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Ozet

Giliniimiiziin kiiresellesen diinyasinda yasanan hizli gelismeler ve alternatiflerin artmasi
nedeniyle otel isletmeleri i¢in miisterilerine sunulan hizmet kalitesi oncelikli rekabet aract
olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu nedenle sunulan hizmetin belirli bir kalite diizeyinin

tizerinde olmasi otellerin basarisi, imaji, geliri ve siirekliligi i¢in son derece 6nemlidir.

Uluslar aras1 literatiirde yoneticilerin liderlik tarzlarinin kurumun hizmet kalitesini
dogrudan etkiledigi yoniinde bulgular var olmasina ragmen iilkemizde bu yondeki arastirma
sayis1 yok denecek kadar azdir. Bu eksikligi giderebilmek amaciyla bu arastirma yapilmistir.
Aragtirmanin amaci, yoneticilerin liderlik tarzlar ile literatiirde yer alan ve otel isletmelerinin
hizmet kalitesi i¢in kilit faktdr olarak kabul edilen calisanlarin hizmet kalitesine bagliligi,
kurum degerleri, roliin netligi ve is tatmini gibi boyutlar1 arasindaki iliskinin analiz

edilmesidir.

Caligma, Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli otel isletmelerinin genel miidiirleri ve
misafirler ile birebir iliskide olan departman miidiirleri iizerine yapilmis olup veri toplama
aract olarak anket kullanilmistir. Veriler SPSS 16.0 paket programinda analiz edilerek
departman miidiirlerinin hizmet kalitesine bagliligi, kurum degerleri, roliin netligi ve 1is

tatmini ile liderlik tarzlar arasindaki iligkiler tespit edilmistir.

Aragtirmanin sonuglarindan yola cikilarak hem uygulamacilara hem de arastirmacilara

oneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Hizmet Kalitesi, Liderlik Tarzi, Hizmet Kalitesine Baglilik, Is Tatmini,

Roliin Netligi, Kurum Degerleri



Summary

Because of rapid developments in today’s global world and improvements in alternatives
service quality that served to customers becomes the primary competition tool for hotels.
Therefore, an above the average quality level becomes very important for the success, image

and contiunity of hotels.

Although there are findings in international literature that illuminate managers leadership
styles directly affect firm’s service quality, this kind of research is very few in our country.
This research was done to overcome this shortcoming. The aim of the study is to analyze the
relationship between general leadership styles and workers dependence to service quality,

organization values, role clarity and job satisfaction.

Research was done with general managers and departman managers who are in direct
relationship with guests in 5 star hotels. Questionnaires were used as a data collection
technique. Data was analyzed with SPSS 16 statistical package program. There existed
findings showing that there are relationship between role clarity, job satisfaction and

leadership styles.

In the light of research findings, suggestions for both practitioners and academicians were

presented in the study.

Key words: Service quality, leadership styles, comittment to service quality, job

satisfaction, role clarity, organizational values.



Onsoz

Bu caligmada destegini ve deneyimlerini benimle paylasan tez danismanim Sayin Yrd.
Dog. Dr. Nuray ATSAN’a, gerektiginde zamanin1 ve bilgisini esirgemeyen Akdeniz
Universitesi Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksekokulu ve I.I.B.F. Isletme Boliimii’nde

gorev yapan degerli hocalarima tesekkiir ederim.

Ayrica tiim hayatim stiresinde maddi - manevi destegi ile bana yol gosteren ve 1yi bir insan
olmami saglayan sevgili aileme, biiyiik bir 6zverinin eseri olan tez ¢galismamin hazirlanmasi
doneminde yasadigim tiim zorluklara ve sikintilara benimle beraber gégiis goren sevgili esim

Siikrii ERDAG’a sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Burgin SORAY



GIRIS

Diinyadaki yeni gelismelere paralel olarak turizm hareketlerine katilan kisi sayisi yillar
bazinda ¢ogalmaktadir. Kiiresel krizin etkilerinin stirdiigii 2010 yilinin ilk alt1 ayinda turizm
hareketlerine katilan kisi sayisindaki %7°lik artis bu bilgiyi dogrular niteliktedir. Kiiresellesen
diinyanin dinamikleri iginde olan {ilkemizde de durum farkli degildir. Ulkemiz diinyada en
cok turizm geliri elde eden 9. iilke ve en ¢ok turist ¢eken 7. iilke konumundadir (UNWHO).
Turizmdeki bu hareketlenme, sektordeki isletme sayisinin gittikce artmasina sebep olarak
cetin rekabet kosullarii giindeme getirmektedir. Bu ortamda isletmelerin ayakta
kalabilmelerinin 6n kosulu artik, sunduklari mal ve hizmetlerin kalitesini yiikselterek farklilik
yaratmak haline gelmistir. Ozellikle turizmin belkemigi olan otel isletmeleri de istenilen
gelire ve misafir sayilarina ulasabilmek i¢in sunulan hizmetin kalitesine biiylikk 6nem
vermektedirler. Son yillarda yapilan arastirmalarda siklikla otel isletmelerinin hizmet
kalitesinin arttirtlmasi1 ve korunabilmesi ic¢in sahip olmasi gereken nitelik ve oOzellikler

incelenmektedir.

Hizmet kalitesi kavraminin kendine 6zgili yapisi nedeniyle hem tanimlanmasi ve hem de
Olciilmesi olduk¢a zor oldugundan literatiirde bircok kavramla beraber ele alinmistir. Hizmet
kalitesi kavrami; personel yonetimi, ¢alisan tatmini, miisteri memnuniyeti, orgiitsel etkinlik,
deger yaratma, kurumsal imaj gibi pek ¢ok konu ile beraber incelenmis olmasina ragmen
liderlik ile arasindaki iliskinin incelenmesi genel olarak ihmal edilmistir. Oysa hizmet
sektorlinde faaliyet gosteren kurumlar i¢in calisanlarin yonetilmesi ve yonlendirilmesi en
bliylik sorunsallardan biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin hareketlerini ve
davraniglarint etkileyebilen, kendi istek ve iradesini diger insanlara kabul ettirebilen,
motivasyon saglayan, degisik fikir ve goriisleri korkusuzca gerceklestiren, ¢alistiklar
kurumun basaris1 ve etkinligine dogrudan katkida bulunan liderlerin emek-yogun bir yapisi
olan otel isletmelerindeki ©nemi, calisanlarin misafirlere sunulan hizmetin kalitesinin
tizerinde olan etkisinin ortaya ¢ikmasiyla daha da artmistir. Bu arastirmada hizmet kalitesi;
hizmet kalitesine baglilik, kurum degerleri, is tatmini ve roliin netligi boyutlar1 ile
incelenmistir. Liderlik tarzi olarak kiiltiirel yap1 da dikkate alinarak 3 liderlik tarzi ele

alimmistir: emredici, katilime ve yetkilendirici liderlik tarzlari.

Arastirmanin temel amaci, Antalya’da 5 yildizli otel igletmelerinde en iist yonetici olan

genel miidiirlerin liderlik tarzlarinin neler oldugunu belirleyerek bu isletmelerde gorev yapan
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departman miidiirlerinin hizmet kalitelerinin var olan liderlik tarzindan nasil etkilendiginin

ortaya ¢ikarilmasidir. Bu amaca yonelik olarak ¢alisma ii¢ boliimden olusmaktadir.

Ik iki boliimde kavramsal ve kuramsal cergeve aciklanmaya ¢alisilmistir. Bu baglamda
birinci boliimde hizmet, kalite, hizmet kalitesi ve otel isletmelerinde hizmet kalitesini
etkileyen unsurlar hizmet kalitesine baglilik, is tatmini, kurum degerleri ve roliin netligi alt

basliginda incelenmistir.

Ikinci béliimde ise liderlik ana bashgi ile lider, liderlik, liderlik kuramlari ve liderligin
hizmet kalitesi lizerine etkisine deginilmistir. Takip edilebilirligi arttirmak adina liderlik

kuramlar ait olduklar1 yaklagimlarin alt bagliklarinda ele alinmastir.

Arastirmanin yer aldigr tiglincii boliimde ise yapilan alan arastirmasi kapsaminda, Antalya
ilinde faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinin genel miidiir ve departman
miidiirlerinden elde edilen yanitlarin sonuclarina yer verilmistir. Bes yildizli otel
isletmelerinde genel miidiriin liderlik tarzinin, isletmede gorev yapan departman
midiirlerinin hizmet kalitelerinin var olan liderlik tarzindan nasil etkilendiginin ortaya
konulmaya ¢alisilmasinin yani sira tim boyutlarin cinsiyet, yas, egitim durumu, igyerindeki
caligsma siiresi ve sektordeki toplam tecriibe basliklarinda incelenen demografik 6zelliklerle de
olan iligkileri arastirilmstir.

Sonu¢ bolimiinde ise elde edilen veriler literatiirdeki sonuglarla karsilastirilmais,

aragtirmacilara ve uygulamacilara gelecekte yapilacak ¢alismalar i¢in Oneriler sunulmustur.



11

BIRINCIi BOLUM: HIZMET KALITESI

1.1. Temel Kavramlar

1.1.1. Hizmet Kavram

Hizmet kavrami ¢ok basit bir ifade ile bir kisi veya kurulusun bir baska kisi veya kurulusa
sundugu soyut bir faaliyet veya fayda (Kingir, 2006, s. 458) seklinde tanimlanmaktadir.
Iktisadi olarak ise hizmet; mamul {iretimine, madencilige veya tarima dogrudan bagli olmayan
zaman, yer, bicim ve psikolojik yararlar saglayan faaliyetler biitiinii olarak da
kavramlagtirilmaktadir (Biilbiil ve Demirer, 2008, s. 181). Bu konudaki ¢aligmalar1 ile taninan
S. J. Skinner (1990, s. 631) hizmeti, kisi ve makinelerin insan ve ara¢ gayretiyle yarattigi,
misterilere dogrudan fayda saglayan, fiziksel varligi olmayan ugraslar olarak

tanimlamaktadir.

Hizmet kavraminin, dogasi geregi gorecelilifinden dolayr tanimlanmasinda cesitli
sorunlar yaganabilmektedir. Tanimlanma zorlugunun yani sira hizmet sunumu belirli fiziki
unsurlart olmasina ragmen fiziki bir {retim niteligi tasimamasi Ol¢limlenmesine de
zorlagtirmaktadir (Aymankuy, 2005, s.11). Bunun yaninda hizmet kavramimin diger
ozellikleri soyut, esnek ve heterojen olmasi ve fiziksel mallarin aksine tiiketicinin satin almay1
gerceklestirmeden evvel ne ile karsilasacagini bilmemesidir. Biitiin bu vurgulanan noktalar
konunun hizmet iireten isletmeler i¢cin ne derece hassas oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica
miisteriye sunulan hizmetin telafisinin olmayis1 da bu hassasiyeti artirmaktadir (Oztiirk ve

Seyhan, 2005, s. 122).

Ozetle, hizmetin kavramsallagtirmas1 {iriine gore daha zordur. Bu nedenle pek ¢ok
arastirmact; dokunulabilen, koklanabilen, tadilabilen ve duyulabilen f{iriiniin ne oldugu
konusunda fikir birligine varmis olmalarina ragmen, hizmetin tanimini “Uiriiniin olmadig: her

sey” olarak (Rathmell, 1966, s. 32) belirtmektedirler.

Bir dizi fiziksel ve kimyasal ozelligin kolaylikla goriilebilecek bigimde bir araya
toplandig1 bir nesne olarak da tanimlanan iiriin ile genel olarak {iretildigi yerde tiiketilen bir is
veya eylem, bir performans, sosyal olay veya caba olarak sekline kavramsallagtirilan

hizmetler bir isletmenin varligin siirdiirmesinde temel rolii oynamaktadirlar. Ancak bu denli
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birlikte anilan iki kavram olan hizmet ve {iriinli birbirinden ayiran bazi 6zellikler vardir. Bu

ozellikler Sekil 1.1°de belirtildigi gibidir.

1.

SOTUT CLMA ATRILMAZLIR

Hizmetler ahnmadan snee )
o Hirmetler, onl
girilemez, tadilamaz, lssedilemer, Fuet, ortan

duyulamar va da koklanamaz., \ sunandan aynlasnaclr

DEGISEENLIK DAYANIE STZLIE
Hizmetlern kalites: ki, Hizmetler daha sonra satlmalc

ne zamar, nerede ve ya da kullamlmak izere
nastl sunduguna gére deizir. stoklanamalar.

Sekil 1.1 Hizmetin Dort Ozelligi
Kaynak: Kotler ve Armstrong, 2001, s. 317

Soyut Olma: Hizmetler fiziksel varligi olmayan, dolayisiyla elle tutulamayan,
gozle goriilemeyen, tatma, isitme ve koklama duyulan ile tiiketicinin hakkinda
fikir edinemeyecegi tiirden, kisaca "soyut" mallardir. Tiiketici bu soyutluk
karsisinda hizmetin kalitesi hakkinda fikir edinmek i¢in somut ipuglari bulmaya,
hizmetin verilecegi yerden, hizmeti verecek kisilerden, techizat, sembol veya
fiyattan yararlanmaya calisir. Bu yiizden hizmet isletmesi soyut malin1 somuta
doniistiirmek i¢in ¢aba sarf eder; bu yolla diger isletmelere karsi rekabet tistlinltigii
saglanabilir (Mucuk, 2007, s. 303). Bu {stiinligii saglayabilmek ve soyut olma
Ozelliginin yaratacagi sikintilari gidermek icin Onerilen stratejilerden biri; somut
yonlere vurgu yapmak ve hizmetleri somutlastirmaya g¢aba gdstermek olarak

belirtilmektedir (Ozer ve Ozdemir, 2007, s. 16).

Ayrilmazlik: Fiziksel mallar 6nce {iretilir ve depolanir; sonra satilir ve tiiketilir.
Hizmetler ise, Once satilir sonra da iiretimle tiketim ayni zaman diliminde
gerceklesir. Uretim ile tiiketim birbirinden ayrilmaz. Bu yiizden hizmetler, onu
saglayan veya hizmeti yapandan ayirt edilemez, adeta onun bir pargasi olur.
Hizmeti veren kimse (Ornegin, avukatlar, doktorlar) hizmetinin kendine 6zgii
oldugunu, bir bagkasinin ayni sekilde hizmet sunamayacag: fikrini miisterisi olan

hizmet alicisina benimsetmeye calisir.
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3. Degiskenlik: Hizmetin kalitesi, nerede, nasil ve ne zaman verildigine ve 6zellikle
de hizmeti veren kimseye baglidir. Insanlar, iiriinlerden ¢ok daha fazla degiskenlik
gosterirler. Hizmetin verilmesinde kisiden kisiye degiskenlik goriilmesi bir yana,
ayni insan bile, farkli zamanlarda farkli kalitede hizmet verebilir; ¢cogu zaman
nazik, kibar iken bazen sinirli ve kaba olabilir. Bu, kisinin moral durumu, is yiikii,
miisterinin hizmetle ilgili olarak isbirligi yapma derecesi ve kisilik 6zellikleri gibi
cesitli faktorlerden kaynaklanir. Hizmette bu heterojenligi gidermek ve standart
saglamak icin, personelin titizlikle secilmesi, egitilmesi, ise alistirma
programlarinin uygulanmasi, kalite i¢in motive edilmesi, iyi bir denetim sistemi ile

etkili bir geri bilgi akisi diizeninin kurulmasi gerekir (Mucuk, 2007, s. 303).

