara, diizene ve verimlilige deger

Verir.

Liderler esneklige, yenilige ve adaptasyona deger

Verir.

Yoneticiler kisisel olmayan olumsuz risk tasirlar

ve kisa vadeli sonuglara odaklanirlar.

Liderler, insanlar1 ve ekonomik sonuglar

onemsiyorlar, hedefler ve stratejiler konusunda

daha uzun vadeli bir perspektife sahipler.

Yoneticiler, isglerin nasil yapildigindan endise
duyuyorlar ve insanlarin daha iyi performans

gostermesi icin calistyorlar.

Liderler islerin insanlar i¢in ne anlama geldigiyle

ilgileniyorlar ve insanlara en Onemli seyi

yaptiklarin1 benimsetmeye caligtyorlar.

Y oneticiler isleri dogru yapan insanlardir.

Liderler dogru isi yapan insanlardir.

Yoneticilik, ongoriilebilirlik ve diizen iiretmeyi

amaglar.

Liderlik, orgiitsel degigimi tiretmeyi amacglar.

Orgiit genisledikce ve karmasik hale geldikce

yoneticinin 6nemi artar.

Dis ¢evre dinamik ve belirsiz hale geldikge,

liderligin 6nemi artar.

Yoneticilik, mal ve hizmet iiretmek ve satmak

icin bir yonetici ile astlar1 arasinda var olan bir

Liderlik, ger¢ek degisimi basarmaya ydnelik

miisterek bir amagla bir lider ile izleyicileri

otorite iligkisi olarak tanimlanir. arasindaki ¢ok yonli etki iligkisi olarak
tanimlanir.
Yoneticilik, rutin karmagiklikla basa ¢ikmak igin | Liderlik, orgiit i¢in bir vizyon gelistirmeyi

diizenli bir bigimsel sorumluluktur.

amaglayan bir silire¢ olarak degisimle basa

¢ikmak i¢in rutin gérevlerin Gtesine gider.

Kaynak: (Yukl, 2010: 25-26; Wajdi, 2017: 79).

1.1.2. Liderlik Teorileri

Bu c¢alismada doniisiimcii liderlige daha iyi odaklanmak i¢in liderlik teorileri ile 6z

bilgi verilmistir. YOnetim yazinina bakildiginda genelde liderlik kuramlar1 tige

ayrilmaktadir. Bunlar (Dereli, 1976: 191);
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1.1.2.1. Ozellikler Yaklasimi

Liderlik konusundaki arastirmalarin temeli Thomas Carlyle tarafindan 6ne siiriilen,
bazi kisilerin lider dogduklar1 ve insanlik tarihini etkiledikleri savinin yer aldigi
“Biiylik Adamlar Teorisi”ne dayanmaktadir. Bu goriise gore, lider ya dogustan gelen
birtakim 6zelliklere sahip olur ya da dogaiistii bir olay sonucu bu 6zellikleri edinir
(Riaz ve Haider, 2010: 30). Kahinlik gibi dogaiistii ongoriilerde bulunma yetenegi
veya insanlar1 hipnotize edebilme gibi 6zelliklerin insanlarin iizerinde lider olarak
belirli bir giic ve otorite saglayabilmelerini kolaylastirdigi goriilmektedir. Thomas
Carlyle, “Biiyiikk Adamlar Teorisi” bu anlayisin giiclendirilmesinde 6nemli bir rol
oynamistir ve zamanla bu goriis yerini Ozellikler Yaklasimi’na birakmustir (Sinha,

2008: 269; Isik, 2014: 14).

Bu kuram liderin tasidigi 6zelliklere odaklanir. Diger insanlarla lideri farkli kilan
bireysel, zihinsel, dis goriiniisle ilgili ayrimlar yapilmistir. Liderlik 6zelliklerinin
sonradan gelistirilemeyecegini savunan bu goriis, bu kavrami agiklamak i¢in liderlik
vasfina sahip insanlarin tasidigi yaradilistan gelen yeteneklerin incelenmesi
gerektigini One stirmiistiir (Pazarbas, 2012: 25). Liderlik 6zelliklerini tasiyan kisiler
her ortamda liderlik becerilerini n plana ¢ikarabilirler. Liderlerin 6zelliklerini ortaya
koymak igin ¢ok sayida arastirma yapilmis ve liderlerin baz1 6zellikleri su sekilde
agiklanmustir (Daft, 1991: 373):

o Fiziksel ozellikler: Enerjik, aktif olma.

o Zeka ve yetenek: Sorgulama, bilgi sahibi olma, etkili hitabet ve 6ngorii

sahibi olma.
o Kisilik: Yaraticilik, acik sozliiliik, diiriistliik ve etige 6nem verme.

e Calisma ile ilgili 6zellikler: Basar1 giidiisii, oncii olma istegi, sorumluluk

iistlenme bilinci, géreve ve amaglara bagllik.

e Sosyal ozellikler: Isbirligine acik olma, sayginlik, disa doniik olma, beseri

becerileri, nezaket sahibi olma.
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Ayrica baz1 aragtirmalarda gruplarda liderlik 6zelliklerine sahip olan ¢ok sayida kisi
bulunmasina ragmen lider olarak 6n plana ¢ikamadiklari daha az lider 6zellikleri
bulunan kisilerin lider olduklar1 ortaya konmustur. Bu sebeple, liderlik siirecinin tam
olarak anlagilabilmesi i¢in baska degiskenlerin de incelenmesinin 6nemli oldugu fark
edilmistir (Kogel, 2005: 589). Dolayisiyla 6zellikler kurami lider 6zelliklerini
tanimlamada yetersiz kaldigindan dolay1 liderligin diger bilesenleri olan gruplarin

ozellikleri ve liderlerin davraniglari {izerinde durulmaya baslanmustir.

1.1.2.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Davranmigsal liderlik teorilerinin temelinde liderin gii¢lii, basarili ve etkin bir lider
olarak  degerlendirilebilmesinin, liderin = gostermis  oldugu davranislarin

incelenmesiyle miimkiin olabilecegini ileri siirer.

Davranigsal liderlik yaklasimi liderlerin 6zelliklerinden ¢ok, nasil hareket ettikleri,
diger insanlara kars1 olan tutum ve davraniglari tizerinde yogunlasmistir. Bu teorilere
gore lider, takipgilerine hedeflerini gerceklestirmelerinde destek olmali, onlarin
degerlerini korumali ve orgiit iginde yapilacak gorevleri net bir sekilde agiklamalidir
(Zel, 2006: 124). Yine ozellikler kuramina kiyasla liderlerin siire¢ igerisinde
birbirleriyle benzer ne gibi davraniglar sergilediklerini incelemenin, liderligi

davranslar ile agiklamanin faydalari asagidaki gibi gosterilebilir (Zel, 2001:101):

1. Ogzellikler yerine davranislari incelemeye almak bigimsel liderlerle birlikte

bicimsel olmayan liderleri de ortaya koymaktadir.

2. Lideri tamimlayabilecek belli basli davranis bigimleri belirlenebilirse, liderlik

egitim ve yetistirme ile sonradan da kazanilabilecek bir davranis olabilir.

3. Liderin davraniglarina karsilik astlarinin sergiledikleri davranislar da incelenerek

lider ve astlar1 arasindaki davranis iliskileri de dikkate alinabilir.
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Davranigsal kuram kapsaminda c¢ok sayida c¢alisma yapilmis ve her biri farkh
unsurlara odaklanmaktadir. Davranigsal kuram kapsamindaki c¢alismalar kisaca

asagidaki gibi 6zetlenebilir:

-lowa State Universitesi Liderlik Calismalari: Bu calismalar liderlik tarzlarmi,
otoriter liderlik, demokratik liderlik ve serbest birakilan liderlik seklinde {iglii bir
ayrima tabi tutmustur (Aslan, 2013: 120):

-Ohio State Universitesi Liderlik Calismalarr: Bu ¢alismalar liderlerde goriilen belli
davranis kaliplarinin ortaya ¢ikarilmasini amacglamistir. Bunlar, anlayis ve yapiy1

harekete gecirme ya da ise agirlik vermedir (Yukl, 1989: 5).

-Michigan Universitesi Liderlik Calismalari: Bu c¢alismalar, isi merkeze alan lider
davranis1 ve ¢alisan kisileri merkeze alan lider davranisi olamak tizere belirgin lider

davranis bigimlerini ortaya koymustur (Kogel, 2014: 681).

-Likert'in Sistem 4 Modeli: Rensis Likert tarafindan gelistirilen bu modelde liderin
davranislar;, Sistem 1 (Istismarci otokratik), Sistem 2 (Yardimsever otokratik),
Sistem 3 (Katilimci) ve Sistem 4 (Demokratik) olarak isimlendirilir (Torlak, 2008:
266):

-Blake ve Mouton’un Yénetim Tarzi Matriksi: Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan bu matrisin kisilerarasi iliskilere odaklanma ve iiretime odaklanma olmak
iizere iki boyutu var (Bernardin ve Alvares, 1976: 84). Uretimi 6n planda tutan
liderler gorev ile ilgili basarili sonuglar elde etmeye, kisileraras: iliskilere agirlik
veren liderler ise calisanlarla yakindan bag kurmaya, tartisma yaratacak ortamlari
onlemeye onem vermektedir (Kegecioglu, 2003: 167). YoOnetim matrisi, pasif
liderlik, sehir kuliibii liderligi, orta yolcu liderligi, gorev liderligi ve ekip liderligi
seklinde bes liderlik tarzi oldugunu ileri siirer ve burada en etkili tarzin ekip liderligi

oldugunu savunur (Can, 2002: 212).

Douglas McGregor 'un X ve Y Yaklasimi: X teorisi, ¢alisanlarin tembel ve galismay1
sevmedigini; calistirmak icin ceza ile korkutmak gerektigini; denetlenmesi
gerektigini, ddiillerinde ceza kadar gerekli oldugunu, insanin sorumluluktan kagan
pasif ve otokontrolden yoksun oldugunu savunur (Ozgener, 1996: 17); Y teorisi ise

¢alismanin bir insan i¢in oyun oynamak ve dinlenmek kadar dogal oldugunu, insanin
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tembel olmadigini, gerekli kosullar yaratildiginda sorumluluk aldigin1 ve kendini
kontrol ederek Orgiitin amaglarina katki saglayabilecegini ileri siirer. Daha insancil

ve demokratik bir yaklasimdir (Kogel, 2014: 279).

1.1.2.3. Durumsallik Yaklasimi

Hem liderlik ile ilgili birtakim tespit ve genellemelere dayanan o6zellikler yaklasima,
hem de grupta siire¢ icerisinde karsilagilabilecek olaylar1 ve bu olaylar sonucunda
liderin nasil davranabilecegini ele alan davranigsal yaklasimlar, liderin bu durumdan
nasil etkilenecegini gz ardi1 etmekte idi. Durumsal liderlik yaklasimlar1 ise her yere
uygun bir liderlik tarzinin olmadigini, sergilenmesi gereken liderlik tarzinin icinde
bulunulan duruma gore farklilik gosterebilecegi savina dayanmaktadir (Kogel, 2014:
435). Bu yaklagimlar liderlik tarzinin, lider 6zellikleri ve davranislarinin yani sira
durumsal faktorleri de liderlikle ilgili ¢aligmalarda dikkate alarak liderlik disiplinine
onemli katkilar saglamistir (Yukl, 2013: 162). Durumsal liderlik yaklagimlariin
tespitleri su sekildedir:

-Fred Fiedler’ in Etkin Liderlik Modeli: Fiedler’in durumsallik yaklagimi liderlerin
davraniglarint belirleyen ii¢ etken {izerinde durmustur. Bunlar lider-iiye iligkileri,
yapilan is ve liderin statiisiinden aldig1 giictidiir (Fiedler, 1972: 465). Bu ii¢ etken
lider icin ¢ok olumlu ortam, orta derecede olumlu ortam ve olumsuz ortam olmak
tizere li¢ farkli ortam meydana getirmektedir (Peretomode, 2012: 16). Fiedler, en
elverisli ve en elverigsiz ortamlarda ise yonelik liderlik davranis tarzi uygulamanin
daha etkin sonuglar verecegini, ancak orta diizeyde elverigli kosullarin olmasi
durumunda ise kisiye yonelik liderlik davranis tarzin1 uygulamanin etkin sonuglar

verecegini ileri stirmektedir (Eren, 2011: 509-510).

-House ve Evans’in Yol-Amag¢ Yaklasimi: Robert House ve Martin Evans tarafindan
gelistirilen Yol-Amag Teorisi, liderlerin davraniglarinin ¢alisanlarin performanslarina
ve elde ettikleri sonucun onlari ne derece tatmin ettigi ile ilgilenmektedir. Bu
yaklagima gore liderin amaci, grup lyelerinin motivasyonlarini yiiksek tutmak ve
hedeflerine giden yolda yol gostermektir. Liderin basarisi, bunu basarabildigi

derecede yiiksek olacaktir (Kogel, 2014: 599). Yol-amag teorisi bir liderin, otoriter
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lider, destekleyici lider, katilimci lider ve basari odakli lider seklinde dort farkli
davranis tarzi benimseyebilecegini ileri siirmektedir (Muchinsky, 2006: 432-433).

-Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklagimi: Hersey ve Blanchard (1977)
durumsal liderlik teorisinde, en etkin liderlik tipi, astlarin cesitli olgunluk
diizeyleriyle durumun gereklerinin bir islevidir. Bu model, ¢alisanlarin kendilerini
gelistirebilecekleri ve gelistirmek istedikleri inancina dayanir. Bu gelismeyi tesvik
etmek i¢in bir tek en iyi liderlik tarzi yoktur (Blanchard, 2010: 75). Bu model gorev
ve iliskiler olmak iizere davranisin iyi oldugunu varsayar (Graeff, 1997: 159). Bu iki
eksende soyleyen liderlik tarzi (yiliksek gorev-diisik iliski), satan liderlik tarzi
(yiiksek gorev-yliksek iligki), katilimer liderlik tarzi (diisiik gorev-yiiksek iliski) ve
yetki devri eden liderlik tarz1 (diisiik gorev-diistik iliski) seklinde dort liderlik tarzi

oldugunu ileri stirmektedir.

-Vroom-Yetton 'un Normatif Kurami: Victor Vroom ve Philip W. Yetton tarafindan
ortaya atilan bu modele gore; lider zaman zaman farkli liderlik modellerine gore
davranabilmektedir (Simsek, 1998: 200). Vroom ve Yetton modelinde liderin
durumlara uygun davranmak igin davranis tarzlarini degistirecek esneklige sahip
olmast gerekir. Bu model kararlarin etkililigi i¢in kararin niteligi ve kararin astin
basarisini etkileyen yonii seklindeki iki 6l¢iitten s6z etmektedir. Bu modelde liderin
karsilastig1 karar sorunlar bireysel veya orgiitsel olabilir. Bireysel sorun durumlari,
¢ozlimlerin izleyenlerden yalnizca birini etkiledigi durumlardir. Birka¢ izleyeni
etkileyen sorun durumu ise grup sorunlari olarak ifade edilir. Karar vermede katilma
bicimi ve miktarin1 saptamada takip edilecek bir dizi karar kurali getirdiginden
normatif model olarak isimlendirilir ve 7 degisik durumda uygulanacak bes degisik

liderlik tiirtinden olusan bir karar agaci gelistirmislerdir (Can, 2002: 218).

-Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli: Reddin, ydnetim matrisindeki gorev
odaklilik ve kisilerarasi iligskiye odaklilik boyutlarina {iciincii degisken olarak etkinlik
boyutunu eklemistir. Gorev odaklilik; liderin kendini ve takipgilerini Orgiit
amagclarima ulagmaya yoneltme ugrasidir. Kisileraras: iliskilere odaklilik; liderin,
takipgisi ile olan iligkisinde karsilikli olarak diisiince ve duygulara énem verilen,
saygl ve giivenin hakim oldugu bir ortam yaratma cabasidir (Cote, 2017: 29).

Etkinlik boyutu ise; basarili bir performans elde etmek igin gerekli olan lider
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davranisidir (Reddin, 1967: 11). Liderin, iliskiye yonelik ve goreve yonelik davranig
tarzini; duruma uygun olarak kullanmasi etkin, duruma uygun olmayan sekilde
kullanmasi ise etkin olmayan bir lider ortaya ¢ikarmaktadir. Liderin etkinlik diizeyini

belirlemede temel faktor davranis tarzi degil, durumlardir (Zel, 2006: 155).

-Lider-Uye Etkilesimi Modeli(Leader-Member Exchange-LMX): Lider-iiye etkilesim
modeli (LUE) Fred Dansereau, George Graen ve William Haga (1975) tarafindan
gelistirilmistir (Kagli, 2009: 35). Bu model; liderin tiim astlarina benzer sekilde
davranmadigin1 varsayar ve liderin her bir ast1 ile olusturdugu ikili iligkiler iizerine
odaklanir (Sahin, 2011: 278). Bu modele gore, bir ¢alisma grubunda liderin her bir
tiye ile olan iligkileri 6zgiin bir nitelige sahiptir; yani lider her ast1 i¢in farkli liderlik
tarz1 gelistirir. Ilk temas ve iliskiler, onlarin birbirleri hakkinda fikir edinmelerini
saglamaktadir. Sayet ilk izlenim olumlu olursa, lider liyeye daha iyi gorevler verir ve
onu destekler. Ast-iist iligkileri bir tir ‘sosyal sozlesme’ olarak
degerlendirilmektedir. Iliskiler bi¢imsel olmayan bir sekilde gelisir, iiye ile lider
arasinda rol alis—verisleri olur. Yoneticinin etkinligi, her bir astiyla olan iliskisinin
kalitesine bagli olmaktadir (Kasli, 2009: 35). Modele gore lider, yiiksek kalitede
iligki kurdugu astlar1 “i¢ grup” ve diisiik kalitede iliski kurdugu astlar1 “dis grup”
olarak degerlendirir. Diisiik LUE “dis grup” iliskileri, kurallara dayal: iken; yiiksek
LUE “i¢ grup” iliskileri, karsihkli giiven, saygi, sevgi, karsilhikli etkiye dayal
olmaktadir (Aslan ve Ozata, 2009: 99).

1.1.2.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

Modern liderlik yaklasimlari, daha 6nceki teorilerden farkli olarak, daha ¢ok lider ve
takipgisi arasindaki etkilesime odaklanir. Bu yaklasimlar her bireyin liderlik
potansiyelinin oldugunu ileri siirmekte, liderin en 6nemli 6zelliginin ise insanlar1 bir
araya getirip ortak amaclara yoneltecek yaratict vizyonlar gelistirmek oldugunu
vurgulamaktadirlar (Bozkurt ve Goral, 2013: 5).
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1.1.2.4.1. Vizyoner Liderlik Teorisi

Orgiitlerin birgogunda son zamanlarda sahip olduklari durumu korumaktan ¢ok
degisime ayak uydurabilen, firsatlar1 degerlendirebilen, calisanlar1 bu dogrultuda
orgiitleyerek ve yonlendirerek gelecege yonelik stratejik Kkararlart alip, uygun
stratejileri belirleyen vizyoner liderlik diistincesi 6n plana ¢ikmaktadir (Aktas, 2002:
59).

Vizyoner liderlik, daha ¢ok vizyon (fikir), iletisim (ifade) ve giiglendirme (eylem)
seklindeki spesifik adimlardan olusan bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Westly ve
Mintzberg, 1989: 18). Bir baska deyisle, vizyoner liderlik; bir 6rgiitiin isini anlamh
vizyon ve amacini yaratma ve agikca ifade etme yetenegidir. Bu liderler, isin
temelinde doniisimcii liderin aksine vizyondan yararlanir. Bu liderler kendi
vizyonlarini gelistirir ve ¢alisanlara iletip paylasilmis vizyona doniistiiriir. Vizyonun
iletilmesi insanlarin eyleme ge¢cmesi i¢in giiclendirilmesidir. Calisanlarin eyleme
gecmeme nedeni vizyonun agikca iletilmemesidir, c¢linkii onlar hangi yoOne
gidecekleri konusuna ¢ok fazla zaman harcamakta ve bu durum onlar1 yorar ve

tepkisiz kilar. (Taylor, Cornelius ve Colvin, 2014: 567).

Goriildiigi gibi basarmin en 6nemli unsuru vizyon olarak kabul edilmektedir. Vizyon
vazgecilemezdir, gelecegi gormeyi ve gelecekte istenen amaglara ulasmay1 olanakl
kilar, orgiitiin istikametini belirler ve tiim orgiite ve calisanlara ilham kaynagi
olabilmektedir. Vizyon orgiite giincellik katar, ¢alisanlarin baglhiliklarini giiglendirir,
performanslarini artirmalarini saglar. Glivenilir bir vizyon olusturup bunu uygulamak
icin eyleme gecmede basartya ulasabilmek lidere baghidir. Vizyonun kabul
edilebilirligi bir siire¢ olarak goriiliir, ancak basaritya ulasabilmesi hem liderin hem
de ¢alisanlarin sorumluluk almalaria baglhidir (Maxwell, 2004: 188). Vizyoner lider
mevcut durumu dogru bir sekilde anlayarak gelecege odaklanip olusturdugu vizyon
ile yolunda emin adimlarla ilerlerse, bu durum orgiit ¢alisanlarini cesaretlendirir,
onlar1 orgiitiin ortak amaclar1 dogrultusunda bir araya getirip harekete ge¢cmelerini

saglar (Yilmaz ve Akdemir, 2005: 71).
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1.1.2.4.2. Karizmatik Liderlik Teorisi

Eski Yunanca’da yer alan “Charismata” kelimesinden tiiretilen karizma, yaratici
tarafindan kisiye verilen ve o kisiyi diger insanlardan farkli ve oOnder kilan
olaganiistii 6zellikler anlamindadir (Findik¢i, 2012: 260). Conger ve Kanungo'ya
gore ise karizma, izleyiciler tarafindan lidere yapilan bir atiftir (Oktay ve Giil, 2003:

405).

Karizmatik liderlik teorileri, House'nin karizmatik liderlik yaklasimi, Bass’in
karizmatik liderlik yaklasimi, Coger ve Kanungo’nun karizmaya atif kurami,
Shamir'in karizmatik liderlige benlik kavrami kurami, Karizmaya psikoanalitik
yaklagim ve Karizmaya sosyal sirayet (bulagsma) yaklasimi olarak ifade edilebilir

(Kiling, 1996: 75-98).

Karizmatik liderlik, liderlerin karizma ve kisisel 6zdeslesmeyle orgiitlerinin olasilik
ve sorunlarin1 6ngdérme ve vizyonu gerceklestirmek i¢in planlarinin Orgiitiin

vizyonuyla uyumlu olma yetenegidir (Keisling, 2015: 74).

Karizmatik liderler ise daha ¢ok orgiitleri igin kriz olarak degerlendirilen ortamlarda,
zamanlarda ortaya c¢ikan kurtarici ve giiclii 6zellikleri ile otorite boslugunda
kaybedilen inang¢ ve diislinceleri yeniden kazandirabilen 6z giiveni yiiksek, cesur ve
hayranlik uyandiran ve takipgilerini ilham ettiren Kisilerdir (Celik ve Stinbiil, 2008:
52).

Walumbwa’ya (2005) gore karizmatik lider, degisimi gerceklestirmek ve siirekli hale
getirmek maksadiyla vizyon gelistirmekte ve bu vizyonu takipgilerine aktarmasiyla
takipgilere giiven, saygi, 6z giiven gibi degerler asilamaktadir. Lider ile izleyicileri
arasindaki iliskide orgiitsel etkenlerin disinda izleyicilerin bireysel ihtiyaglar1 ve

beklentileri de dnemlidir (Cakinberk ve Demirel, 2010: 4). Conger ve Kanungo'ya
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gore bu teoride karizma atfin1 saglayan lider 6zellikleri su sekildedir (Oktay ve Giil,

2003: 405-406):
e Vizyon Belirleme,
e Uye Ihtiyaglarina Duyarlilik Gosterme,
e (evresel Duyarlilik Gosterme,
e Sira Dis1 Davranig Sergileme,
e Kisisel Risk Ustlenebilme,
e Mevcut Durumu Siirdiirmeme.

Karizmatik liderlik ile doniisimcii liderlik bircok agidan benzerlik gostermekle
birlikte bu iki liderlik yaklagiminin arasindaki en onemli fark, karizmatik liderlik
yaklagiminda degisim ve yenilik odaginin bulunmamasidir. Baska bir ifadeyle her
dontisiimcti  lider karizmatik liderlik 06zelliklerine sahip olmasina karsin her

karizmatik lider doniistimcii liderlik 6zelliklerini tagimayabilir (Karaca, 2008: 50).

Yine karizma ve kisisel 6zdeslesme karizmatik teorilerin odaginda yer alirken,
doniistimcii liderligin gerekli unsurlarindan biridir. Lider karizmatik olabilir, ama
donilistimcii olamaz. Bununla birlikte doniisiimcii liderligin temelinde liderlikte
izleyicileri ilham ettirme, gelistirme ve gili¢lendirme vardir. Bu etkiler liderin
karizmasina olan atfi artirmaktan ziyade azaltabilir. Ayrica dontisiimcii liderler
astlarim1 giiclendirmek i¢in daha fazla ¢aba harcar ve bireylere 6nemli 6lciide yetki
devretme, izleyici becerilerini gelistirme ve Ozgiiveni gelistirerek gii¢lii bir kiiltiir
yaratarak onlarin lidere baghiligin1 azaltir. Ancak karizmatik liderler, izlenim
yonetimi, bilgiyi kisitlama, olaganiistii davranis ve kisisel risk alma gibi liderin
olaganiistii yetkinligine dair imaj1 daha cok tesvik eder. Son olarak doniisiimcii
liderler orgiitiin her diizeyinde bulunabilirler. Buna karsin karizmatik liderler nadirdir

ve uygun kosullara bagl olarak ortaya ¢ikarlar (Yukl, 2010: 287-288).
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1.1.2.4.3. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Teorisi

Etkilesimci (transactional) liderlik kavramini ilk olarak inceleyen Burns etkilesimci
liderler ile izleyicileri arasindaki iliskinin, iki taraf icin de deger arz eden farklh
seylerin takas edilmesine dayali oldugunu belirtmektedir. Etkilesimci liderlik; bir
birey, degerli bir seyin degisimi amaciyla bagkalari ile iletisim kurma girisiminde
bulundugu zaman ortaya ¢ikmaktadir. Bu degisim ekonomik, politik veya psikolojik
temelli olabilmektedir. Diger taraftan, bu degis tokusun taraflarini, yapilan pazarlik
stirecinin diginda bir arada tutan kalic1 bir amag yoktur. Burada bir liderlik eylemi
gerceklesmektedir. Yine lider ile takipgi arasinda yiliksek bir amag igin siireklilik

gosterecek bir bag kurulmamaktadir (Burns, 1978: 18-19).

Etkilesimci liderlik; izleyicilerin 6vgili, 6diill ve kaynaklar karsisinda lideri
benimsedigi, kabullendigi, itaat ettigi ve disipline edici eylemlerden kagindigi
liderlik yaklagimidir. Odiiller ve tanmma rol ve gorevleri basariyla yerine getiren
kisilere saglanir. Bu liderler gegmis ve ise doniiktiirler (Bass vd., 2003: 208).
Etkilesimci liderlik; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik
olmak tizere ii¢ boyuttan olusmaktadir (Avolio ve Bass, 2002: 3-4; Judge ve Piccolo,
2004: 755):

e Kosullu Odiil: Lider ¢alisana, iki taraf i¢inde faydali olacak sekilde bir takas
onermektedir. Bu noktada, ¢alisana karsi beklentilerini, ulagsmalar1 gereken
hedefleri agikca ifade etmektedir. Kosullar yerine getirildigi takdirde onlari
odillendirmektedir (Judge ve Piccolo, 2004: 755).

e Istisnalarla Yonetim: Bu diizeltici islem, kosullu ddiilden daha az etkilidir.
Istisnalarla yonetimin, aktif ve pasif istisnalarla ydnetim olmak iizere iki tiirii
vardir. Aktif istisSnalarla yOnetimde lider, standartlardaki sapmalari,
izleyicilerin gorevlerindeki yanlis ve hatalar1 aktif olarak izler ve
gerektiginde diizeltici onlemi alir ve caydirici yaptirimlara bagvurur (Bass ve
Riggio, 2006: 8 ve Howell ve Avolio, 1993: 891). Pasif istisnalarla
yonetimde ise, lider sapmalar, yanlislar ve hatalarin olugmasi i¢in pasif

olarak beklemekte ve onlar ortaya ¢iktiktan sonra eyleme ge¢mektedir. Bu
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tir pasif liderler, takipgilere ulasilmasi gereken hedefler ve standartlari
belirlememekte, beklentilerini net bir sekilde ifade etmemektedir (Bass ve

Riggio, 2006: 8; Bass, Avolio, Jung ve Berson, 2003: 208).

e Tam Serbesti Tamiyan Liderlik: Etkilesimci liderligin bu boyutunda, lider
liderlik yapmaktan kacinir ve liderligin yoklugu s6z konusudur; yani
takipcilerine herhangi bir yonlendirme yapmamaktadir. Bu konudaki
arastirmalar pasif ve en etkisiz lider olarak ifade edilir. Etkilesimci liderligin
aksine serbesti taniyan liderlik, bir islemsizlik durumudur. Gerekli kararlar
alinmaz, eylemler ertelenir ve sorumluluk goz ard1 edilir. Aslinda temel sav,
liderler 6nemli sorunlar ortaya ciktiginda dahil olmaktan kagiir (Bass ve
Riggio, 2006: 9). Lider orgiitle ilgili higbir konuda karar almak
istememektedir. Harekete ge¢mekte tereddiit etmekte ve gerektigi
zamanlarda yerinde bulunmamaktadir. Bir sorun ortaya ¢iktiginda ¢alisanlar
kendisine iletmekte ve onu ¢oziime zorlamaktadir (Judge ve Piccolo, 2004:

756). Bazen bu boyut ayr1 bir liderlik tiirii olarak da ifade edilir.

1.1.2.4.4. Doniisimcii Liderlik Teorisi

Modern liderlik kuramlarindan biri de James McGregor Burns tarafindan ortaya
atilan dontisiimcii liderlik teorisidir. Bu teorinin diger Onciileri ise Bernard M. Bass,
Robert J. House, Bruce J. Avolio ve Donald E. Riggio olarak ifade edilmektedir
(Burns, 1978; Bass ve Avolio, 1990; Bass ve Riggio, 2006).

Dontistimcii liderlik, gorev ¢iktilarinin 6nemi konusunda izleyicilerin farkindaligini
artiran, Ust diizey gereksinimlerini aktif hale getiren ve Orgiit ugruna kisisel ¢ikari
asacak sekilde motive eden bir liderlik tarzidir. Baska bir ifadeyle, doniisiimcii
liderlik, orgiit iiyelerinin tutum ve varsayimlarindaki temel degisimleri etkileme ve
Orgiitin misyon, hedef ve stratejilerine yonelik baglilik olusturma siirecidir

(Lehmann-Willenbrock vd., 2015: 1018).
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Siniflandirmanin biitiinliigliniin goriilmesi i¢in bu baslik altinda sadece tanimina yer
verilmistir. Ancak arasgtirmanin temel degiskeni olmasi nedeniyle asagida ayrintili

olarak ele alinmaktadir.

1.1.3. Doniisiimcii Liderlik

Ik defa James V. Downton tarafindan “Isyan Liderligi” (Rebel Leadership) isimli
calismasinda bahsi gegmis olan doniisiimcii liderlik (Transformational Leadership)
kavrami siyaset bilimci James McGregor Burns tarafindan 1978 yilinda kaleme
alman “Liderlik” isimli eserinde literatiire kazandirilmistir. Tirkge literatiirde
doniistimcii, dontstiriicti veya reformcu liderler olarak ge¢mektedir (Kogel, 2018:
608). Burns, politik liderlik ile ilgili olarak Weber’in otorite kaynagindan ve A.
Simon’un yonetimsel yaklasimindan hareketle doniisiimcii ve etkilesimei liderlik
ayrimina gitmistir. Ik calismalar etkilesimci ile déniisiimeii liderlik arasindaki
farklar1 ortaya ¢ikarmaya odaklanmaktadir (Brestrich, 1999: 37). Daha sonra
Ozellikle Bernard M. Bass ve Robert J. House bu teoriye 6nemli kakilar saglamistir

(Bass ve Avolio, 1990: Lehmann-Willenbrock vd., 2015: 1018).

Doniistimceii liderlik literatiirii incelendiginde diplinden disipline farklilik arz eden

pek ¢ok tanima ulagsmak miimkiindiir.

Doniistimcii liderlik; bir 6rgiitiin hedeflerinin ve liderin vizyonunun igsellestirildigi
ve takipgilerin beklentilerin 6tesinde performanslara ulastigi bir noktaya kadar
takipgilerin tutumlari, inanglar1 ve degerlerindeki biiyiik degisimleri etkileme siireci

olarak tanimlanabilir (Gomes, 2014: 54).

Yukl’a gore ise dontlisimcii liderlik; Orgiit iiyelerinin tutum ve varsayimlarinda
biiylik degisimler meydana getiren, Orgiitiin misyon, amag ve stratejilerin3e baglilik

gostermelerinde dnemli etkileri olan bir liderlik siirecidir (Yukl, 1989: 269).
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Doniistimeii liderler, izleyicilerin i¢sel motivasyon gereksinimlerini karsilayan, onlart
ortak deger ve amaglar etrafinda toplayan, onlarin tutum ve inanglarinda biiyiik
degisimler yaratan ve onlar1 gii¢clendiren kisilerdir (Burns, 1978: 4). Doniisiimcii
liderler calisanlarda ortak bir vizyon ve misyon bilinci olusturarak onlarin bu
dogrultuda motive olmalarini saglarlar. Dontlisiimcii liderler ¢alisanlarin dikkatini
ceker, ilgilerini ve enerjilerini bu amacg i¢in kullanmalari konusunda onlara giic
verirler. Doniisiimcti liderler kendilerini ¢alisanlar ile 6zdeslestirerek dogrudan iliski
kurabilen ve bu iligkiyi onlar1 cesaretlendirmek, motive etmek, bilgi ihtiyaglarin

karsilamak ve gii¢clendirmek amaciyla kullanabilen liderlerdir (Arslan, 2013: 32).

Doniisiimcii liderlik tanimlar incelendiginde, genel olarak liderin orgiit tiyeleriyle
olan iliskisinde; pozitif etki yaratici konumundan, orgiit ve bireysel diizeyde gelisime
olan katkilarindan bahsedilmistir. Vizyon olusturup paylasarak gerceklestirilmek
istenen degisimi yonlendiren, bunu orgiitteki bireylerin vizyonu haline getirerek tiim
orgiit kiltliriine yaymay1 amaglayan karizmasi ve kisisel 6zdeslesme ile calisanlar
harekete geciren kisi oldugu vurgulanmistir. Doniisiimcii liderligin, bireylerde ve
orgiitlerde koklii bir sekilde degisim ve doniisiim dalgas1 yaratan bir yaklasim oldugu
ortaya konulmustur. Bu doniisiim siirecinde lider, yaraticilik ve inovasyon arayist
icinde olan bir ¢alisma iklimi ve vizyon ile kusatilmis bir ¢evre olusturmaktadir

(Chen, Bian ve Hou, 2015: 439).

1.1.3.1. Déniisiimcii Liderligin Ozellikleri

Doniisiimcii liderlik, hem bireysel olarak izleyicilerin doniisiimiinii hem de tiim
oOrgiitiin doniistimiinii ifade eder. Temel etki siireglerini dikkate almadan ortaya atilan
en etkili liderlik tarzidir (Yukl, 2010: 287). Doniistimcii liderlerin baz1 6zellikleri su
sekilde ifade edilebilir (Hacker ve Roberts, 2003: 75-76; Eraslan, 2006):

e Hem yeni bir gelecek Ongorebilme yetisine sahiptirler hem de mevcut

gergeklik hakkinda analitik diisiintirler.

e Islerin ydnetilmesinde yaratic1 diisiinceyi bizzat kullanirlar ve izleyicileri de

yaratici diisiinmeye hazirlar ve tesvik ederler.
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o Aktif ve enerjiktirler ve izleyicilere yetkiler vererek ve onlar1 bilgilendirerek

onlar1 giiclendirirler.

e Vizyon olusturur, bu vizyonu izleyicilerine iletip paylasilmis vizyon haline

getirirler.

e lzleyicilerin tutum ve davramslarinda temel degisimi yaratan, onlar1 kisisel

0zdeslesme ile ilham ettiren kisilerdir.
e Bireysel ve orgiitsel donlisiim ve degisimin temsilcileridir.
o Kisisel risk almaktan kaginmazlar ve psikolojik dayanikliliklar: yiiksektir.

e Dinamik bir orgiitsel yapt olusturmak adma esnek bir yonetim anlayisina

sahip kisilerdir.
e (Calisan entelektiiel becerilerine ilgi duyar ve gelistirir.

e Kendi yetenekleri ve potansiyellerinden emindirler ve davranis tarzlarryla

insanlarin giivenini kazanirlar.

e Izleyicilerin kendine bagimliligini azaltmak i¢in giiclendirir.

1.1.3.2. Doniisiimcii Liderligin Asamalari

Doniistimcii liderlik, temel degisimleri yaratmaya yonelik bir liderlik modelidir. Bu
baglamda doniisiimcii liderlik tarzi krizlerin yasandigi donemlerde, istikrarin az
oldugu ¢evrelerde ve tam olarak kurumsallasmamis orgiitlerde zor ve karmasik olan
is sorunlarinin ¢éziimiinde daha ¢ok 6n plana ¢ikmaktadir (Bryant, 2003: 36). Bireyci
kiiltiirlere kiyasla toplulukc¢u kiiltiirlerde doniisiimcii liderlik daha etkili sonuglar
verebilmektedir. Topluluk¢u kiiltiirlerde lider ve izleyicilerin birbirlerine karsi
miisterek sorumluluklar vardir. Ozellikle lider, takipgileri ile ilgilenme konusunda
kendini sorumlu hissederken, takipgiler de lidere giiven duymaktadir. Topluluk¢u
kiltiirlerde dontistimcii liderler daha kolay ortaya ¢ikmaktadir. Ancak doniisiimcii
liderlik ile oOrgiitlerin hayat safhalar1 arasinda yakin bir iliski oldugundan soz
edilebilir (Sekil 1.1). Uriin yasam egrisinin giris (pazara iiriinii tanitarak farkindalik

yaratma) ve gerileme (satislarda ve karlilikta diislisiin baslamasi) sathalarinda
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eksiklikleri ortaya

dontigiimcii liderlere olan gereksinim artmaktadir (Ataman, 2002: 472-473 ve Kaya,

2019: 30).
Asama 1: Asama 2: Asama 3: Asama 4:
*Mevcut *Vizyonu iletme. *Bagari, *Vizyonu
durumdaki *Meveut durumu uzmanlhk, gergeklestirmek
kegfedilmemis kabul edilemez kisisel risk igin model
firsatlar1 ve . .. .
olarak ve vizyonu alma, 6zveri ve olma,

karmak. en ¢ekici alisilmamis giiclendirme ve
» alternatif olarak » davransslar ile » alisiimisin
*[zleyicilerin agiklama. giiven disinda taktikler
i}itiyaglarma *Izleyicileri olusturma. araciligiyla
yiiksek duyarlilik. yonlendirmek araclan ve
*Ideallestirilmis icin motivasyon yontemleri
stratejik vizyon saglamak. gostermek.

formiile etme.

Sekil 1.1: Doniistimcii Liderligin Asamalari

Kaynak: (Kaya, 2019: 30).

1.1.3.3. Déniisiimcii Liderligin Boyutlar:

Burn ve Bass tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii liderlik 6l¢egi (Multifactorial
Leadership Questionnaire) ile karizma, ilham verici motivasyon, zihinsel tesvik,
bireysel ilgi, kosullu 6diil, istisnalarla yonetim ve serbest birakici liderlik olmak
tizere 7 farkli boyut iizerinde durulmustur. Daha sonraki ¢aligmalarda bu boyutlar
farklilik gosterse de genel olarak doniistimcii liderligin boyutlar1 ilham verici
motivasyon, zihinsel tesvik, bireysel ilgi ve ideallestirilmis etki olarak ifade edilir
(Arslantas, 2007: 263).
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1.1.3.3.1. iTham Verici Motivasyon

[lham verici motivasyon, doniisiimcii liderin &rgiitiin amaglarini, vizyonunu ve
misyonunu basarma siirecinde izleyicilerinin de bu konuda istekli bir sekilde hareket
etmesini, ondan ilham almalarin1 saglayabilmesidir. Lider, izleyicilerinin de
hedeflerini yiikseltir, yliksek diizeyde basari i¢in onlara yol gdsterir, ortak vizyonu
basarma konusunda onlar1 isteklendirir. Bunun sonucunda izleyicileri de ona
baglanir, inanir ve gerceklestirecekleri amaglar i¢in motivasyonlari1 artmaktadir (Bass
ve Avolio, 2000). Lider, takipgileri ortak ama¢ ve girisimlerde bulunmaya ve is
birligi yapmalarimi tesvik etmektedir (Bass ve Steidlmeier, 1999: 188). Bdylece bu
motivasyon sayesinde ekip ruhu olusur, calisma istegi artar ve bireylerin zihinlerinde

olumlu diisiinceler belirir (Aslan, 2013: 136).

Kisacasi, ilham verici motivasyon izleyicilerde, zorlu hedefleri basarma istegi
uyandiran ve islerine anlam yiiklemelerini saglayan vizyonlar olusturarak, onlar
motive eden ve onlara ilham veren sekillerde davranan doniisiimcii liderleri

tanimlayan bir 6zelliktir (Bass ve Riggio, 2006: 6).

1.1.3.3.2. ideallestirilmis Etki

Dontisiimeti liderlik ile ilgili galismalarda en fazla tartisma karizma boyutu tizerinde
yasanmistir. Bazi ¢alismalar karizmanin dontisiimeii liderligin temel unsurlarindan
biri oldugunu savunurken, bazi arastirmalar ise karizmanin izleyicilerin lidere
yapilan bir atif oldugunu, ancak liderin kisisel etkilemeyi ikinci plana ittigini ifade
etmiglerdir. Eski Yunanca’da karizma, ‘“ilahi ilham yetenegi” (Divinely Inspired
Gift) olarak gegmektedir. Anlam olarak karizma, yiiksek ikna becerisine sahip olma,
karsisindakini etkileyebilme ve ona giiven verebilme demektir. Yonetim alaninda
karizma kavramindan ilk bahseden Max Weber’dir. Weber, karizmayi izleyicilerin
lidere yaptig1 bir atif olarak tanimlar ve daimi bir kisilik 6zelligi olmadigin1 savunur

(Dogan, 2019: 27-28).
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Ideallestirilmis etki ise kriz ortamlarinda 6nem kazanan sira disi liderlerin sahip
oldugu ozelliklerden biri olarak ortaya c¢ikmigtir. Dontisiimcii liderler orgiitiin
hedeflerine ulasabilmesi ve vizyonunu gerceklestirebilmesi siirecinin kararli ve
azimli birer takipgisidirler. Kendi c¢ikarlar1 her zaman izleyicilerin ve Orgiitiin
cikarlarindan daha Onemsizdir ve sahip olduklar1 basarinin da hep birlikte

basarildiginin, herkesin bir iirlinli oldugunun farkindadirlar (Celep, 2004: 58).

Ideallestirilmis etki boyutunda, liderlerin genellikle en iist diizeyde ahlak, giiven,
dogruluk, diiriistliik anlayis1 ve degerli amaglara sahip olduklar1 goriilmektedir
(Kirkbride, 2006: 27). Liderler izleyicilerine rol model olacak davraniglar
sergilemektedirler. Bu nedenle liderin, olaganiistii yeteneklere, kararlilik ve azim gibi
Ozelliklere sahip oldugundan astlar ona hayranlik duyar, saygi gosterir ve giivenilir
kisi olarak atifta bulunur. Bu nedenlerden dolayr doniisiimeii liderligin
ideallestirilmis etkisinin iki boyutu vardir: liderin davranislart ve takipgileri
tarafindan lidere atfedilen 6zelliklerdir (Bass ve Riggio, 2006: 6).

o [deallestirilmis Etki-Atfedilen: Bu boyutta, lider digerlerine engellerin
asilmas1 konusunda giliven verir. Lider, izleyicilerinin gereksinimlerini
karsilamak igin Ozveride bulunur. izleyiciler de liderin davranislarini

benimserler ve onunla 6zdeslesirler (Yolag, 2011: 64).

Ideallestirilmis Etki—-Davramis: Bu boyutta lider, kolektif bir gorev
duygusuna sahip olmanin énemini vurgular. Lider, 6rgiit misyonu, amag ve
degerlerine gore hareket eder ve kolektif bir sekilde bu ilkelerin takip

edilmesinin 6nemini vurgular (Rowold, 2005: 5).

1.1.3.3.3. Bireysel Ilgi

Doniisiimcii liderler her bir izleyicinin bir kog¢ veya akil hocasi olarak hareket ederek
izleyicilerin kisisel gelisimine 6nem verirler ve onlara firsatlar sunarlar. Liderin
dogrudan bireysel destek saglayabilmesi ve bu destegin calisanlar tarafindan
hissedilmesi, ©Ogrenme ortaminin olusturulabilmesi ac¢isindan Onemlidir. Aym
zamanda bireysel destek, izleyicilerin daha yiiksek performans gostermelerini saglar.

(Bass, 1994). Ihtiyaclar ve arzular bakimindan bireysel farkliliklar kabul edilir.
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Liderin davranis1 bireysel farkliliklarin kabul edildigini gosterir (Ornegin, bazi
calisanlara daha fazla tesvik, bazilarina daha fazla 6zerklik, bazilarina daha siki
standartlar ve yine bazilarina daha fazla gorev verme gibi). Iki yonlii iletisim tesvik
edilir ve “etrafta dolagarak yoOnetim” uygulanir. Takipgilerle olan etkilesimler
kisisellestirilir (6rnegin, lider Onceki konusmalar1 hatirlar, bireysel endiselerin
farkindadir ve bireyi sadece bir ¢alisan olarak degil, biitliin bir kisi olarak goriir).
Bireysel diisiinen lider etkili bir sekilde dinler. Lider, takipgileri gelistirmenin bir
yolu olarak gorevleri delege eder. Yetki verilen gorevler, izleyiciler destege ihtiyag
duyup duymadiklarmi gormek ve ilerlemeyi degerlendirmek igin izlenir; onlar
kontrol edildiklerini hissetmezler. Lider, egitim ve kog¢luk i¢in zaman harcar (Avolio

ve Bass, 2002: 3; Bass ve Riggio, 2006: 7).

Dontisiimeii liderler tarafindan istek ve ihtiyaglart ile ilgilenildigini fark eden
izleyiciler olaylara kendi bakis agilarin1 daha 1y1 yansitabileceklerdir. Bu da onlarin
farkliliklarindan olusan potansiyel zenginligin veya sinerjinin ortaya g¢ikarak orgiite
daha faydali olmasin1 saglayacaktir (Bass ve Avolio, 1990: 26). Doniigiimcii lider,
izleyicilerin bireysel ihtiyaglarini da takip eder. Organizasyon yapisini onlarin yeni
seyler 6grenebileceklerini saglayabilecek sekilde belirler. Tecriibelerini artirabilecek

firsatlar olusturmaya ve onlara giiven asilamaya dikkat eder (Karip, 1998: 450).

1.1.3.3.4. Zihinsel Tesvik (Entelektiiel Uyarim)

Degisime uyum saglamanin Onem arz ettigi glinlimiiz diinyasinda, liderlerin,
calisanlar1 nasil motive edebilecekleri ve yaratict davranmalarin1 saglayacaklar
konusu iizerine daha fazla diisiinmeleri bir gereklilik halini almistir. Lider entelektiiel
uyarim 6zelligi ile ilham veren vizyonlar gelistirerek ¢alisanlarin yaraticilik yonlerini
on plana ¢ikarmasinda etkili olabilmektedir (Giindiiz Cekmecelioglu ve Kaya Ozbag,

2016: 247).

Dontistimceii liderler, varsayimlari sorgulayarak, sorunlari yeniden sekillendirerek ve

eski durumlara yeni sekillerde yaklasarak izleyicilerinin yenilik¢i ve yaratict olma
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cabalarin1 tesvik eder. Yaraticilik, tesvik edilir. Bireysel iiyelerin hatalarina dair
herkes oniinde elestiriye yer yoktur. Yeni fikirler ve yaratici problem ¢oziimleri,
problemleri ele alma ve ¢Oziim bulma siirecine dahil olan izleyicilerden talep
edilmektedir. Izleyiciler yeni yaklasimlar denemeye tesvik edilir ve liderlerin
fikirlerinden farkli olduklar1 i¢in fikirleri elestirilmez. Liderler, izleyicilerin
problemlere bir¢ok farkli agidan bakmalarin1 saglamaktadir(Bass ve Riggio, 2006:
7).

1.1.4. Déniisiimcii Liderlik Tle Tlgili Arastirma Bulgular:

Doniisiimcii liderlik ¢alismalari temel dayanagini karizmatik liderlik teorisinden
almaktadir. Doniisiimcii liderlikle ilgili literatiirde ¢ok sayida kuramsal g¢alisma
yapilmistir (Burns, 1978; Bass ve Avolio, 1990; Yukl, 2010). Bununla birlikte
doniistimcii liderligin is tatmini, orgiitsel baglilik, performans (Bass ve Riggio,
2006: 32-56) motivasyon (Berber, 2000: 35) ve is stresi (Bass ve Riggio, 2006: 57-
81) gibi oOrgiitsel ve bireysel is c¢iktilar1 inceleyen c¢ok sayida caligmaya

rastlanmaktadir.

Bass (1999)'1in doniisiimcti liderlik iizerine yaptig1 bir ¢alismada doniistimcii lider
davranisi olarak astlara ilham verme onlar1 entelektiiel anlamda motive etme astlarin
bireysel istek ve ihtiyaglariyla ilgilenme, katilime1r davranig, yliksek ahlak sahibi
olma olarak bulunmustur. Yine ayni calismada erkeklerden ¢ok kadinlarin
dontigimcii liderlik tipini benimsedigi ortaya ¢ikmustir. Bir diger bulgu olarak
dontigimcii liderligin egitim kurumlarinda, hastanelerde, sanayi kuruluslarinda,
askeri birimlerde ve gesitli isletmelerde islemsel liderlikten daha etkili oldugu ortaya

cikmustir.

Molero ve digerleri (2007) doniisiimcii liderlik ile demokratik, otokratik ve gorev
odakli liderlik arasindaki iliski ve bunlarin is ¢iktilar1 tizerindeki etkilerini
incelemistir. Arastirma bulgulari, dontisiimcii liderlik tipinin demokratik liderlikle

giiclii bir iliskisinin oldugunu ortaya koymustur. Ayrica doniistimcii liderlik tipinin
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performans, tatmin ve ekstra c¢aligma gibi isletme ¢iktilarini artirdigi tespiti

yapilmistir.

Tirkiye’de doniisiimcii liderlik bazi bireysel ve orgiitsel ¢iktilar {izerindeki etkilerine
dair c¢alismalara rastlanmaktadir. Keklik ve digerlerinin (2012) hastane
yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile ¢alisanlarin is iiretkenlik diizeyleri arasindaki
iliskileri arastirmasinin sonuclarina gore yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan

doniistimcii liderler olarak algilanmasiyla is tiretkenliginin arttigi tespit edilmistir.

Korkmaz ve arkadaslar1 (2013); sivil ve havacilik sektoriindeki kabin personeli
acisindan liderlik stilleri ile is tatmini arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirma
bulgularina gore doniisiimcii liderlik algisi arttiginda is tatmininin azaldigi, ancak
serbestlik taniyan liderlik algisi arttik¢a is tatmininin arttigl sonucuna ulagmislardir.
Benzer sekilde Baltaci ve arkadaglar1 (2014); Alanya’da bulunan dort ve bes yildizl
otel isletmelerindeki c¢alisanlar iizerinde liderlik ile 1is tatmini iligkisini
incelemislerdir. Bulgulara gore calisanlarin doniisiimcti ve vizyoner liderlik
algilarimin is tatminini pozitif etkiledigi, ancak etkilesimci liderlik algilarinin is
tatminini negatif etkiledigi tespit edilmistir. Ayrica Erdogan Morgin ve Carikg¢i
(2016), Antalya’da 5 yildizli otel isletmeleri ¢alisanlar1 6rnekleminde doniisiimcii
liderlik ve etkilesimci liderligin is tatminine etkisini incelemislerdir. Arastirma
bulgular1 incelendiginde otel ¢alisanlarina gére doniisiimcii ve etkilesimei liderligin
is tatminini pozitif ve anlaml etkiledigi, fakat doniisiimcii liderligin is tatminini daha
fazla etkiledigi saptanmustir. Ote yandan Bozkir (2014) kamu ve o6zel sektor
calisanlar1 agisindan doniisiimcii liderlik ile is tatmini arasindaki iliskiyi ele aldig:
calismada yoneticilerin doniisiimcii liderlik davraniglarinin, ¢alisanlarin is tatminini

giiclii bir sekilde pozitif etkiledigi belirlenmistir.