4. Dayaniksizlik: Hizmet, alictya sunuldugunda hemen kullanilmazsa depo
edilemeyecegi icin bosa gider. Bosa giden bir ugak koltugu, hastanin gelememesi
nedeniyle kullanilamayan doktor randevusu, avukatin veya mali miisavirin
herhangi bir nedenle kullanilamayan hizmet zaman1 hep kayiplar hanesine yazilir.
Hizmetlerin bir 6zelligi de talebin fazla dalgalanmasidir. Talep mevsimden
mevsime, aydan aya hatta haftadan haftaya; hatta giin icinde ve saatte degiskenlik
gosterebilir. Dayaniksizlik ve talebin fazla dalgalanmasi hizmetlerle 1ilgili
planlamada, fiyatlandirmada ve tutundurmada ciddi sorun yaratir. Bu durumdan en
iyi korunma yolu, isletmenin arz ile talebi dengelemeye ¢alisarak rekabet

istiinliigii saglamasidir. (Mucuk, 2007, s. 304)

Hizmetler ile triinleri birbirinden ayrilan bu dort temel 6zellik icin otel isletmelerinden
bazi Ornekler verilebilir. Soyut olma 6zelligine, Turizm Bakanligi’min verdigi yildizlar
gosterilebilir. Herhangi bir yildiz belirgin bir 6zellige isaret etse de, bir tesis en iyi o otelde
konaklayanlar tarafindan anlatilabilir. Ikinci olarak standartlasma g¢ogunlukla zor ve uzun bir
deneyim birikimi ile olustugundan, hizmeti sunan kisi degistigi anda hizmet kalitesi de
degisir. Uciincii olarak alinan hizmetin zamani, yer ve sunum sekli ¢ok énemlidir. Sezon igi
ve sezon sonunda ayni tesis ayni miisteriler tarafindan farkl sekillerde algilanabilir. Dordiincii
ve son olarak da hizmette satilan zamandir. Bu zaman kavraminin olumsuzlugunu silmek ve
turizmi donemsellikten ¢ikarmak amaciyla, isletmeler spor ve kongre turizmi gibi sezonluk

olmayan turizm tiirlerine yonelmektedirler (Taskin, 2009, s. 116).
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1.1.2. Kalite Kavramm

Hizmet ile bircok noktada beraber kullanilan kalite kavrami, giiniimiizde yasamin her
asamasinda kullanilmasina ragmen herkesin genel olarak wuzlasacagr bir tanimi
gelistirilememektedir. Literatiirdeki tanimlardan bazilarin1 Kumbasar (2009, s.13) su sekilde

ifade etmistir;

Kalite miikemmellik degil, kalite ihtiyaglara uygunluktur.

e Kalite 6nlemdir; sorunlar ortaya ¢ikmadan once ¢éziimlerini olusturur, iiriin ve

hizmetlerin yapisina kusursuzluk katar.

o Kalite, miisterinin tatminidir; iiriin ve hizmetin ne kadar iyi oldugu

konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

e Kalite verimliliktir; isleri yapabilmek i¢in gerekli egitimden gegen, ihtiyag

duydugu arag-gereg ve talimatlarla desteklenen personel ile elde edilir.

o Kalite esnekliktir; talepleri karsilamak i¢in degismeyi goze almak ve bu

konuda istekli olmaktir.

e Kalite etkili olmaktir; isleri ¢abuk ve dogru olarak yapmaktir.

e Kalite bir siirectir; siiregelen bir gelismeyi kapsar.

e Kalite, bir yatirimdir; uzun dénemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak,

hatay1 sonradan diizeltmekten daha ucuzdur.

Hoyer ve Hoyer (2001, s. 54) 20. yiizyilda kalite kavramina yonelik ¢alismalari ile taninan
arastirmacilarin goriislerini, “sayisal olarak belirlenmis 6zelliklerin var olmas1 halinde kaliteli
iiriin iretmek veya hizmet sunmak basit bir istir” ve “kaliteli iirlin ya da hizmet miisterilerin
kullanim1 ve tiiketimi konusundaki beklentilerinin tatminine baglhidir” seklinde iki ana baslikta
toplamistir. Bu bilgiden hareketle birinci bagliga gore kalitenin sartlara, ikinci bagliga gore de
kalitenin miisteri tatminine bagli oldugu sonucuna varilabilir. Tablo 1.1°de kalite iizerine

yapilmis ¢aligmalarda yer alan tanimlar bulunmaktadir.
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Tablo 1.1 Kalite Tanimlari

Tammlayan Kalite Tanimi

Joseph M. Juran Amaca veya kullamma uyeunluktur.

Philip Crosby Sartlara uyg unluktur.

W. Edwards Deming Miisterinin mevecut ve gelecekteki ihtiyaclarim siirekli karsilayabilmektir.

Kalite. objektf ve siibjektif ozelliklerden olusur. Objektif kalite. insan unsurundan
Walter A. Shewart bagimsiz olan objektif dze lliklerin kalitesidir. Siibjektif kalite ise objektif gerceklidin bir
sonucu olarak insanlarin gordiikleri, hissettikleri ve diistindiikleri 6zelliklerdir.

Miisterinin beklentilerini karstlayacak iirtin veya hizmetin, pazarlama, miihendislik, {iretim

Amand V. Feigenbaum 3 o :
ve bakim asamalarindan sonra kazandig: toplam karakteristiklerdir.

Genichi Taguchi Tasarum ozelliklerine uyeunluktur,

Miisterilerin tamimladiklar: iiriin performansmnin (gergek) iireticilerin tanumladiklar: iiriin
performansi (ikame) ile karsilagtirlmasidir.

Kaoru Ishikawa

Kaynak: Durukan ve ikiz, 2007, s.34

Kalite, miisterilerin ihtiyaclarin1 tatmin edebilecek mal ve hizmetlerin {iretilmesi,
isletmenin faaliyet verimliliginin arttirilmast ve etkin bir maliyet kontrol siireci ile
maliyetlerin diigiiriilmesinde stratejik bir ara¢ olarak goriilmektedir. Ancak kalite kavraminin
hizmet sektoriinde agiklanmasi diger sektorlere gore daha zordur. Hizmet sektoriinde kalite;
miisterinin ihtiya¢ ve beklentilerine uygunluk, siirekli basari, sunulan hizmetin eksiksiz ve
hatasiz gerceklestirilmesi, Olciilebilen ve degerlendirilebilen miisteri memnuniyeti ile dogru

orantili bir unsur olarak kabul edilmektedir (Murat ve Celik, 2007, s. 2).

Ayrica kalite; {iriin 6zellikleri, performans, dakiklik, rekabetgilik, diiriistliikk ve nezaket,
siire¢ yetenegi, hatadan bagimsizlik, standartlara ve prosediirlere uygunluk, kullanici
uygunlugu, miisteri, calisan ve ¢evre icin giivenlik, glivenilirlik, bakim kolayligi, yedek parga
bulunurlugu, dayaniklilik, estetik goriiniim, siire¢ ¢iktisi, kalite dogrulama maliyeti, fiyat,
maliyet, ¢calisan memnuniyeti ve ¢aligsanlara ve topluma karsi sosyal sorumluluk gibi boyutlari

olan oldukg¢a karmasik bir olgudur (Aydin ve Corekgioglu, 2001, s. 8).

1.1.3. Hizmet Kalitesi Kavram

Hizmet kalitesi, onceki boliimlerde de aktarildigi gibi tanimlanmasi ve dlglilmesi zor bir
kavramdir. Bu nedenle, degisik bakis acilar1 ¢esitli tanimlarin ortaya ¢ikmasini saglamistir.
Dolayisiyla arastirmacilar, orgiitiin sundugu hizmetlere kars1 miisteri goriislerini yansitmada
hizmet kalitesinin tek bir boyut olmadigi konusunda fikir birligine varmiglardir (Zeglat ve dig,
2008, s. 211). Hizmet kalitesinin standartlar1 isletmenin yOnetiminden ¢ok, miisterilerin

tercihleri ile belirlenir. Miisteri tercihlerinin yiliksek derecede degiskenlik gosterecegi
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diistintildiiginde hizmet kalitesini kavraminin karmasik bir yap1 gosterecegi kabul edilebilir

(Sohail ve dig, 2007, s. 66).

Hizmet kalitesi; maliyetleri azaltmada, miisteri tatminini arttirmada, satiglar1 arttirmada ve
tekrar satin almay1 giiglendirmede olumlu etkileri bulunan bir kavramdir (Tse ve Ho, 2009, s.
460). O’Neill ve digerleri (1994, s. 40) hizmet kalitesini gelistirmek isteyen uygulamacilara;
orgiitteki tiim calisanlarin hizmet kalitesini ayni sekilde tanimlamasi, hizmet kalitesinin
mutlaka uzun ve kisa vadeli planlarda bulunmasi, hizmet kalitesinin donemsel Sl¢iilmesi ve

6l¢iim sonuglarina gore gelistirme ¢aligmalarinin yapilmasi gerekliligini ifade etmislerdir.

Emek yogun bir sektor olan turizm isletmelerinde, hizmet kalitesinin zamana ve mekéna
gore farklilasmasi, hizmetin standartlastirilma ve eksikliklerini kisa stirede giderme giicliikleri
gibi nedenler turizm isletmelerinde kaliteyi gelistirme ¢abalarin1 bir ihtiya¢ haline
getirmektedir (Oztiirk ve Seyhan, 2005, s. 124). Bu nedenle hizmet kalitesi giiniimiiziin
rekabetci ortaminda orgiitlerin basaris1 ve hayatlarin siirdiirebilmeleri i¢cin dnemli bir stratejik
unsur olarak kabul edilir. 1980’1i yillar boyunca hem akademisyenler hem de yoneticiler,
miisteriler i¢in hizmet kalitesinin ne olduguna ve miisteri beklentilerini karsilamada stratejiler
gelistirilmesine odaklanmiglardir. O gilinlerden beri bir¢ok kurulus kendi hizmetlerini
gelistirebilmek i¢in yonetim ve dl¢glimleme konusunda c¢alismislardir (Zeithalm ve dig, 1996,

s. 31).

1.1.4. Hizmet Kalitesi Unsurlari

Hizmet kalitesinin literatiirde g¢esitli tanimlar1 oldugu gibi hizmet kalitesinin unsurlar1 da
bircok alt baslikta incelenmistir (Barnert ve Wehrli, 2005, s. 135). Sasser, hizmet kalitesi
unsurlarim1  kullanilan malzeme, saglanan olanaklar ve hizmeti sunan personel olarak
tanimlarken, LeBlank ve Nguyen hizmet kalitesi unsurlarini kurumsal imaj, organizasyon
yapisi, Uretim sistemine fiziksel destek, calisan-miisteri etkilesimi ve miisteri tatmini olmak
lizere 5 boyutta incelemistir (aktaran Johnson ve dig, 1995, s. 7-8). Townsend ve Gebhart’a
gore ise unsurlart bakimindan gercek kalite ve algilanan kalite olarak ikiye ayrilmaktadir

(aktaran Edvardsson, 1998, s. 144).

Edvardsson (1998, s. 144) hizmet kalitesi unsurlarin1 hizmet ¢iktilari, hizmet siireci ve
hizmetin 6n kosullar1 olarak belirlenmistir. Winsted (2000, s.402) ise, hizmet kalitesi

unsurlarin1  6zgiinliik, ilgi, kontrol, nezaket, resmiyet, dost¢a davranig, kisisellestirme ve
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dakiklik gibi soyut kavramlarla agiklamistir. Ancak literatiirde en fazla kabul gérmiis ve atifta

bulunulmus arastirmacilar Parasuraman, Zeithaml ve Berry’ye gore (1985, s. 47) hizmet

kalitesi on unsurdan olusur. Bunlar;

a)

b)

d)

g)

h)

Giivenirlik: Giivenirlik, performans konusunda tutarlilig1 icerir. Orgiitiin yerine
getirmekle ylikiimlii oldugu hizmet haklarin1 ve sozleri kapsamaktadir.
Faturalandirmada hatasizlik, kayitlarin dogru tutulmasi, belirlenen zamanda

hizmetin sunulmasi olarak orneklendirilebilir.

Duyarlilik: Duyarlilik, orgiitteki ¢alisanlarin miisterilere hizmet vermedeki
goniilliigiinii, hazir olma halini ve gerekli durumlarda miisterinin talep ettigi

hizmeti aninda yerine getirme istegini agiklar.

Yeterlilik: Hizmeti gergeklestirebilmek i¢in operasyon ve destek calisanlarinin
gerekli bilgi ve beceriye sahip olmasi ve Orgiitiin arastirma yetenegi olarak

tanimlanabilir.

Ulasilabilirlik: Miisterinin talep ettigi anda ilgili ve yetkili kisilere erigebilmesi

ve hizmet alma siiresinin uzun olmamasi gibi durumlari ifade eder.

Nezaket: Miisteri ile iletisimde olan ¢alisanlarin nazik, saygili, dikkatli ve dost

canlis1 olmasidir.

Iletisim: Verilen hizmetin miisterilere onlarn anlayabilecekleri sekilde ve
basitlikte aciklanmasi, miisterilerin aldigi hizmetin maliyetinin ne oldugu ve
hizmet ve maliyet arasindaki iliski konusunda bilgilendirilmelerini

kapsamaktadir.

Inanirhilik: Diiriistliik, igtenlik, sadakat gibi kavramlari icerir. Isletmenin ismi,
iinii, misteri ile yiiz yiize iletisimde olan calisanlarin karakteristik 6zellikleri

inanilirliga etkide bulunmaktadir.

Giivenlik: Riskten, siipheden ve tehlikeden uzak olma durumunu tanimlar.

Fiziksel koruma, finansal giivenlik ve gizlilik gibi konulari igerir.
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1) Misteriyi anlamak: Miisterinin 6zel ihtiyaglarim1 G68renme, bireysel ilgi
gosterme, devamli gelen miisterileri tanima gibi miisterilerin istek ve

ithtiyaclarin1 anlamay agiklamaktadir.

J)  Somut Olma: Calisanlarin dis gorlintigleri, banka kartlar1 gibi hizmet saglamak

icin kullanilan arag ve geregler fiziksel hizmet sunucular1 olarak ifade edilir.

Ancak aym yazarlar bu unsurlar test ettikten sonra giincelleyerek bes unsura
indirgemislerdir. Bunlar; somut olma, giivenirlik, duyarlilik, giivence (iletisim, inanirlilik,
giivenlik, yeterlilik ve nezaket bagliklarinin birlestirilmis hali) ve empatidir (miisteriyi

anlamak ile ulasilabilirlik bagliklarinin birlesimi) (Saleh ve Ryan, 1991, s. 325-326).

Ciriginal Driizeltilrmg
Enterler Enterler
Sormt Olma Somut Olma
el Criverrhle
Duyarhhk Duyarhld:

Tetigirm

Wligtery anlarmak

Chimrerike (iwence

Teterhlils

Mezalet

Tnansrlitd; .
Empati

Ulagdabilirlik } pE

Sekil 1.2 Hizmet Kalitesi Orijinal ve Diizeltilmis Kriterleri
Kaynak: Carman, 1990, s. 37

Bu 5 unsur orijinal ¢alismanin 22 ifadeden olusan 7°1i Likert 6lgegi ile arastirilmistir
(Parasuraman ve dig, 1991, s. 436). SERVQUAL ad1 verilen bu olgek, hizmet kalitesi ile
miisteri algilarmin arasindaki iliskileri incelemektedir. SERVQUAL, daha onceki yapilan
calismalardan iki agidan farklilik gdstermektedir. Birincisi, hizmetin degeri ve algilanan
hizmet Kkalitesinin ¢ok asamali bir model olarak gelistirmektedir. Ikincisi, miisteri
beklentilerinin, performans algi ve deneyimlerinin, hizmetten saglanan tatmine etki ettigini
ortaya koymustur. Bu da hizmet kalitesi degerlendirmelerini tiimiiyle degistirmektedir (Bolton
ve Drew, 1991, s. 375). Bu bes unsurun kisa agiklamalari1 asagidaki gibidir (Parasuraman ve

dig, 1988, s. 23):
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e Somut Olma: Fiziksel imkanlar, ekipman ve personelin goriiniimii.

e Giivenirlik: S6z verilmis olan hizmetin giivenilebilir ve dogru olarak sunulma
yetenegi.

e Duyarlilik: Miisterilere yardim etmek ve en hizli hizmeti sunma konusundaki
gontilliliik.

e (Giivence: Calisanlarin bilgisi ve nezaketi ile bu calisanlara yetenekleri
konusunda onlara inang¢ ve giiven verebilme yetenegi.

e Empati: Firma Miisterilerine bireysel ilgi ve bakim sunmak.

1.1.5. Hizmet Kalitesinin Ol¢iilmesi

Uretim isletmelerinde kalite ve performans gostergelerinin belirlenmesi ve dlgiilmesi kolay
iken, hizmet isletmelerinde bu dl¢iimler hizmet kalitesini belirlemesi soyut bir siire¢ olmasi ve
hizmetin kazandirdigr faydanin nicel o6lgiitlerle degerlendirilmesi nedeniyle daha zor
olmaktadir. Bir diger ifade ile miisteri hizmete iliskin goriislerini belirtirken somut bir {iriin
hakkindaki goriisiinii belirttigi kadar rahat olamamaktadir. Bu yiizden kalitelerini 6lgmek
isteyen hizmet isletmeleri miisterilerinin kaliteleri hakkindaki algilarim1 6lgmek i¢in cesitli

yontemler gelistirmektedirler.

Hizmet kalitesinin 6l¢iimiinde en yaygin kullanilan Glgek ise, Parasuraman, Zeithaml ve
Berry tarafindan gelistirilen SERVQUAL yodntemidir. Olcek, genelde miisterinin hizmetten
beklentilerini ve hizmeti algilama diizeyini belirlemek i¢in tasarlanmigstir. Ayrica miisteri
beklentilerinin ve algilamalarmin 6grenilmesine olanak sagladigindan dolay1 bilginin, miisteri
ve yonetim arasinda paylagiminda da kolaylik sunmaktadir. Bunun yaninda literatiirde pek
cok farkli 6l¢iim metodu belirlenmistir. Bunlardan bazilar1 Toplam Kalite Endeksi Yontemi,
SERVPEREF, Kritik Olaylar Yontemi, Hizmet (Linjefly) Barometresi, Istatistiksel Yontemler,
Benchmarking, Grup Miilakat Yontemidir (Ersoz ve dig, 2009, s. 20; Eleren ve dig, 2007, s.
76).

1.1.6. Hizmet Kalitesi Modelleri

Calismanin daha onceki boliimlerinde de belirtildigi iizere hizmeti veren ve alanin
davranisi ve kisilik 6zellikleri hizmetlerin kalitesinin dl¢iilmesinde ve degerlendirilmesinde
iriinlere gére daha goreceli sonuglar elde edilmesine yol agmaktadir. Bu nedenle literatiirde

hizmet kalitesi 6l¢limiiniin standartlastirilmasina yonelik ¢alismalar yapilmistir. Hizmet
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kalitesinin dl¢limiine iligkin ilk model Gronroos (1984) tarafindan 6nerilmistir. Daha sonra
Parasuraman ve digerleri (1988) tarafindan SERVQUAL, Rust ve Oliver (1994) tarafindan Ug
Faktor Modeli ve Dabholkar, Thorpe ve Rentz (1996) birlikteligi ile Perakendecilik
Hizmetleri Olgegi gelistirilmistir.

The Nordic Model The SERVQUAL Model
A: (Granroos 1984) B: (Parasuraman, Zeithaml, and Berry 1988)
Alglanan Hizmet Kalitesi o
Beklenen > Alglanan Giventirlik Alglanan
: Hizmet ' Hiznet
Hizmet Cevap Verebilme Algianan
Empatt Hizmet
Givence Kaltrest
Beklenen
; sotrt Unaurlar Hizmnet
Tapisal Lslewsel
Kalite Kalite
He? Wasd?
The Three-Component Model The Multilevel Model
C: (Rust and Oliver 1994) D:(Dabholkar, Thorpe, and Rentz 1996)

Perakende
Hizmet K alitesi

Birined

EBelitleyicder
Al
Belirleyiciler

Sekil 1.3 Hizmet Kalitesinin Modellerinin Literatiir Ozeti

Kaynak: Brady ve Cronin Jr., 2001, s. 35

Sekil 1.3’de goriildiigii iizere hizmet kalitesinin olusumuna yonelik bir¢cok model olmasina
ragmen en dikkat ¢eken modeller Gronroos tarafindan gelistirilen “Algilanan Hizmet
Kalitesi” modeli ile Parasuraman, Zeithalm ve Berry tarafindan gelistirilen “Hizmet Kalitesi
Modeli”dir (Umut, 2004, s. 11). Arastirmanin bundan sonraki iki baslhiginda bu modeller

incelenecektir.

1.1.6.1. Gronroos’un Algilanan Hizmet Kalitesi Modeli

Gronroos tarafindan gelistirilmis olan bu modele gore yapisal ve fonksiyonel kalite,
isletmedeki imajla birleserek algilanan hizmet kalitesini olusturur. Modele goére hizmet

kalitesi, miisteri ile hizmeti sunanlar arasinda etkilesimin gerceklestigi hizmetin sunum siireci
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olarak degerlendirilmektedir. Bu siire¢ icerisinde hizmet algilar1 ile hizmet beklentileri

karsilasmaktadir (aktaran Ozkul, 2007, s. 126).

Miisterinin hizmetle bulugsmasindan 6nce beklentilerini yonlendirecek bir¢ok kaynak
bulundugundan zihinlerinde almayi diisiindiikleri hizmete kars1 belirli goriisleri olustururlar.
Agizdan agza reklam, bilirkisi raporlari, reklamlar ve isletme tarafindan kontrol edilen
iletisim unsurlar1 (tanitimlar, kisisel satis ve ticretlendirme) bu kaynaklara 6rnek olarak
verilebilir (Boulding ve dig, 1993, s. 9). Bu tip kaynaklar miisterilerin alacaklar1 hizmete kars1
bir beklenti olusturmalarina neden olur. Beklentilerin asilmasi durumunda, hizmetin kalitesi
yiiksek olarak algilanmakta iken, beklentilerin karsilanmamasi durumunda hizmet kalitesi
kabul edilemez olarak degerlendirilmektedir. Bu beklentiler, algilanan hizmet ile ortiistiiglinde
hizmet kalitesi tatmin edici olarak goriilmektedir (Ozkul, 2007, s. 126). Miisteriler hizmet
kalitesinin belirleyicileridirler. Daha ac¢ik bir ifade edilirse miisterinin hizmete iliskin
beklentileri hizmet sonucundaki tatminini dogrudan etkiler. Buradan yola ¢ikarak beklentileri
yiiksek miisterileri tatmin etmenin beklentileri diisiik olan miisterilere gore daha zor olacagi

sOylenebilir (Wuest, 2001, s. 51).

Ancak beklenti kavrami da literatiirlere gore farkliliklar gostermektedir. Beklenti, tatmin
literatlirlinde isin yapilmasi sirasinda miisteri ongoriileri seklinde tanimlanirken; hizmet
kalitesi literatiiriinde ise miisterinin tutkusu ve istegi olarak ifade edilmektedir. Bu durum,
isletmelerin hizmet verirken kendi istediklerine gore degil miisteri beklentilerine uygun
hizmeti vermeleri gerektigini anlatir (Parasuraman ve dig, 1988, s. 17). Ciinkii igletmelerin
diger bir deyisle hizmet saglayicilarinin hedefi, gosterilen performans ile tatmin edilmis
miisterilerin algilanan hizmet kalitelerinin en iist seviyelere ¢ikmasinmi saglayabilmektir. Bu
nedenle tatmin ile hizmet kalitesi arasindaki iliskiyi agiklayabilmek onemli konular arasinda

yer almaktadir (Cronin ve Taylor, 1992, s. 56).

Gronroos’un modelinde diger bir boyut olan algilanan hizmet kalitesini Anderson ve
digerleri (1994, s.54), tiikketicinin bir hizmetin genel miitkemmelligi ve tistiinliigli hakkindaki
karar olarak da tanimlanmaktadir. Hsu ve Powers (2002, s. 25) ise, hizmet kalitesinin nasil
tanimlanirsa tanimlansin belirli bir iiriin ya da hizmetin kalitesinin miisterinin algiladig1 kadar
oldugunu belirtmektedirler. Goriildigii gibi tanimlarda vurgu, miisteri ve algilanan kalite
tizerindedir. Hizmetin siiresi, siparig hatalar1 ve bekleme siiresinin uzunlugu gibi sayisal
olarak ifade edilebilen somut 6l¢ekleri olmasina ragmen, miisteri deneyimi ve bu deneyimin

0znel sonuclar1 algilanan hizmet kalitesini belirleyen asil unsurlardir.
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Sekil 1.4’e gore miisteriler tarafindan algilanan hizmet kalitesi miisteri beklentileri ve
algilamalar1 arasindaki farkin Ol¢limii olarak tanmimlanabilmekte ve ‘“Algilanan Hizmet
Kalitesi = Beklenen Hizmet — Algilanan Hizmet” seklinde denklem haline getirilebilmektedir

(Acuner, 2004, s. 6).

Alglanan Hizmet
Ealitesi

7

Beklenen Hizmet S E— Algllanan Hizmet

|

Ima
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Sekil 1.4 Algilanan Kalitesi Modeli
Kaynak: Sharpley, 2005, s. 23

Diger bir deyimle, hizmet isletmelerinin hem kendilerini farklilagtirmak icin
kullanabilecekleri hem de rakiplerinden daha yiliksek kaliteli hizmeti siirekli olarak
sunabilecekleri temel yol, hedef miisterilerin hizmet kalitesi beklentilerini karsilamak hatta
asmaktir. Miisteri beklentileri ge¢mis deneyimler, agizdan agza iletisim ve hizmet
isletmesinin reklamlariyla sekillenir. Miisteriler hizmeti veren isletmeyi bu dayanaklara gore
secerler ve hizmet alindiktan sonra algilanan hizmeti beklenen hizmet ile kiyaslarlar.
Algilanan hizmet, beklenen hizmetin altina diistiigiinde, miisteriler o isletmeye olan ilgilerini
kaybederler. Ayni sekilde eger algilanan hizmet miisterilerin beklentilerini karsilar veya

asarsa, o igletmenin hizmetlerini tekrar kullanirlar (Genger ve dig, 2008, s. 440—441).

Algilanan hizmet kalitesi modeline gore, hizmet sunum siirecinin teknik sonuglari
tilkketicinin hizmet isletmesi ile etkilesimleri sonucunda ne aldig ile ilgilidir ve teknik kalite
boyutu olarak agiklanir. Ancak tiiketici sadece hizmet sunumunun sonucunda ne aldig ile
ilgilenmemekte, hizmet siireci ile de ilgilenmektedir. Modeldeki fonksiyonel kalite, i¢ miisteri

denilen c¢alisanlarin tutumlarindan, davranislarindan ve sunduklari hizmetten misafirlerin
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etkilenmesini ifade etmektedir. Teknik kalite tiiketicinin ne aldigi, fonksiyonel kalite ise
tiikketicinin hizmeti nasil aldigi sorusunun cevabidir. Fonksiyonel kalite boyutu teknik kalite
kadar objektif olarak degerlendirilemez, olduk¢a stibjektif olarak algilanir. Baz1 durumlarda,
kalite modelinde iiglincii bir degisken olarak organizasyon imaji kullanilir. Organizasyon
imaj1, tiiketicilerin organizasyonu nasil algiladiklarinin sonucudur. Organizasyon imaji,
hizmetlerin teknik ve fonksiyonel kaliteleri ile yakindan ilgilidir. Hatta organizasyon imajinin
fonksiyonel ve teknik kalitesi tarafindan olusturuldugu soylenebilir (Sharpley, 2005, s. 23;
Giirbiiz ve Ergiilen, 2006, s. 178—179)

Modelin otel isletmelerine uyarlanmasinda teknik kalite, odalar, resepsiyon alani gibi
otelin goriilebilen bilesenlerinden olusur. Fonksiyonel kalite ise etkileyici hizmet performansi,
karsilamanin niteligi, miisterilere ilgi ve dnem gdsterilmesi gibi konular1 kapsar. Uciincii
kategori olan otelin imaji, otelin hem teknik hem de fonksiyonel kalitesinin pazarlama

tanitimi ile dis ¢evreye yansitilan halidir (Saleh ve Ryan, 1991, s. 324-325).

1.1.6.2. Parasuraman, Zeithalm ve Berry’nin Hizmet Kalitesi Modeli

Parasuraman, Zeithalm ve Berry’nin 1985 yilinda yayimladiklar1 hizmet kalitesi modelinde
(Sekil 1.5), hizmet veren isletmenin hizmet anlayist1 ve uygulamalari ile hizmet alan
miisterilerin beklentileri ve hizmeti aldiktan sonra ortaya ¢ikan algilamasi arasindaki farklar

ve bu farklarin olusma bicimleri gosterilmektedir.
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Sekil 1.5 Parasuraman, Zeithalm ve Berry’nin Hizmet Kalitesi Modeli

Kaynak: Parasuraman ve dig. 1985, s. 44

Modelde goriilen fark kavramlar1 su sekilde 6zetlenebilir:

. Fark 1 / Miisteri — Isletme Yonetimi Beklentileri: Hizmet isletmesi ydneticisi,
tilkketiciler agisindan yiiksek kaliteli hizmetin ne anlama geldigini, hizmetin tiiketicilerin
ihtiya¢ ve isteklerini karsilayabilmesi i¢in hangi 6zellikleri tasimasi gerektigini ve yiiksek
kaliteli hizmet sunmak icin s6z konusu 6zellikleri sergileyebilmek icin nasil bir performans
gosterilmesi gerektigini her zaman bilemeyebilir. Bu bilinmezlik fark olusturur (s. 44-46).

Bu farkin nedenleri su sekilde 6zetlenebilir (Saat, 1999, s. 110):

1. Yetersiz pazar aragtirmasi ve yonetim ve miisteri arasindaki etkilesim eksikligi gibi

pazar arastirmasi problemleri,

2. Elde edilen bilgilerin yonetime aktarilisindaki eksiklikler ve yanlishiklar bir bagka
deyisle yukariya dogru iletisimin yetersizligi,

3. Yonetim kademelerinin ¢oklugudur.
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. Fark 2 / Isletme Yonetimi Beklentileri — Hizmet Kalitesi Standartlari: Hizmet
isletmeleri yoneticileri genellikle miisterilerin beklentilerini karsilama ve bu beklentilerin de
tizerine ¢ikmada giicliikler ile karsilagmaktadirlar. Bunun en Onemli nedenleri kaynak
yetersizligi, kisa donemde yiiksek kar amaci, piyasa sartlar1 ve isletme yonetiminin ilgisiz

olmasidir (Zeithaml ve dig, 1988, s. 39).

. Fark 3 / Hizmet Kalitesi Standartlar1 - Hizmetin Sunumu: Hizmetin sunumunun ana
hatlar1 ve misterilerle ilgili konular tamamiyla belirlenmis olsa bile kaliteli hizmet
sunulmasinin kesinligi yoktur. Yoneticiler, miisteriler tarafindan algilanan hizmet kalitesine
calisanlarin etkisinin farkinda olmali ve ¢alisan performansinin standartlastirilmasi konusunda
caba gostermelidirler. Hizmet kalitesi ile ilgili bir sorun ortaya ¢ikmasi durumunda yonetici,
miisteri ile birebir iliskide olan ¢alisanla birlikte ¢6ziim yolu aramalidir (Parasuraman ve dig,

1985, s. 45). Bu fark: yaratan faktorleri soyle siralayabiliriz (Saat, 1999, s. 110):

1. Calisanlarin Orgiit igindeki rollerindeki belirsizligi: Yoneticilerin ve nezaretcilerin
kendilerinden beklenenler ve bu beklentilerin nasil karsilanacagi konusunda g¢alisanlarin
kesin bilgiye sahip olmamalari, yonetimin calisanlara i tanimi, isletme politikalar1 ve
yontemleri ve performans degerlendirmesi konusunda kesin bilgi sunmamasi, isletme
tarafindan sunulan {iriin ve hizmet hakkinda calisanlarin bilgi sahibi olmamasi,

miisterilerle etkin bir etkilesim konusunda calisanlarin egitilmemesi.

2. Orgiit ¢alisanlarinin rolleri arasindaki ¢atisma: Calisanlarin hizmet sunduklari i¢ ve dis
misterilerin taleplerini karsilayamadiklarini algilayamamalari, calisanlarin miisteri ve
yoneticileri ile ayn1 beklentilere sahip olmamalari, miisteriyle dogrudan iligki i¢indeki
calisanlarin, miisterilere kaliteli hizmet sunmada diger destek hizmetlerine yiiksek

derecede bagimli olmalari, birgok miisterinin ayn1 hizmeti ayn1 anda talep etmesi.

3. Calisanlarin beceri ve yeteneklerinin yaptiklari ise uymamasi.

4. Kullanilan teknolojinin isin gerekleriyle uyumlu olmamast.

5. Kullanilan nezaret¢i denetim sistemleri: isletmedeki 6diil ve degerlendirme

sistemlerinin uygun olmamasi.
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. Fark 4 / Hizmetin Sunumu — Dis Iletisim: Reklam ve diger iletisim araglar1 miisteri
beklentilerini etkiler. Bu nedenle isletmeler verebilecekleri hizmetin disinda herhangi bir sey
vaat etmemelidirler (Parasuraman ve dig, 1985, s. 45). Bu fark:i yaratan faktorler sunlardir

(Saat, 1999, s. 110):

1. Yatay iletisim, isletmenin degisik departmanlar1 arasindaki/i¢cindeki iletisim, isletme

departmanlar arasindaki politika ve yontem farkliliklari,

2. Isletmenin dis cevreyle iletisiminin, miisterilerin hizmet alirken karsilastiklarryla tam

olarak uygunluk gostermemesi.