Dogan ve Deniz’ in (2017) algilanan liderlik tarzinin iiretkenlik karsiti is
davranislarinin ortaya ¢ikmasindaki etkisinde orgiit kiiltiiriiniin roliini ele aldiklar
aragtirmanin bulgularina gore ise, enstriimantal liderlik, katilimci liderlik ve

destekleyici liderligin tretkenlik karsit1 is davraniglar azalttigi tespit edilmistir.
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Hatta katilimer liderligin iiretkenlik karsiti ig davramiglari daha fazla etkiledigi
goriilmiistiir. Bireye yonelik liretkenlik karsiti is davraniglarinin azalmasinda sadece
katilimer liderlik ve destekleyici liderlik etkili olmustur. Enstriimantal liderligin bu
davraniglar1 azaltmada etkili olmadig1 anlagilmistir. Benzer sekilde miilkiyete yonelik
tiretkenlik karsit1 is davraniglarinin azaltilmasinda katilimer liderlik ve enstriimantal
liderligin etkili oldugu gézlenmistir. Ama destekleyici liderligin anlamli olmayan bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Son olarak ise yonelik tiretkenlik karsiti is
davraniglarinin azaltilmasinda ise sadece katilimer liderligin etkin oldugu ortaya

konmustur.

Yine Sokmen, Kenek ve Ugras (2019) etik liderlik ve iiretkenlik karsit1 is davranisi
iliskisini ve bu iliskide orgiitsel baghiligin araci roliinii incelemislerdir. Bu
arastirmanin  bulgulari, etik liderligin, c¢alisanlarin Orgiitlerine daha fazla
baglanmalarin1 ve dolayisiyla tiretkenlik karsit1 is davramiglarimi da azalttigi tespit

edilmistir.

Yonetim yazininda doniistimcii liderlik lizerine yapilan tiim c¢aligsmalar, doniisiimcii
liderligin oOrglitsel anlamda ¢agin gereksinimlerine duyarli olmas1 bakimindan en
etkili liderlik tarzlarindan biri oldugunu ortaya koymaktadir. Zira bireysel etkilemeyi

g6z ard1 ederek bireysel ve orgiitsel doniisiimii gergeklestirmektedir.

1.2. Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsit Is Davramislar1 Kavram

1990°’li yillarda yoOnetim yazininda tretkenlik karsiti is davramiglart iizerine
arastirmalarin  arttign  gozlemlenmektedir. Bazi arastirmacilar bu davranislara
ekonomideki liberallesme egilimlerinin kaynaklik ettigini ileri siirmektedir (Cetin ve
Fikirkoca, 2010: 43). Bu kisimda iiretkenlik karsitt is davraniglarinin tanimu,
iiretkenlik karsitt is davraniglarinin boyutlar1 ve Ornekleri, tiretkenlik karsiti is
davraniglarinin nedenleri, liretkenlik karsiti is davranislarinin sonuglari, miisteriye
yonelik iiretkenlik karsiti ig davraniglart ve nedenleri iizerinde durulmaktadir. Daha

sonra doniisiimcii liderlik ile iiretkenlik karsit1 is davranislari iliskisi irdelenmektedir.

31



1.2.1. Uretkenlik Karsiti Davramislarin Tanim

Uretkenlik karsit1 is davramislariin isletmelerin bireysel, grupsal ve drgiitsel ¢iktilari
tizerindeki olumsuz etkileri nedeniyle bu konuda yeni arastirmalara ihtiya¢ vardir.
Ozellikle iiretkenlik karsit1 is davramislarin miisteriye yonelik olanlar ve etkileri
konusunda yeterli ¢alisma bulunmamaktadir. Dolayisiyla bu ¢alismada konunun bu
boyutlar1 irdelenmektedir. Ancak konunun teorik temelden yoksun olmamasi
bakimindan tretkenlik karsitt is davranmislar1 ve bu konudaki calismalarada yer

verilmigtir.

Orgiitsel davranis yaziminda iiretkenlik karsiti is davramslarinin ¢ok sayida farkl

tanimi ile karsilasilmaktadir.

Robinson ve Bennett (2000); tretkenlik karsiti is davraniglari, Snemli Orgiit
normlarint kasitli bir sekilde ihlal etmek ve bu davranislart sergilerken oOrgiitiin

ve/veya ¢alisanlarinin refahini tehdit eden davranis olarak tanimlanmaktadir.

Fox ve arkadaglar1 (2001) ise iiretkenlik karsit1 is davraniglarini, orgiitiin isleyisine
veya miilkiyetine dogrudan zarar veren ya da c¢alisanlarin etkililigini azaltan

davranislar olarak tanimlamaktadirlar.

Uretkenlik karsit1 is davranislar, orgiite ve orgiit iiyelerine zarar vermeye ydnelik

davranislar olarak tanimlanmaktadir (Martinko vd., 2002: 37).

Spector’a gore ise iiretkenlik karsit1 is davranislari, direkt olarak orgiitii, paydaslarini
(yoneticiler, ¢aligma arkadaslari, astlar, miisteriler gibi) veya her ikisini de hedef
alan, iradi bir sekilde yapilan ve zarar verme niyetinin agik bir sekilde sergilendigi,
ancak genelde gizlenerek yapildig: diisiiniilen davraniglardir (Dogan ve Kilig, 2014:
273). Bu tiir davraniglar, saldirganlik, hirsizlik, sabotaj, is yavaslatma, zamani veya

malzemeleri bos yere harcama, dedikodu yapma gibi aktif davranislar ya da kurallara
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uymama ve isini kasith olarak yanlis yapma gibi daha pasif olarak
nitelendirilebilecek davraniglar olabilir (Fox vd., 2001: 292; Akbas Tuna ve Boylu,
2016: 507).

Bir davranist iretkenlik karsiti olarak adlandirmak i¢in davranigin tesadiifen
gerceklesmemesi, kasitl olarak yapilan bir davranis sonucu olmast gerekmektedir.
Bu ¢ergevede calisanlar, 6rgiite ve/veya c¢alisanlara zarar verme amaciyla, niyetlerini
belli etmeden bilingli olarak kotlii veya zararli davranmiglar sergileyebilmektedir.
Ornegin, diisiik performans, kasith bir eylem olmadigi zaman, iiretkenlik karsit1 is
davranisi olarak degerlendirilemez. Bazen isgdrenler isi yapmak ister, ama bilgi,
yetenek ve yetkinlik bakimindan istenen diizeyde olmadigindan yiiksek performans
gosteremeyebilir (Spector ve Fox, 2005: 152). Demek ki bir davranigin iiretkenlik
karsit1 is davranisi olarak degerlendirilmesi igin Orgiit liyesinin bu davranisi bilingli
bir sekilde sergilemis olmasi, zarar verme amaci tagimasi, ahlaka ve yasalara aykiri

bir davranis olmasi gerekmektedir (Ocel, 2010: 19).

Gruys ve Sackett (2003) tiretkenlik karsiti is davraniglari ile ilgili yaptigi ¢alismada
faktor analizi yardimiyla 13 kategoride 87 farkli iiretkenlik karsiti is davranisi tespit
etmistir. Daha sonra yaptig1 calismalarda bu davraniglarin boyutlarmi 11°e ve
davranis sayisini ise 66’ya diisiirmiistiir. Gruys’un iretkenlik karsiti is davraniglari

Tablo 1.2°de goriilebilir:
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Tablo 1.2: Uretkenlik Karsiti is Davramslar: Kategorileri ve Bu Kategorilerdeki Davranis Ornekleri

KATEGORILER DAVRANIS VE OZELLIKLERI
Hirsizhk ve iliskili | Orgiite, is arkadaslarmma veya miisterilere ait olan para ya da esyayi
davramslar ¢alma; mal ve hizmet hediye etme, isletme harcama hesaplarimi kotiiye

kullanma, degerinden diisiik fiyatla triin/hizmet verme, oOrgiit ara¢ ve
gereglerinin ¢alinmasina yardim etme gibi.

Miilkiyete zarar verme

Meslektaglarinin, miisterilerin ve orgiitiin esyalarina kasten zarar verme,
Orgiite ait bir iiriin, esya veya arag-geregleri sabote etme, kundaklama ve
yok etme.

Bilginin kétiiye
kullanimi

Kayitlar1 ve dokumanlari yok etme ve onlarda tahrifat yapma, menfaat
karsiligi gizli bilgileri disartya sizdirma, hatasini 6rtmek igin tstlerine
yalan sOyleme, iistlerin astlara gerekli bilgiyi vermemesi veya yanlis bilgi
verme gibi.

Zaman ve kaynaklarin
kotitye kullanima

Mesai esnasinda Ozel islerini gorme, isyerinde isle ilgili olmayan
konularda internette zaman harcama, izin almadan uzun yemek arasi ve
molalar verme, isyerinde bosa zaman harcama, 6rgiit kaynaklarini israf
etme, yetkili olmadig1 halde kaynaklar1 kullanma, iste uzun siire 6zeli
konusunda telefonla konusma, oOrgiitiin kaynaklarin1 kisisel amaglarla
kullanma, is esnasinda bilgisayarda oyun oynama, ¢alisgtigindan daha
fazla ticreti almak i¢in zaman kartlarini degistirme, gereksiz fazla mesai
gibi.

Giivenli
Davranmislar

Olmayan

Giivenlik prosediirlerine uymama, giivenlik prosediirlerine uymayarak
calisma arkadaglar1 ve miisterilerin hayatini tehlikeye atma, giivenlik
prosediirlerini okumama gibi.

Ise devamsiziik

Yasal izni olmadig1 halde ise gitmeme, bilingli olarak ise ge¢ gitme, ise
gitmemek i¢in hasta numarasi yapma, izinli olmadigi halde erken isten
ayrilma, haber vermeden isten ayrilma gibi..

Diisiik is kalitesi Kasten is standartlarmin altinda performans sergileme, kasten yanlis is
yapma, kasten isi yavaglatma gibi.
Alkol kullanimi Alkollii ise gitme, iste alkol kullanma, alkol nedeniyle diisiik performans

sergileme gibi.

Uyusturucu kullanim

Isyerinde uyusturucu kullanma, uyusturucu alip ise gitme, isyerinde
uyusturucu bulundurma, aksamdan uyusturucu almasi nedeniyle diigiik
performans sergileme gibi.

Uygunsuz sozlii
eylemler

Isgorenlerin, tedarikgiler ve yoneticilerle tartiyma ve kavga etmesi,
miisteri, is arkadaslar1 ve yoneticilere sozlii tacizde bulunma, isyerinde
cinsel konularda agik¢a konugma gibi.

Uygunsuz fiziksel
eylemler

Is arkadaslar, yéneticiler ve miisterilere fiziksel saldirida bulunma, is
arkadaglarina, astlara, miisterilere ve yoneticilere cinsellikle ilgili
istenmeyen tekliflerde bulunma.

Kaynak: Gruys MLve Sackett PR (2003) Investigating the Dimensionality of Counterproductive Work Behavior.

International Journal of Selection and Assessment 11(1): 34-35.

Uretkenlik karsiti is davranislarmin yayilan etkisi yiiziinden orgiitiin tamamina
yanstyan istenmeyen sonuglar dogurmaktadir. Bu davraniglari sergileyenleri 6rnek
edinenler bu etkinin daha da biiylimesine neden olmaktadir. Bu olumsuz davranislar,

orgiitlerin karanlk yiizlerini genisleterek sagliksiz orgiit ikliminin olusmasina yol
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agmaktadir. Bu tiir davraniglar, hem bireysel diizeyde ¢alisanlarin motivasyonuna ket
vurmakta hem de orgiitsel diizeyde isletmenin verimliligini diisiirmekte ve maddi
zararlar dogurabilmektedir (Varoglu ve Sigri, 2013: 624). Bu nedenle oOrgiitlerde
tiretkenlik karsiti is davranislarinin neler oldugunun belirlenmesi; bu davraniglarin
nedenlerinin belirlenerek 6nleyici mekanizmalara ve tedbirlere ihtiyag vardir (Girgin
Kose ve Aksu, 2013: 376).

1.2.2. Uretkenlik Karsit1 is Davramislarinin Boyutlar

Berry ve arkadaslari (2007: 10) iiretkenlik karsit1 is davranislarini, kisilerarasi sapma
davranislar1 ve orgiitsel sapma davranislari olarak iki sinifa ayirmaktadir. Kisilerarasi
sapma davraniglari, orgilit i¢cinde diger bireylere karst yapilan normal kabul
edilmeyen davranislardir. Siddet, dedikodu, ¢aligma arkadaslarinin esya ve parasini
calma gibi davranislar bu gruba girer. Orgiitsel perspektif acisindan iiretkenlik karsiti
15 davraniglar1 ise, Orgiitsel kurallara ve c¢ikarlara aykir1 olarak yapilan davranislar
olarak ifade edilmektedir Bu perspektife gore dncelikli amag, orgiite zarar vermektir.
Ancak, calisma arkadaglarina yonelik sozlii ve fiziksel taciz gibi olumsuz
davraniglar1 da igerebilmektedir (Spector, 2011: 343). Kasten yavas calisma,
orgiitsel miilkiyete zarar verme, orgiitsel sirlar1 ifsa etme gibi durumlar bunlara
ornektir (Berry vd., 2007: 10). Robinson ve Bennet 1995 yilinda yaptiklar1 ¢alismada
tiretkenlik karsit1 is davranislari tipolojisini Sekil 1.2°deki gibi ifade etmislerdir.
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ORGUTSEL

Uretim Sapmasi

Isten erken ¢ikma
Asirt mola verme

Kasitl olarak isi yavaglatma

y

A

Miilkiyet Sapmasi

Ekipmani sabote etme
Riisvet kabul etme

Caligma saatleri konusunda yalan

Kaynaklart israf etme sdyleme
Isyerinde hirsizlik
ONEMSIZ +— = ONEMLI
Politik Sapma Kisisel Saldirganhk
Adam kayirma Cinsel taciz

Calisanlarin dedikodusunu
yapma

Calisma arkadaglarimi sug¢lama

Faydasiz islerle ugragma

\

y

Sozli kiifiir etme
Is arkadaslarindan bir seyler calma

Is arkadaslarini tehlikeye atma

KiSILERARASI

Sekil 1.2: isyerinde Uretkenlik Karsit: is Davramislari Tipolojisi

Kaynak: (Robinson ve Bennett, 1995: 565).

Sekil 1.2.°de aym1 zamanda {iretkenlik karsiti i davraniginin siddeti agisindan da

onemsiz ve 6nemli iki boyutu daha var. Orgiite kars1 yapilan énemsiz boyutta politik

sapma ve Uretim sapmasi davraniglar1 yer alirken, dnemli boyutunda ise miilkiyet

sapmasl ve kisileraras1 saldirganlik yer alir. Bunlar (Oziiren, 2017: 45):

Uretim Sapmasi: Orgiite hafif diizeyde zarar verdigi diisiiniilen ve calisanlarin

belirlenen yazili ve sozlii talimatlar disina ¢ikarak iiretim kalitesini diisiirmesi ve

ongoriilen liretim miktarinin gergeklesmemesidir.

Miilkiyet Sapmasi: Caliganlarin yetkili olmadiklart isleri yaparak orgiitiin iirlin ve

hizmetlerine zarar vermeleri olarak tanimlanir. Bu durum onemli olarak goriilen
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orgiitsel sapma davranmisidir. Orgiitiin ara¢ ve gereglerini sabote etme, riisvet almak,
hirsizlik yapmak, mesai iicreti almak ic¢in c¢alisma saatleri hakkinda yanlis bilgi

vermek ve hesaplarda tahrifat yapmak gibi davranislar bu sapmaya 6rnektir.

Kisisel saldirganhik: Isgorenlerin diger calisanlara karsi saldirgan davramslarda
bulunmasi olarak tanimlanmaktadir. Bu durum 6nemli olarak degerlendirilen kisisel
sapma davranisidir. Calisanlara sozli, fiziksel veya cinsel tacizde bulunma, onlarin
esyalarii ¢alma, diger ¢alisanlar1 tehlikeye diisiiren davraniglar bunlara 6rnektir. Bu

tarz davranislar orgiitiin itibarina da zarar vermektedir.

Politik sapma: Bu durum isletmenin miisterilerinden herhangi birisine diger
calisanlara gore avantaj elde edecek politik veya kisisel anlamda zor durumda
diisiinebilecek eylemlerde bulunulmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ornek olarak

dedikodu yapma, adam kayirma, faydasiz islerle ugragma gibi davranislar sayilabilir.

1.2.3. Uretkenlik Karsiti1 is Davramislarin Nedenleri

Orgiitlerde iiretim karsiti is davramslar, c¢alisanlarin moral, motivasyon ve
performans diizeylerini olumsuz etkileyen ve orgiitlerin refahina zarar veren
davramiglardir. Bu olumsuz davranislarin bir¢ok sebebi olabilmektedir. Bunlar
bireysel ve orgiitsel faktorler olarak iki grupta toplanabilir (Skarlicki ve Folger,
1997: 435).

1.2.3.1.Bireysel Faktorler

Orgiitlerde iiretkenlik karsiti is davranislarinin nedenleri; kisilik, motivasyon, kontrol
odagi, demografik ozellikler, i3 ve yasam dengesi gibi bireysel faktorler olabilir.

Bunlar;
1.2.3.1.1. Kisilik

Uretkenlik karsiti davranislarin ortaya ¢ikmasmda kisilik ozellikleri belirleyici
olmaktadir. Yapilan arastirmalarda kisilik 6zellikleri ile tiretkenlik karsiti davranis

arasinda anlamli bir iligki bulundugu ortaya ¢ikmistir (Sezici, 2015: 5).
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Orgiitte bireyin kisilik ozellikleri diger iiyelerle uyumunu etkilemektedir. Hem
bireyin kendi isini anlamada hem de grup igerisinde kendine diigen gorevini
anlamada kisilik ozellikleri etkili olabilmektedir. Kisilik 6zellikleri pozitif olanlar
stirekli kendi ¢evrelerine olumlu katkida bulunurlar, islerine motive olurlar ve iste
verimli olurlar (Tmaz, 2006: 114). Buna karsin kisilik ile tiretkenlik karsiti davranis
arasindaki iligkiyi inceleyen pek cok ¢alisma bulunmaktadir. Bu caligmalardan biri
de Salgado (2002) tarafindan bes biiyiik kisilik faktorii ile tiretkenlik karsiti is
davranislar arasinda iliskiyi inceledigi meta analiz ¢aligmasidir. Arastirma bulgulari
kisilik ozelliklerinden vicdanliligin iretkenlik karsiti davranislar ve isten ayrilma
tizerinde belirleyici oldugu; kisilik Ozelliklerinden deneyime agiklik, tathilik ve
duygusal dengenin is giicli devrini etkiledigi, buna karsin kisilik 6zelliklerinden

hicbirinin devamsizlik ve is kazalarini etkilemedigi saptanmustir.

1.2.3.1.2. Motivasyon ve Kontrol Odagi

Motivasyon kisinin kendi kendisine ve ¢evresine karsi olusturdugu pozitif yonlii bir
duygu durumudur. Ise karsi motivasyon ile is verimliligi arasinda dogru orantili bir
iligki bulunmaktadir. Bireyin ise ve is yerine karsi gelistirdigi olumlu duygu durumu
ya da motivasyon verimliligi artirmaktadir. (Kogel, 2015: 730). Ozellikle igsel
motivasyonu yiiksek bireylerin digssal motivasyonu yiiksek olanlara oranla tiretkenlik

karsit1 ig davraniglarina daha egilim gosterdikleri sdylenebilir.

Kontrol odagi kavrami, genel olarak kisilerin elde ettikleri is ¢iktilar1 veya odiilleri
ya da basar1 ve basarisizliklarini nelere atfetmeyle ilgilidir. Eger birey basar1 ve
basarisizlig1 sansa, kadere ve dis faktorlere bagliyorsa o bireyde dis kontrol odagi
hakimdir. Buna kars1 birey basar1 ve basarisizliginin kendi beceri, davranis ve
kararlarindan kaynaklandigini diisiiniirse o zaman i¢ kontrol odagi bireyde egemendir
(Cayh, 2013: 3-6). Sprung ve Jex (2012) gesitli islerde tam zamanli ¢alisan 91
isgoren lizerinde is stresi ve tretkenlik karsiti is davraniglar iligkisinde kontrol
odaginin diizenleyici roliinii inceledikleri ¢alismada da digsal kontrol odagi ile

tiretkenlik karsit1 is davraniglart arasinda giiclii ve pozitif bir iliski bulmuslardir.
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1.2.3.1.3. Demografik Ozellikler

Yas, cinsiyet, kidem, deneyim, egitim ve medeni durum gibi demografik faktorlerin
tiretkenlik karsiti is davramiglart ile iliskili olup olmadigina dair arastirmalara
rastlanmaktadir. Bu arasgtirmalarin bulgular1 geng, yeni ise baslamis veya part-time
calisan personellerin iiretkenlik kasit1 is davranislarina daha ¢ok egilim gosterdigi
saptanmistir. 2003 yilinda Vivian C. S.Lau, Wing Tung Au ve Jane M. C. Ho’nun
yapmis olduklar1 arastirmada geng g¢alisanlarin tiretkenlik karsiti is davranislar1 daha
cok sergiledikleri, kadinlar ve genglerin daha ¢ok devamsizlik yaptiklar: ve evlilerin
daha fazla hirsizlik yaptiklar tespit edilmistir. Yine cinsiyet ile tiretkenlik karsiti is
davraniglar iligkisine bakildiginda 2002 yilinda Mark J.Martinko tarafindan yapilan
bir calismada erkeklerin kadinlara kiyasla daha fazla saldirganlik davranisi gosterdigi

saptanmustir (Seger ve Seger, 2007: 156 -157).

Uretkenlik karsit1 is davramslar {ist yonetimi de tetikleyebilmektedir. Ise almirken
yas, egitim, kidem ve deneyim gibi 6zelliklere bakilirken; isten ¢ikarma siirecinde ise
ik, politik goriis, cinsiyet, etnik kdken, sive, din, fiziksel engellilik gibi 6zelliklerde
olumlu veya olumsuz etkili olmaktadir. Yoneticilerin liyakati géz ardi ederek
kendine yakin hissettigi kisileri tercih etmesi iiretkenlik karsiti is davraniglarina
sebep teskil etmektedir (Demirel ve Segkin, 2009: 154). Bu anlayis ikinci plana itilen

diger calisanlar1 tiretkenlik karsit1 is davranislarina yoneltir.

1.2.3.1.4. Is ve Ozel Yasam Dengesi

Is hayatinda verimliligi etkileyen faktorlerden biri is ve 6zel yasam arasindaki
dengedir. Is yasamu ile aile yasami arasindaki denge, karsilikli isyerindeki
sorumluluklarin aile yasamindaki sorumluluklarinin ve ayni sekilde aile yasamindaki
sorumluluklarla is yasamindaki sorumluluklarin birbirinin Oniine ge¢mesini
engellemektir. Bu denge saglanirsa hem is verimliligi hem aile hayati olumlu
etkilenir. Ancak son yillarda yapilan ¢alismalar is aile yasami dengesini kurmanin

gii¢ oldugunu ortaya koymaktadir (Kapiz, 2002: 140).
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Is ve 6zel yasam arasindaki denge bozuldugunda hem is hayatinda hem de aile
hayatinda olumsuzluklar yaganmaya baslayacagindan is yagsaminda tiretkenlik kargiti
is davraniglarina neden olabilir. Ayn1 zamanda bu bireyler 6zel yasamda da daha
saldirgan olmaktadir. Is ve 6zel yasam arasindaki denge bozuldugunda birey motive
olamamakta ve orgiit ile isbirligi yapamamaktadir. Bu durum isin kalitesinde diisiise
ve konsantrasyon eksikligi ile is kazalarina bile neden olabilir. Bu durumda isverenle

sorun yasayan bireylerin ise bagliligi azalir (Odemis, 2011: 53).

1.2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Kisi-orgiit uyumu, is stresi, isin niteligi ve is ekibi, yonetim tarzi, psikolojik yildirma
(mobbing) ve ayrimcilik gibi faktorler de tiretkenlik karsiti is davraniglarinin ortaya

¢ikmasinda etkili olabilmektedir. Bunlardan bazilar1 asagidaki gibi agiklanabilir.

1.2.3.2.1. Kisi-Orgiit Uyumu

Kisi-orgiit uyumu; kisi ile gorev yaptig1 orgiit arasindaki beklenti, istek, degerler ve
onceliklerle ilgili uyum olarak tanimlanir (Yetim, 2019: 40). Calisanlarin kendilerini
calistiklar1 orgiite ait hissetmeleri i¢in kisi-6rgiit uyumu onem arz etmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin, orgiitleri sosyal sistem olarak kabul etmeleri ve bireyleri de
birer 6zgiin varliklar olarak dikkate almalar1 gerekmektedir. Ancak boyle bir ortamda
calisanlar iglerini anlaml bulabilir (Calik, 2003: 2). Ancak bireyin degerlerinin orgiit
veya Orgiit lyelerinin norm ve degerleri ile farklilasmasi durumunda gatismaya
neden olur ve motivasyon diisiikliigii olur bu da verimliligin veya tiretkenlik karsiti is

davranislarinin kaynagi olur (Polatg1 vd., 2014: 4-8).

1.2.3.2.2. s Stresi

Is stresi, isin gereklilikleri ve isin yapilmasi durumunda karsilasilacak sosyo-
psikolojik durumlarin genel adi olarak algilanmaktadir. Stresin insanlar arasinda
olumsuz bir algis1 oldugundan zararl yanlar1 ¢ok fazladir (Gok, 2009: 431). iginde

bulundugumuz ¢aligma hayatinda isin igerigi ve bireyde olmasi gereken yetkinlikler
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uyusmadigida birey duygusal veya fiziksel bask1 hisseder. Bir¢ok ¢alismaya gore is
stresi; ise gitmeme, saldirganlik, siirekli sikayet etme gibi iiretkenlik karsiti is

davranislarina neden olmaktadir (Denizli, 2015: 92).

Is stresini etkileyen faktorlerden biri de orgiit ve kisi uyumudur. Orgiit igerisinde
kendisini konumlandiramayan bireyler orgiite yabancilasir ve bu olumsuz iklim stres
yasamalarina neden olur. Boylesi bir durumda bireyin is verimliligi diiser; tiretkenlik

karsit1 ig davraniglarini sergileme egilimi gosterir (Onay ve Kilci, 2011: 365).

1.2.3.2.3. Yonetim Tarz1

Yonetim tarzi, orgiitte yoneticilerin is siireglerinde karar vermede, emir vermede ve
ilisgki kurma ve siirdiirmedeki davranislari, kullandiklar1 siiregleri ve benimsedigi
deger ve kurallar1 ifade eder. Yonetim tarzi g¢alisanlarin verimliligini olumlu

etkileyebilecegi gibi olumsuz da etkileyebilir (Ogunola vd., 2013: 1).