. Fark 5 / Beklenen Hizmet — Algilanan Hizmet: Besinci fark, diger dort farkin dogal bir
sonucu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Fark 5 = f (Fark 1, Fark 2, Fark 3, Fark 4) seklindeki
fonksiyon haline ifade edilebilir (Parasuraman ve dig, 1985, s. 45). Buna gore diger dort
farkin ortaya ¢ikmasi durumunda beklenen hizmet ile algilanan hizmet arasinda fark var

demektir.

1.2. Konaklama isletmelerinde Hizmet Kalitesi

1.2.1. Konaklama isletmelerinin Tanimi ve Ozellikleri

Konaklama kavramimin dogusu birkag bin yil &ncesine dayanir. Insanlar, tarihin her
devrinde degisik amaclarla seyahat ettiklerinden ve seyahatleri boyunca en Onemli
ihtiyaclarindan birisi konaklama oldugundan, bu ihtiyaca cevap verecek basit veya gelismis
bir tesis aramislardir (Olali ve Korzay, 1993, s.7; Toskay, 1983, s.228). Konaklama tesisleri,
seyahat eden yolcularin gecici bir siire i¢in konaklamalarina sonra da yiyip i¢gmelerine hizmet
edecek bicimde isletilen kuruluslardir. Basta oteller olmak iizere moteller, oberjler, hosteller,
tatil koyleri, pansiyonlar, kamplar, kaplica-ilicalar, igmeler, turistik havuzlar ve plajlar bu

kuruluglar arasinda yer alir (Evliyaoglu, 1989, s.135).

Konaklama isletmeleri kurulusta ve faaliyetlerinin siirdiiriilmesinde giiclii ve yiiksek
miktarda sermayeye gereksinim duyan; bina, donanim, makineler, aletler gibi siirekli kullanim
araglarina bagimli; hizmet iiretebilmek i¢in ¢ok sayida personel istihdam edilmesine ve is

boliimiine ihtiyag duyulan tesislerdir (Olal ve Korzay, 1993, s.10).
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Aragtirmanin uygulama alan1 ve konaklama isletmelerinin bir alt kolu olarak karsimiza
cikan otel isletmeleri ise, gercekte seyahat eden insanlarin konaklama ve beslenme
ithtiyaclarini karsilamaya yonelik olarak kurulmus isletmelerdir (Giirkan, 2002, s. 4). Tezin
arastirma alanii otel isletmeleri olusturdugundan bir sonraki kisimda otel isletmelerinin

tanimlanmasi ve 6zellikleri tizerine durulacaktir.

1.2.1.1. Otel isletmelerinin Tanim ve Ozellikleri

Otel sozciigii ilk olarak Fransa’da, daha sonra da Ingiltere’de kullanilmistir. Ancak bugiin
otel diyebilecegimiz ilk tesis, 1829 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinin Boston eyaletinde
Tremont House adiyla faaliyete girmistir (Urger, 1992, s. 226).

Otel isletmeleri ile 1ilgili yasal diizenlemeleri i¢inde bulunduran Resmi Gazete'de
14.10.1993 tarih ve 2172 sayist ile yayimlanan Turizm Yatinm ve Isletmeleri Nitelikleri
Yonetmeligine gore oteller, asil fonksiyonlar1 miisterilerin geceleme ihtiyaclarini saglamak
olan, bu hizmetin yaninda, yeme-i¢gme, eglence ihtiyaclar1 i¢in yardimci ve tamamlayict
birimleri de biinyelerinde bulundurabilen tesislerdir. O halde otel isletmelerinin bes ana islevi

su sekilde siralanabilir (Sheela, 2002, s. 6):

e Yatacak yer saglamak,

e Ani tiiketim i¢in yiyecek ve igecek ihtiyacini karsilamak,
e Ulasima miisait olmak,

e Dinlenme ve eglenme imkani vermek,

e Buislevlere yardimci birimleri biinyesinde bulundurmak.

Medlik (2003, s. 86-87), “Dictionary of Travel, Tourism and Hospitality” adlh
calismasinda otel isletmelerini, hizmet ve imkanlar i¢in makul bir iicret 6demeyi goniillii
olarak kabul eden seyahat edenlere 6zel bir anlasma olmaksizin yiyecek, i¢ecek, yatacak yer

saglayan isletmeler olarak tanimlamigtir. Daha genis bir tanim ortaya koyan Olali ve Korzay'a

gore (1993, s. 25);

"otel; yapisi, teknik donanimi, konforu ve bakim kosullar1 gibi maddi; sosyal degeri,
personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlar1 ile uygar bir insanin arzu ettigi

nitelikte gecici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir {icret karsiliginda
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karsilamay1 meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina alinmis bir

isletmedir."

Bu bilgilerden hareketle otel isletmelerinin temel Ozellikleri asagidaki gibidir (Met ve

Erdem, 2006, s. 55; Aktas, 2002, s. 26-27; Sener, 2001, s.14-15; Kingir, 2006, s. 458):

e Otel isletmeleri zamana duyarhidir: Otel isletmeleri; konaklama, yiyecek ve igecek,
toplant1 ve konferans, eglence vb. hizmetler iiretmektedirler. Bu hizmetlerin tiretildigi

anda satilamamas1 otel i¢in ciddi bir kayip olusturmaktadir.

e Otel isletmeciligi “Insan Giiciine” dayanir: Otel isletmelerinde hizmet sunumunda,
fonksiyonlarin yerine getirilmesinde ve miisterilerin psikolojik tatminin saglanmasinda
biiyiik 6l¢iide insan giiciinden faydalanilir. Otomasyonun girebilecegi alanlar sinirlt
oldugundan, yatak yapiminda, yemeklerin hazirlanmasi ve servisinde, miisterilerin
karsilanmasinda biiylik Olclide insan giiciinden yararlanilmaktadir. Kisacasi otel
isletmeciligi emek-yogun bir sektor olma 6zelligini korumaktadir. Bu baglamda otel
isletmelerinde calisan se¢imi ve isttihdaminda ¢ok dikkatli davranilmasi ve galisanlarda

aranacak Ozelliklerin gercekc¢i olmasi ongoriilmektedir.

e Otel hizmetleri, otel calisanlar1 arasinda giicli bir dayanisma ve yardimlasmay1
gerektirir:  Otel, birbirlerine son derece bagimli boliimlerden meydana gelmis
ekonomik ve sosyal bir igletme oldugundan calisanlar arasinda yakin isbirligi ve

karsilikl1 yardimlagmanin olmasi zorunluluktur.

e Otel giiniin 24 saati, haftanin 7 giinli ve yilin 365 giinii (sezonluk oteller hari¢) siirekli
hizmet veren isletmelerdir: Miisterilerin dinlenmesi ve eglenmesi i¢in otel
calisanlarinin gorev yapmasi gerekmektedir. Miisterilerin kendilerini evlerinden daha
rahat hissedebilmeleri i¢in rahat ve huzurlu ortamin yaratilmasinda yiiz yiize temas
halinde olan ¢alisanlarin nitelikli ve insan psikolojisinden anlayan kisiler olmasi

gerekir. Bunun i¢in de, otel isletmelerinde iyi bir isgiicii planlamasi yapilmalidir.

e Otel isletmeciligi dinamiktir: Otel isletmeleri hizmet iireten bir fabrika olarak
disiiniildiigiinde teknolojisi ve otelcilik anlayisiyla devamli olarak degisiklik gdsteren

ve hizmetin zevk ve modaya olan bagimlilig1 fazla olan bir sektordiir. Bu nedenle iyi
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bir otel insanin; goriiniis, koku, estetik, dokunma, ses ve can, mal, sir, sosyal ve

psikolojik giiven hislerine hitap edebilecek niteliklere sahip olmalidir.

e Otel isletmeciliginde risk faktorii oldukca ytiksektir: Sektordeki talep dnceden kesin
sekilde belirlenmesi gii¢ olan ekonomik ve politik kosullara bagli oldugundan ve otel
isletmeleri de talep dalgalanmalarindan aninda etkilendiginden risk faktorii yiiksek
olmaktadir. Bunun yaninda otel isletmelerinde sermayenin biiylik bir bolimi sabit
degerlere baglandigindan isletmede amortisman giderleri yiiksek, likidite diisiik

olabilmekte, bu da diger bir risk faktorii olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yukarida belirtilmis olan ozellikler, bir otel isletmesinde goriilen asgari niteliklerdir.

Gilintimiizde otel igletmeleri cok daha genis kapsamli niteliklere sahip olabilmektedirler.

1.2.1.1.1. Otel isletmelerinde Hizmet Kalitesini Etkileyen Unsurlar

Otel isletmelerinde hizmet kalitesi, yogun rekabet¢i sektor ortaminda miisterilerini tam
anlamiyla tatmin etmek isteyen isletmeler i¢in ¢ok dnemli bir anlayis ve ara¢ haline gelmistir.
Bunun icin miisteri beklentilerini anlamak gerekliligi ortaya ciktigindan hizmet iyilestirme
programlar1 yoluyla miisteri segmentasyonu, hizmet kiiltlirii, misteriler ile iletisim gibi
konular gelistirilmeye baslanmistir. Ayrica hizmet kalitesinin en Onemli unsuru olan
calisanlarla ilgili olarak yogunlastirilmis egitim, c¢alisanlarin yetkilendirilmesi ve
degerlendirme sistemleri iizerinde calismalar yapilmistir. Hem miisteri hem de c¢alisanlara
yonelik olarak yapilan bu ¢alismalarin neticesinde ortaya ¢ikan hizmet kalitesinin en 6nemli
sonuclart miister1 sadakati gelistirme, pazar paymi artirma, yatirimcilara yiiksek getiri
saglama, maliyetleri azaltma, fiyat rekabetindeki kirilganligi azaltma, rekabet avantaji

olusturma seklinde siralanabilmektedir (Narangajavana ve Hu, 2008, s. 39).

Cobanoglu ve digerlerinin (2003, s.16—17) is turizmine katilan turistlere uyguladiklar
arastirmada, otel se¢ciminde etkili olan 12 ana faktér 6nem sirasina gére hizmet kalitesi, licret
ve deger, giivenlik, ek hizmetler, teknoloji, oda konforu, yiyecek icecek, iicretsiz iiriinler, park
olanag1 ve konum olarak ortaya c¢ikmistir. Bu sonug¢ yukarida yer alan bilgileri dogrular
nitelikle olup, hizmet kalitesinin otel se¢iminde ne denli dnemli oldugunu gostermektedir.
Lockyer (2002), bir adim daha ileri giderek bir oteldeki hizmet kalitesini belirleyen unsurlara
dikkat ¢cekmistir. Lockyer’in ¢alismasi, Yeni Zelanda’da potansiyel otel miisterileri iizerinde

yapilmistir ve miisterilerin belirledikleri 6nem sirasina gore hizmet kalitesini belirleyen
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unsurlar; otelin temizligi, banyo ve dus kalitesi, yatak odas1 bakim hizmetleri, yastik ve silte
rahatlig, kibar-nazik, saygili, coskulu ve ilgili ¢alisan, park olanaklari, giivenli oda kilitleme

sistemleri, odalar aras1 ses ge¢irmezlik ve etkili yiyecek servisi olarak belirlenmistir (s. 297).

Merter’e gore (2006, s. 24) ise hizmet kalitesinin etkileyen iki ana faktor su sekilde

siralanmakta ve agiklanmaktadir:

1. Hizmeti Alanlarin Etkiledigi Unsurlar: Hizmetin iiretiminin ve tiiketiminin ayn1 anda
olmast ve bu siirece hizmeti alanin da katiliyor olmasi nedeniyle, hizmeti alanlarin
Oonemi artmakta ve kaliteyi nasil algiladiklar1 biiyiik 6nem tagimaktadir. Hizmeti iireten
kuruluglarda yapilan is, biiyiikk 6l¢iide iletisime dayanmakta oldugundan, iletisimi
etkileyen her tiirlii faktorden hizmet kalitesi etkilenir. Bunun yaninda bu etkiden ayri
olarak hizmeti alan kisilerin kisisel 6zellikleri, beklentileri, hizmeti nasil algiladiklari,
iletisimi nasil yorumladiklar1 gibi faktorler de hizmeti alan kisilerin hizmetinin

kalitesini nasil tanimlayacagini etkileyen faktorlerden birkagidir.

2. Hizmeti Verenlerin Etkiledigi Unsurlar: Insan, hem hizmeti alan hem de hizmeti sunan
bir varlik olarak otel isletmeciliginin 6znesini olusturmaktadir. Hizmeti alan kisiler
genellikle kuruluglarda yoneticilerle ¢ogu kez goriisemeyip dogrudan calisanlarla
iletisim halinde olduklarindan, kurulusun hizmet kalitesini degerlendirirken hizmeti
sunan c¢alisanin tavir ve davraniglarindan etkilenmektedirler. Bu nedenle otel
isletmelerinde hizmet kalitesi ve niteliginin 6nemli bilesenlerinden birisi, hatta en
onemlisi, calisanlarin niteligi olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu baglamda hizmeti
sunan calisanlarin, hizmet sunumu sirasinda empati ve esnek davranabilme
Ozelliklerine sahip olmasi biiyiik 6nem tasimaktadir. Hizmeti alanlarin 6zelliklerinin
farkli olmasi nedeniyle her miisteri icin ayn1 davranis bi¢iminin sergilenememesi ve
personelin beklentileri, orgiitsel ve yonetsel faktdrler de hizmeti veren personeli

dolayistyla hizmetin kalitesini de etkilemektedir.

Ronald A. Clark, Michael D. Hartline ve Keith C.Jones’un (2009), “The Effects of
Leadership Style on Hotel Employees' Commitment to Service Quality” adli makalelerinde
otel isletmelerinde hizmet kalitesini dogrudan etkileyen dort faktor hizmet kalitesine baglilik,
is tatmini, kurum degerlerinin benimsenmesi ve roliin netligi olarak ifade belirtilmistir.
Calismanin simdiki boliimlerinde tez arastirmasinin da ana 6gelerini olusturan bu kavramlar

uzerinde durulacaktir.
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1.2.1.1.1.1. Hizmet Kalitesine Baghhk

Gegmis donemlerde yapilmis olan arastirmalar, otel isletmelerinin sundugu hizmet
kalitesini miikemmellestirmenin yolunun hem c¢alisanlarin hem de yoneticilerin hizmet
kalitesine olan bagliliklarindan gectigini gostermistir. Diger yandan arastirmalarin ¢ogu
yonetimin hizmet kalitesine bagliliklar1 {izerine yogunlasirken, ¢alisanlarin hizmet kalitesine
bagliliklar ile ilgili literatiirdeki ¢alisma sayis1 yetersiz kalmistir. Halbuki hem calisanlarin
hem de yoneticilerin hizmet kalitesine bagliliklarin1 saglamak kurumlar icin bir ihtiyagtir

(Babakus ve dig, 2003, s. 273).

1.2.1.1.1.1.1 Yoneticilerin Hizmet Kalitesine Baghhklar:

Babakus ve digerlerine (2003, s. 274) gore, iist yonetimin liderligi ve vizyonerligi hizmet
kalitesi i¢in 6n kosuldur. Ayrica yoneticilerin hizmet kalitesine bagliliklar1 ¢alisanlardan
kopuk degil, aksine onlarin anlayabilecekleri bir yapida olmalidir. Bunun yan1 sira yazarlar,
iist yonetimin hizmet kalitesine bagliliginin zayif olmasinin en 6nemli nedeninin isletmede
kalite gelistirme c¢abasinin bulunmamas: oldugunu ve ydnetimin hizmet kalitesinin
miikemmellestirilmesine karsi tam bir bagliligt olmadik¢a tiim bu c¢abalarin bastan sona

ermeye mahkiim oldugunu belirtmislerdir.