Yonetim yazininda liderlik tarzlari; otokratik yonetim, demokratik yonetim, Serbest
birakict yonetim olarak bilinir. Yonetim tarzlarindan 6zellikle otokratik yonetim tarzi
calisanlan tiretkenlik karsit1 is davraniglarina yonelmelerinde etkilidir. Ciinkii baski,
adil olmayan muamele kati hiyerarsi ve kuralcilik isgorenlerde kizgmliga ve strese
neden olur (Kanten ve Ulker, 2014: 20-24). Bununla birlikte serbest birakici
liderlikte de lider liderlik yapmaktan kaginir, gerekli kararlari almayip eylemleri
erteler (Bass ve Riggio, 2006: 9). Hatta karar alinmak istendigi zamanlarda yerinde
bulunmamaktadir (Judge ve Piccolo, 2004: 756). Bu davranislar da tiretkenlik kars1 is
davraniglar1 olan devamsizlik, erken veya izinsiz igten ayrilma gibi iiretkenlik karsiti
is davraniglarina neden olabilir. Buna karsin demokratik yonetim tarzi ve babacan
liderlik tarzinin, tiretkenlik karsit1 is davraniglarina neden olduguna dair arastirmalara

rastlanmamuistir.
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1.2.3.2.4. Isin Niteligi ve Is Ekibi

Uretkenlik karsit1 is davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorler arasinda
isin niteligi ve is ekibi de onemli unsurlardir. Ciinkii is ekibine birey sosyal olarak
adapte olup grupla kaynasirsa ve her ekip liyesi onu tamamlayict unsur olarak
goriirse, bireyin is uyumu kolay olur ve verimliligi yiliksek olur. Ancak is ekibi ile
birey arasinda uyumsuzluk olursa bu durum onun motivasyonunun diismesine ve
iiretkenlik karsit1 is davranislar sergilemesine neden olmaktadir (Biilbiil, 2013: 27-

28).

Isgorenin yaptig is rutin ise becerilerini kullanamiyorsa ve ¢ok karmasik ve baski
altinda yapilan bir is ise bu durumlar {retkenlik karsit1 is davraniglariyla
sonuclanabilir.  Yani isin karmagsiklagsmasi ve is¢inin tam olarak ne yapacagini
bilmemesi durumlar1 bu davranislara ortam hazirlar. isgéren kendisine verilen
gorevin ne oldugunu ve beklentinin tam olarak ne oldugunu anlarsa ekip ¢calismasina
gerekli katkiy1 saglar. Isgoren isini zengin buluyorsa ve yeteneklerini kullaniyorsa

isten yiiksek diizeyde tatmin duyabilir (K&se, 2013: 61).

1.2.3.2.5. Mobbing

Is yasaminda karsimiza c¢ikan en 6nemli sorunlardan biri de psikolojik yildirma
(mobbing) kavramidir. Mobbing; orgiit icinde bir veya birden fazla isgéren veya
yonetici tarafindan diger isgorenlere yonelik gerceklestirilen, belirli bir siire
sistematik bicimde devam eden, pasifize etme, asagilama, yildirma veya isten
uzaklagtirmay1 ama¢ edinen; magdur kisilerin degerlerine, mesleki durumlarina,
sosyal iligkilerine, saglik ve giivenligine zarar veren kasitli, olumsuz tutum ve
davraniglar biitiinii olarak tanimlanabilir (Calisma ve Sosyal Gilivenlik Bakanligi

Calisma Genel Mudiirligi, 2014: 9).
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Mobbing, isgorenler agisindan oOrgiitsel ¢atigsmalarin, verimsizligin ve motivasyon
diisiikligiiniin en 6nemli kaynaklarindan biridir (Tutar, 2004: 101). Yani mobbing

iiretkenlik karsit1 is davranislarinin temel nedenleri arasinda yer aliyor denilebilir.

Isyerlerinde ya da &rgiitlerde mobbingin yiiksek oranda oldugunu gosteren bazi

olgiitler bulunmaktadir. Bunlar (Zincirkiran, 2012: 139-141):
e Hastalik nedeniyle izin almalarin artis géstermesi,
e Isten ayrilmalarin artmasi ve personel devir hizinin yiiksek olmast,
e Isgorenin cesitli bahanelerle isi yavaslatmas1 ve aksatmast,

e Isgdrenin is stresinin yiiksek olmasi ve is stresinden kaynaklanan

hastaliklarin olmasi, 6liim ve intiharlarin vuku bulmasi.

e  Mobbing ile ilgili davalarin artig gostermesi.

1.2.3.2.6. Ayrimcihik

Is yasaminda is becerileri ile ilgisi olmayan cinsiyet, etnik koken, 1rk, cinsel egilim
gibi faktorlere dayali olarak bir isgorene digerlerinden farkli davranmak, onun
yeteneklerini ise verimli bir bigimde yansitmasina engeldir (Turpgu, 2004: 4).
Isgiiciinii, is ile ilgisi olmayan olgiitlere gore degerlendiren isverenler, ne nitelikli
isgorenleri isletmeye alabilirler ne de nitelikli iggorenleri isletmede tutabilirler. Bu
ortam basar1 i¢in daha az rekabet¢i bir ortam yaratmaktadir. Yani basarilari
engellenen bireyler liretkenlik karsit1 is davraniglarina yonelmektedirler (Demuijnk,
2009: 91). Uretkenlik karsiti davranis gelistirmede en etkili faktorlerden biri
ayrimeiliktir. Ornegin bir isgdrenin digerlerinden fazla ¢alistirilmasi, daha az {icret
karsiliginda galistirilmasi, agir islerde galistirilmasi, sosyal haklarmin verilmemesi
gibi uygulamalar ayrimciligin isaretleridir. Kendisine ayrimcilik yapildigini fark
eden birey verimlilik karsit1 davramig gelistirecektir. Bu durumda isgorenin
sergiledigi isten kagma, is yavaslatma, ise gelmeme veya rahatsizlik bildirimi gibi

davranislar tiretken olmayan is davraniglaridir (Demirel, 2009: 124).
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Ayrica iggorenlerin iiretkenlik karsiti is davraniglarla mesgul olma nedenleri arasinda
adil olmayan {icret ve 6dil yapisi, uyuma yonelik sosyal baskilar, olumsuz ve
glivenli olmayan tutumlar, is performanst konusundaki belirsizlik, adaletsizlige
maruz kalma ve isgdren giivenini kotiiye kullanma sayilabilir (Litzky, Eddleston ve
Kidder, 2006: 93-97).

1.2.4. Uretkenlik Karsii Davramslarimn Sonuclar1 Ve Bu Davramslarin

Onlenmesi

Isletmeler, kiiresel dlgekte rekabet ortaminda diisiik maliyet ve yiiksek Kalite ile fark
yaratarak rakiplerine karsi tstiinliik saglamaktadir. Bu nedenle verimlilik isletmeler
icin olduk¢a Onem arz etmektedir. Ancak tretkenlik karsiti is davramiglar ise

isletmenin verimliligini diigiirecegi gibi kiiresel ortamda rekabet gliciinii azaltacaktir.

Uretkenlik karsit1 is davranislarinin artmasi, diisiik verimlilik, isgdren tatminsizligi
ve biiyiik psikolojik stres gibi orgiitsel ve bireysel sonuglara yol agmaktadir (Jensen

ve Patel, 2011: 466).

Calisanlar arasinda is yavaslatma, ise devamsizlik, ge¢ gelme, erken ayrilma,
molalar1 agir1 uzatma, kaynak israfi, zamani bosa harcama gibi eylemler is yerinde
tiretkenlik karsiti davranislar arasinda sayilmaktadir. Bu durumlar isletmelerde hem
verimliligin azalmasina hem de kalitenin diismesine neden olmaktadir. Uretkenlik
karsit1 davranig gelistirmenin olasi sonuglar1 arasinda isletmelerin itibar ve finansal
kayip yasamasinin yaninda is¢ilerin kendilerine doniik sonuglar1 da bulunmaktadir.
Bunlar arasinda yer alan en 6nemli faktor iscilerin psikolojik yonden etkilenmesidir.
Iscilerin isletmelerde maruz kalacaklar1 sosyo-psikolojik durumlar, iscilerin
motivasyon kaybma neden olacaktir bu durumda intihar tesebbiisleri ortaya
cikacaktir. Bunlarin genel durumlar degerlendirildiginde {iretkenlik karsiti is
davranislar1 hem orgiitsel sorunlara hem de kisisel sorunlara neden oldugu ortaya

¢ikmaktadir (Moretti, 1986: 134-135).
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Uretkenlik karsiti is davramislarinin  gelistirilmesinin  6niine gecmeye yonelik
arastirmalarda su 6nlemler alinmaktadir (Moretti, 1986: 134 ve Litzky, Eddleston ve
Kidder, 2006: 98-100):

e Bir etik iklim olusturma,

e Giiven iliskileri olusturma,

e Isgorenlere yonelik kural, rol ve cezalarin agikca belirtilmesi,

e Uygun politika ve prosediirlerin belirlenmesi,

e Isletmelerin ¢alisma ortaminin giivenlik personeli tarafindan denetlenmesi,
e Elektronik takip cihazlariyla izleme imkanlarinin olmast,

e Ise alim siirecinde kisilik ve giivenilirlik testlerinin uygulanmasi.

1.2.5. Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsit1 s Davramslar:

Kisileraras: ve orgiite yonelik tiretkenlik karsiti davraniglar literatiirde yaygin olarak
islenmesine karsin miisteriye yoOnelik tiretkenlik karsiti is davraniglar ile ilgili az
sayida c¢aligmaya rastlanmaktadir.  Miisteriye yoOnelik iretkenlik karsitt is
davranislarinin  kapsami, hedefi ve bunlarin zararlari konusundaki tartigsmalar

siirmektedir. Bu ¢alisma da bu tartismaya kiiclik bir katki saglamay1 amaglamaktadir.

1.2.5.1. Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsit1 is Davramsi Kavram

Hizmet kalitesi, miisteri memnuniyeti, sadakat ve buna bagl olarak orgiitsel karlilik
gibi bir dizi énemli orgiitsel ¢ikt1 ile iliskili oldugu i¢in misteri odakl tiretkenlik
karsit1 is davranisinin bir isletmenin karliligin1 diger orgilitsel veya kisilerarasi
tiretkenlik karsiti is davraniglarina gore daha fazla dogrudan etkiledigi ileri
stiriilmektedir. Bu nedenle miisteri odakli iiretkenlik karsiti is davraniglarin nedenleri

ile ilgili bir arastirmanin, hem yonetim yazini hem de konaklama isletmeleri
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yoneticilerinin bu maliyetli davraniglar1 daha iyi anlamalarini ve onlar1 dnlemede

eyleme gegmelerini saglamada faydali olacag: diistiniilmektedir.

Miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti i davramisi kavrami; stres gecisi, duygusal
diizenleme gerilimi, miisteri stres faktorleri gibi nedenlerle uluslararasi orgiitlerin,
kamu otoritesinin veya orgiitiin miisterilerle ilgili normlarin1 kasith bir sekilde ihlal
eden ve bu davraniglarla oncelikle miisterinin zararini hedef tutan ve dolayli olarak
orgiit ve calisanlarin refahini tehdit eden ve onlarin etkililigini azaltan davranis
olarak tanimlanabilir (Robinson ve Bennett, 2000; Hunter ve Penney, 2014; Moon ve
Hur, 2018; Hur, Moon ve Lee, 2018).

Miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranislar sektdrden sektore ve kiiltiirden
kiiltire farklilik gostermektedir. Bu calisma bir hizmet sektorii olan konaklama
isletmelerindeki miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarini ele aldigindan
davranislarin sayisinda cesitlilik gozlenmektedir. Bu durum sektérdeki konaklama
isletmelerinin kendi biinyesinde konaklama hizmeti disinda iiriin satis, organizasyon
satigl, hizmet satis1, tur satisi, isbirlikleri yaparak hizmet vermesi gibi bir¢ok isi
yiiriitmesinden kaynaklanmaktadir. Isletmelerde mal ve hizmet sunumu esnasinda
miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davranislarindan bazilar1 su sekilde ifade
edilebilir (Culha, Hacioglu ve Kurt, 2009: 44-46; Hunter ve Penney, 2014: 263-275;
Power ve Lundsten 2005: 187-188; Durceylan, 2013; Albayrak, 2013: 36; Yilmaz,
2014; Aslanzade, 2017: 64-72):

-Miisterileri alaya alma,

-Miisterilere yalan sdyleme,

-Verilen sozde durmama,

-Miisteriyi gereginden fazla bekletme,

-Miisterileri ihmal etme ve onlara ilgisiz davranma,
-Miisteriye kaba davranma,

-Miisteriyle gereksiz tartigsmalara girme,
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-Miisterilere sesini yiikseltme ve onlara herkesin 6niinde bagirma,
-Miisterinin makul isteklerini reddetme,

-Bahsis konusunda miisterilerle yiiz g6z olma veya onlarin izni olmaksizin yiiksek

bahsis alma,

-Miisterilere hakaret etme,

-Miisteriden riisvet alma veya miisteriye riisvet verme,
-Miisterileri tehdit etme,

-Miisterilerin yemeginin igine hijyen kurallarin1 ihlal edilecek sekilde istenmeyen

maddeler koyma,
-Yiyecek-igecekler hakkinda dogru bilgi vermeme,

-Isletmenin ve calisanlarm imajmi korumak maksadiyla miisterilere yanlis bilgi

verme ve bilgileri manipiile etme,

-Uriin ve hizmetlerin kalitesi ve fiyatlar1 konusunda yanls bilgi vererek miisterileri

aldatma,

-Isletme ve ekipmanlar1 hakkinda dogru bilgi vermeme,

-Bagka isletmelerin miisterilerini ¢alma,

-Miisteriyi kayirma veya miisteriye 6zel muamelede bulunma,
-Isletmenin haksiz olsa bile miisteriye kars1 kendini personeli kollamast,

-Isletme ¢alisanlarmin miisterilerle flort etme, istismar etme, maddi ¢ikar saglama

gibi ahlaki olmayan iligkiler kurmasi,
-Miisteriye ihtiyact olmayan {iriin ve hizmeti satma,

-Kisa donemde asir1 kar elde etme anlayisi ile miisteriye iiriin ve hizmet satisi

konusunda 1srarci davranma,
-Miisteriye yonelik gercege aykiri fatura kesme,
-Miisteriler arasinda ayrimcilik yapma (fiyat, hizmet sunumu gibi konularda).

-Miisteriden intikam alma niyeti.
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1.2.5.2. Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti is Davramislarinin Nedenleri

Hizli teknolojik gelismenin yasandigi bilgi toplumunda isletmenin faaliyet alani,
faaliyet gosterdigi iilkenin yasalar1 ve denetim mekanizmalarimin etkinligi ve
toplumun duyarliligi, tiretkenlik karsiti1 is davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda etkili

olabilmektedir.

Ancak miisteriye yonelik {tretkenlik karsiti is davraniglarinin dogas: itibariyle
kisileraras1 ve oOrgiite yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislarindan farkli nedenleri
vardir. Miisteri odakli tretkenlik karsiti is davramislarin gerisindeki nedenler

sunlardir:

1.8tres Gegisi: Stres gegisi, bireyin bazi yasam olaylarin neden oldugu stresinin
bagka bir kisi ve calisma arkadaslar1 i¢in stresore doniismesi olarak tanimlanir. Bir
bireyin stresinin, olumsuz duygularin bulasmasi yoluyla {i¢iincli bir tarafin stresorii
haline gelmesi iddia edilmektedir. Bu baglamda, 1998 yilinda Spector ve Jex
tarafindan ortaya atilan stresor-gerilim modeli ve 2001 yilinda Westman’in ortaya
attig1 stres gecis teorisi fikirlerine dayanarak, is arkadaslarinin nezaketsizligini
deneyimlemenin, c¢alisanin misterilerle etkilesimini olumsuz etkileyebilecegi
diistiniilmektedir. Daha spesifik olarak, is arkadaslarinin nezaketsizligi tarafindan
tetiklenen duygusal tilkenme hissi yasayan ¢alisanin olumsuz ruh hali ve is stresinin
miisterilere yayilmast ve miisteri odakli iretkenlik karsit1 is davranislariyla

sonug¢lanmast muhtemeldir (Moon ve Hur, 2018: 557-558).

2.Duygu Diizenleme Gerilimi: is stresi lizerinde yapilan arastirmalar isgoérenlerin
kizginlik ve engellenme deneyimleri ile iliskilidir. Miisteri stresorleri harig
tutulmaktadir. Duygu diizenlemenin iki ¢iktisi, duygusal uyumsuzluk ve duygusal
tiikenmedir. Duygusal uyumsuzluk; hissedilen duygu ile gosterilen duygu arasindaki

tutarsizliktir (Hunter ve Penney, 2014: 265). Duygusal tiikkenme; kisinin 6zgiiveninin
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azalmasi, bitkinlik, yorgunluk, giigsiizliik, isine kars1 ilgi ve coskusunun azalmasi ya
da yitimidir (Oguzberk ve Aydin, 2008: 168). Baska bir ifadeyle duygusal tiikenme,
i$ stresi sonucunda ortaya ¢ikan yorgunluk, depresyon ve bikkinlik durumunu ifade
eder. Duygusal tilkkenme en c¢ok miisteri iliskilerinin yiiz yiize oldugu c¢alisma
ortamlarinda goriiliir (Gliger¢in, 2019: 181).  Uyumsuzluk ve tiikenme Oonemli
1sgoren ¢iktilari olan is tatmini, devamsizlik ve isgdren devri ve miisteri tatminsizligi
ile baglantihdir. Is stresi ve duygu diizenlemenin, miisteri stresdrleri, duygu
diizenleme gerilimi (duygusal uyumsuzluk gibi) ve kizginlik treytini (6zelligini)
ihtiva eden miisteriye yonelik iiretken olmayan is davraniglarinin onciilleri oldugunu

ortaya koymak onemlidir (Hunter ve Penney, 2014: 265).

3.Miisteri Stres Faktorleri: Misteri stresorlerinin, duygu diizenleme gerilimi yoluyla
dogrudan ve dolayli olarak miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davraniglarina yol
acabilecegini aciklamak i¢cin hem sosyal etkilesim teorisi hem de kaynak bagimlilig

teorisi diisiincesinin ilkelerini dikkate alabiliriz.

4 Siirekli Ofke veya Ofke Treyti: Bu ofke, bireyin kendisine yapilan bir haksizlik
karsisinda hayal kirikligi, incinme, baski, engellenme ve korkuyu ihtiva eden kontrol
edilmesi olduk¢a zor olan duygusal tepkisi olarak tanimlanir (Duran ve
Eldekeleklioglu, 2005: 268). Bireyin o6fkesini disa vuramayip iginde tutmasi ice
doniik 6fke olarak ifade edilirken, hi¢ diisinmeden kisi ya da nesneye karsi
gosterdigi saldirgan davranislar ise disa doniik 6fkeyi ifade eder (Temel vd., 2017:
123). Siirekli 6fkenin kontrol edilememesi, miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is

davranislari ile sonu¢lanmaktadir.

Siirekli ofke (veya oOfke treyti), sinirlilik, sikinti, 6fke ve siddet duygularim
deneyimleme egilimidir. Siirekli 6fkenin, hem is olaylarinin algilanmasini hem de
belirli olaylara maruz kalmay: etkileyebilecegi ileri siiriilmektedir. Ofke treyti
yiiksek olan bireylerin diisiik olanlardan daha fazla, istenmeyen miisterilerle

ugrasmasi, kizgin miisteriyi provake etme gibi durumlar algilamasi s6z konusudur
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ve bu yiizden daha ¢ok miisteri stresorlerini rapor edebilirler (Hunter ve Penney,
2014: 267). Bu ¢alismada da 6fke treytinin duygu diizenleme gerilimi ve miisteriye

yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglari ile iligkili oldugu ongoriilmektedir.

1.2.5.3. Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsin Is Davramslarma iliskin

Arastirma Bulgulan

Yonetim yazininda 6rgiit ve iyelerine zarar veren veya zarar vermeyi amaglayan
kasitli ¢aligsan eylemleri olarak tanimlanan, tiretkenlik karsit1 is davraniginin orgiitsel
ve kisileraras1 sonuglart hakkinda ¢ok sayida ¢alisma yapilmistir. Artan tiretkenlik
karsit1 i davranislar, 6ncelikle diisiik verimlilik, ¢alisan memnuniyetsizligi ve daha

biiyiik psikolojik sikint1 anlamina gelir (Jensen ve Patel, 2011).

Uretkenlik karsit1 davanislar konusundaki énemli ¢alismalar arasinda Robinson ve
Bennett’in (1995) iiretkenlik karsiti davranig tipolojisi ortaya koymast ve Gruy ve
Sackett’in (2003) {iiretkenlik karsiti davraniglarin 11 boyutunu (Hirsizlik ve iliskili
davranislar, miilkiyete zarar verme, bilginin koétiiye kullanimi, zaman ve kaynaklarin
kotiiye kullanimi, giivensiz davranis, devamsizlik, diisiik kalitede is yapma, alkol
tiketimi; uyusturucu kullanimi; uygunsuz sozli ifadeler ve uygunsuz fiziksel

eylemler) ortaya koymasi olarak sayilabilir.

Kessler ve digerlerinin (2013) isgorenler acisindan liderlik, kisilerarasi ¢atisma ve
tiretkenlik karsit1 davranig arasindaki iliskileri ele aldigi1 ¢alismanin bulgularina gére
kisileraras1 catisma ile liretkenlik karsitt davraniglar arasinda pozitif bir iligki tespit
edilmistir. Pasif liderlik davranislarinin hem orgiite yonelik tiretkenlik karsiti hem de
bireylere yonelik iiretkenlik karsiti davranislar1 pozitif etkiledigi saptanmistir. Buna
karsin dontistimcii liderlik davraniglarinin  Orgiite yonelik iiretkenlik karsiti is
davranislarini azaltti§i, ancak kisilere yonelik iiretkenlik karsiti is davraniglarim
etkilemedigi saptanmustir. Ote yandan negatif duygular araci oldugunda hem
doniisimcti liderlik hem de pasif liderlik davramiglarimin tretkenlik karsiti

davraniglarla pozitif ve anlamli bir iliski i¢inde oldugu saptanmustir.
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Durceylan (2013) havayolu yolcu tasimaciligi hizmetinde yasanan kritik olaylarin
kabin personeli bakis agisiyla arastirdig1 ¢alismasinda miisteri memnuniyetsizliginin
gerisinde yolcunun istek ve ihtiyaclariin karsilanmamasi, yolcuya kaba ve saygisiz
davranilmasi oldugunu tespit etmistir. Yine Yilmaz (2014) tarafindan izmir ilinde
faaliyet gosteren konaklama isletmeleri ¢alisanlari agisindan algilanan magduriyetin
affetme egilimi ve intikam alma niyeti etkisinin incelendigi arastirmada sonuglar,
magduriyet algisindaki artisin affetme egilimini negatif yonde, intikam niyetini ise
pozitif yonde etkiledigini ortaya koymustur. Ayrica ¢alisanlarin uzun siire saldirgan
davraniglara maruz kalmalari durumunda kolaylikla intikam almay1 segebilecekleri

tespiti yapilmustir.

Ayrica Erdost Colak, Sirkintioglu Yildirnm ve Esen (2018) calisanlarin yalan
sOyleme egilimi ile iretkenlik karsit1 davraniglari arasindaki iliskide kisiligin
diizenleyici roliinii incelemislerdir. Calismada bulgular, yalan sdyleme egilimi ile
tiretkenlik karsiti davranis arasinda pozitif iligki oldugunu ve bu iliskide sadece

kisiligin sorumluluk boyutunun diizenleyici etkiye sahip oldugu ortaya konmustur.

Yonetim yazinindaki son c¢aligmalar, isgdrenlerin Orgiit igerisinde algiladig etik
iklimin iretkenlik karsit1 davraniglari Onleyebilecegini ortaya koymaktadir.
Bagkalarinin iyiligi isteyen ve destekleyici iklimin, ¢alisanlarin (6zellikle kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalarina ilgi duyan kisilerin) etik kararlar vermesini tesvik
edebilir. Sosyal sorumluluk faaliyetleri nedeniyle orgiitiine giiglii baglilik duyan
isgorenler, asir1 uzun molalar verme, sosyal tembellik, sabotaj, sozlii taciz, hirsizlik,
yalan sdyleme, kisileraras1 diigmanlikla mesgul olma gibi {iretkenlik karsiti
davraniglardan kagmmaktadir. Eger isgoren Orgiitiin sosyal adalet ve sosyal
sorumlulukla ilgilendigini fark ederse iiretkenlik karsit1 davraniglardan vazgecer.
Ama Orgiit sadece finansal sonuglara odaklanirsa Orgiitte ¢alisanlarin kabalig1 veya
nezaketsizligi, duyarsizlifi ve miisterilere kotli muamelesi ile karsilagsma olasiligi

oldukga yiiksektir (Hur, Moon ve Lee, 2018: 1089-1090).
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Arastirma sonuglari, ¢alisma arkadaslarinin nezaketizligine maruz kalma davranisi
ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranisi arasinda pozitif yonlii bir iliski
oldugu ortaya koymus ve ayrica ¢aligma arkadaslarinin nezaketizligine maruz kalma
davranis1 ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranisi arasindaki iliskide
duygusal tilkenmenin araci rolii oynadig tespit edilmistir (Moon ve Hur, 2018: 557-
558).

1.2.6. Déniisiimcii Liderlik Ile Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti s

Davramsi lliskisi

Yammarino, Spangler ve Bass’in (1993) ADB Deniz Harp Okulundan mezun olan
186 ogrenci lizerinde doniislimcii liderlik ile performans iligkisini ele aldiklar
calismada bulgular, doniisiimcii liderlerin beklentilerin ¢ok iizerinde performansa
katki yaptigin1 ortaya koymustur. Benzer sekilde Wang ve digerleri (2011)
dontistimcii liderlik ile kriterlere ve diizeylere gore performans arasindaki iligkileri
inceledikleri bir meta analiz ¢alismasinda, doniistimcii liderligin gérev performansina
nazaran baglamsal performansi daha fazla pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.
Ayn1 zamanda doniisiimcii liderligin hem orgiitsel diizeyde hem de bireysel diizeyde
performans ile iliskili oldugu bir baska tespit olmustur. Ayrica Brown ve Trevino
(2006) ABD’deki biiyiik oOlgekli saglik isletmeleri g¢alisanlar1 Ornekleminde is
ekiplerinde sosyallesmis karizmatik liderlik, deger uyumu ve iiretkenlik karsiti is
davranislart iliskisini inceledikleri ¢alismanin bulgulari, sosyallesmis karizmatik
liderlik davraniglarinin {iretkenlik karsiti is davramiglarini engelledigini ortaya

koymustur.