Hartline ve Ferrell, (1996, s.15) yoneticilerin hizmet kalitesine olan bagliliklarim1 kendi
boliimiiniin hizmet kalitesini ylikselmeye karst duydugu giiclii arzu seklinde tanimlamis ve
calismalarinda yoneticilerin hizmet kalitesini arttirabilmeleri i¢in misafirlerle birebir iligki
icinde olan calisanlarin kendine giivenini ve is tatminini yilikseltmeleri gerektigi sonucuna

varmiglardir.

Bagozzi’nin davranig kuramina gore, kisisel degerleme duygusal tepkiye, duygusal tepki
de davranisa dontistir. Bu gercevede bilissel degerleme davranis ve tepkileri etkilemekte bu da
bireyin davraniglar iizerinde belirleyici rol oynamaktadir. Bu nedenle yoneticilerin hizmet
kalitesine olan bagliliklar1 i gérenlerin tatminini etkilemekte ve bu duygusal tepki de hizmet
davranisi iizerine etkide bulunmaktadir. Baska bir deyisle yoneticilerin hizmet kalitesine
bagliliklarinin ¢alisanlarin is tutumlar ve orgiitiin etkinligi tizerinde de etkisi bulunmaktadir

(aktaran Kim ve dig, 2009, s. 371).

1.2.1.1.1.1.2 Cahsanlarin Hizmet Kalitesine Baghhklar:

Calisanlarin is ile ilgili tutumlart ¢ok degisik sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Tatmin,
adanmislik ve baglilik bunlardan birkagidir. Ozellikle bagllik, calisanlarin &rgiitleri ile
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aralarinda bir bag hissetmeleri olarak tanimlanmaktadir. Mellor ve digerleri tarafindan (2001,
s. 173) etkili baglilik, ¢alisanlarin kisisel arzularini ve degerlerini Orgiitiin arzu ve degerleri

ile uyumlastirmalar1 olarak tanimlanmistir.

Yoneticilerin hizmet kalitesine bagliliklar1 iizerine bir¢ok ¢alisma yapilmis olmasina
ragmen, ¢aliganlarin hizmet kalitesine bagliliklar1 lizerine yapilmis olan aragtirma sayist azdir.
2009 yilinda Clark ve digerleri tarafindan yapilan aragtirmada, c¢alisanlarin hizmet kalitesine
bagliliklarinin, calisanlarin adanmisliklar1 ve isletmenin miisterilerine kaliteli hizmetin

sunulmasina kars1 tutumlar ile yakindan iligkili oldugu gézlemlenmistir.

Ayrica Peccei ve Rosenthal (1997, s. 69), hizmet kalitesine baglilig1 ¢alisanlar agisindan
incelemis ve hizmet kalitesine baglilig1 “calisanlarin isini siirekli gelistirme ile mesgul olma
ve miisteri yararina ¢aba sarf etme konusundaki egilimi” seklinde tanimlamistir. Aragtirmasini
hizmet kalitesine bagliligin yani sira “goniilliillik” ve “kapasite” kavramlar1 {izerinde
kurmusgtur. Little ve Dean (2006, s. 465) ise kendi calismalarinda ¢alisanlarin hizmet
kalitesine bagliligin1 “calisanlarin isletmenin hedef ve degerlerine olan inanci, isletme
tiyeligini korumay1 amaglamak ve bu konuda goniillii bir sekilde ¢aba sarf etmek™ olarak ifade

etmislerdir.

1.2.1.1.1.2. is Tatmini

Is tatmini, isin degerlendirilmesi sonucunda algilanan olumlu duygusal durum ya da
memnuniyet olarak ifade edilmektedir (Locke, 1969, s. 316). Otel isletmelerinin sundugu
iiriin ve hizmetlerin kalitesinin ¢alisanlarin miisterilere gosterdigi tutum ve davranistan
dogrudan etkilendigi bilinmektedir. Bu nedenle calisanlarin tatmininin saglanmasi veya
saglanamamasi sunulan {iriin veya hizmetin kalitesine etkide bulunmakta, bu da miisterilerin

hizmet kalitesi algilarin1 dogrudan etkilemektedir.

Bu bilgiden hareketle Elmadag ve digerleri (2008, s. 100) miisteri ile birebir etkilesim
halinde olan calisanlarin {izerinde yaptiklar1 arastirmada, calisanlarin hizmet kalitesine
baghiliklarimin egitim, yonetimsel kocluk ve ddiillendirme ile iligkisini analiz etmislerdir.
Arastirma sonucunda, yukarida belirtilen kriterlerin yaninda is tatminin de ¢alisanlarin hizmet
kalitesine bagliliklarina biiyiik etkisinin oldugunu belirtmislerdir. Malhotra ve Mukherjee’nin

(2004, s. 452) arastirmasinda ise Ozellikle miisteri ile iliskide olan calisanlarin iizerine



33

yapilmis olan ¢aligmalarda is tatmini ile hizmet kalitesi arasinda giiclii ve pozitif iliskiler

oldugu belirtilmistir.

Is tatminin artmasi, devamsizligin ve is goren devir oranin azaltilmasina ve hizmet
kalitesinin artmasina neden olmaktadir (Karcioglu ve dig, 2009, s. 67). Ayrica, Aksu ve Aktas
(2005, s. 481) is tatminsizliginin ¢alisanlar arasinda huzursuzlugu ve is kazalarini arttirdigini,

mal ve hizmet kalitesini diisiirdiigiinii belirlemislerdir.

1.2.1.1.1.3. Kurum Degerlerinin Benimsenmesi

Kurum degerleri, bir isletmenin giivenli olarak yasamini siirdiirebilmesi i¢in ¢alisanlari
tarafindan paylasilan diisiince ile davranis bi¢gimi ve olaylar karsisinda ortaya konulan
tepkilerdir. Kurum degerleri bu agindan bakildiginda isletmenin sahip oldugu en onemli

ozelliklerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kiiciiksiileymanoglu, 2008, s. 404).

Paylasilan kurum degerlerinin, kurum ¢alisanlarim1 bir arada tutan ve ortak bir paydada
birlestiren gii¢lii bir birlestirici oldugu bilinmektedir. Arastirmalarda, paylasilan kurum
degerlerinin Orgiit stratejilerinin uygulanmasinda ve genel orgiitsel performansta biiyiik bir rol
oynadig1 (Clark ve dig, 2009, s. 214) ve paylasilan kurum degerlerinin isletme igindeki
uyumu arttirarak performansin yiikselmesini kolaylastirdigi bulunmustur (Chou ve dig, 2008,
s. 1717). Ayrica galisma ortaminda paylasilan degerlerin giiveni olusturdugu, is doyumunu ve
is verimliligini arttirarak tilkenmisgligin ve isten ayrilmalarin azalmasina sebep oldugu da

bilinmektedir (Ozsoy ve Vatan, 2007, s. 7).

Jih ve digerleri (2007, s. 86) yaptiklar1 ¢alismada, paylasilan kurum degerleri ile hizmet
kalitesinin iligkili oldugu varsayimiyla yola c¢ikmislardir. Arastirma sonuglarinda bu iki
kavram arasinda dogrusal ve olumlu bir iliski bulunmustur. Aynt zamanda bu calismada,

paylasilan kurum degerlerinin, ¢aligan bagliligini ve giivenini de arttirdig1 goriilmiistiir.

1.2.1.1.1.4. Roliin Netligi

Roliin netligi, calisanlarin islerini iyi gergeklestirebilmeleri igin gerekli olan bilgileri
anlamalarinin derecesini ifade etmektedir. Diger bir deyisle roliin netligi, bir ¢alisanin isini
yapmast i¢in kendisinden neler beklendigini bilme derecesi olarak da tanimlanabilmektedir.
Yapilan arastirmalarda, roliin netliginin ¢alisanlarin is tatminleri iizerine dogrudan bir etkisi

oldugu belirlenmistir (Shoemaker, 1999, s. 5).
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Miisteri ile iletisimde olan c¢alisanlarin rollerinin netligi, performanslarina biiylik etkide
bulunmaktadir. Calisanlarin performansi ile miisterilerin hizmet kalitesini algilamalari
birbirleriyle baglantili oldugundan, isletmenin hizmet kalitesini saglamasinda roliin netligi
kritik bir 6nem arz etmektedir (Clark ve dig, 2009, s. 215). Ayrica miisteriler ile birebir
iliskide olan calisanlarin rollerine iligkin netlik, hem miisterilerin kaliteli hizmet almalarin1
saglamakta hem de calisanlarin orgiitsel bagliligin1 ve performansini olumlu etkilemektedir

(Malhotra ve Mukherjee, 2004, s. 452).
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IKINCI BOLUM: LIDERLIK KAVRAMI ve TEMEL YAKLASIMLAR

2.1 Lider ve Liderlik Kavram

Liderlik, insanlik ge¢misi kadar eski bir kavramdir (Giiney, 2000, s. 498). Tarih boyunca
insanlar1 etkileyen ve onlar1 bir araya toplayip oOrgiitleyen lider adi verilen kisilere ihtiyag
duyuldugundan liderlik, uzun yillardir insanlarin ilgisini ¢eken bir konu olarak karsimiza
cikmaktadir (Yukl, 2010, s. 1). Liderlik, son yillarda is diinyasinin daha rekabet¢i ve hizl
degisen bir sekle biirtinmesi ile daha da 6nem kazanmistir (Kotter, 2001, s. 86). Ancak liderlik
konusunun 6nemin kavranmasi, bilimsel ve deneysel yontemlerle arastirilip incelenmesi bu

yiizyilin baglarinda miimkiin hale gelmistir (Giiney, 2000, s. 498).

Etimolojik olarak incelenirse, liderlik etmek (lead), lider (leader) ve liderlik (leadership)
kelimelerinin Anglosakson kokii “yol” ya da “yon” anlamma gelen “lead”dir. Lider
kelimesinin Iskandinav’ca (leadar), Almanca (leither), Felemenkce (leider) yazilislari
Ingilizce yazilislar1 ile benzerdir. Lider kelimesinin Yunancada karsiligi ‘hegemon’dur.
Romalilarda lider anlamina gelen kelime ise ‘dux’ kelimesidir. Bu kelimeler de ‘yol’ ya da
‘seyahat’ anlamina gelmektedir. Lider kelimesi ilk olarak Samuel Johnson tarafindan 1755
yilinda hazirlanan Ingilizce sozliikte “kaptan, kumandan, 6nden giden kimse” olarak
tammlanmustir (Ibicioglu ve dig, 2009, s. 3). Tiirk Dil Kurumu’nun (1988) yaymladig1
sozliikte liderin tanimi1; yonetimde giicii ve etkisi olan kimse, onder, sef olarak belirtilmis olsa

da literatiirde iizerinde anlagilmis kesin bir tanimi bulunmamaktadir (Goksu, 2007, s.141).

ISO 9004: 2000 Kalite Yonetim Sistemine gore liderler, kurulusun amag ve idare birligini
saglayan ve kisilerin, kurulusun hedeflerinin basarilmasina tam olarak katilimini saglamak
i¢cin ortami olusturan ve siirdiiren bireyler olarak tanimlanmaktadir. Bu sistem i¢inde liderin,
birlikte calistig1 insanlarda mevcut olan olaganiistii bilgi, yetenek ve hazineyi ortaya ¢ikaracak

nitelikte olmas1 beklenmektedir (Kumbasar, 2009, s. 29).

Cenzo (1997, s. 360) lideri talimatlar, ylireklendirme, hassasiyet, sayginlik ve destekleme
vasitasiyla, kendini takip edenleri {istesinden gelmenin zor oldugu amaglara yonlendiren kisi
olarak tanimlamaktadir. Taylor’a gore (2007, s. 24) ise lider, grubun davranislar1 ve inanglari
tizerinde en etkili olan davranis ve eylemleri baslatan, emirleri veren, kararlar1 alan, grup

tiyeleri arasinda sorunlar1 ¢oziimleyen, cesaretlendiren, model islevi goéren ve grup
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etkinliklerinde 6nde giden kisi olarak tanimlanmaktadir. Tichy’ye (2002, s. 151) gore ise lider

kendi basina diisiinen, zekice hareket eden ve baskalarini egiten kisidir.

Liderler, kisileri baska tiirlii asla gidemeyecekleri yerlere gitmeye motive eden, kurumsal
destanin kahramanlaridir. Hem kuruluslart degistirmek hem de sonuglar iiretmek icin onlara
ihtiyac vardir. Herhangi bir is ikliminde iyi liderlik bir isletmenin en 6nemli rekabet avantaji
olarak sayilabileceginden, arastirmacilarin basarili liderligin niteliklerine odaklanmalari
oldukca normaldir (Maccoby, 2008, s. 126). Giiniimiiziin basarili liderlik anlayisinda liderin
gelecege yonelik vizyon belirleyen, ¢alisanlart bu vizyona odaklayan, calisanlarina giivenen,

iyi iletisim kuran kisiler olmas1 beklenmektedir (Tengilimoglu, 2005, s. 42).

Isletmelerde iiretim ya da diger fonksiyonlar icin bir araya gelmis calisanlar, bireysel
olarak islerinin ehli olsalar bile, baslarinda yonlendirici bir grup lideri olmadig: takdirde
istenen hedeflere, konulan zaman, maliyet ve kalite standartlarina kolay kolay ulasamazlar.
Bu nedenle, her orgiit iy1 liderlere gereksinim duyar (Akat ve Budak 1999, s. 213). Bundan

sonraki baslikta isletmelerde sikga birlikte anilan lider ve yonetici ayrimina deginilecektir.

2.2 Lider ve Yonetici Ayrimi

Liderlik, calisanlar1 etkileyerek onlarin g¢abalarinin, orgilitsel amaclari gerceklestirmek
amacina yoOnlendirilmesidir. Bu anlamda kullanildiginda liderlik ve yoneticilik arasinda
belirgin bir farkin bulunmadig ileri stirtilebilir. Bu diisiince ile paralel olarak isletme
literatiiriinde bu iki terim ¢ogunlukla es anlamli olarak da yer alabilmektedir. Ancak, liderlik
ve yoneticilik, islevsel acidan farkli iki boyuta sahiptir. Liderin temel islevi; orgiitiin
misyonunu veya temel amacini belirlemek ve bunu saglayabilmek i¢in stratejiler olusturmak
iken yoneticinin temel islevi ise liderin olusturduklarini uygulayarak arzu edilen sonuclara
varmaktir. Bagka bir deyisle, yonetici liderin vizyonunu gergeklestiren kisidir (Deger, 2007, s.
8). Ancak bazi arastirmacilar liderligin vizyon ile olan iliskisini géz ardi ederek liderligi,
yonetimin bir fonksiyonu olarak orgiit ve grup hedeflerine katkida bulunmak i¢in kisileri
etkileyen bir siire¢ seklinde tanimlarken, bir kisim arastirmacilar ise liderligi yonetimden daha
yiiksek emir ve iktidar sahibi olmak diye kavramlastirmislardir (Cenzo, 1997, s. 360;
Kondalkar, 2007, s. 224).

Lider, orgiitiin calisanlarinin diisiince ve duygularina etki edebilen biri iken ydnetici,
sadece kisilerin hareket ve kararlarina etki edebilir (Bjerke, 1999, s. 46). Diger bir ayrim,

yoneticiligin sadece orgiitiin {ist ve orta kademeleri icin gecerli olmasina ragmen liderligin
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oOrgiitlin biitiin kademeleri i¢in gecerli olmas1 noktasinda ortaya ¢ikmaktadir (Gliney, 2000, s.
503). Kondalkar’a gore (2007, s. 224) yonetici ve lider arasinda bulunan farklar Tablo 2.1°de
belirtildigi sekildedir.

Tablo 2.1 Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar

Tonetici Ozelileleri Lider Ozeliilcleri

*T dnetir * ¥ emilegtirir.

*Fopyad. *FOryinaldir.

*Devam Ettirir. *Geligtirir.

*Yap1 ve Sistem Uzerine Odaldanr. *nzan Uzerine Odaklans.
*FVakn Goriglidir. FTzak Gorughidiir.

*F ontrole Tnarur. *Girenden Than Alr.
*Fasl ve MNe Zaman dive Sorar. *Ne ve Meden diye Sorar.
*Gszi Alt Kademededir, *Goziy Uikctadir.

*Talclit Eder. *cat Eder.

*3tatikoyu KEabul Eder. *hleydan Olour.
*Gelenekseldr. *E endine Ozgidiir.

*si Iyl Uygular. *Tyi Tgleri Uygular.

Kaynak: Kondalkar, 2007, s.224

Liderler, agik vizyonlar: ile ve islerin nasil daha iyi yapilabilecegi ile takipgilerine ilham
verirken yoneticiler gereksiz ayrintilarla isleri karmasik hale getirirler. Bu tip yoneticiler
yonetimi karmasiklikla ve herkesten daha zeki olduklari ile es tutarlar, boylelikle de kimseye
ilham veremezler duruma gelirler (Slater, 2003, s. 17). Diger bir yandan liderler, yoneticilerin
aksine ne sorusundan daha ¢ok neden sorusuna cevap aramaktadirlar. Yoneticiler,
calisanlarina ne yapacaklarini kesin bir sekilde anlatirken liderler, kisileri tam bir goniillii
isbirliginin ilk ve en 6nemli adimi1 olarak neden belirlenen amag¢ dogrultusunda yol alinmasi
gerektigini agiklar (Adair, 2007, s. 27). Ayrica bir birey, herhangi bir yonetsel makami isgal
etmedigi halde lider olabilirken; belirli bir yonetsel makamda olan her yonetici lider
olmayabilir. Yonetici giliclini makamdan alirken, lider bu giicii kisisel 6zelliklerinden ve

grubun desteginden almaktadir (Akat ve Budak, 1999, s. 216).

Diger bir ayrim da yoneticilerin, isletme tarafindan belirlenen degiskenlerle performansi
siirdiirmeleri, liderlerin ise isleyen orgiit i¢indeki degiskenleri bastan yaratmalar1 ya da

yenilemeleri noktasinda ortaya ¢ikmaktadir (Ryde, 2008, s. 16).
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Akdogan Kozak, (2004, s.84) orgiitlerde yoneticiligi daha ¢ok oOrgiitii temsil etme, grup
gayretini koordine etme ve amaglar dogrultusunda personeli yonetme eylemi ve islevi olarak,
liderligi ise dogustan gelen liderlik giicli ve yetenegi ile astlarini etkili ve verimli bir sekilde

calistirabilme, onlar1 goniil giicii ile etkileyebilme yetenegi olarak tanimlamistir.

Tiim bu ayrimlarin &tesinde isletmeler icin liderlik ile yoneticiligin uygunlugu ¢esitli
durumlara gore degiskenlik gostermektedir. Ornegin; gérevin kisitl, yapilandirilmis olmast,
gorev ile ilgili segeneklerin sinirli olmasi, gorevin yapilacagi cevrenin duragan ve tahmin
edilebilir olmasi, gorevin ve goérevin yapilacagi yerin sinirlandirilmis olmasi durumlarinda
yoneticilik; gorevin rutin olmamasi ve lstlenilen gorevin yenilik¢i diislince, yaraticilik ve
motivasyon gerektirmesinde, digsal ¢evre faktorlerinin siirekli olarak degiskenlik arz etmesi
durumunda ise liderlik davraniglar1 gostermek uygun olacaktir. (Spurgeon ve Cragg, 2007, s.
98-99). Bu baglamda bundan sonraki boliimde liderligin dogusundan itibaren ortaya ¢ikan
yaklasimlara ve isletmeleri yonetme konusunda en uygun liderlik tarzinin ne oldugunun

belirlenmesi konusunda yapilan arastirmalara deginilecektir.

2.3 Liderlikle flgili Temel Yaklasimlar

Genel anlami ile liderlik, bir bireyin ya da bir grubun etkinliklerini belirli bir amacin
basarilmasi i¢in yonlendirmektir. Boyle bir tanim liderlik siirecinin, liderin, izleyicilerin ve
duruma iliskin degiskenlerin “Liderlik = f (Lider, Izleyiciler, Kosullar)” seklinde ifade
edilebilecek bir fonksiyonu oldugunu gostermektedir. Yani liderlik siireci, lider, izleyiciler ve
kosullar arasindaki iliskilerden olusan karmasik bir siiregtir. Liderlik islevinin irdelenmesinde
geleneksel kuramcilar "goreve" ilgi gosterirken, insan iligkileri kuramcilar1 ise “insan
iligkilerine" ilgi gostermislerdir. Insan iligkileri yaklasiminin amaci; orgiitler icindeki insan
davraniglarint ve oOrgiitle insan arasindaki iligkileri agiklamak ve anlasilmasini saglamaktir.
Liderlik alaninda yapilan c¢aligmalarin biiyiik kisminda gorev ve insan iligkileri, odaklanilan

iki ekseni olusturmaktadir (Ozevren, 2009, s. 232).

Uzerine birgok eser yazilmis liderlik konusu herkesin yakindan ilgisini ¢ekmesine karsin,
bilimsel anlamda bu konuyu ele alan ve inceleyenler 6ncelikle davranis bilimciler olmustur
(Gliney, 2000, s. 512). Yillara gore liderlik yaklagimlarinin gelisimi ve arastirmalarin 6ziinii

olusturan varsayimlar Tablo 2.2°de belirtildigi sekilde siralanabilmektedir.
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Tablo 2.2 Liderlik Yaklagimlart ve Arastirmalar1 Egilimi

Zaman Yaklasmn Ana Tema
1940ara Kadar Ozeltc Lider Olarak Dogulur: Laderlk Dogutan Gelen Brr Tetenektr.
1940 e 1960%ar Arasmda Davramgsal e YVapryorlar: Lidenn Davranglars Etkiila Belirler

19601 19807enn Bagt Arasmda Durumsallke  Liderlipin Etbilligt Durum ya da Lperige Baghdr.

1980'erin Bagndan Itibaren Teni Liderlle  Liderlerin Vizyon, Sadakat ve Duymusal Bagliik Thttyac

Kaynak: Hartog ve Koopman, 2001, s. 168

Liderligin tarihsel gelisimine bakildiginda, liderlik kavramin Amerika Birlesik Devletinde
Birinci Diinya Savasi sirasinda Amerikan Askeri Giiclerinin biiyiik bir savas ile kars1 karsiya
kalmis olmalar1 ve bu savas ortamiyla basa ¢ikabilecek yetenekte subaylarmin azlhig:
nedeniyle ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Boyle bu ortamda, liderlik becerilerinin gelistirilmesi
ve lider askerlerin yetistirilmesi i¢in liderlik ozellikleri arastirmalarindan faydalanilmastir.
Savas devam ederken konuyla ilgili arastirmalar yapilmis ancak ilerleyen yillarda 6zellikle
Ikinci Diinya Savas: sirasinda liderlik dzellikleri savas durumundan farkli olarak okullara ve

is hayatina da genisletilerek incelenmistir (Johns, 2008, s. 300).

Bu altyap1 ile dogan ve 1940’11 yillarda Ohio State ve Michigan Universitesi’nde yapilan
arastirmalar ile gelistirilen liderlik tarzlari ile ilgili modern tartismalar, konunun giiniimiize

kadar siirmesini saglamistir.

Liderlikle ilgili modern yaklagimlar, bazi insanlarin lider olarak dogdugunu savunan
geleneksel yaklasimindan ayrilmaktadir. Geleneksel yaklasimda yer alan 6zellikler yaklagima
gore liderler, onlar1 digerlerinden ayiran fizyolojik, psikolojik ve zihinsel baz1 6zelliklerle
dogmuslardir. Yapilmasi gereken tek sey insanlari bu ozelliklerle 6zdeslestirmek ve onlari
liderlik pozisyonlarina atamaktir. Ancak yillar boyu siiren aragtirmalar bu 6zelliklerin liderin
basarisin1 arttirdigint ancak garantilemedigini gOstermistir. Arastirmacilar liderligin
etkinliginin belirlenmesinde en O©nemli seyin Ozellikler degil davraniglar oldugunu
bulmuglardir. Son donemlerde ise liderligin etkinliginin saptanmasinda ilgi, durumsal

yaklagim, takipcilerin karakterleri ve etkileri lizerine toplanmistir (Fatehi, 1996, s. 270).
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Ozetle, gecmiste liderlik yeteneginin “sonradan kazanilan” bir yetenek degil “dogustan
gelen Allah vergisi” bir yetenek olduguna inanilirken zamanla bu konudaki tartigmalar,
liderligin bir sanat mi, yoksa bilimsel temelleri olan ve sonradan kazanilan bir beceri mi
oldugu yoniine odaklanmistir. Liderlik, dayandigi otorite kaynagini nereden alirsa alsin,
belirli bilgi, beceri ve tecriibeyi i¢inde barindirmak zorundadir. Aksi takdirde, yoneticinin
pozisyonu bi¢imsel olmaktan O6te bir anlam tasimayacak, yonetici basta Orgiitteki insan
kaynaklar1 olmak {izere, Orgiitiin kaynaklarimi esglidiim icinde kullanmada ve insanlari

giidiilemede basarisiz olacaktir (Leblebici, 2008, s. 63).

2.3.1 Ogzellikler Yaklasim (Geleneksel Yaklasim)

1940’larda ortaya c¢ikan bir yaklasim olan ozellikler yaklagimi, “lider olunmaz, lider
dogulur” varsayimina dayanmaktadir. Baz1 kisilerin lider olarak dogdugunu 6ne siirmektedir.
Liderlik 6zellikleri iizerine yapilan yiizlerce calisma, liderleri lider olmayanlardan ayiran
ozellikler arasinda zeka, inisiyatif alma, problem ¢6zme konusundaki israr, kendine giiven,
baskalarinin ihtiyaglarina kars1 atiklik, gorevleri anlama, sorumluluk alma istegi ve
denetleyen-hiikmeden pozisyonunda olma arzusu oldugunu ortaya koymustur. Bunun yaninda
giidiiler, yonetme arzusu, igtenlik-diiriistliikk, kendine giiven, farkindalik ve is bilgisinin,
liderler ile lider olmayanlar arasindaki fark:i yaratan 6zellikler oldugu bulunmustur (Gordon,

1999, s. 222).

Ozellikler yaklasimina gore, liderlerin sahip olmasi gereken ozellikler {i¢ grupta
toplanmustir. Kilo, beden yapisi, dis goriiniis ve yas gibi fiziksel 6zellikler birinci grubu; zeka,
bilgi ve hitabet sanati gibi Ozellikler ikinci grubu; karakteristik o6zellikler ve baskicilik,
duygusal kontrol, etkileyicilik, disa-ige doniikliik gibi kisilik o6zellikleri iiglincii grubu
olusturmaktadir (Hartog ve Koopman, 2001, s. 167).

Liderlik 6zelliklerini inceleyen arastirmalarin kisilik 6zellikleriyle ilgili ¢eliskili sonuglar
tiretmesi ve yaklagimin liderlerin i¢inde bulundugu durumlar1 géz ardi etmesi Ozellikler

yaklagiminin gii¢lii bir sekilde elestirilmesine yol agmistir.

Ozet olarak, baz1 6zelliklerin basarili liderlikle ilgisi olmasma karsin, kisilik dzellikleri
basarili liderlik i¢in tek basina yeterli degildir. Kisilik 6zellikleri ancak liderin basarili
olabilmesi i¢in yaptig1 bazi davraniglarin 6n kosulu olabilir. Diger bir deyisle, uygun liderlik

ozelliklerine sahip olmanin bazi durumlarda basariya ulasmay1 saglayabilecegi (Johns, 2007,
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s. 301) ancak tek basma yeterli olmadig1 sdylenebilir. Bu tespit, aragtirmacilar1 liderlerin

davraniglarini incelemeye yoneltmistir.

2.3.2 Davramssal Yaklasim

Liderligin kendiliginden ve muazzam yiikselisinin dogustan gelen 6zellikler disinda baska
gerekeelerle agiklanmasi gerekliligi, arastirmalarin  yonetimde basarili olan kisilerin
davraniglarina yogunlagmasini saglamistir. En 1iyi liderlik tarzinin bulunmasi ile ilgili

arastirmalar, halen bu davranigsal calismalarin hakimiyetindedir (Roberts, 2007, s. 43).

Bu yaklagimda liderlerin etkinliginin, liderlik davranislarina bagli oldugu savunulmaktadir.
Ozellik yaklasimi, kisilerin biiyiik olciide dogustan gelen ve sabit olan karakteristik
ozelliklerine odaklanirken ve liderlik olgusunu salt kisilik o6zellikleri ile agiklamaya
calisirken; davranigsal yaklasim, liderligin sonradan Ogrenilebilen bir davranis bigimi
oldugunu belirtmektedir (Hartog ve Koopman, 2001, s. 168; Kagit¢ibasi, 1999, s. 295). Bu
yaklagim liderlik siirecini olusturan degiskenlerden "lider ve izleyiciler" ile ilgilidir.
Davranigsal yaklasimda, liderin astlar1 ile iletisim sekli, yetki devredip devretmemesi,
planlama ve kontrol sekli, amaglar1 belirleme sekli vb. davranmiglar liderligi belirlemede
onemli faktorlerdir (Ozevren, 2009, s. 236). Bu faktdrlerin yer aldigi ve liderin davranissal

ozellikleri ile ilgili ¢alismalardan bazilar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 2.3 Davranissal Calismalardaki Ana Basliklar

Davramgsal Caligmalar Garev Islew Bakim Iglewi

Ohio State Universitest Aragtwmalan | Tje Agwhk Verme | Eigiyi Dikkate Alma
(Inihating) (Consideration)

Michigan Universitesi Aragtrmalart Uretirmn Odalch Cahgan Odalds

Liderler Liderler
McGregor'un X ve ¥ Vaklagimu H Yaldagm T Yaldagum
Blake Ve Mouton un Yénetim Uretim Odaleldde | Kigi Odaklide

Bicirnleri Olcesi

Kaynak: Mullins, 2005, s. 290

Aragtirmacilara gore, davranmis kuraminin ozellikler kuramina gore ili¢ faydali yonii

bulunmaktadir. Bunlar (Avci ve Topaloglu, 2009, s. 5):
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e Liderlerin davranislarinin gozlenmesi, bireysel 6zelliklerinin degerlendirilmesinden

daha kolaydir.

e Liderlerin bireysel ozelliklerini arastirmak yerine davraniglarini ortaya koymak,

bicimsel liderlerin yaninda bigimsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarir.

e Lideri tanimlayabilecek etkili davranis bicimleri ortaya ¢ikarilabilirse, kisilere egitim

yoluyla bu davranislar 6gretilebilir.

Bu faydali yonlerine ragmen davranigsal yaklasim, lidere ait ger¢ek davranis ve
faaliyetlerini belirlemenin gii¢ oldugu, hangi liderlik tipinin en etkili oldugu konusunda tam
bir fikir birliginin bulunmadig1 ve yapilan arastirmalarin biiyiik ¢ogunlugunun Amerikan
sosyokiiltiirel ortaminin 6zelliklerini yansittig1 seklinde elestiriler almaktadir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2000, s. 222-223). Davranissal yaklasim niteligindeki bazi1 6nemli ¢alismalar bundan

sonraki basliklarin ana konusunu olusturacaktir.

2.3.2.1 Ohio State Universitesi Arastirmalari

Bir¢ok calismada davranigsal liderlik incelenmistir ancak en kapsamli ve en fazla atifta
bulunulan davranigsal kuram, 1940’11 yillarin sonunda Ohio State Universitesi’nde baslayan
arastirmalardan ortaya ¢ikmistir. Bu arastirmalarda, liderlik davranislarinin bagimsiz boyutlari
belirlenmeye c¢alisilmis (Cenzo, 1997, s. 372) ve bu boyutlar askeri, sivil bir¢ok yonetici
tizerinde uygulanmistir (Giiney, 2000, s. 513). Arastirmacilar, 1,800 liderlik davranisi
Ornegini listelemigler ancak sonra liste Onemli liderlik islevlerinin en iyi Orneklerinin

belirlendigi 150 maddeye indirgenmistir (Yukl, 2010, s. 104).
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i;se Agirhk Verme Boyutu

YUKSEK DUSUK
g 5 * Yiiksel Performans * Diijgitk Performans
E" v * Diggiik Sorun Cilema Orar * Disgiile Sorun Cikma Orarn
A = . ; -
g ; * Ditgiik Izgaren Devir Hin * Digiike Iggéren Devir Hin
£
g v * Tiksek Petformans * Dugik Performans
E ‘E * Yiksek Sorun Cikoma Oran * Tilksek Sorun Cikema Orant
2 :E' * Vigksek Isgéren Devir Him * Yilksek Isgoren Devir Hizm

Sekil 2.1 Ohio State Universitesi Arastirmasi Sonuglari

Kaynak: Gordon, 1999, s.2 24

Sekil 2.1°de goriildiigli lizere Ohio State arastirmalarinin sonuglari ise agirlik verme
(initiating) ve kisiyi dikkate alma (consideration) olmak fiizere iki ana bashk halinde
gosterilebilir. Kisiyi dikkate alma boyutunda gliven olusturan, grup ile karsilikli saygi ve
yakinlik i¢inde bulunan, ¢alisanlarina ilgi, sicaklik ve destek gosteren lider tanimlanmaktadir.
Bu boyutta liderlik ¢ift yonlii iletisime sahip, katilimct ve insan iliskileri odaklidir (Mullins,
2005, s. 289). Lider, is iliskilerinde karsilikli giiven verme, c¢alisanlarin goriislerine saygi
gosterme ve is gorenlerin duygularini goz oniine alma egilimindedir (Langston ve Robbins,

2006, s. 261).