Is yasaminda en &nemli iiretkenlik karsit1 is davranislarindan ikisi riisvet ve nepotizm
olmaktadir. Bu baglamda ilk olarak Banerji ve Krishnan (2000) tarafindan
Hindistan’da bankacilik sektoriinde dontisiimcii liderin etik tercihleri {izerine yapilan

ampirik arastirmanin bulgularina gore, doniisiimcii liderligin ilham verici boyutunun
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risvet ve nepotizm ile negatif iligkili oldugu ve yine entelektiiel uyarimin riisvet

alma ile negatif iligkili oldugu saptanmistir.

Hunter ve Penney (2014) iiretkenlik karsiti davraniglarin orgiit ve orgiit iyeleri
acisindan ele alindigim1 ancak miisterilere yonelik higbir arastirmanin yapilmadigi
diisiincesinden hareketle miisteri stres faktorleri, duygusal uyumsuzluk ve duygusal
tikenme dahil olmak iizere hizmet ¢alisanlar1 deneyimlerini esas alan miisteriye
yonelik iiretkenlik karsiti i davranist modelini test etmek istemislerdir. Bu amacla
438 restoran ve bar calisani tlizerinde bir arastirma yapmislardir. Bulgular, miisteri
stres faktorlerinin kisileraras1t veya Orgiitsel iiretkenlik davraniglarindan ziyade
miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davranislariyla daha giiglii iliskili oldugunu
ortaya koymustur. Ayrica sonuclar, miisteri stresorlerinin duygusal uyumsuzluk ve
tilkenme deneyimlerinin miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranislari iizerinde
dogrudan ve dolayh etkileri oldugunu gostermistir. Benzer sekilde Hur, Moon ve Lee
(2018) tarafindan Giiney Kore’deki otellerde ¢alisan 6n biiro personeli iizerinde
kurumsal sosyal sorumluluk ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davraniglarinin
ele alindig1 c¢alismanin bulgulari, bu isgorenlerin sosyal sorumluluk algilarinin

miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davranislarini negatif etkiledigi saptanmustir.

Lehmann-Willenbrock ve digeri (2015) 30 ekipte 153 ekip {iyesi iizerinde
doniistimcii liderligin ekip calismasi tlizerindeki etkilerini incelemislerdir. Bulgular
dontisiimcti liderligin gorev ve baglamsal performans iizerinde pozitif etkiye sahip
oldugunu ve ayni zamanda doniistimcii liderligin iiretkenlik karsiti iletisimi
kisitladigini ortaya Koymustur. Ayrica bu ¢alismada doniisiimcii liderligin tiretkenlik

karsit1 davraniglari azaltti§ina dair tespitlere yer verilmistir.

Matikainen’in (2019) Iskandinav iilkelerindeki otel ¢alisanlar1 6rnekleminde liderlik
tarzlarmin is ¢iktilarina etkileri lizerine yaptig1 ¢alismanin bulgularina bakildiginda

dontigiimeti liderlik davraniglarinin yoneticinin is tatmini, ekstra ¢aba ve algilanan
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etkinligi izerinde belirleyici oldugu tespit edilmistir. Ancak serbest birakici liderligin

ayn1 degiskenlerle negatif iliski i¢inde oldugu tespit edilmistir.

Goriildiigii lizere dontigimcii liderlik ile iiretkenlik karsiti davranis ve hatta
miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranisi iliskisi incelenmemistir. Bu yiizden

calismamiz bu konudaki bulgu ve bilgi eksikligini gidermeyi amaglamaktadir.

1.3 Karsihkhh Tammma Saygis1 ve Karsilikli Degerleme Saygis1 Kavramlari

Literatiirde saygi kavrami, yonetim, sosyal psikoloji ve sosyoloji agisindan farkli
sekilde tanimlanabilmektedir. Saygi kavrami ile literatiirde ampirik aragtirmalarin
sayisi oldukca smirlidir. Bu ¢alisma bu konudaki eksikligi giderme iizerine

yogunlagmaktadir.

1.3.1. Saygi Kavrami Ve Onemi

Saygir kavrami Latincedeki ‘“respicere” sozcligiinden tiiretilmistir. Nezaket ve
kibarlik ile yakindan iligkilidir (Assmann, 2013: 81). Yonetimde kisilerarasi
iligkilerde sayg1, karsilikli saygi, degerleme saygist ve 6zsaygi kavramlari oldukca
onemli bir isleve sahiptir. Bu nedenle yoOnetim yaziminda bu ¢alismalara
rastlanmaktadir. Bu caligmalarda saygi kavrami degisik sekilde tanimlanmaktadir
(Darwall, 1977; Clarke ve Mahadi, 2017a). Bu tanimlardan bazilarina asagida yer

verilmektedir.

Tirk Dil Kurumu (2020) Giincel Tirkge sozliigiinde, saygi kavrami; “Degeri,
Ustlinliigli, yashligi, yararliligi, kutsalligi nedeniyle bir bireye veya bir seye karsi
dikkatli, 6zenli, olgiilii davranmaya sebep olan sevgi, hiirmet ve ihtiram duyusu”

veya “baskalarini rahatsiz etmekten ¢ekinme duygusu” seklinde tanimlanir.

Saygt; bireylerin karsilikli tanima ve bagkalarina saygili sekilde davranmadir. Saygi,
ayni zamanda essiz varlik olarak bireylerin degerlemesi anlaminda kullanilir (Gling6r
vd., 2013: 1351).

54



Saygt; karsidaki kisiyi belli bir sekilde algilama ve ona gore kisiye tepkide bulunma
eylemi olarak tanimlanir (Akkoyun, 1993: 16).

Kant’a gore ise saygi, ahlakin ortaya ¢ikardigi bir duygudur. Saygi disardan etki
yoluyla alinan bir duygu degil, bir rasyonel kavramla kendi kendine ortaya ¢ikan bir
duygudur (Giingor vd., 2013: 1350).

Saygi, bagkaca degerlere veya iyiliklere katkisi agisindan da onemli ve degerli
goriilmektedir. Kisilere kisi olarak saygi duymak, onlara ne yapilacaklarina karar
vermede uygun diisiinmeyi ve kisi olduklarindan dolay1 dikkate alinmay ifade eder.
Ornegin, insanlar rasyonel varliklar oldugundan, bir kisiye rasyonel varlik olarak
saygl, onu itibarsizlagtirmaya calismaktan ziyade kendi arglimanlarina cevap

vermeye c¢agirir (Benditt, 2008: 488).

Parekh’e gore sayginin alti boyutu vardir. Bu boyutlar sunlardir (Topcubasi, 2015:
20-21):

1-Merak: Saygi, ilgi duyma ve merakla baslar. Merak edilen unsura yonelik bilgi

edinilerek merak duygusu tatmin edilir.

2-Dikkat: Merak duygusu giderildikten sonra dikkatler ona gevrilir ve degeri

yiikselir.

3- Diyalog: Dikkat yogunlagsmasindan sonra diyalog evresine gegilir. Diyalog boyutu

ile birlikte sayg1 gelisir.

4-Duyarhilik: Birey kendisi ile fikir ve diisiincede uyusmak istemeyenleri,
farkliliklart oldugu gibi kabul eder ve onlarin degerlerine ve kimliklerine saygi

duyar.

5-Motive Etme: Merakli, dikkatli, diyaloga hazir ve baskasina duyarli olan kisi

iletisim kapilarini agar ve ise motive olur.
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6- Iyilestirme: Yukaridaki bes boyutu barmdiran olgun birey farkliliktan kaynaklanan

travmatik yasantilarin iistesinden gelir.

Bireylerin ve i¢inde yasadiklari toplumun en 6nemli degerlerinden birisi saygidir.
Saygi degeri konusunda farkindalik kazanmig bir birey, kendi ile diger bireyler
arasindaki sinir1 bilme konusunda da farkindaliga sahip olur. Sayginin kendisi temel
bir deger olmakla birlikte bircok degere de temel teskil eder. Ornegin, adalet, esitlik,
yardimseverlik, sevgi gibi degerlerin temelinde de saygi yatar. Saygmin yerlestigi
toplumda ve ¢aligma ortaminda bireyler, birbirleri ile esit olduklarini diisiiniirler ve
hi¢ kimse bagkasinin hakkini ihlal etmeye kalkmamaktadir. Boylelikle herkesin
birbirlerine adil muamele ettigi, sayg1 ¢ercevesinde gercek sevgi ve iyiligin hakim
oldugu ortamlar ortaya ¢ikmaktadir. Sayginin ortak deger olup eyleme yansitildigi

bir toplumda insanlar daha mutlu olur (Altunsoy, 2019: 35).

Saygi, bir birey igin is iliskilerinde is giivenligi ve maastan daha énemli bir unsurdur.
Son zamanlarda, saygi kavrami hakkindaki anlayisimizda Onemli gelismeler
olmustur. Bu gelismeler sonucunda saygi, yapimin farkli bigimlerini vurgulayan
degerleme saygisi ve taninma saygisi olarak iki kategoride ele alinmistir. Honneth’in
(1995) tanima saygisi kavrami, bu saygiyi, kabul ve taninmay1 esit olarak ileten,
Kant'm olumlu 6zsaygiya dair diisiincelerine dayanan bir ayrim esas alir (Clarke,
Alshenalfi ve Garavan, 2019: 399). Saygi, baskaca degerlere veya iyiliklere katkisi
acisindan da onemli ve degerli goriilmektedir. Birgok arastirma saygi ile 6z-saygi

arasinda dogrudan bir iligkinin oldugunu ortaya koymustur (Benditt, 2008).

Isgorenlerin zorlayici hedeflere ulasmas, iyi iliskiler kurmasi ve i¢sel motivasyonu
saglamas1 yoOniinden Ozsaygi, nitelikli isgdrenler agisindan oOnemlidir. Yiiksek
Ozsayg1 duygusuna sahip isgorenler, kendilerini olumlu bir sekilde degerlendirir,
olumlu diisiiniir ve kendini iyi hisseder. Hatta yetersiz taraflarimi1 kesfederek bu

yonlerini giliglendirmeye ¢abalar. Buna karsilik diisiik 0zsaygi duyusuna sahip
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isgorenlerin  Ozgiiveni zayiftir, baskalarma baglilik hisseder ve c¢ekingendirler

(Keriman, 2019: 41).

Saygi, basta yonetim, ahlak, siyaset bilimi, insan haklari, egitim ve insan iliskileri
gibi bir¢ok alanda 6nemli bir degerdir. Cagdas siyaset bilimi felsefecilerinden
Charles Larmore insana saygimnin liberal demokratik kuramin merkezinde yer
aldigini, diger siyasi degerleri normatif olarak dayandirabilecegimiz yegane degerin
saygl oldugunu belirtir. Yine Saygi, hem &dev ahlakinin temel unsuru hem de

evrensel insan haklarinin temelinde yatan bir degerdir (Yazici ve Yazici, 2015: 772).

Gelismis iilkelerde insanlarin biiylik ¢ogunlugu 6zgiin bireyler olmak adina kendini
degerleme, 6zsaygi, baskalarinin kendisine deger vermesi ve kendisinin baskalarina
deger vermesiyle ¢ok fazla ilgilenmektedir. Bu degerler bireyin kapasitesi ve
digerlerinden saygi bekleme davranist ile yakindan iliskilidir. Ancak bu
gereksinimlerin ardisik oldugu séylenebilir. Birincisi, yeterli olma, basarili olma,
giiclii olma, kendini giivende hissetme, ifade ozgiirliigii, 6zerklik ve bagimsizlik
seklinde belirtilebilir. Demek ki burada birey once kendisi ile ilgili bazi deger
Olgiilerini oturtmak zorundadir. Birey bu degerleri oturttuktan sonra g¢evresinin
kendisine degerleri oraninda gondermeler yapmasi beklentisi igine girecektir. Yani
bu degerlere ulasmak bir bakima bireyin kendi inisiyatifindedir. ikincisi ise ilgi
bekleme, taninma, prestij, baskalarinin kendisine deger vermesi beklentisi, takdir
edilme ve dnemli kabul edilme olarak ifade edilebilir. Bu degerler daha ¢ok birinci
kategorideki degerlerle orantili sekilde bireyin toplumsal ve is ¢evresinin onu takdir
ettigi degerlerdir. Insan 6nce baskalarinin dikkatini ¢ekmek ve takdirini kazanmak
icin ¢abalar. Bu gereksinim makul dl¢iide tatmin olduktan sonra 6zsaygi hissedecek
ve kendisine hayranlik duyacaktir. Bu asamadan sonra birey nefsine saygi duyabilir
ve kendini gergeklestirme gereksinimini daha yogun hissedebilir (Ozgener, 1996: 43-
44).
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Son olarak orgiitsel saygi; orgiit i¢inde birbirine bagli faktorlerin birbirlerine
verdikleri deger olarak tanimlanir (Wiedner ve Mantere, 2019: 669). Orgiitsel sayg1
siirdiiriilebilir ast-tist iliskisi kadar cevre ile iliskiler agisindan Onemlidir. Bu
bakimindan deger gereksinimlerinin tatmin edilmesi isletme agisindan oldukca

Onemlidir.

1.3.2. Sayg ile iliskili Kavramlar

Hem yonetim literatiirinde hem de giinliik ve is yasaminda tolerans ve haysiyet
kavramlar1 saygi kavrami ile sik sik karistirlmaktadir. Bu kavramlar arasindaki
farkliliklar1 gérmek bakimindan tolerans ve haysiyet kavramlar iizerinde de kisaca

durmakta fayda vardir.

1.3.2.1. Tolerans

Tolerans sozliikte; kisiyi veya herhangi bir durumu tolere etme istegi, yetenegi ya da
kapasitesi ya da dayanma giicli veya katlanma giicii seklinde tanimlanir. Toleransin
Fars¢a karsilig1 ise hosgdrii, tahammiil ve miidara kelimeleridir. Tahammiil etmek
yani digerini oldugu gibi kabul etmek anlamindadir. Insanlarin olduklar1 gibi
goriinme haklar1 vardir. Tahammiil ve miidara eden insan, kendini karsidakinden
dolay1 sinirlandirmaktadir. Bagkasinin varligini hisseder ve mesru sayar. Kendinden
farkli, yabanci ve tuhaf olan bir 6teki ile yan yana yasamanin gerekliligine inanir.
Bunu yapabilen herkes, katlanma, umursamazlik, metanetle kabullenme, merak ve
sevkle kabullenme ac¢isindan nerede durduklarma bakilmadan, tolerans erdemine

sahip olduklar1 sdylenebilir (Yilmaz, 2018: 16-17).

Tolerans, bireyin ayni fikirde olmasa da veya onlar1 onaylamasa da kendisinden
farkli davranis, inang ve diisiinceleri kabul etme istekliligidir. Birey kabul etse de
etmese de farkli seylerin var olma hakkina sahip oldugunu kabul eder. Buna karsin
saygl, 1yi fikir ve niteliklere sahip olduguna inanilan biri veya bir sey i¢in duyulan ve

gosterilen hayranlik olarak ifade edilebilir (Wood, 2016).
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Tolerans; bireyin bagkalarinin goriisiine, inancina, eylemlerine karigsmamasi, biastan
ve Onyargidan uzak olmasi, karsisindakine belli bir kusurluluk smir1 tanimasidir.
Aslinda toleransh kisi karsisindakini anlayan, onun duyduklarint duymak zorunda

olmayip, ona katlanmaya calisan kisidir (Basaran, 1995).

Batuhan’a gore tolerans, baskalari ile olan iliskilerde diisiindiigli ve yaptig1 her seyin
sebebini kendi kendinde arama 6zgiirliigli tanimadir. Ona gore toleransin 3 unsuru

mevcuttur (Yilmaz, 2018: 16-17):

1. Baskalik Unsuru: Toleransin ontolojik temelidir. Bireyler sosyolojik, psikolojik,
kiltiirel agilardan farkli olabilmektedir. Onlar biiyiik aykiriliklar ve karsit durumlarin

kapisint hizla aralayabilmektedirler.

2. Katlanma Unsuru: Toleransin negatif yonii olarak degerlendirilir. Icgiidiisel tepki
olarak farkli olan seylerden korkma, diismanlik hissi besleme ve kusku duyma

normal karsilanmaktadir. Tolerans bu duyguya karsilik en azindan g6z yummadir.

3. Hos Gorme Unsuru: Kisilere kendileri olma hakkini tanima, karigsmama
durumudur. Farkliliklara, zithiklara, alisilmadik olan unsurlara karst psikolojik
kaygilardan kurtulma, negatif olan seylerden pozitif olan seylere bir yonelme séz

konusudur.

Hem saygi hem de tolerans, birisinin bir faaliyetle mesgul olmasina izin verilmesi
veya en azindan onu engelleyici miidahalede bulunulmamasina iliskin bir taninmay1
kapsar. Toleransin aksine saygi, saygi duyulan kisinin veya seyin bir ahlaki degere
sahip olduguna dair taninmayi gerektirir (Herring, 2008: 21). Tolerans ve saygi
arasindaki iliskiler hakkinda iki tez ileri siiriilmektedir. Bunlar (Carter, 2013: 196):

e Uyumluluk Tezi: Saygi ve tolerans uyumludur, ¢iinkii saygi belirli haklara
dayanir ve tolerans gostermek ise bir kisiye, inanca veya uygulamaya bu

haklar1 tanimak ve korumaktir.
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e Uyumsuzluk Tezi: Saygi ve tolerans uyumsuzdur, ¢iinkii kisi bir seye saygi

duymamakta, ancak onu olumsuz degerlendirmemektedir.

Uyumluluk tezine goére saygi, toleransin kabul bileseni igin makul bir gerekce
sunmaktadir. Buna karsin uyumsuzluk tezine gore saygi, toleransin itiraz unsuruyla
celismektedir. Bu boyut daha az saygindir. Toleransli insanlar elestirildiklerinde veya
yargilandiklarinda bazen gii¢lerini gosterebilirler. Bu nedenle is yasaminda 6zellikle
dini ve etnik azinliklardan gelen isgorenler, toleransin olumsuzluklarindan sikayetci
olmuslardir. Bu yiizden toleranstan ¢ok saygi duyulmasini beklediklerini ifade

etmislerdir (Carter, 2013: 197).

Saygi so6z konusu oldugunda eylem kelimelerden daha gii¢liidiir. Saygi davranisi,
karsimizdaki i¢in 6nemli olani, onun i¢in kabul etmenin sergilenmesini i¢eren bir
yasantidir (Akkoyun, 1993: 17). Saygi kavrami, nezaket ve kibarlik ile yakindan
iligkili iken; tolerans, yukaridan asagi dogrudur, kati bir hiyerarsiyi destekleyici
niteliktedir. Temelde cehalet ve kayitsizlik erdemine yol acan pasif bir temas
bi¢imidir. Aksine saygi olumlu bir eylemdir. Bu tanima kavramiyla baglantili
digerlerinin aktif bir degerlemesini kapsar (Assmann, 2013: 81). Bat1 toplumlarinin
bireylerin ayrimciligina, somiiriisiine ve baski altina alinmasina karsi daha duyarl,
elestirel ve toleranssiz oldugu goriilmektedir. Buna karsin bireysel yasam sinirlarinin
genislemesi nedeniyle Bati toplumlar1 daha fazla toleranshidir. Saygi farklilik
tizerinde gelisir. Esitsizligin kabul edildigi, konsolide edildigi, 6zen ve hiirmet
isaretleri yoluyla desteklendigi toplumun hiyerarsik yapisinin bir parcasidir

(Assmann, 2013: 81).

Tolerans benimseme anlaminda degil, katilmadan sadece karsi tarafin s6z konusu
olgu baglamindaki yasalligim kabul etmedir. Ornegin, dindar bir birey, gercekten
dine aykir1 olduguna inandig1 eylemden hoslanmamasina ragmen o eylemlerin
ortadan kalkmasi s6z konusu olmadigindan onlara tolerans gosterir. Ciinkii bu

eylemler onun hoslandig1 seyler degildir. Fakat hogslanmamak, gercekligi inkar etmek
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anlamma da gelmediginden bdyle durumlarda tolerans devreye girer ve birey,

hoslanmadig1 seylere tolerans gdsterebilir (Yilmaz, 2018: 18).

1.3.2.2. Haysiyet

Tiirk Dil Kurumu sozliiglinde haysiyet (onur); “insanin kendine kars1 duydugu saygi,
seref, Ozsaygi, izzetinefis” ve “baskalarinin gosterdigi sayginin dayandigi kisisel
deger, seref, itibar” olarak tanimlanmaktadir (TDK Soézligii, 2020). Kuguradi’ye
(2007: 69-76) gore ise haysiyet “bireyin surf insan olmasi sebebiyle degerli ve
saygiya layik bir varlik olmasi” veya “sadece insanin insan olarak degeri” olarak
tanimlanabilir. Ciinkii insan dogustan, baska higbir sart aranmaksizin degerli ve saygi

gormeye layik bir varliktir.

Bireyin kendi kendine ve baskalarmin kendisine saygisi ise haysiyet olarak ifade
edilir. Bireyin kendine saygi duymasi, yaradilisin sirrim1 anlamaya c¢aligmasini ve

kendi degerini bilmesini gerektirir (Kiigiik, 2013: 21; Altintas, 2013: 67).

Haysiyet sadece isletme yonetimi ve mesleki yagamin siirdiiriilmesi agisindan 6nemli
degil, ahlak, siyaset bilimi, devlet yonetimi, hukuk ve insan haklar1 agisindan ¢ok
onemli bir kavramdir. 1946 tarihli Fransiz Anayasasi, 1947 tarihli italyan Anayasast,
1949 tarihli Alman Anayasasi, 1961 tarihli Tiirkiye Cumhuriyeti Anayasasi gibi
bir¢ok lilkenin anayasasi, insanlarin kisiligine bagli dokunulmaz, devredilmez ve
vazgecilmez temel hak ve ozgiirliikklerine yer vermistir. Hatta Alman Anayasasi'nin
birinci maddesinde “Insan haysiyetine dokunulamaz. Her tiirlii devlet otoritesi insan
haysiyetine saygi gostermek ve onu korumakla gorevlidir.” denilmektedir

(Karayalgin, 1962: 256).

Is yasaminda meslegin haysiyeti; aslinda bireyin yiiriittiigii meslege kars1 kendisinin
ve toplumun gosterdigi saygidir. Meslegin haysiyeti, mesleki etigin bir bakima i¢

motivasyonel yoOnilinii yansitmaktadir. Haysiyet, giiniimiizde sadece kisisel bir
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sayginlik meselesi degil, ayn1 zamanda meslek ve is sahibi bircok insan i¢in kitlesel
bir saygmligin deger olglistidiir. Bireyin meslek onurunu gii¢lendiren dgeler ise etik
ve mesleki sorumluluk duygusudur (Ari, 2020). Ciinkii bireylerin islerin diizgiin
yapma g¢abasi, mesleklerin gereklerini yerine getirmesi ve ilkelerine uymasit onlarin
haysiyetlerinin bir pargasidir. Bu her is ve meslek sahibi insana algilama ve

degerlendirme 6zgiinliigii saglayabilir.

1.3.2. Sayg Tiirleri

Saygi, nesnesine veya nesnenin Ozelliklerine gore farklilik gosterebilen bir
kavramdir. Bu o6zelligi itibariyle Darwall (1977: 38) saygiyi, tanima saygist ve

degerleme saygisi olarak ikiye ayirmaktadir. Bunlar;

1.3.2.1. Tanima Saygisi

Tanima saygisi, diger insanlara kisi olmalar1 nedeniyle saygi duyulmasi veya saygi
duyulmaya deger goriilmeleri nedeniyle duyulan saygiy1 ifade eder. Ornegin; “Dora
komsularina sayg1 duymaz” veya “Ogretim iiyeleri dgrencilerine saygi duymalidir”

gibi ifadeler tanima saygisina 6rnektir (Darwall, 1977: 38).

Tanima saygisi, tiim bireylere haysiyetle esit ve adil davranilmasi gerektigi inancina
karsilik gelir. Bu saygi bicimi, insanlara insanliklarina dayanarak bireysel saygi
duyulmasi gerektigini belirtir. Bu, liyakat, deger veya statliniin takdir edilmesine
bagli olan deger bigilen saygi bigimiyle gelismektedir. Bu, belki de bir bireyin belirli
Ozelliklerine veya yeteneklerine deger verildiginden veya ¢ok saygi duyuldugundan
dolay1 saygi kazandigimiz fikrine karsilik gelir. Her iki saygi bigiminin de kendine
deger ve benlik saygisi duygular getirdigi gosterilmistir, ancak her biri ayirt edici
olarak kabul edilmektedir (Simon ve Grabow, 2014; Simon, Grabow ve Bohme,

2015).
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Tamma saygisi, ayn1 zamanda bir bireye durusundan veya statiisiinden dolay1
duyulan saygidir. Ayni statiide olan herkese esdeger diizeyde saygi gosterilmelidir.
Tanima saygisi kesinlikle onaylamay1 kapsamamaktadir. Ancak toplumdaki konumu
veya statiisii nedeniyle objeye uygun tepkilerin verildigi takdiri igermektedir.
Ornegin; yasaya saygi duymak, nasil harekete gegilecegine dair karar verildigi zaman
ona igerdigi yiikiimliiliiklerinden dolay1 saygi gostermek demektir (Herring, 2008:
21).

Tanima saygisi, bir bireyin haklarina saygi duyuldugu ve temeli olarak da kisinin
insanhi@ini1 tanidigi fikriyle aktarilir. Bireylere igsel deger veya haysiyetleri nedeniyle
saygi duyuldugu fikrini ortaya atar. Biitiin insanlarin diiriistliikte 6zerk ahlaki ajanlar
olarak goriilmesi ve bdyle muamele gormesi gerektigini ileri siirer. Rawls'a gore,
bireylerin insanliklarindan dolayr sahip olduklari haklardan biri, olumlu benlik
saygisint artiracak sekilde davranma hakkidir. Ancak hem ahlaki agidan dogru
olmast hem de diiriistliik sergilemesi ve adaleti benimsemesi nedeniyle bireye
sayginin dogdugu fikrini de igerir (Clarke ve Mahadi, 2017a: 164).

Tanima saygisi, kimlik olusumu ile yakindan baglantihidir ve hatta kimlik
olusumunun temel tasidir. Tanima olmadan birey, kim oldugunu bilemez. Bu
karsilikli bagimlilik 6nemli bir sosyolojik i¢gdriidiir. Sosyal etkilesimciligin
onciilerinden G.H. Mead’e gore sosyal bir baglamda benlik ve digerleri arasindaki
iliskiden bagka bir kimlik olusumu yoktur. Demek ki benligin ortaya ¢ikisi,
baskasinin deneyimini gerektirir (Assmann, 2013: 73).