Ise agirhik veren yapida ise lider, resmi amaglara ulasma ve takimin aktivitelerini
diizenlemek cergevesinde etkisini kullanir ve isletmeyi yapisal bir hale getirir (Mullins, 2005,
s. 289). Bu yapida lider, kendi roliinii ve amaglara ulasmak i¢in ¢alisanlarin rollerinin neler
oldugunu tanimlama ve yapilandirma egilimindedir. Ornegin; lider bu tarzda, belirgin amaglar

ortaya koyar ve islerin yetistirilme tarihlerini belirler (Langston ve Robbins, 2006, s. 261).

Bu boyutlar birbirinden bagimsiz ve iliskisiz bulundugundan liderlik davranislari iki ayri
eksende gosterilmektedir (Mullins, 2005, s. 289). Arastirma sonucunda elde edilen iki 6nemli

ifade asagidaki gibidir (Ertiirk, 2000, s. 156);
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e Liderin kisiye Onem veren davraniglar1 arttikga personel devir hizi ve

devamsizligi1 azalmaktadir.

e Liderin goreve yonelik davranislart arttikca takipgilerin  performanslari

artmaktadir.

2.3.2.2 Michigan Universitesi Arastirmalar

Michigan Universitesi arastirmacilar1 Rensis Likert baskanliginda 1940’11 yillarin sonunda
liderlik calismalarina baslamislardir (Griffin, 1999, s. 521). Liderlik davraniglar1 konusunda
yapilan bu arastirma dizisinde verimlilik, i3 doyumu, personel devir hizi, devamsizlik gibi
kriterler kullanilmistir (Akat ve Budak, 1999, s. 222). Arastirmacilar bu arastirmada liderlik
davraniglarini, calisan odakli ve iiretim odakli olmak {izere iki ana baslik altinda

incelemislerdir.

Calisan odakl liderler, kisiler arasi iliskileri vurgulamaktadirlar. Bu tip liderler, astlarinin
ihtiyaclar ile ilgilenir ve takim iiyeleri arasindaki bireysel farkliliklar1 kabul ederler. Uretim
odakli liderler ise calisan odakli liderlere karsit olarak, isin teknik ve goérevsel yoniine
odaklanma egilimindedirler. Lider, takimin gorevi yerine getirmesi ile ilgilenir, bu noktada

takim tyeleri sadece aractir (Langston ve Robbins, 2006, s. 261).

Bu arasgtirmanin temel amaci, hem astlarin tatmini hem de grubun verimliligini arttiran
faktorleri belirlemektir. Yiiksek ve diisiik verimlilie sahip organizasyonlarda liderlerin
davraniglarini belirlemeye calisan bu arastirmanin sonucunda, liderlik davranisinin verimlilik
lizerinde etkisi oldugu bulunmustur. Is tatmini ve verimliligi yiiksek olan organizasyonlarda
liderin insana yonelik davranis sergiledikleri goriilmiistiir. Is tatmini ve verimliligin diisiik
oldugu orgiitlerde ise liderlerin ise yonelik davranislar sergiledikleri bulunmustur (Giiney,

2000, s. 513).

2.3.2.3 Likert’in Sistem 1-4 Modeli

Farkli tipte performans 6zellikleri olan iki yiizden fazla orgiit yoneticisine yapilan anketin
sonuglarina dayanarak Likert 4 yonetim sistemi modeli belirlenmistir. Bunlar (Mullins, 2005,

s. 245):

Sistem 1 - Somiiriicti Otokratik (Exploitive Authoritative): Fayda ve maliyete bakildiginda
Sistem 1’in yiiksek verimlilige sahip olabilecegi sdylenebilir (Likert, 1977, s. 24). Kararlar
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astlara kabul ettirilir ve motivasyon tehditler iizerine kuruludur. Cok az takim caligmas1 ve

iletisim vardir. Sorumluluk 6rgiitsel hiyerarsinin en iist tepesinde toplanmistir.

Sistem 2 - Yardimsever Otokratik (Benevolent Authoritative): Motivasyon kavrami 6diil
odaklidir. Sinirli diizeyde takim caligmasi ve iletisim vardir. Sorumluluk o6rgiitsel hiyerarsinin

alt seviyesindeki calisanlara verilmez sadece yoneticiler diizeyindedir.

Sistem 3 - Danismaci (Consultative): Liderin astlarina kars1 az da olsa giiveni vardir.
Motivasyon 6diil odakli olmasiin yaninda kararlara katilimla da saglanir. Isletmede orta
derecede takim galismasi vardir. Iletisim dikey ve yataydir. Orgiitsel amaglarin basarilmasinin

sorumlulugu hiyerarsi boyunca yayilan bir yapidadir.

Sistem 4 - Katilimeci (Participative): Lider astlarina giivenir ve inanir. Motivasyon,
ortaklasa belirlenmis amaglarin basarilmasina dayanir. Isletmede katilimcilik ve yiiksek
derecede takim calismasi ve iletisim vardir. Orgiitsel amaglara ulasilmasimin sorumlugu

hiyerarsinin tiim kademelerine yayilmis durumdadir (Mullins, 2005, s. 245).

Likert, Sistem 4 — Katilimer liderlik yaklasim ile yonetilen orgiitlerin ve orgiit igindeki
boliimlerin amaclar1 belirlemede ve basarmada daha basarili olduklarin1 ve bu yaklagimin
verimliligi arttirdigini gostermistir (Koontz ve Weihrich, 1993, s. 497). Sistem 4’te lider
asagidaki ozellikleri gosterir (Likert, 1981, s. 674):

Destekleyici, cana yakin, dost canlisi, konusulmasi kolay biridir ve astlari ile

son derece ilgilidir.

e Birbirlerine bagli, yliksek derecede etkili ve birliktelige sahip, kisilerin

birbirleri ile ortiistiigii bir takim olusturur.

e Astlarina gerekli olan kaynaklari tedarik ve is konusunda yardim eder. Astlar
tiim planlardan haberdar olduklarindan kendi islerini organize etmede daha

etkili olurlar.

e Yiiksek performansa sahiptirler, gereksiz amaclardan arinmistirlar, hem

kendilerinden hem de takipgilerinden yiiksek performans beklerler.
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e Sistem 4 liderlerinin yer aldig1 orgiitlerde iletisim miikemmel, motivasyon st

diizeyde, karsilikli etkilesim kapasitesi yiiksektir.

2.3.2.4 McGregor’un X ve Y Yaklasim

Douglas McGregor tarafindan gelistirilen X ve Y yaklasimi, 6zellikler yaklasimina karsit
olarak nitelendirilebilir. Yaklasimin X béliimii geleneksel yonetim diisiincesini, Y boliimii ise
buna karsit olan diisiinceleri vurgular (Sabuncuoglu ve Tokol, 2001, s. 174). McGregor, bu
yaklasimi liderlik tarzlarmin kisileri motive edebilecegi varsayimina dayandirarak

gelistirmistir (aktaran Fisher, 2009, s. 356).

Temel olarak X yaklasimi negatiftir; is gorenlerin ¢aligmaktan hoslanmadiklari, tembel
olduklari, sorumluluk almaktan kag¢indiklari, bunun yerine dogrudan emir almay: tercih
ettikleri ve sadece maas bordrolar1 ile motive edilebilecekleri tizerine kuruludur (Langton ve
Robbins, 2006, s. 108; Mullins, 2005, s. 238; Enz, 2005, s. 263). X yaklasimina katilanlar;
kisilerin dogalar1 geregi c¢alismaktan ve sorumluluk almaktan hoslanmadiklari, isteki
motivasyonun sadece c¢ikara ve zorlamaya dayali olabilecegini diisiinmektedirler. Bu tip
liderler 6diil ve cezayr motivasyon araci olarak kullanirlar, astlarina giivenmediklerinden
devamli olarak hata ararlar ve “bize karsi onlar” ortami yaratirlar (Fisher, 2009, s. 356).
McGregor bu nedenle, bu tip orgiitlerde yakindan ve siki denetim saglanmasini ve liderlerin
enerjilerini Orglitsel amaclarin basarilmasina harcamalar1 gerektigini dnermektedir (aktaran

Kondalkar, 2007, s. 28).

Ancak, Y yaklagimi tamamen farkli bir goriinlimdedir. Bu yaklagim pozitiftir; ¢alismanin
insanlarin yapmak istedigi bir sey oldugunu ve onlar i¢in bunun dogal oldugunu belirtir.
Ayrica yaklasim; insanlarin yaratict oldugunu, sorunlar1 c¢o6zebileceklerini ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclariin 6diil ve cezadan daha fazla calisanlart motive edecegini, kontrol
ve tehdide gerek olmadigini, kisilerin otokontrole sahip olduklar1 ve dogru sartlar altinda
kisilerin sorumluluk almayi istedigini benimsemektedir. Astlarina kargt bu inanis ve
kabullenmeye sahip liderlerin oldugu ortamlarda gelisme ve yaraticilifin artmasi miimkiin
olmaktadir (Fisher, 2009, s. 356; Langton ve Robbins, 2006, s. 108; Mullins, 2005, s. 238;
Furnham, 2005, s. 12). Burada McGregor, tamamiyla insancil bir yaklasimda bulunmus olup
otoritenin paylagimini, orgiitsel amaglarin belirlenmesini ve bu amaglara ¢alisanlarin ulagsmasi

icin gerekli ortamin saglanmasini vurgulamistir (aktaran Kondalkar, 2007, s. 28).



47

Liderlikte yaygin inanisa gore tek basmma X ya da Y yaklagimmin insanlart motive
edecegine inanilmaktadir. Gercekte cogu liderler bu iki yaklagim arasinda davranis

gostermektedirler (Fisher, 2009, s. 356).

2.3.2.5 Blake ve Mouton’un Yonetim Bicimleri Olcegi

Ohio State Universitesi'nde yapilan arastirmalarin, Blake ve Mouton’un Y®&netim
Bicimleri Olgegi yaklasimina yonetimsel uygulamalar1 gelistirmek agisindan énemli bir etkisi
olmustur. Blake ve Mouton, Ohio State arastirmalarinda oldugu gibi orgiitleri iki boyutta
karakterize etmis ve bunlari; iiretim odaklilik ve kisi odaklilik olarak tanimlamislardir

(aktaran Rainey, 2009, s. 317).

| | | | | |
Tiksek 18 99
Sehir Euliibi T énetim Takim Y énetimi
—Tatminkar bir gk de bireylerin Ty bagara lgilerin adanmighiclann =
ihityaglanm karsilayarak rahat, sayesinde ohr. Orgit amaclanndald
8 arkadagga bir it orfam ve i "ortak payda', given ve saygya
| temposu olusturulmast dayal bir fiski olugmasu saflar. |
7 ‘
55
Orgit ¥énetir
5 Bireylerm tatmin dereceler: de
8 Srgittin performans arasmda
i dengenin kurilmasidr
R
4
3
) 1.1 91
N LZayt YOnem Ctorite - Traat
| Tsin ygpﬂmasmda BB?Ek-h olan orgit Operasyonel vermlilik, insani -
iyelinin sirdiirtlebiimes icin en az unsurlara en alt dizeyde midahale e
Dagik 1 sabanin ortaya kenulmast 15 kogullarry dizenlemek: ile saglanr,
| | | | | |
1 2 3 4 5 é 7 8 9
Dugiike Uretim Odalelie Yiksek

Sekil 2.2 Yénetim Bigimleri Olgegi
Kaynak: Bass, 1990, s. 484.

9,1 Otorite — Itaat: Lider, orgiitsel hedeflere ulasmak icin isyeri kosullarin1 maksimum
verimlilik saglayacak sekilde diizenler. Bu tip liderligin temel sorumlulugu iiretim hedefleri
ile ilgilidir (Akat ve Budak, 1999, s. 224). Lider, iiretimle ilgili konulara iist diizey ilgi

gosterirken caliganlara karsi tutumu bunun tam tersidir (Bass, 1990, s. 484). Calisanlarla olan
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iletisim, isin nasil yapilacag ile ilgili talimatlar verilmesi ile simnirlidir (Northouse, 2007, s.

73).

1,9 Sehir Kuliibli Yonetimi: Lider, iiretimle en alt seviyede ilgilenirken calisanlara karsi
tutumlar1 ve verdigi onem {ist diizeydedir (Bass, 1990, s.484). Bu tip liderler, uzlagmaci
olarak olumlu, sorunsuz, rahat bir orgiit iklim yaratmaya c¢alisirlar ve yardimci olmak

konusunda isteklidirler (Northouse, 2007, s. 73).

1,1 Zayif Yonetim: Lider, hem {iiretim hem de ¢alisanlara kars1 en alt seviyede ilgilidir,
orgiitlin devamlilig1 i¢in gerekli olan az ¢abayi ortaya koyar (Bass, 1990, s. 484). Bu liderin,
gerek sorumluluk tasidigi isleri basarmak adina ve gerekse yonettigi grubun istek ve
gereksinimlerini dikkate almak bakimindan ¢ok yetersiz oldugu ve sadece orgiitte kalabilmek
icin asgari ¢abayi ortaya koyduklar1 goriilmektedir. Bu tiir liderlerin yonetimindeki gruplarda,
ist diizey liretim saglanmasi ve ¢atisma ¢ikmamast beklenemez (Akat ve Budak, 1999, s.

224).

5,5 Orgiit Yonetimi: Liderler, uzlasmaci bir tavri benimserler. Hem iiretim hem de kisi
odakli olmak konusuna orta seviyede ilgi gosterirler. Bireyleri dikkate almak ile is

gereksinimlerini vurgulamak arasinda bir denge kurarlar (Northouse, 2007, s. 73).

9,9 Takim Yonetimi: Bu tip liderler, hem {iiretim hem de kisilere yiiksek seviyede dnem
verirler. Liderler amac¢ odaklidir. Isletmeye katkida bulunabilecek herkesten katilimcilik,

baglilik ve adanmislik beklemektedirler (Bass, 1990, s. 484).

2.3.2.6 Lewin, Lippitt ve White’in Liderlik Yaklasimi

Bu konudaki arastirmalar, “Liderlik ve Grup Yasami” adi altinda Kurt Lewin tarafindan
1938 yilinda baslatilmis olup, Ronald Lippitt ve Ralph K. White tarafindan 1975 yilina kadar
sirdlrilmiistiir (Giiney, 2000, s. 522). Bu aragtirmacilara gore, liderlikte liderin kim
oldugundan ¢ok liderin nasil davrandigi 6nemlidir. Bu varsayimdan hareketle, farkli liderlik
tiplerinin grubun iklimine, moraline ve basarisina olan etkilerini aragtirmislardir (Arkonag,

2001, s. 292). Bu farkl liderlik tarzlarinin iletisim ve etki akis1 Sekil 2.3’te goriilmektedir.
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Otoleratike Lider

e

Taldpriler Talupgiler Taltipriler

Demoleratik Lider

1N

Taltipriler ‘—’ Takipgiler ‘—’ Takipgiler
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Sekil 2.3 Iletisim ve Etki Akist
Kaynak: Kondalkar, 2007, s. 228

Bu yaklasimda, liderin nasil davrandigina odaklanildigindan farkl liderlik tiplerinin lider
ile beraber calisan grubun atmosferine, moraline ve basarisina etkileri arastirilmigtir.
Calismada okul cocuklarimin egitim sonrasi katildiklari kuliip faaliyetleri ele alinmustir.
Cocuklar ii¢ ayr1 calisma grubuna ayrilmig ve haftanin belli gilinlerinde toplanarak kuliip
faaliyetleri yaptirilmistir. Gruplarin her birinin basinda arastirmacilarla ortak calisan kisiler
vardir. Bu kisilerin farkli tipte davranmasi grup yapisinin her grup i¢in farkli olmasini
saglanmistir. Kuliipler tice ayrilmis her birine ii¢ liderlik tipinden biri yedi hafta liderlik etmis
ardindan liderler ve liderlik tarzlari degistirilmistir. Buradaki amag, gruplarda gdzlenen
herhangi bir etkinin liderin kisilik 6zelliklerinden ¢ok liderin davraniglarina baglanabilecegini
gostermektir (Arkonag, 2001, s. 292-293). Otokratik liderlikle yonlendirilen gruplar,
demokratik liderlikle yonlendirilen gruplara nazaran “grup islerini tamamlama” konusunda
biraz daha fazla tiretken olmuslardir. Ancak, bu ¢ liderlik tarziyla yonetilen gruplar
karsilastirildiginda; demokratik ve miidahale edilmeyen gruplardaki hosnutsuzluk, diismanlik
ve Ofke, otokratik tarzla yonetilen gruptakinden daha azdir. Demokratik ve miidahale

edilmeyen gruplardaki biitiin katilimeilar iglerini tamamlarken, otokratik tarzla yonetilen
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gruptakiler gorevlerini bitirmeden ayrilmislardir (Erdem ve Dikici, 2009, s. 201). Bu
yaklagimda otokratik, demokratik ve serbest birakici liderlik tarzlari incelenmistir (Goksu,

2007, s. 145).