Tanima saygist etigin merkezinde yer alir. Kant’in etiginin ikinci kategorik emrinde
tiim davranislarinda birey, bagkalarina saygi gostermeli ve onlar1 kendi amaglari igin
bir arag olarak goérmemeli denilmektedir (Pratt, 2012: 150). Tanima saygisinin
nesnesi kisilerdir. Gergekte tiim insanlara karst bor¢lu oldugumuz sdylenen saygidir.
Burada gerekli olan sey anlagsma meselesi degildir. Cilinkii sadece diger insanlara

kars1 ahlaki yiikiimliiliikklerimiz ve 6devlerimiz sorusuna yanit bulmaya odaklanir. En
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onemli nokta tiim insanlarin saygi gorme hakki olduguna dair bir anlayisin
gerekliligidir. Hatta kisi sadece bir kisi olarak saygi duymanin nesnesi olmayabilir.
Ciinkii insanlar baskalariyla etkilesimlerinde ¢esitli roller oynarlar veya g¢esitli
"benlikler" sunarlar. Digerleri sunulan benlige veya rollere uygun sekilde tepki
verebilir veya vermeyebilir. Kisiye cevap verirken onu ciddiye almamak, o rolde
ona tanima saygist duymamaktadir. Bir babayi ne oglunun ne de karisinin ciddiye

almamasi, onun saygi gormesine engel degildir (Darwall, 1977: 38).

1.3.2.2.Degerleme Saygisi

Degerleme saygisi, bir bireyin karakterinin veya onun niteliklerinin olumlu bir
degerlemesi olarak tamimlanmaktadir. Bu kapsamda kisi kendisine hangi

davranislarin gerekli olacagini veya bdyle bir saygiy1 karsilayan ozelliklerin neler

olacagini iyi bilmek zorundadir (Darwall, 1977: 39; Gibbard, 1992).

Degerleme saygisi, bir kisi veya onun aklina iliskin olumlu bir degerlendirmeyi
igerir. Ornegin; diinya standartlarinda bir sporcuya ya da ¢ocuklarina iyi bakan bir
aileye yaptiklarindan dolay1 saygi duyuyorsaniz bu degerleme saygisi olmaktadir.

Degerleme saygis1 oldukga incelik isteyen bir saygidir (Herring, 2008: 21).

Bir kisinin saygiyr hak ettigini sOyledigimizde aslinda aklimizdaki degerleme
saygisidir. Bir bireyin uygun zeminlerde pozitif degerlendirme Sl¢iistidiir. Bu tiirden
saygly1 gostermek veya ifade etmek i¢in belli davranislar uygun olacaktir. Tanima
saygisinin aksine degerleme saygist uygun bir davranis veya muhakemeden

olusmamaktadir. Degerlendirmenin kendisinden olusur (Darwall, 1977: 39).

Degerleme saygisi, bir kisiye 6zel nitelikleri, karakteri ve kahramanlik erdeminden
dolayi atfedilen deger ve hayranlik duygusudur. Ornegin; “Orhan Pamuk ¢ok saygin
bir roman yazaridir” veya ‘Naim Siileymanoglu bir halterci olarak diinya ¢apinda

sayginlik kazanmistir.” Bagska ifadeyle degerleme saygisi, bireylerin birbirlerinin
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yeteneklerini degerlendirerek birbirine duyduklari saygiyr ifade eder. Otekinin
yeteneklerine ve niteliklerine yonelik karsilikli saygidir. Tanima saygisi, ahlaki
olarak dogru, 6nyargisiz ve adil olmay1 hedefleyen muhakemenin 6zelliklerine dayali

olarak verdigimiz muhakemeden farklidir. Degerleme saygisinin aksine tanima

saygisi, ahlaki muhakemede koklerini bulur. (Clarke ve Mahadi, 2017b: 129-130).

Taninma saygisinin olusumunu destekleyen mekanizma, degerin degerlemesinden
ziyade sosyal taninma iizerine kuruludur. Aksine degerleme saygisi ise, bireylerin
birbirlerinin yeteneklerini degerlemeleri sonucunda ortaya ¢ikan saygi tiiriinii ifade

eder (Clarke ve Mahadi, 2017a: 164).

Isletme ortaminda degerleme ve tanima saygisi, gdzetimciler ile astlarin birbirlerine
nasil davrandiklarini ortaya koymasit bakimindan biiyiik ilgi gormektedir. Bu
iliskilerde belirli nitelikler veya statii i¢in bir takdir ileten davraniglarin
degerlendirme saygisi ile iliskili olmas1 daha olasidir. Buna karsin ahlaki ve etik
davranislar sergilenirken, adalet ve diiriistliiglin ornekleri sergilenirken taninma
saygisinin gosterilmesinden bahsedilir. Buna ilaveten, bu iliskilerde kibar ve olumlu
muameleyi ileten davranmiglarin tanima saygist ile daha iliskili oldugu
distiniilmektedir (Grover, 2013). Grup iiyelerinin adalet ve statiiye gére davranma
sekilleri, bireye saygi duyup duymadiklarinin isaretleridir. Birey kendine saygi
duyuldugunu diisiiniir ve hissederse grupla 6zdeslesmesi ve kaynasmasi da yiiksek

olur.

Assmann’a (2013: 81-82) gore karsilikli degerleme saygisinin boyutlar1 sunlardir:

-Statii Saygisi: Pre-modern bir saygi bigimidir. Statli saygisi hiyerarside asagidan
yukariya dogru tek yonlidiir. Hiyerarsik olarak yapilandirilmis kurumlar ve
biirokratik olarak orgiitlenmis toplumlar, bigimsel olarak saygi duyulan riitbe ve

statiileri kisilere sunar.
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-Basarma Saygisi: Bireyleri, yetenekleri ve basarilarina gore digerlerinden ayiran bir
saygt bicimidir. Bu saygi, teoride sosyal esitsizlik yaratmaksizin kisisel kapasitelere
dayali farkliliklar1 onaylar. Bagarma saygist ayn1 zamanda 6nemli bir sosyal bag
islevi goriir. Insanlar kendilerinin yapamayacaklar1 seyleri yapanlara saygi duyarlar
ve onlara hayranlik duyarlar. Karsilikli saygi ve hayranlik bigimleri, esitlik ve

dostlugun giiclii bir temelini olusturur.

1.3.3. Karsihikhh Tamima Saygis1 Ve Karsihkli Degerleme Saygisinin Doniisiimcii
Liderlik Ve Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsit1 is Davramslar ile iliskilerine

Dair Bulgular

Ne dontisiimcii liderligin ne de miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranislarin
karsilikli tanima saygist ve karsilikli degerleme saygisi ile iliskilerine dair
calismalara rastlanmamistir. Ancak Nguyen ve digerleri (2019) liderlerden tanima
saygist goren takipgilerin ona daha fazla degerleme saygis1 atfettikleri, daha az
zorbalik yasadiklarini tespit etmislerdir. Yine Bass (1998) doniisiimcii liderligin
endiistriyel, askeri ve egitimsel etkilerini inceledigi calismasinda doniisiimcii
liderligin bireysel ilgi unsurunun izleyicilerin 6rgiite bagliligini artirdigini ve bunun
calisanlarda yiiksek motivasyon ve yiiksek Ozsaygi duyusu ile sonuglandigim
belirtmistir. Bu bulgular dikkate alindiginda saygi ile birlikte doniisiimcii liderligin

miisteriye yonelik tliretkenlik karsiti is davranislarini azaltabilecegi diisiiniilmektedir.

Ote yandan, Clarke ve Mahadi (2017a) Malezya’da 203 sigorta c¢alisan1 iizerinde
lider ile izleyiciler arasindaki karsilikli tanima saygisinin izleyici performansi ve iyi
olus iizerindeki etkilerini inceledikleri ¢alismanin bulgularina gore karsilikli tanima
saygisinin hem izleyici performans: hemde iyi olus iizerinde belirleyici oldugunu,
ancak degerleme saygisimin sadece is performansi ile pozitif iliski i¢inde oldugunu
saptamislardir. Benzer sekilde Clarke ve Mahadi (2017b) Malezya’daki sigorta
calisanlar1 {iizerinde duygusal zeka, duygusal baghlik ve is tatmini iliskisinde
karsilikli tanima saygisinin araci roliinii inceledigi ¢alismanin bulgulari, karsilikli

tanima saygisinin duygusal baglilik ve is tatminini pozitif yonde yordadigimi ve
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duygusal zekanin karsilikli tanima saygisi ile pozitif iliskili oldugunu ortaya
koymustur. Son olarak Nguyen ve digerleri de (2019) liderlerden tanima saygisi
goren takipeilerin liderlerine daha fazla daha degerleme saygisi gosterdikleri ve
bundan dolayr onlarin daha az zorbalik yasadiklarimi tespit etmislerdir. Bu
aragtirmalarin bulgular1 géz oniine alindiginda hem karsilikli tanima saygisinin hem
de karsilikli degerleme saygisinin izleyici performansi ve is tatmini ile pozitif iliski
iginde oldugunu, ancak zorbalikla negatif iliski i¢inde oldugunu gorebiliriz. O zaman
karsilikli tanima saygist ve karsilikli degerleme saygisinin miisteriye yonelik
tiretkenlik karsit1 is davraniglart ile negatif iliski i¢inde olabilecegi savi ileri

surtlebilir.

Son olarak Clarke, Alshenalfi ve Garavan (2019) Suudi Arabistan’daki kamu ve 6zel
sektor isletmelerindeki 389 ast-iist ¢ifti tizerinde yaptiklar1 ¢alismada yukarit dogru
etkileme taktiklerinin is performansi ve esnek calisma diizenlemeleri tizerindeki
etkisi ve bu degiskenler arasindaki iligkilerde karsilikli degerleme saygisi ve
karsilikli tanima saygisinin aract roliinii incelemislerdir. Bulgular, etkileme
taktiklerinin is performansi ve esnek ¢alisma diizenlemeleri lizerindeki etkisinde hem
karsilikli degerleme saygisinin hem de karsilikli tanima saygisinin aract roli
oynadigin1 ortaya koymustur. Her iki saygi bi¢ciminde de isgorenler ile iistleri
arasindaki iligkileri etkiledigi bulgulardan anlasilmistir. Hem bu ¢alismanin
bulgularindan hem de Clarke ve Mahadi’nin (2017b) isimli ¢alismasinin
bulgularindan yola ¢ikarak bu caligmada karsilikli tanima saygist ve karsilikli

degerleme saygis1 aract degisken olarak modele dahil edilmistir.

Tiirkiye’de karsilikli tanima saygist ve karsilikli degerleme saygisi ile ilgili ampirik
calisma bulunmamasina karsin Yazic1 ve Yazici (2015) saygi degerinin kuramsal
acidan kozmopolitan (evrenselci) ve komiiniteryan (cemaatgi) boyutlarin
incelemisler ve bu iki boyutu kapsayan bir Saygi Olgegi gelistirmislerdir. Yani
denilebilir ki saygi, toplumlarin en temel degerlerden biri olmasina karsin ulusal ve
uluslararasi yonetim literatiiriinde sinirli sayida uygulamali ¢alismaya konu olmustur.

Bu ampirik ¢alismanin karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisi ile
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ilgili bulgu eksikligini giderme yoOnii itibariyla literatiire katki saglamasi

beklenmektedir.
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IKINCI BOLUM
DONUSUMCU LIDERLIK VE MUSTERIYE YONELIK URETKENLIK
KARSITI iS DAVRANISLARI ARASINDAKI ILISKIDE KARSILIKLI

TANIMA SAYGISI VE KARSILIKLI DEGERLEME SAYGISININ ARACI
ROLUNU BELIRLEMEYE YONELIK BIR SAHA ARASTIRMASI

Calismanin bu bolimii doniisiimcii liderlik ve miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is
davraniglar1 arasindaki iliskide karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme
saygisinin araci roliine dair ampirik aragtirmanin amaci, 6nemi, metodolojisi ve

bulgularini ihtiva etmektedir.

2.1. Arastirmanin Amaci Ve Onemi

Teknolojik degisim ve rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiiz ¢aligma hayatinda,
orgiit-calisan iligkilerinin verimlilik tizerinde etkili oldugu yadsinamaz bir gercektir.
Rekabet¢i iistiinliiglin  ¢alisanlarin becerilerini iiretken bir sekilde kullanmasina
baghdir. Bu dogrultuda isletmeler, is ortaminda verimliligin saglanabilmesi i¢in
yasanan hizli ilerlemelere en yiiksek seviyede adapte olmak adina yapici Orgiit
kiiltiirti yaratmakla birlikte orgiitii ve ¢alisanlar1 doniistiirecek liderlik becerilerine de
ihtiya¢ duymaktadir. Bu noktada g¢alisanlar1 ilham ettiren, onlarin yeteneklerine ilgi
gosteren ve onlara farkli diisiinmeyi saglayacak siradisi yontemler 6greten ve onlarla
acik iletisimde bulunan yoneticiler c¢alisanlara aidiyet hissi vermekte ve

motivasyonlarin1 artirmaktadir. Bununla birlikte isletmelerde doniistimcii liderlik
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tarzina sahip yoneticiler ortak vizyon olusturarak, paylasilmis vizyon yaratmaktadir.
Bu bakis acis1 sayesinde yiliksek diizeyde motive olan c¢aliganlar, ekip c¢alismasina

daha 6nemli katkilar sunmakta ve verimlilikleri artmaktadir.

Doniistimcii liderlik ile orgiitsel ve bireysel degiskenler arasindaki iligkiler {izerine
yazina pek ¢ok arastirmact Katkilar saglamistir. Bunlardan bazilart doniisiimcii
liderlik ile performans (Yammarino, Spangler ve Bass, 1993), is doyumu (Bilir,
2007), gorev performansi, baglamsal performans (Wang vd., 2011), orgiitsel
performans (Katou, 2015), psikolojik gii¢clendirme (Temel, 2016), orgiitsel baglilik
(Uzun, 2016), is yasam kalitesi (Akar, 2017) ve ise baglanma (Thisera ve Sewwandi,
2018) iliski tizerinde durmuslardir.

Doniisiimcii liderlik ile miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davranislart arasindaki
iliskiyi inceleyen somut arastirma bulgularina heniiz rastlanmasa da dolayh
calismalar mevcuttur. Brown ve Trevino (2006) saglik isletmeleri calisanlar
ornekleminde is ekiplerinde sosyallesmis karizmatik liderlik ile tiretkenlik karsit1 is
davraniglar iligkisini incelemislerdir. Banerji ve Krishnan (2000) ise bankacilik
sektoriinde doniisiimcii liderligin ilham verici boyutu ile iiretkenlik karsiti davranis

olarak degerlendirilen riisvet ve nepotizm iliskisini incelemislerdir.

Hizmetler sektoriinde isin kalitesi ve performansi konusunda insan faktori gok
onemli bir paya sahiptir. Ozellikle yogun rekabet ortaminda siirdiiriilebilir rekabetci
avantaja sahip olmak isteyen konaklama isletmeleri, rakiplerine gore miisterilerini
daha fazla memnun etmek durumundadirlar. Ancak bu isletmelerde tiretkenlik karsiti
is davraniglari, hem orgiit ve ¢alisanlarin refahini tehdit etmekte, hem de miisteriler
nezdinde isletmenin itibarim1 zedelemekte ve imajini olumsuz etkilemektedir.
Uretkenlik karsiti is davranislari, orgiit calisani tarafindan bilingli ve istekli bir
sekilde yapilan eylemler orgiitiin isleyisini, amaglarin1 ve fonksiyonlarin1 dogrudan
etkileyen en biiyiik engellerden birisidir. Orgiit icerisinde karsilikli giiven ortami

olusturularak, ¢alisanlarin konumlar1 da goz ardi edilmeksizin karar ve degisim
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stireglerine katilimi saglanarak, agik iletisim, hesap verilebilirlik ve etkin denetimle
bu davranislarin  Online  gegebilen isletmelerin  performans1 daha yiiksek

olabilmektedir.

Robinson ve Bennett (1995) iretkenlik karsiti davranis tipolojisini, Bennett ve
Robinson (2000) dagitim adaletsizligi ve siire¢ adaletsizligi ile iiretkenlik karsiti is
davranislar iliskisini; Fox ve digerleri (2001) adaletsizlik algis1 ile iiretkenlik Karsiti
davranis iliskisini; Gruys ve Sackett (2003) iretkenlik karsiti davranislarin
boyutlarini incelemislerdir. Bununla birlikte Yang ve Diefendorff (2009) is yerinde
duygular, isyeri davraniglart ve tutumlan ile isyeri sapkinligi arasindaki iliskiyi,
Kessler ve digerlerinin (2013) isgorenler acisindan liderlik ile iiretkenlik karsiti
davranis arasindaki iligkiyi; Erdost Colak, Sirkintioglu Yildirnm ve Esen (2018)
calisanlarin yalan sdyleme egilimi ile iretkenlik karsiti davraniglart arasindaki
iliskiyi ortaya koymuslardir. Goriildiigii gibi tiretkenlik karsit1 is davranislar ile ilgili

arastirmalar mevcuttur.

Ote yandan miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislar1 iizerine siirli sayida
aragtirmaya rastlanmaktadir. Moon ve Hur (2018) c¢alisma arkadaslarinin
nezaketizligine maruz kalma davranisi ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is
davranisi iligkisini; Hunter ve Penney (2014) miisteri stres faktorleri, duygusal
uyumsuzluk ve duygusal tiikenme ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranigi
iliskisini ve Hur, Moon ve Lee (2018) otellerde calisan 6n biiro personeli agisindan
kurumsal sosyal sorumluluk ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranisi
iligkisini incelemislerdir. Fakat doniisiimcii liderlik ile miisteriye yonelik iiretkenlik
karsit1 is davramiglar1 arasindaki iligkiyi ele alan c¢alismalara heniiz
rastlanmamaktadir. Bu durum ¢alismamizin gerisindeki temel giidiilerden biridir. Bu
ylzden caligmada doniisiimcii liderlik ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is

davranislar1 arasindaki iligskinin incelenmesi tercih edilmistir.
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Isletmelerde bazen liderlik tarzlan iiretkenlik karsiti is davramslarmi engellemede
basarili olamayabilir. Bu davraniglarin nedenleri farklilik arz edebilir. Stiphesiz bu
nedenlerden biri de saygi degeridir. Ancak bugiine degin saygi ile iiretkenlik karsiti
is davranislar1 iligkisi iizerine yapilmis herhangi bir ¢alisma olmadigindan bu
calismada doniisiimcii liderlik ile ast-iist iligkilerindeki karsilikli tanima saygisi ve
karsilikli degerleme saygisi ile birlikte miisteriye yonelik tretkenlik karsiti is

davranislarini etkileme durumu da incelenmektedir.

Toplumumuzda calisanlarin is iliskisinde saygi, is kosullari, is giivenligi ve iicret
kadar onemli faktorlerden biri de “saygi” olmaktadir. Taninma saygisi, Kant’in
olumlu 6zsaygi diisiincelerine dayali olarak kabul ve taninmay1 esit olarak ileten
saygidir. Bu saygi, onurlu bir sekilde biitiin bireylere esit ve adil davranmasi
gerektigi inancina karsilik gelir. Insan olmalar1 nedeniyle bireylere saygi duyulmasi
gerektigini ifade eder. Degerleme saygist ise, kidem, liyakat ve statii
degerlendirmelerine dayali olarak gosterilen saygi olmaktadir. Bireyin yeteneklerine
ve Ozelliklerine deger vermemiz nedeniyle takdir edilen saygidir (Clarke, Alshenalfi
ve Garavan, 2019: 400).

Literatirde Nguyen ve digerleri (2019) tanima saygisi ve degerleme saygisi ile
zorbalik iliskisini; Clarke ve Mahadi (2017a) lider ile izleyiciler arasindaki karsilikli
tanima saygisinin izleyici performansi ve iyi olus lizerindeki etkilerini, Clarke ve
Mahadi (2017b) duygusal zeka, duygusal baglilik ve is tatmini iliskisinde karsilikli
tanima saygisinin araci roliinii ve Clarke, Alshenalfi ve Garavan (2019) yukar1 dogru
etkileme taktiklerinin is performansi ve esnek calisma diizenlemeleri iizerindeki
etkisinde karsilikli degerleme saygisi ve karsilikli tanima saygisinin araci roliinii
incelemisglerdir. O zaman karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisinin
miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislari ile negatif iliski i¢inde olabilecegi
sav1 ileri stiriilebilir. Bu ¢alismalarin bulgularindan yola ¢ikarak calismada karsilikli

tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisi araci degiskenler olarak ele alinmistir.
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Bu baglamda arastirmanin amaci, dontisimcii liderlik ile miisteriye yonelik
tiretkenlik karsit1 is davranislart arasindaki iligskiyi incelemek ve bu iliskide hem
karsilikli tanima saygisinin hem de karsilikli degerleme saygisinin araci rol oynayip
oynamadigini ortaya koymaktir. Bu ama¢ dogrultusunda arastirmada; “konaklama
isletmelerinde  doniisiimeii  liderlik miisteriye yonelik tretkenlik karsiti s
davranislarini nasil ve ne yonde etkilemektedir? Karsilikli tanima saygis1 ve karsilikli
degerleme saygisi ile birlikte doniistimcii liderligin miisteriye yonelik tiretkenlik
karsit1 is davraniglari lizerindeki bu etkisinin yoniinde bir degisiklik ortaya ¢ikmakta
midir?” sorularina yanit aranmasi i¢in Nevsehir ilindeki konaklama isletmeleri

yoneticileri ve ¢alisanlari lizerinde bir saha arastirmasina ihtiya¢ duyulmustur.

Literatiir incelendiginde daha 6nce hem doniisiimcii liderlik hem de karsilikli tanima
saygist ve karsilikli degerleme saygisi ile misteriye yonelik iiretkenlik karsiti is
davraniglar1 arasindaki iligskiyi inceleyen bir ¢alisma bulunmadigindan bu alandaki
bilgi eksikligin giderilmesi bakimindan bu g¢alisma literatiire katki niteligindedir.
Buna ek olarak arastirmada ortaya c¢ikacak bulgularin konaklama isletmelerinde
tiretkenlik karsit1 is davranislarinin tespit edilmesi ve anlasilmasi ve bu davranislari
onleme konusunda bu isletmelerin calisan ve yoneticilerine katkida bulunacagi
umulmaktadir. Zira bu c¢alismanin bulgular ve sonu¢ kisminda bu sektordeki

paydaslara yonelik Oneriler bulunmaktadir.

2.2. Arastirmanin Metodolojisi

Aragtirmanin bu boliimiinde kullanilan 6l¢ek, 6rneklem, model ve hipotezlere yer

verilmektedir.

2.2.1. Evren Ve Orneklem

Calismanin  evrenini Kapadokya boélgesinde faaliyet gosteren konaklama
isletmelerinin yonetici ve ¢alisanlari olusturmaktadir. Ancak tez ¢alisma siiresinin

kisith olmas1 ve arastirmanin COVID-19 pandemi dénemine denk gelmesinden
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dolay1 bir¢ok konaklama isletmesinin kapali olmasi (hatta ¢alisanlarnin ticretli izinli
olmasi) nedeniyle 6rneklem segimine gidilmistir. Aragtirmanin 6rneklemini Nevsehir
ilinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin yonetici ve ¢alisanlar
olusturmaktadir. Bu isletmelerde calisan yonetici ve calisan sayist tam olarak
bilinmediginden; yani evren bilinmediginden Cingi’nin (1994: 327) “Orneklem
Kuram1” isimli eserindeki Orneklem tablosundaki 384 Orneklem biyiikligl esas
almmistir.  Bu dogrultuda bu isletmelerin yonetici ve ¢alisanlarina tesadiifi olarak
500 anket formu bizzat arastirmaci tarafindan dagitilmis ve 150 civarinda ¢alisana
internet ortaminda anket linki gonderilmistir. Arastirmaya, eksik ve hatali doldurulan
28 anket ¢ikarildiktan sonra analize tabi tutulabilir 293 anket formu geri donmistiir.
Bu durumda anketlerin geri doniis oran1 0.53’tiir. Bu oran 6rneklemin evreni temsil

etme gliciiniin yeterli diizeyde oldugunu gosterir (Bas, 2013: 43).

2.2.2. Veri Toplama Araclari

Bu c¢alismada doniisiimcii liderlik ve miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is
davraniglar1 arasindaki iliski ve bu iliskide karsilikli tanima saygisi ve karsilikli
degerleme saygisinin araci rolii analiz edilmektedir. Bu arastirmada temel arastirma
degiskenleri doniisiimcii liderlik, miisteriye yonelik tliretkenlik karsiti is davranislari
iken karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisi ise aract degiskenlerdir.

Bu odlgekler asagidaki gibi agiklanabilir:

Déniisiimcii Liderlik Olgegi: Bu ¢alismada doniisiimeii liderlik 6zelligini dlgmek igin
Avolio ve Bass (2004) tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Anketinin
(Multifactor Leadership Questionnaire-MLQ) alt dlgegi olan Ddéniisiimcii Liderlik
Olgegi kullanlmgtir. Bu dlgek doniisiimcii liderlik boyutlarindan ideal etki (atfetme)
(4 ifade), ideal etki (davranig) (4 ifade), ilham verici motivasyon (4 ifade), bireysel
ilgi (4 ifade), entelektiiel uyarim (4 ifade) olmak fiizere toplam 20 ifadeden
olusmaktadir. Anket formunda bu kisimda 5°li Likert Olgegi kullanilmustir (1=
Higbir zaman, 2= Nadiren, 3= Arada Sirada, 4= Sik Sik, 5= Hemen Her Zaman).

74



Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti Is Davramslar: Olgegi: Otel galisanlarmin
miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglarini 6lgmek i¢in Hunter ve Penney
(2014) tarafindan gelistirilmis olan 13 ifadeli Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti Is
Davramslar: Olgegi kullamlmistir. Ancak dlgegin sektdr ve ulusal kosullara uygun
olabilmesi i¢in Power ve Lundsten’in (2005) c¢alismalarindan yararlanilarak bu
Olgege bizzat yazarlar tarafindan 6 ifade eklenmistir. Bu 6lgek 5°1i Likert tipidir (1=
Higbir zaman, 2= Nadiren, 3= Arada Sirada, 4= Sik Sik, 5= Hemen Her Zaman).

Karsilikli Tanima Saygis: ve Karsilikli Degerleme Saygisi Olcekleri: Konaklama
isletmesi ¢alisanlarinin karsilikli tanima saygisi algilarmi 6lgmek igin Clarke ve
Mahadi (2017a) tarafindan gelistirilmis 8 ifadeli Karsilikli Tamma Saygisi Olgegi
kullanilmistir. Bununla birlikte bu calisanlarinin karsilikli degerleme saygisi algilari,
Clarke, Alshenalfi ve Garavan (2019) tarafindan gelistirilen 3 ifadeli Karsilikli
Degerleme Saygisi Olgegine bizzat arastirmacilarin 5 ifade ekledigi bir dlgek
yardimiyla Olg¢tilmistir.  Bu olgek de 5°li Likert olgektir (1= Kesinlikle
Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4=

Katiliyorum, 5=Kesinlikle Katiliyorum).

Bu o6l¢eklerin gilivenilirlik katsayilar1 asagida Tablo 2.1°de goriilebilir. Goriildigi
gibi tim Olgeklerin giivenilirlik katsayilart 0.70’in tizerindedir. Nunnally (1978)’e

gore bu dlgeklerin tiimii bilimsel agidan giivenilir olarak kabul edilmektedir.

Tablo 2. 1: Olgeklerin Giivenilirlik Katsayilari

OLCEK Ifade Sayisi Giivenilirlik Katsayisi
(Cronbach’s Alpha Katsayisi)

Déniisiimcii Liderlik Olgegi 20 .96

Miisteriye  Yonelik  Uretkenlik 19 .96

Karsit1 Is Davranislar Olcegi

Karsilikli Tanima Saygis1 6lcegi 8 93

Karsilikli  Degerleme  Saygisi 8 91

Olcegi

Anketin son béliimiinde ise katilimcilara dair bilgilere ulasmak amaciyla demografik

ozelliklere iliskin bir takim sorulara yer verilmistir.
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2.2.3. Model ve Hipotezler

Bu arastirmada yoneticiler ve calisanlar agisindan dontistimcii liderlik ile miisteriye
yonelik iiretkenlik karsit1 is davraniglart arasindaki iliski ve bu iliskide karsilikli
tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisinin araci rolii incelenmektedir. Bu
calismanin tasarlanmasina temel teskil eden literatiir incelendiginde; karsilikli tanima
saygist ve karsilikli degerleme saygisi araciligiyla doniisiimcti liderligin miisteriye
yonelik iiretkenlik karsitt is davramislari iizerine yapilmis bir ¢alismaya
rastlanmamistir. Bu konuda arastirma bulgularini dolayli olarak destekleyen bazi
calismalar mevcuttur. Nguyen ve digerlerinin (2019) liderlerden tanima saygisi goren
takipgilerin liderde degerleme saygisi atfetmesi ile zorbalik arasinda negatif iliski
tespit etmelerine ve Bass’in (1998) doniisiimcii liderligin bireysel ilgi boyutu ile
izleyicilerin orgiite bagliligi, motivasyon ve yiiksek 6zsaygi arasinda pozitif iligki
olduguna dair tespitleri doniistimcii liderligin miisteriye yonelik tiretkenlik karsit is
davranislar1 ile negatif bir iliski i¢inde olabilecegi savimi ileri stirmemizde yol

gosterici olmugtur.

Clarke ve Mahadi’nin (2017a) karsilikli tanima saygist ile izleyici performansi ve iyi
olus arasinda pozitif iliski oldugunu, fakat degerleme saygist ile is performansi
arasinda pozitif iliski oldugunu saptamislardir. Yine Clarke ve Mahadi (2017b)
karsilikli tanima saygisinin hem duygusal baglilik ve is tatminini ile pozitif iliski
icinde oldugunu belirlemislerdir. Clarke, Alshenalfi ve Garavan (2019) ise, hem
karsilikli degerleme saygisinin hem de karsilikli tanima saygisinin, etkileme
taktikleri ile i3 performansi iliskisinde araci etkiye sahip oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu bulgular dikkate alinarak arastirmanin model ve hipotezleri

asagidaki gibi tasarlanmistir.

Aragtirmanin amaci ve yonetim literatiiriindeki c¢alismalar dikkate alinarak, bu

calismanin kavramsal arastirma modeli asagidaki gibi gelistirilmistir.
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Karsilikli

Tanima
Saygisi
Miisteriye
Dontistimcii Yonelik
Liderlik > Uretkenlik
~ Karsiti
Is Davraniglar1
Karsilikli
Degerleme
Saygisi

Sekil 2.1: Onerilen Arastirma Modeli

Bu saha arastirmasinin hipotezleri asagidaki gibidir:

Hipotez 1: Déniistimcii liderlik, miisteriye yonelik tretkenlik karsiti is davranislar

tizerinde negatif etkiye sahiptir.

Hipotez 2: Doniisiimceii liderlik, karsilikli tanima saygisi tlizerinde pozitif etkiye
sahiptir.
Hipotez 3: Doniisiimcii liderlik, karsilikli degerleme saygisi izerinde pozitif etkiye
sahiptir.
Hipotez 4: Karsilikli tanima saygisi, miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is

davranislar tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 5: Karsilikli degerleme saygisi, miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is

davraniglar1 izerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 6: Karsilikli tanima saygisi, donisiimcii liderlik ile miisteriye yonelik

iretkenlik karsiti is davranislar arasindaki iliskide araci etkiye sahiptir.
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Hipotez 7: Karsilikli degerleme saygisi, doniisiimcii liderlik ile misteriye yonelik

tiretkenlik karsiti is davraniglari arasindaki iligskide araci etkiye sahiptir.

2.2.4. Veri Analiz Yontemleri

Bu calismanin veri seti, Nevsehir ilinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin
yonetici ve ¢alisanlarindan elde edilmistir. Calismada oncelikle eksik ve hatali
doldurulan 12 anket ¢ikarilmistir. Daha sonra Mahallabonis uzakligi degerleri ve
ortalama hesaplanarak asir1 u¢ degerler oldugu tespit edilmistir. Bu nedenle normal
dagilim1 bozan 16 anket daha ¢ikarilmistir. Eksik anketler belirlendikten sonra kayip
veri atamasi yapilmistir. Asir1 ug degerler tespit edildikten sonra +2,5 ile -2,5
arasindaki degerler analize tabi tutulmustur. Daha sonra degiskenler yaratilmis ve her
bir degiskene iliskin verilerin Tek yonlii Kolmogorov Smirnov testine gére normal
dagilip dagilmadigina bakilmistir. Bu testin bulgularina gore tiim degiskenlerin test

istatistigi degerlerinin 0.05’ten biiyiik oldugu, yani normal dagildig: varsayilmistir.

Bu agamadan sonra 6ncelikle ¢calisma kapsamina dahil olmus yonetici ve ¢alisanlarin
demografik 6zelliklerine iliskin tanimlayici istatistikler ortaya konmustur. Ardindan
her bir 6l¢egin giivenilirlik ve gegerliligine iliskin Dogrulayict Faktér Analizi
yapilmis ve tiim degiskenleri ihtiva eden bir 6l¢iim modeli gelistirilmistir. Burada
oncelikle modeldeki degiskenler arasindaki korelasyon katsayilarinin tespiti igin
Pearson Korelasyon Analizi yapilmistir. Daha sonra 6l¢lim modelinden yola ¢ikarak
model ve hipotezleri test etmek i¢cin Yapisal Esitlik Modellemesi uygulanmustir.
Ayrica arac1 degisken etkisini ortaya koymak i¢in BC Onyiikleme ydnteminden

yararlanilmigtir.

Hem Dogrulayici Faktor Analizi hem de Yapisal Esitlik Modellemesi analizi ile
ortaya konan modelin uygun olup olmadigini test etmek igin literatiirde baz1 uyum
iyiligi indeksleri ortaya konmustur. Bu uyum iyiligi indeksleri Tablo 2.2’de

goriilebilir:
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Tablo 2.2: DFA ve YEM I¢in Uyum lyiligi indeksleri

.08

close to GFlI

p value for test of | .10<p<1.00
close fit 05<p<.10
(RMSEA <.05)
SRMR 0 <SRMR <.05

.05 <SRMR <.10
NFI .95 <NFI < 1.00. .90 <NFI < .95.
NNFI 95 <NNFI <1.00 .90 < NNFI<.95
CFI 95 <CFI<1.00 .90 <CFI < .95
GFI 95 <GFI<1.00 .80 <GFI< .95
AGFI 90<AGFI<1.00, | .80 < AGFI<.90,

close to GFI

Uyum Olciimleri Iyi Uyum Kabul edilebilir Yazarlar
Uyum
12 0<y2<2df 2df <y2 <3df Joreskog ve Sorbom, 1989;
p degeri 05<p<1.00 01<p=<.05 Bentler, 1990; Schumacker ve
x2/df 0<y2/df<2 2 <y2/df<3 Lomax, 1996; Hu ve Bentler,
1999; Schermelleh-Engel,
RMSEA 0 <RMSEA <.05 .05 < RMSEA <

Moosbrugger ve Miiller, 2003;
Byrne, 2010; Erkorkmaz vd.,
2013.

2.3. Arastirma Bulgular

Bu boliimde konaklama isletmeleri {izerinde yapilan bir saha aragtirmasinin bulgulari

ele alinmaktadir.

2.3.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilan Nevsehir ilinde faaliyet gosteren konaklama isletmelerinin

yonetici ve c¢alisanlarin demografik o6zelliklerine dair bulgular Tablo 2.3’te

goriilmektedir.
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Tablo 2.3: Arastirmaya Katilan Yonetici ve Caliganlarin Demografik Ozellikleri

Demografik Ozellikler Say1 | % Demografik Ozellikler Say1 %
Cinsiyet Yas Durumu
Erkek 165 56,3 | 25 yas ve asagisi 41 14,0
Kadin 128 43,7 | 26-35 yas arasi 141 48,1
Medeni Durum 36-45 yas arasi 88 30,0
Evli 166 56,7 | 46-55 yas arasi 21 7,2
Bekar 127 43,3 | 56 yas ve iizeri 2 N
Egitim Durumu Is Deneyimi
ilkégretim 23 7,8 | 1yildan az 9 3,1
Lise 85 29,0 | 1-5 yil aras1 117 39,9
Meslek Yiksekokulu 79 27,0 | 6-10 y1l arasi 74 25,3
Fakiilte 83 28,3 | 11-15 yil arasi 50 17,1
Yiksek Lisans/Doktora 23 7,9 | 16 y1l ve lizeri 43 14,7

Arastirmaya Katilan Personelin Oteldeki Pozisyonu
Ust Diizey Yénetici ve Sahip Yiyecek-Icecek Personeli
Yonetici (Genel Miidiir, (Restoran Sefi, Restoran
Genel Miidiirii Yardimeisi, 38 13,0 | Personeli, Sef Garson, 46 15,7
Miidiir, Isletme Sorumlusu, ) Garson, Komi,

Kahvalticilar)

Departman Miidiirii (Insan Kat Hizmetleri Personeli
Kaynaklar1 Miidiirii, Satis ve
Pazarlama Miidiirii, On biiro 19 6,5 39 133
Miidiirii, Vardiya Y 6neticisi)
Hglkla Hiskiler ve Miisteri 8 27 Mutfak Personeli 10 3.4
Mligkileri
Idari Isle_r ve Muhasebe 36 123 Giivenlik Hizmetleri 15 5.1
Personeli
Sef 5 1,7 | Sofor ve Servis Personeli 5 1,7
On biiro Personeli 50 17,1 | Diger 4 14
Teknik Personel 18 6,1

Bu ¢alismada veriler Nevsehir ilinde bulunan konaklama isletmeleri yoneticileri ve
calisanlarindan arastirmaya katilan 293 kisiden elde edilmistir. Arastirmaya katilim
gosterenlerin - %56,3’1i  erkek iken, %43,7’si kadinlardan olusmaktadir. Bu
katilimcilarin  %56,7’si evlilerden, %43,3° i bekarlardan meydana gelmektedir.
Aragtirmaya katilanlarin egitim durumlar1 incelendiginde, katilimcilarin %7,8
ilkdgretim mezunu, %29 lise mezunu, %27 meslek yiiksekokulu mezunu, %28,3

fakiilte mezunu ve %7,8 yiiksek lisans/doktora mezunu oldugu goriillmektedir.

Yine arastirmaya katilan kisilerin %14°1 25 yas ve asagisi, %48,1°1 26-35 yas arasi,
%30’u 36-45 yas arasi, %7,2’si 46-55 yas arasi ve son olarak 0,7’sinin 56 yas ve
tizeri yas gruplarinda oldugu tespit edilmistir. Bununla birlikte arastirmaya dahil olan

katilimcilarin deneyim durumlarina bakildiginda, %3,1’inin 1 yildan az, %39,9’unun
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1-5 yil arasinda, %25,3’liniin 6-10 yil arasinda, %17,1’inin 11-15 yil arasinda,

%14,7’sinin 16 yil ve iizerinde oldugu anlasilmaktadir.

Bu katilimcilarin isletmedeki pozisyonlar: incelendiginde ise, %13 iiniin iist diizey
yonetici ve sahip yonetici, %6,5’inin departman miidiirii, %2,7’sinin halkla iligkiler
ve misteri iligkileri personeli, %12,3’linlin idari isler ve muhasebe personeli,
%1,7’sinin sef, %17,1’inin 6n biiro personeli, %6,1’inin teknik personel, %15,7’sinin
yiyecek-icecek personeli, %13,3’iiniin kat hizmetleri personeli, %3,4’liniin mutfak
personeli, %5,1’inin glivenlik hizmetleri, %1,7’sinin sofor ve servis personeli ve

%1,4’iiniin diger personel pozisyonlarinda gérev yapmaktadir.

Arastirmaya katilan Nevsehir ilinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleriyle ilgili
bazi bulgular Tablo 2.4’te verilmistir. Tablo 2.4’de arastirmaya katilanlarin
calistiklar1 konaklama isletmelerinin spesifik 6zelliklerine dair verilere yer
verilmistir. Bu verilere gore arastirmaya katilanlarin c¢alistiklar1  konaklama
isletmelerinin %59,7’sinin aile isletmesi oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte bu
isletmelerin %61,4’tiniin kurucusunun profesyonel yonetici oldugu anlasilmaktadir.
Buna ek olarak arastirmaya katilan konaklama isletmelerinin %19,1’inin 10 ve daha
az, %35,8’inin 11-25 arasi, %23,9’unun 26-50 arasi ve %21,2’sinin 51 ve daha fazla
calisana sahip oldugu anlasilmaktadir. Ayrica katilimcilarin %31,1’inin 6zel belgel,
%5,5’inin 3 yildizli, %16,4’tintin 4 yildizli, %21,5’inin 5 yildizli ve %25,6’siin

diger konaklama isletmelerinden olustugu saptanmaistir.

Tablo 2.4: Arastirmaya Katilan Konaklama Isletmeleri ile Tlgili Bulgular

Ozellikler Say1 % Ozellikler Say1 %
Isletmenin Aile Isletmesi Olma Isletmenin Kurucusunun
Durumu Profesyonel Yénetici Olma
Durumu
Evet 175 59,7 | Evet 180 61,4
Hayir 118 40,3 | Hayir 113 38,6
Oteldeki calisan kisi sayisi Otelin Yildiz Sayisi
10 ve daha az 56 19,1 | Ozel belgeli 91 31,1
11-25 arast 105 35,8 | 3 yildizli 16 5,5
26-50 arasi 70 23,9 | 4 yildizh 48 16,4
51 ve daha fazla 62 21,2 | 5yildizli 63 21,5
Diger 75 25,6
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2.3.2. Temel Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi

2.3.2.1. Dogrulayic1 Faktor Analizi

Aragtirma modelinde kullanilan doniistimcii liderlik, tanima saygisi, degerleme
saygist ve misteriye yonelik iretkenlik karsiti davranig  Olceklerinin
giivenilirliklerinin ve gegerliliklerinin test edilmesi amaciyla oncelikle 6l¢iim modeli
icin Dogrulayici1 Faktor Analizi yapilmistir. Sekil 2.2°de 6l¢iim modeline iliskin

birinci diizey DFA sonuglar1 goriilmektedir.

S
¥

1 1 1

d1] a2 [d3 ga] @8 |dé]
1
£5)

S @ ©

Modelin Uyum iyiligi Degerleri: y?/df= 2,626; SRMR=.051; TLI=.90; CFI=.90; RMSEA=.075

Sekil 2.2: Olgeklere Iliskin Birinci Diizey DFA
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Calismada 6l¢tim modeline dair dogrulayict faktor analizi sonuglar ayrintili olarak

Tablo 2.5’te sunulmustur.

Tablo 2.5: Olgiim Modelinin DFA Sonuglart

. Std. t
Oleek | Made | portor | degerleri™ | 22/df | SRMR | CFI | RMSEA | BYG | OAV
Sayisi . .
Yiikleri
A20 755 *
A19 806 | 20,667
Al17 741 | 13,286
A16 808 | 14,697
A15 767 | 13,823
Al4 742 | 13,305
oo .. | AL2 833 | 15,244
pomistmet |7AL1 855 | 15715 96 | 60
A10 808 | 14,678
A9 788 | 14,254
A8 735 | 13,164
A7 728 | 13,020
A6 730 | 13,068
A4 773 | 13,961
Al 748 | 13,465
C3 761 *
C4 843 | 20,415
Misteriye = 2 ﬁggg 2626 | 051 | .90 | .075
L Yoneus ' e7 930 | 17,740
‘g::ls‘;i‘ll‘;‘ c8 702 | 12623 9% | 89
Davramslar: c9 195 14,613
C10 881 | 16,571
C13 825 | 15,279
C19 726 | 13,120
BK1 878 *
Karsihkh | BK2 913 21,897
Tanima BK3 .850 19,235 91 .68
Saygisi BK4 756 15,603
BK5 712 | 14,308
BD6 749 | 14,878
BD5 875 | 19,001
Karsihkh - 55, 858 | 18,340
Degerleme BD3 905 20048 .93 .70
Saygst - "gp; 798 | 16,306
BD1 835 *
*1’e sabitlenmis oldugunu ifade eder. *** p<.001
DFA analizi sonucunda ilk olarak yukarida Tablo 2.2°de verilen Ki-Ki
Kare/Serbestlik Derecesi (y2df), SRMR CFI, RMSEA gibi uyum iyiligi

degerlerinden yola ¢ikarak modelin uygun olup olmadig: test edilmistir. Daha sonra

yap1 gecerligine temel teskil etmesi i¢in bilesik yapi gilivenilirligi (BYG) ve Ortalama
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Aciklanan Varyans (OAV) degerleri hesaplanarak her bir odlgegin ayirt edici

gecerliligine ve yakinsak gecerliligine bakilmistir.

Yukarida Tablo 2.5’teki 6l¢eklere uygulanan dogrulayici faktoér analizleri sonucunda
oncelikle elde edilen uyum iyiligi degerleri yeterli goriilmediginden onceklikle faktor
yiikii diisiik olan ifadeler ¢ikarilmigtir. Bu asamada doniistimcii liderlik 6l¢eginden
A2, A3, A5 Al13 ve AI18 ifadeleri; miisteriye yonelik tretkenlik karsiti is
davranislar1 6lgeginden C1, C2, C11, C12, C14, C15, C16, C17 ve C18 ifadeleri;
karsilikli tanima saygis1 Ol¢eginden BK6, BK7 ve BKS ifadeleri ve karsilikli
degerleme Olceginden BD7 ve BDS ifadeleri ¢gikarilmistir.

Schumacker and Lomax (2010) tarafindan 6nerildigi gibi modelin yeterliliginin test
edilebilmesi icin diizeltme gostergeleri veya indisleri (modification indices-MlI)
yardimiyla doniisiimcii liderlikte a20 ifadesine ait el ile al9 ifadesine ait e2 hata
terimleri arasinda; karsilikli tanima saygisindaki 13 ifadesine ait e46 ile r4 ifadesine
ait e47 hata terimleri arasinda ve miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davaniglari
Olcegindeki c3 ifadesine ait €23 ile c4 ifadesine e24 hata terimleri arasindaki MI
degerleri yiiksek oldugundan bu hata terimleri arasinda bag (covarians) olusturularak
Ki-Kare degerinin diismesi saglanmis ve uyum iyiligi degerlerinde iyilesme

goriilmiistiir (Joreskog ve Sorbom, 1993).

Tablo 2.5’deki dogrulayici faktor analizi sonuglari incelendiginde biitiin faktor
yuklerinin 0.50’nin tizerinde oldugu, BYG degerlerinin 0.70’in iizerinde oldugu ve
OAYV degerlerinin 0.50’nin iizerinde oldugu goriilebilir. Bu durumda tiim &lgekler

icin yakinsak gecerliligin saglandigi rahatlikla sdylenebilir.

Olgeklerin ayirt edici gegerliliginin saglanip saglanmadigia gelince; Tablo 2.6 teki
yer alan ol¢iim modelindeki tim degiskenlere iliskin OAV degerinin istenilen
minimum diizey olan 0.50’yi ge¢mektedir. Degiskenler arasindaki korelasyon
karelerinin, her bir degiskenin (veya faktoriin) OAV degerlerinden diisiik olmasi

nedeniyle tiim Olg¢eklerin ayirt edici gegerliginin saglandigi agikga ifade edilebilir
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(Kline, 2011). Goriildigi tizere tiim olgeklerin yakinsak gegerliligi ve ayirt edici
gecerliligi saglandigindan 6l¢eklerde yapi gegerliligin de saglandigi ifade edilebilir.

Tablo 2.6: Olgeklere iliskin Ayirt Edici Gegerlik Bulgulari

DL MYUKD KDS KTS
DL .60
MYUKD 0,21 .69
KDS 0,21 0,09 .68
KTS 0,28 0,16 0,23 .70

DL: Déniisiimcii Liderlik; MYUKD: Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti Davranislar; KDS: Karsilikl

Degerleme Saygisi, KTS: Kargilikli Tanima Saygist

Not: Tablo’da capraz seyreden koyu katsayilar Agiklanan Ortalama Varyans degerlerini ifade
eder.

Bununla birlikte Tablo 2.7°deki 6l¢iim modelindeki tiim degiskenler arasindaki
korelasyon katsayilarinin 0.80°’den diisiik olmasi1 nedeniyle de ayirt edici gecgerlilik

kosullarinin saglandig belirtilebilir (Kline, 2011).

Tablo 2.7: Olgiim Modelindeki Degiskenler Arasindaki Korelasyon Katsayilar1 ve Tanimlayici

Istatistikler
- St.
Degiskenler X Sapma 1 2 3 4
1.Déniistimeti Liderlik 3,85 0,84 1,00
2.Miisteriye ~ Yonelik  Uretkenlik i " 1,00
Karsiti is Davraniglari 1,67 0,83 0,457
3.Kargilikli Degerleme Saygist 406 084 0,456** -0,303* 1,00
4 Karsilikli Tamima Saygist 3.02 076 0,528*** | -0,402** 0,479** 11,00
*p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Tabloda goriildiigli ilizere doniisiimecii liderlik (r= -0,457; p<0.01), karsilikl
degerleme saygisi (r=-0,303; p<0.05) ve karsilikli tanima saygisi1 (r=-0,402; p<0.01)
ile miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglar1 arasinda negatif ve anlamli bir
iliski oldugu gozlenmistir. Buna karsin doniisiimcii liderligin hem karsilikli
degerleme saygisi (r= 0,456; p<0.01) hem de karsilikli tanima saygisi1 (r= 0,528;
p<0.001) ile pozitif ve anlamli iligki i¢inde oldugu saptanmistir. Ayrica karsilikli
degerleme saygisi ile karsilikli tanima saygisi arasinda da pozitif ve anlamli bir iliski

oldugu anlasilmaktadir (r=0,479; p<0.01).
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2.3.2.2. Model ve Hipotezlerin Test Edilmesine Yonelik Yapilan Yapisal Esitlik
Modeli Sonug¢lar

Aragtirmada 6l¢iim modelinin saglanmasindan sonra hipotezleri test etmek igin
yapisal esitlik modellemesi uygulanmistir. Yapisal esitlik modellemesine dair uyum

iyiligi degerlerinin yeterli oldugu Tabo 2.8’de goriilebilir.

Tablo 2.8: Yapisal Model ve Hipotez Sonuglari

Hipotezler iskiler Stg'ii?:rtior t degeri Sonuc¢
H1 DL __, MYUKD -0,299** -4,308 Kabul
H2 DL —»KTS 0,582*** 8,565 Kabul
H3 DL —KDS 0,425*** 7,408 Kabul
H4 KTS _, MYUKD -0,171* -3,020 Kabul
H5 KDS—» MYUKD -0,062 -0,996 Ret
Uyum lyiligi x2/sd=2.663; CFl=.90; TLI=0,90; SRMR=,061; ,RMSEA=.075
Degerleri

DL: Déniisiimeii Liderlik; MYUKD: Miisteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti Davranislar; KDS: Karsilikli
Degerleme Saygisi, KTS: Karsilikli Tanima Saygisi; *p<0.05, **p<0.01, ***p<0.001

Yukarida Tablo 2.8’deki arastirma bulgularina goére doniisiimcii liderlik, miisteriye
yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglari iizerinde negatif ve anlaml etkiye sahiptir
(B= -0,299; p<0.01). Bu nedenle H1 hipotezi kabul edilmistir. Yine doniisiimcii
liderlik hem karsilikli tanima saygisint (B= 0,582; p<0.001) hem de karsilikli
degerleme saygisin1 (B= 0,425; p<0.001) pozitif ve anlamlh sekilde etkilemektedir.
Dolayisiyla bu bulgulara gére H2 ve H3 hipotezleri desteklenmektedir.

Ote yandan karsilikli tamima saygist miisteriye yonelik {iretkenlik karsiti is
davranislar1 tizerinde negatif ve anlamli etkiye sahip iken (B= -0,171; p<0.05);
karsilikli degerleme saygisinin miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranislari
tizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu saptanmistir (B= -
0,062; p>0.05). Bu arastirma bulgular1 goz oniine alindiginda H4 hipotezi kabul
edilirken, H5 hipotezi ret edilmistir.

Ayrica bagimsiz degisken doniisiimcii liderligin bagimli degisken olan miisteriye
yonelik iiretkenlik karsit1 is davramslarindaki varyans: agiklama oran1 %24.3 (R*=
0,243), araci degiskenler karsilikli degerleme saygisindaki varyansi agiklama orani

%21.5 (R*= 0,215) ve kagilikli tanima saygisindaki varyansi agiklama orani %28.5
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(R?= 0,285) olarak hesaplanmistir. Yani doniisiimeii liderlik miisteriye yonelik
tiretkenlik karsit1 is davraniglarina ve karsilikli degerleme saygisina orta diizeyde etki

ederken, karsilikli tanima saygisina yiiksek diizeyde etki etmektedir.

Bu bulgular dikkate alindiginda arastirma modeli asagidaki gibi sekillenmistir.

R?= 0,285

Karsihkh
Tanima Saygisi
B =-0,0796*
t=-2,4505

B= 582 *** p=-,171*

t= 8,565 t=-3,020

R?=0,243

Miisteriye Yonelik
Uretkenlik Karsit1
Is Davramslar:

Doniisiimcii
Liderlik

B= 0,425** R?= 0,215

B=-0,062

t=7,408 t=-, 0996

Karsihkh
Degerleme Saygisi
B =-0,0394
t=--1,43040

Yapisal Esitlik Modelinin Uyum lyiligi Degerleri: %%/sd=2.663; CFI=,90; TLI=,90;
SRMR=,061; RMSEA=,075

Sekil 2.3: Yapisal Esitlik Modeli Sonuglar

2.3.2.3. Karsihklh Tanima Saygis1 ve Karsihklh Degerleme Saygisinin Araci
Etkisi

Bu ¢aligmada karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisinin doniisiimcii
liderlik ile miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is davranislart arasindaki iliskide
araci etkiye sahip olup olmadigi incelenmistir. Bu modelde doniisiimcii liderligin
miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislarini etkilemek igin karsilikli tanima
saygisi ve karsilikli degerleme saygisina ihtiya¢ duyuldugu diistiniilmektedir. Yapisal
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Esitlik Modeli sonuglarina gore doniisiimcii liderligin miisteriye yonelik itiretkenlik
karsiti is davramiglar1 tizerindeki etkisi orta diizeydedir. Araci degiskenlerden
karsilikli tanima saygisinin miisteriye yonelik tretkenlik karsiti is davraniglar
tizerindeki etkisi yiiksek diizeyde iken, karsilikli degerleme saygisinin miisteriye

yonelik iiretkenlik karsit1 is davraniglar izerindeki etkisi ise orta diizeydedir.

Once arac1 degiskenlerden karsilikli tanima saygisi ve karsilikli degerleme saygisinin
dahil edilmedigi yalnizca doniisiimcii liderligin miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti
is davranislar tlizerindeki etkisine dair modele bakilmistir. Bu modelin bulgularina
gore dogrudan doniisimcii liderligin miisteriye yoOnelik {iiretkenlik karsitt i
davranislari iizerinde negatif ve anlamli etkiye sahip oldugu gézlenmistir (f= -0,323;
p<0.01). Buna karsin arastirma modeline karsilikli tanima saygist ve karsilikli
degerleme saygisi araci olarak birlikte dahil edildiginde ise doniisiimcii liderligin
yine miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davranislari tizerinde negatif ve anlaml
bir etkiye sahip oldugu saptanmistir (f= -0,136; p<0.05). Yani arac1 degiskenler
modele dahil edildiginde bagimsiz degiskenin bagimli degisken tizerindeki etkisinde

azalma (¢ < ¢) oludugundan kismi arac1 rolii oynadiklar1 s6ylenebilir.

Yine araci degiskenlerin etkisini test etmek i¢in Preacher ve Hayes (2008) tarafindan
Onerilen en etkin yontemlerden biri olan BC Onyiikleme yonteminden de
faydalanilmigtir. Bu yontemde belirli bir alt orneklem sayisinin belirlenmesi
gerektiginden alt Orneklem olarak literatiirde genellikle oOnerilen 1000 Orneklem
degeri bu calismada tercih edilmistir (Preacher ve Hayes, 2004). Bu dogrultuda
karsilikli tanima saygisinin araci etkisine dair %95 giiven araliginda Bootstrap
tahminleri incelendiginde doniisiimcii liderligin miisteriye yonelik tiretkenlik karsitt
is davranislari tizerindeki etkisinde bir azalis s6z konusudur ( = -0,0796; %95 CI [ -
0,1463 ile -0,0223]) ve ayrica bu etki anlamli bir bigimde sifirdan farkhlastigindan
aract rolii oynamaktadir (p<0.05). Bu bulguya gére H6 hipotezi kabul edilmistir.
Yani karsilikli tanima saygist bu iliskide araci rolii oynamaktadir. Ancak dontisiimceti
liderlik ile miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davramislari iliskisine karsilikli

degerleme saygisinin araci etkisine dair %95 giiven araliginda alt ve {ist sinirlarin
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sifirt kapsadigr goriilmektedir (B = -0,0394; %95 CI [-0,1045 ile 0,0191]) ve aym
zamanda bu etki anlaml1 degildir (p>0.05). Ayn1 zamanda Baron ve Kenny’ye (1986)
gore aracilik etkisinden soz edebilmek i¢in hem bagimsiz degisken hemde araci
degiskenin bagimli degisken iizerinde anlamli bir etkiye sahip olmasi gerektiginden
karsilikli degerleme saygisi aract etkiye sahip degildir. Ciinkii Tablo 2.8 deki direkt
iligkilere bakildiginda araci1 degisken karsilikli degerleme saygis1 miisteriye yonelik
tiretkenlik karsiti is davraniglar1 {izerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye

sahiptir (B=-0,062; p>0.05). Bu yiizden H7 hipotezi ret edilmistir.

Bu bulgular yorumlandiginda doniisiimcii liderligin miisteriye yonelik iiretkenlik
karsit1 is davranmislar1 iizerinde daha da etkili olabilmesi igin karsilikli tanima
saygisinin devreye girmesi gerekmektedir. Karsilikli tanima saygisinin devreye
girmesi ile doniisiimcii liderlerin miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davraniglarin
daha kolay azaltabilecegi veyahut onleyebilecegi diistiniilmektedir. Bu 6rneklemde
karsilikli degerleme saygisinin doniisiimcii liderlik iizerinde anlamli bir etkisinin

olmadig1 gozlenmistir.
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Tiirkiye’de konaklama igletmeleri turizm sektoriinde yaratilan katma degerin 6nemli
bir kismin1 yaratmaktadir. Bu igletmelerin performansi genelde beklentilerin altinda
kalmaktadir. Performansin diisiik olmasmin nedenlerinden biri misteri iliskilerinin
etkin ydnetilememesidir. Bu sorunun gerisinde iki neden yatmaktadir. Birincisi
isletmede benimsenen liderlik tarzidir. Ikincisi ise miisteriye yonelik iiretkenlik
karsit1 is davraniglarinin yaygin olmasidir. Bu isletmelerde karizmatik liderlerden 6te
orgiitli ve ¢alisanlar1 doniistiirecek yeni bir liderlik tarzina gereksinim duyulmaktadir.
Bu liderlik tarzlarindan biri de doniisiimcii liderlik olmaktadir. Bu liderlik tarzinin
miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is davranislarini azaltabilecegi diistiniilmektedir.
Ancak bazen liderlik tarzinin bu tiir davraniglari 6nlemede yeterli olamayacagi
diisiiniilmektedir. Ozellikle {ist-ast iliskilerinde saygmin olmamasi durumunda
dontigiimcii liderler de basarili olamayabilir. Bu nedenle isletmelerde karsilikli
tanima ve karsilikli degerleme saygisinin yayginlastirilmast hem liderin etkinligini
artirtr, hem de miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davraniglarini onleyebilir. Bu
dogrultuda calismada dontisiimeii liderligin miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is
davranislar tizerindeki etkileri ve bu iki degisken arasindaki iliskide karsilikli tanima

saygist ve karsilikli degerleme saygisinin araci etkisi incelenmektedir.

Yapisal esitlik modeli bulgularina gore doniisiimcii liderligin miisteriye yonelik
tiretkenlik karsiti is davraniglari {izerinde negatif ve anlamli etkiye sahip oldugu
saptanmistir. Bass (1998) ve Nguyen ve digerleri (2019) tarafindan yapilan
arastirmalarin bulgulari, bu bulguyu dolayli olarak desteklemektedir. Doniistimcii
liderlik ile miisteriye yonelik tiretkenlik karsit1 is davranislar arasindaki iligkiye dair
ilk ampirik bulgu olmasi nedeniyle literatiire katki olarak degerlendirilebilir. Buna
karsilik doniisiimcii liderligin karsilikli tanima saygisini ve karsilikli degerleme
saygisin1 pozitif ve anlamli sekilde etkiledigi ortaya konmustur. Bass (1998)
tarafindan yapilan g¢aligmadaki doniisiimcii liderlik ile yiiksek Ozsaygi arasinda
pozitif iligki bulunmasina dair tespit de bu calismanin bulgulari ile paralellik

gostermektedir.
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Bu c¢alismanin bulgularina gore, karsilikli tanima saygisi miisteriye yonelik
tiretkenlik karsiti is davranislari lizerinde negatif ve anlamli etkiye sahiptir. Ancak
karsilikli degerleme saygisi miisteriye yonelik iiretkenlik karsitt is davranmislar
tizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Bu tespit konusunda
literatiirde heniiz bir ¢alismaya rastlanmamakla beraber Clarke ve Mahadi’nin
(2017a) karsilikli tanima saygisi ile izleyici performans: arasinda ve yine karsilikli
degerleme saygisi ile is performansi arasinda pozitif iliski ortaya koyduklar1 ¢alisma
kismen de olsa bu bulguyu desteklemektedir. Ciinkii karsilikli tanima saygis1 ve
karsilikli degerleme saygisi performansi artirmaktadir. Bu bulgu dikkate alindiginda
karsilikli tanima saygisinin miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davranislarii

azaltmasi beklenen bir durumdur.

Yine yapisal esitlik modeli bulgularma gore doniisiimcii liderlik ile miisteriye
yonelik iiretkenlik karsit1 is davraniglart arasindaki iliskide karsilikli tanima
saygisinin araci etkiye sahip oldugu, ancak karsilikli degerleme saygisinin araci
etkiye sahip olmadig: tespit edilmistir. Literatiir incelendiginde Clarke, Alshenalfi ve
Garavan (2019) tarafindan yapilan ¢alismada da hem karsilikli degerleme saygisinin
hemde karsilikli tanima saygisinin, etkileme taktikleri ile is performansi iliskisinde
araci etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Bu bulgu calismamizin bulgularini

destekler niteliktedir.

Bu ¢aligmanin modeli bir biitlin olarak dikkate alindiginda ¢alismanin literatiire yeni
bir katki yaptig1 sOylenebilir. Bununla birlikte calismanin bulgular1 dikkate alinarak
konaklama isletmeleri sektoriindeki isletmeler, calisanlar ve yoneticilere yonelik su

Oneriler sunulabilir;

-Bu c¢alismada doniisiimcti liderligin, miisteriye yonelik {iretkenlik karsitt is
davraniglarini azaltigi tespit edilmistir. Bu bulgu dikkate alindiginda konaklama
isletmelerindeki insan kaynaklar1 departmanlarinin ydnetici segimini bilimsel
yontemlerle yapmalar1 Onerilebilir. YoOnetici se¢iminde birgok boyut lizerinden

bircok yontemi bir arada kullanan degerleme merkezleri yaklagimi benimsenebilir
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(Yelboga, 2012). Bununla birlikte misteriye yonelik dretkenlik karsitt is
davraniglarinin azaltilmasi igin yonetici ve c¢alisanlarin siirekli etkilesim halinde

olmalar1 ve iligkilerde empatik bir yaklasim benimsemeleri 6nerilebilir.

-Calisanlarin birey olduklari i¢in saygi gormeyi hak ettigini ifade eden karsilikli
tanima saygisinin da miisteriye yonelik {iretkenlik karsiti is davraniglari azalttigi
gozlenmistir. Bu gercevede ¢alisanlarin farkli inanglarina, degerlerine, kiiltiirlerine ve
goriislerine saygi gosteren isletmelerin daha fazla katma de§er yaratacagi
diistintildiiginden bu isletmelerin personelini ve ydneticilerini farkliliklarin yonetimi
konusunda egitmeleri Onerilebilir. Bu kapsamda farkliliklarin kabul gdérmesi igin
kogluk, mentorliik ve personel gii¢lendirme uygulamalar1 yayginlastirilabilir. Bunun
yanisira farkliliklarin hos goriilebilmesi ve farklilik liderligi konusunda personele
egitim verilebilir, ayrimci olmayan ise alma ve terfi politikalar1 izlenebilir,
farkliliklara karst duyarli c¢alisanlar odiillendirilebilir ve isletme esnek c¢alisma

bigimleri benimsenebilir (Ozgener, 2016: 318-336).

-Calismada, calisana veya yoOneticiye is bilgisinden, yetkinliginden, profesyonel
becerilerinden, performansindan, itibar ve imajindan dolay1 duyulan saygiy1 ifade
eden karsilikli degerleme saygisinin miisteriye yonelik tretkenlik karsitt is
davranislar iizerinde etkili olmadig1 tespit edilmistir. Calisanlarin diisiik degerleme
saygisina sahip oldugu bir sektorde c¢alisanlar diisiik is tatminine sahip
olabilmektedir. Bu nedenle isletmelerin 6zellikle deger ve kendini gergeklestirme
gereksinimlerini  karsilayacak etkin odillendirme ve performans degerleme
sistemlerini benimsemeleri Onerilebilir. Ciinkii ¢alisanlarin emeklerinin karsiligin
alamadigi, performanslarimin adil degerlendirilmedigi, bilgi ve becerilerini
kullanacag: islerin verilmedigi ve hak etti§i pozisyonlara getirilmedigi otel
isletmelerinde karsilikli degerleme saygisi diisiik olabilmektedir. Dolayisiyla diigiik
degerleme saygisinin sonuglarindan biri de miisteriye yonelik iiretkenlik karsiti is

davranislar1 olmaktadir.

Bu calismanin igerdigi degiskenler ve analiz yontemleri agisindan birgok gii¢lii yani
olmasina karsin yonetim ve oOrgiitsel davranis yazinindaki her aragtirmada oldugu

gibi bu ¢alismanin da bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Birincisi bu ¢alisma Covid-19
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pandemi doneminde yapildig1 i¢in konaklama isletmelerinin biiyiik bir kism1 kapali
oldugundan o6rneklem, nispeten kabul edilebilir niteliktedir. Zira konaklama
isletmelerindeki personelin énemli bir kismu izinli oldugundan anket uygulanacak,
personel bulmakta giicliik ¢ekilmistir. Ikincisi, miisteriye yonelik iiretkenlik karsit1 is
davranislar1 6lgegi, karsilikli tanima saygis1 ve karsilikli degerleme saygist dlgekleri
ilk defa uygulanmistir. Bu dl¢eklerin giivenilirlikleri ve gecerlilikleri test edilmis olsa
dahi bu konuda yeni arastirmalara ihtiya¢ vardir. Uciinciisii, miisteriye yonelik
tiretkenlik karsit1 is davraniglart kavrami yeni ortaya atilan bir konu oldugundan
teorisini olusturmada giicliik ¢ekilmistir. Bu ¢alisma teorik olarak literatiire katki

saglasa da teoriye katki yapacak daha kapsamli aragtirmalara ihtiyag¢ vardir.

Bu caligmada karsilikli tamima saygist ve karsilikli degerleme saygisi aracilifiyla
dontigiimeii liderligin miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davraniglari tizerindeki
etkisi ele alinmaktadir. Gelecekte arastirma yapacaklara yonelik Onerilerden biri
miisteriye yonelik tiretkenlik karsiti is davranislari 6lgeginin Tiirk¢eye uyarlanmasina
yonelik kapsamli ¢alismadir. Bir diger 6neri, karsilikli tanima saygis1 ve karsilikl
degerleme saygisinin bireysel c¢iktilar iizerindeki etkilerinin Orgiitsel kademeler

acisindan karsilastirilmasina dair bir ampirik arastirma yapilabilir.
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ANKET FORMU

Sayin Katihmcli,

Bu anket,“Déniisiimcii Liderlik ile Misteriye Yonelik Uretkenlik Karsiti is Davranislari Arasindaki
iliski: Karsiikh Tanima Saygisi ve Karsilikli Degerleme Saygisinin Araci Rolii” baslikli yiiksek lisans
tez calismasina veri toplamayl amaclamaktadir. Bilimsel nitelikteki arastirmanin amacina ulasmasi
Ozenle vereceginiz cevaplarla saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolayl simdiden

tesekkdir eder, ¢alismalarinizda basarilar dileriz.

Prof. Dr. Sevki OZGENER Yesim TOMEK

Tez Danismani Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi
Nevsehir Haci Bektas Veli Universitesi Sosyal Bilimler EnstitisU

E-posta: sozgener@nevsehir.edu.tr E-posta: ytomkk4@gmail.com

A. Konaklama igletmeleri yoneticileri ve galisanlarinin liderlik tarzi algilan ile ilgili asagida bazi
ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda karsisina “X” isareti

koyarak cevaplandiriniz.

DONUSUMCU LIDERLIK IFADELERI (Kaynak: Avolio BJ ve

Bass BM (2004). Multifactor leadership questionnaire. Third g c "-: @
Edition. Manual and Sampler Set. Published by Mind | & £ & K i é
Garden; Franco M ve Matos PG. (2013). Leadership styles in | 5 E }": b % S
SMEs: a mixed-method approach, Int Entrep Manag J, ;‘;" < T
11(2):425-451.)

ideal Etki (Atfetme)

1.Yoneticimle galismak bana gurur veriyor. 1 3 5
2.YOneticim, grubun iyiligini kisisel c¢ikarlarin (izerinde | 1 2 3 4 5
tutar.

3.YOneticim, baskalarinin kendisine saygisini arttiracak | 1 2 3 4 5
sekilde davranir.

4.Yoneticim, bizlere glic ve gliven duygusu verir. 1 2 3 4 5
ideal Etki (Davranis)

5.Y6neticim, c¢alisanlarla en onemli degerleri ve |1 2 3 4 5
inanclari hakkinda konusur.

6.YOneticim, calisanlara glgli  bir  yukimlilik | 1 2 3 4 5
duyusuna sahip olmanin 6nemini belirtir.

7.YOneticim, kararlarinin etik ve moral sonuglarini | 1 2 3 4 5
dikkate alir.

8.YOneticim, calisanlara kolektif bir misyon duygusuna | 1 2 3 4 5
sahip olunmasinin 6nemini vurgular.

ilham Verici Motivasyon
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9.Y6neticim, gelecek hakkinda iyimser sekilde konusur | 1 2 3 4 5

10. Yoneticim basarnli olmak igcin ne yapilmasi |1 2 3 4 5
gerektigini heyecanli bir sekilde anlatir.

11.Yoneticim, gelecege iliskin pozitif ve motive edici | 1 2 3 4 5
vizyonunu ifade eder.

12.Yoneticim, amaglarin basarilacagl konusundaki | 1 2 3 4 5
guvenini/inancini vurgular.

Bireysel ilgi

13.Yoneticim, 6grenme ve egitime zaman harcar. 1 2

14.Yoneticim, calisanlara grubun bir (yesi olmaktan | 1 2 3 4

ziyade bir bireymis gibi davranir.

15.Y6neticim, her calisanin digerlerinden farkl istek, | 1 2 3 4 5
ihtiyac ve beklentilere sahip oldugunu distndr.

16.Yoneticim, gl¢li yanlarini  gelistirmeleri igin | 1 2 3 4 5

¢alisanlara yardimci olur.
Entelektiiel uyarim

17.Yoneticim, calisanlari yaratici ve elestirel sekilde | 1 2 3 4 5
duslinmeye tesvik eder.

18.Y6neticim, sorunlarin ¢éziiminde farkh yaklasimlar | 1 2 3 4 5
arar.

19.Y6neticim, personelin sorunlara farkli acilardan | 1 2 3 4 5
bakmalarini saglar.

20.Yoneticim, faaliyetlerin nasil tamamlanacagina ve | 1 2 3 4 5

yonetilecegine iliskin yeni bakis agilari dnerir.

B. Konaklama isletmeleri yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin karsihikli tanima saygisi ve degerleme
saygisi ile ilgili asagida bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda

karsisina “X” isareti koyarak cevaplandiriniz.

KARSILIKLI TANINMA SAYGISI iFADELERI
(Kaynak: Clarke N ve Mahadi N (2017a). Mutual
recognition respect between leaders and
followers: Its relationship to follower job
performance and well-being. J Bus Ethics, 141:
163-178).

1. Cahisanlar olarak birbirimizin kisisel veya
ahlaki inanclarina karsi duyarliyiz.

2. insan olarak hak ettigimiz icin birbirimize 1 2
deger veririz.
3. Birbirimizin gorislerine katilmasak bile 1 2 3 4 5
herkesin farkli gorislere sahip olma hakki
oldugunu kabul ederiz.

4. Calisanlar olarak birbirimizin 1 2 3 4 5
farklihklarina saygi duyuyoruz.
5. ig iliskilerinde birbirimize adil davraniriz. 1 2 3
6. Calisma iligskilerimiz, duristlik ve 1 2 3 4 5

Kesinlikle
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Ne
Katilmiyorum
Katiliyorum
Kesinlikle
Katiliyorum

W Ne Katiliyorum

=
N
S
wn

w
H
(6}

F~Y
v
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haysiyete dayalidir.

7. isyerinde birbirimizi dikkate alarak ve
onemseyerek davraniriz.

8. Bireyler icin, saygl duyulmak temel bir
haktir.

KARSILIKLI DEGERLEME SAYGISI iFADELERI
(Kaynak: Clarke N, Alshenalfi N ve Garavan T
(2019). Upward influence tactics and their
effects on job performance ratings and flexible
working arrangements: The mediating roles of
mutual recognition respect and mutual
appraisal respect. Hum Resour Manage. 58:
397-416 ve Clarke N ve Mahadi N (2017a).
Mutual recognition respect between leaders
and followers: Its relationship to follower job
performance and well-being. J Bus Ethics, 141:
163-178).

Kesinlikle Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne Katiliyorum
Ne Katilmiyorum

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum

1.Amirimin/astimin is bilgisinden genelde
etkilenirim.

(5}

2.Amirimin/astimin isteki bilgi ve

yetkinligine saygi duyuyorum.

3.Amirimin/astimin profesyonel

becerilerine hayranlik duyarim

4, Amirimin/astimin performansina
hayranlik duyarim.

5. Amirimin/astimin basarilarindan dolayi
elde ettigi 6dillere hayranlik duyarim.

6. Amirimin/astimin  belli 6zelliklerine,
eylemlerine ve karakterine hayranlik
duyarim.

7. Amirimin/astimin nezaketine ve ilgisine
hayranlik duyarim.

8. Amirimin/astimin basarilarindan dolayi
elde ettigi itibara ve imaja hayranlik
duyarim.

C. Konaklama isletmeleri sektoriinde karsilagilan miisteriye yonelik iiretken olmayan

davranislarla ilgili bazi ifadelere yer verilmistir. Liitfen bu ifadeleri size uygun diisecek tarzda

karsisina “X”’ isareti koyarak cevaplandiriniz

MUSTERIYE YONELIK URETKEN OLMAYAN DAVRANIS
IFADELERI (Kaynak: Hunter EM, Penney LM. (2014). The
Waiter Spit in My Soup! Antecedents of Customer-Directed
Counterproductive Work Behavior, Human Performance, 27:

262-281; Power SJ, Lundsten LL (2005), Managerial and other

Hicbir Zaman

Nadiren

Arada Sirada

Sik sik

Hemen Her Zaman
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white-collar employees' perceptions of ethical issues in their

workplaces, Journal of Business Ethics 60: 185-193)

1.Sektorde Uirlin ve hizmet sunumu esnasinda misteriler alaya
alinmaktadir.

2.Sektorde Uriin ve hizmet sunumu esnasinda misteriye yalan
soylenmektedir.

3.Sektorde Urin ve hizmet sunumu esnasinda mdsteriler
gereginden fazla bekletilmektedir.

4.Sektorde urlin ve hizmet sunumu esnasinda mdusteriler
ihmal edilmektedir.

5.Sektorde Urin ve hizmet sunumu esnasinda misterilere
kaba davranilmaktadir.

6.Sektorde Urlin ve hizmet sunumu esnasinda miusteriyle
gereksiz tartismalara girilmektedir.

7.Sektorde Urlin ve hizmet sunumu esnasinda calisanlar
miusteriye sesini ylikseltmektedir.

8.Sektorde Uriin ve hizmet sunumu esnasinda misterilerin
makul istekleri reddedilmektedir.

9.Sektorde Urin ve hizmet sunumu esnasinda bahsis
konusunda mdsterilerle yliz g6z olunmaktadir.

10.Sektorde Uriin ve hizmet sunumu esnasinda miusterilere
hakaret edilmektedir.

11.Sektorde Urin ve hizmet sunumu esnasinda miusterilerin
rizasi veya izni olmaksizin ylksek bahsis alinmaktadir.

12.Sektérde drin ve hizmet sunumu esnasinda baz
misterilerin yemeginin icine hijyen kurallarini ihlal edilecek
sekilde istenmeyen maddeler konuldugu duyumlari soz
konusu olabilmektedir.

13.Sektorde Uriin ve hizmet sunumu esnasinda miusteriler
tehdit edilmektedir.

14.Sektordeki isletmeler ve ¢alisanlari imajlarini korumak
maksadiyla musterilere yanlis bilgi vermekte ve bilgileri
manipile etmektedir.

15.Sektordeki isletmeler Urin ve hizmetlerin kalitesi ve
fiyatlari konusunda musterileri aldatmaktadir.

16.Sektordeki isletmeler, baska isletmelerin musterilerini
¢alma egilimindedir.

17.Sektordeki isletmelerde misteriyi kayirma veya musteriye
6zel muamelede bulunma davranisina rastlanir.

18.Sektordeki isletmeler haksiz olsa bile misteriye karsi
kendini personeli kollama davranisi sergiler.

19.Sektordeki ¢alisanlarin misterilerle ahlaki olmayan iliskiler
kurduklar (flort etme, istismar etme, ahlaki olmayan maddi
cikar saglama vs.) gbzlemlenir.
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D. DEMOGRAFiIK OZELLIKLERE iLiSKiIN SORULAR

1. Cinsiyetiniz : (...) Erkek  (..) Kadin

2. Medeni Durumunuz : (...) Evli (...) Bekar

3. Egitim Durumunuz  : (..)ilkdgretim (..)Lise (..)Meslek Yiiksekokulu (...)Fakiilte
(...)YUksek Lisans/Doktora

4. Yasiniz PR PSSP PPPRPRROPRONE

5. is Deneyimi (YI Olarak)  :....cecoeienenreneiesssessessssesssssesssenes

6.0teldeki pozisyonunuz D eereeereeneesteenass e stesaeseeeneenase e sresaesreenasan

7.Firmaniz Aile isletmesi midir? (...) Evet (..) Hayir

8.0teldeki ¢alisan kisi sayisi:  (...) 10 ve dahaaz (..) 11-25arasi (...) 26-50 arasi
(...) 51 ve daha fazla

9.isletmenizin Kurucusu Profesyonel Yonetici mi? (...) Evet  (...) Hayir

10. Otelin Yildiz Sayisi :(J Ozel belgeli O 3 yildizh O 4 yildizh O 5 yildizh 3 Diger:...

Katkilarinizdan Dolayi Tesekkiir Ederiz.
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