2.3.2.6.1 Otokratik Lider

Otokratik lider, grubun amaclarin1 ve politikalarint kendisi saptamaktadir. Bu lider, astlari
tizerinde baski yapan ve yetkiyi tamamen veya genis Ol¢iide kendisinde toplayan bir tarza
sahiptir. Bu liderlikte iletisim liderin tekelinde olup, baski astlarin tizerindedir. Bu tip liderler
dogmatiktirler, 6diil ve cezalandirilma korkusunu kullanarak kararlarini uygulatirlar (Goksu,
2007, s. 145). Sekil 2.3’te de goriildiigii lizere, iletisim tek yonlii ve liderden takipgilere
uzanan bir egilimdedir. Bazilari, karar almadan 6nce takipg¢ilerinin diislincelerini dinleyen “iyi
niyetli otokratik” goriinlimiinde olsalar da, kararlar1 yine kendi baslarina alirlar. Astlarina ait
fikirlere deger veriyor gibi goriiniip, karar alma asamasina gelindiginde otokratik bir tarza
biirliniirler. Karar alma agamasinda astlarina goriislerini sormamalar1 otokratik liderlerin bir
avantaji olarak diisiiniilebilir. Ancak bu yaklasim, calisanlar arasinda diisiik morale,
alinganliga ve kararlara diisiik diizeyde destek verilmesine neden olabilmektedir (Kondalkar,

2007, s. 228).

Otokratik liderler grup iiyelerini yonetim disinda tutarlar. Yonetim yetkisi tamamiyla
liderde bulunmaktadir. Amaglar, politikalar ve planlar belirlenirken grup tiyelerine s6z hakki
verilmez. Bu liderler, astlarin1 etkilemek i¢in emir verme, hatalarini elestirme gibi taktikler
kullanirlar. Otokratik liderligin yararlari; otokratik ve biirokratik toplumlardaki grup
tiyelerinin beklentilerine uygun bir tarz olmasi, lidere bagimsiz hareket edebilme inang ve
giivenini vermesi, daha etkin ve daha hizli karar verme imkan1 saglamasi noktalarinda ortaya
cikmaktadir. Sakincalar1 arasinda ise; liderin asir1 bencil davranmasini, grup liyelerine s6z
hakki vermeyerek onlarin is yapma arzusunu kaybettirmesini ve tatminsizlik yasatmasini,
yaraticilig1 azaltmasi sayilabilir (Sahin ve digerleri, 2004, s. 659). Ayrica bu liderlik tipi,
isletmelerde ¢alisanlarin tiim olay ve faaliyetlerden habersiz olmalarina ve liderin otoritesine
kars1 bir korku tasimalarina yol agtigindan olumsuz bir iklim yaratabilmektedir (Giiney, 2000,

s. 528).

2.3.2.6.2 Demokratik Lider

Otokratik liderlik tarzinin tam ziddi olan demokratik liderlikte lider, astlarinin
goriiglerine basvurur, onlar1 karar alma stirecine katilmalar1 konusunda cesaretlendirir. Astlari

ile etkilesim siirecinde demokratik lider, eylem ve kararlar1 astlarinin bakis agilar
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dogrultusunda ileri siirmektedir. Bu tip liderler, astlarina saygi duyar ve onlarin oy birligi

olmaksizin eylemlerde bulunmaz. Destekleyicidirler.

Demokratik liderlik yiiksek moral, astlarin deste§inin alinmasi, astlarin karar alma
asamasinin bir parcast olmasi nedeniyle faaliyetlerin etkin islemesi gibi bir¢ok avantaja
sahiptir. Clinkii astlarin katilimi ile alinan kararlar, otokratik liderin aldigi kararlarla
karsilastinlldiginda daha kalitelidir. Bu liderlik tarzinin dezavantajlar1 ise karar alma
mekanizmasinin yavaslamasi, karar alma asamasinda kisiler arasinda uzlagsmanin zorlagsmasi

olarak sayilabilir (Kondalkar, 2007. s. 229).

Goleman’a (2002, s. 69) gore demokratik liderlik duygusal zekanin ii¢ yetenegi ile insa
edilir. Bunlar; takim calismasi, catisma yonetimi ve giictiir. En 1yi iletisimciler en 1yi
dinleyicilerdir ki, demokratik liderligin anahtar noktas1 dinlemektir. Bu tip liderler, gercekten
calisanlarinin diisiincelerini dinlemek isteyen, diislincelerini 6nemseyen ve dinlemeye hazir

olan kisilerdir (Woods, 2005, s. 11).

Demokratik lider, grubun politikalarin1 grupla tartisarak olusturan, kararlar1 genis olciide
gruba danigarak veren, elestirilere acik ve grup tiyeleri hakkinda verecegi kararlarda nesnel
olmaya calisan bir profil ¢izmektedir (Goksu, 2007, s. 145). Bu baglamda, demokratik lider
tek basina karar vermez. Biitiin grup iiyelerinin karar mekanizmasindaki s6z hakki liderinkine
esittir. Bu nedenle kararlarin alinmasiyla ilgili tartisma ortami i¢inde demokratik liderin su
sekilde hareket etmesi beklenir: Demokratik lider, genel mahiyetteki kararlar1 gruba getirir,
grup Uyeleri de liderin yardimiyla bunlar tartisir ve genel bir yaklasim ortaklasa belirlenir.
Daha sonra lider yapilacak isle ilgili olarak en az iki segenek ortaya atarak grup liyelerinin

bunlar arasinda se¢im yapmasina olanak tanir (Giiney, 2000, s. 522).

2.3.2.6.3 Serbest Birakici Lider (Laissez-Faire)

Serbest Birakici olarak bilinen, ayn1 zamanda “tam serbesti taniyan” lider olarak da
tanimlayabilecegimiz liderler giicliniin kiigiik bir kismin1 kullanir, astlarina hareketlerinde tam
bir ozgiirliik saglar ve amaglarin belirlenmesi ve basarilmasi konusunda da bagimsizlik
tanirlar. Bu tip liderler astlarina bagimhidir; kendi rolleri takipgileri tarafindan kendisinden
bilgi istendiginde operasyonel yardimda bulunmak ve departmanlar ile dis ¢evre arasinda
baglantilar1 saglamaktir. Liderin grup tiyeleri lizerindeki etkisi ve denetimi ¢ok azdir. Ancak

liderin takim iizerindeki kontroliinii kaybetmesi, kurumsal biitiinliiglin azalmasina ve
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kurulusun amaglarina yonelik birlikteligin olumsuz etkilenmesine neden olabilir. Bu da

sonugta verimsizlige, daha da kotiisii kaosa yol agabilir (Kondalkar, 2007. s. 229).

2.3.3 Durumsal Liderlik Yaklasimlari

Durumsal yaklagim, arastirmacilarin yukarida agiklanan yaklagimlarda goriilen eksiklikleri
onarma girisimi olarak disiliniilebilir. Bu yaklasimdaki temel onerme, belirli bir liderlik
tarzinin etkinliginin duruma bagli olusudur. Diger bir deyisle, baz1 durumlarda etkili olan
liderlik davranis1 bagka bir durumda etkili olamayabilmektedir (Hartog ve Koopman, 2001, s.
169). Bu baglamda durumsal yaklasim gruba, ortama ve kosullara agirlik verirken, kisiye
onem vermez. Bu yonii ile 6zellikler yaklagiminin tam tersi bir goriise sahiptir (Goksu, 2007,

s. 144).

Aragtirmacilarin tiim sartlar altinda etkili olan belli bir liderlik tarzinin olmadiginm
kesfetmesi ile liderin davranislarinin etkililiginin var olan durumun bir iglevi oldugu ortaya
cikmistir. Takipgiler, is, orgiit kiiltiirii ve diger ¢evresel 6geler gibi durumsal faktorler, liderin
etkililigine etki etmektedir (Fatehi, 1996, s. 274). Bu yaklasima gore, liderleri bazi1 sosyal,
ekonomik ve politik durumlar ortaya cikarir (Goksu, 2007, s. 144). Bu gergeklik, bir¢ok
durumsal liderlik kuraminda agiklanmistir (Fatehi, 1996, s. 274).

Durumsal liderlik arastirmacilari, en etkili liderlik davranisinin insan odakli ve gorev
odakli davranislarin uyumuyla gerceklesebilecegini savunmuslardir (Kirby ve dig, 1992, s.
303). Liderlik olayini, sartlar1 da goz Oniine alarak izah etmeye calisan bu yaklasima gore,

liderin etkinligini ortaya koyan unsurlar Sekil 2.4’deki gibidir (Kogel, 2003, s. 597).

Liderin Kigiligi we Ustlerin Beklentileri Gergeklestinlecek
Tecribeleri ve Davramglan Amacm Mireligi

N

LIDERIN DAVRANISI
/ / A \

Ormitsel Telim ve Meslektaglarm Talkipeilerin Beldenti
Politil-alar Ozeliil: ve Beklentileri e Davramglar

Sekil 2.4 Liderlik Davranigin1 Etkileyen Faktorler
Kaynak: Kogel, 2003, s. 597
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Yapilan pek ¢ok arastirmada da durumsal yaklasimi destekleyecek bulgulara ulasilmistir.
Ornegin, Dogan ve Ibicioglu'nun (2004, s. 60) calismasina katilan ydneticilerin yaridan
fazlas1 her yoneticinin bir lider olmas1 gerektigini diisiinmekte fakat liderligin dogustan gelen
bir 6zellik degil, mevcut sartlarin bir sonucu oldugu fikrine katilmaktadirlar (Kirby ve dig,
1992, s. 303). Ancak liderlikte hangi tarzin hangi durumlarda etkili olabilecegi konusunda ¢ok
az bir uzlasi saglanabilmistir (Kirby ve dig., 1992, 5.303).

2.3.3.1. Fred Fiedler’in Durumsallik Yaklasim

Uzun yillar boyunca liderlik kuramlar1 ile ugrasan arastirmacit Fred E. Fiedler, etkili
liderlik i¢in ii¢ degiskenin 6nemli oldugunu ileri siirmiistiir. Bunlar; lider-iiye iliskileri, gérev
yapist ve mevki giiciidiir. Bu ii¢ faktor yoneticinin grubu tanimasi, s6z konusu goreve
yakinligi, grubun birlikteligi ve durumun 6zgiilliglinii belirleyen benzer 6zelliklerle birlesir.
Bu faktorler hep birlikte durumun, ydneticiye grup siirecini etkileme ve denetleme olanagin
ne dlgiide verecegini belirler (Werner, 1993, s. 43). Iste bu noktada Fiedler’in arastirmalarinin
temel amacinin, hangi tiir liderlerin hangi tiir durumlarda en etkili olduklarini belirlemek
oldugu sdylenebilir (Taylor, 2007, s. 339). Fiedler, en iyi liderlik tarzinin is odakli m1 yoksa
iliski odakli m1 olacagt konusunun durumun uygunluguna gore degisebilecegini

belirtmektedir. Fiedler, bu yaklasim i¢in {i¢ unsuru a¢iklamaktadir. Bunlar:

e Lider-Uye Iliskileri: Bu degisken; liderin astlar1 tarafindan kabul goriip gormedigi ve
takipgilerinin lidere olan giiveni ile ilgilidir. Lider-Uye iliskileri giiclii olarak
nitelendiriliyorsa, yani lider sevilip sayiliyorsa liderlik i¢in olumlu bir ortam var
demektir. Eger iliski zayif ise liderlik i¢in olumsuz bir ortam bulunmaktadir. Lider ile
tiyeler arasindaki iliski iyi oldugunda lider etki yaratmak i¢in uygun bir durumdadir.
Aralarinda oldukca zayif bir iligki varsa isletmede liderin etkililigi yaralanir, sabotaj
ve itaatsizlikle karsilasilir (Johns, 2007, s. 306. Guerrier, 1999, s. 137. Kogel, 2000, s.
599).

e Gorev Yapisi: Belirsiz ve iyl tamimlanmamis gorevlerde liderin grubu etkilemesi zor
olmaktadir. Ciinkii hem lider, hem de grup iiyeleri gorevin ne sekilde yapilacagini tam
olarak bilememektedirler. Buna karsin belirli ve iyi tanimlanmig gorevlerde, liderin
grubu etkilemesi daha kolay olmaktadir (Gliney, 2000, s. 535). Buna gore; net
amaglar, amaglara ulasmak ic¢in belirlenen acgik prosediirler ve kolay anlasilabilir

performans dlgiitleri liderin iiyelerine olan etkisini arttirmaktadir (Johns, 2007, s. 306).
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e Mevki Gilcii: Mevki giicii, liderin Orgiit icindekilere neyi, ne sekilde yapmalari
gerektigini sdylemesi konusundaki resmi otoriteyi temsil etmektedir (Johns, 2007, s.
306). Eger bir lider o&diillendirme, cezalandirma, terfi ettirme, ise son verme
konularinda formel bir orgiitsel mevkide ise, bu, énemli bir pozisyon giiciine sahip
oldugu anlamina gelir (Giiney, 2000, s. 535). Bu tip lider de, liderlik durumu i¢in daha
uygundur (Johns, 2007, s. 306).
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Sekil 2.5 Fiedler’in Liderin Etkililigi Ongoriisii
Kaynak: Johns, 2007, s. 306

Fiedler, bir kisinin temel liderlik tarzinin liderlik basarisinda temel bir faktdr olduguna
inanmaktadir. Dolayisiyla bu temel tarzin ne oldugunu bulmaya caligmistir. Fiedler, en az
tercih edilen is arkadasi (Least Prefered Co-Worker) soru formunu bu amagcla tasarlamistir.
Soru formu hos-hos olmayan, verimli-verimli olmayan, agik-tedbirli, destekleyici-diigmanca
gibi on alt1 zit sifat igermektedir. Sorular1 yanitlayan kisiden tiim is arkadaslarin1 diistinmesi
ve en az hoslandig1 kisiyi zit sifatlar lizerinden degerlendirmesi istenmektedir. Eger en az
tercih edilen is arkadasi olumlu tanimlanmis ise yanitlayan kisi dncelikle bu is arkadasi ile iyi
kisisel iligki kurmaya ilgi duymaktadir. Bu da yanitlayanin iliskiye yonelik bir yaklagimi
oldugunu gostermektedir. Tam tersinin olmasi durumda, yanitlayici ise yonelik olarak

adlandirilmaktadir (aktaran Robbins, 1994, s.178-179).

2.3.3.2. Yol-Amac¢ Yaklasim (Path-Goal Theory)

Liderler, genellikle bir¢ok karmasik orgiitsel durum ile kars1 karsiya kalirlar. Yol-Amag
yaklagimi, bu tip durumlarda gerekli olan liderlik tarzinin teshisini saglamayir amaglar

(Gordon, 1999, s. 230). Bu yaklasim, astlarin liderlerin belirledigi amaglara yine liderlerin yol
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gostermeleri ile ulasabilecekleri lizerine kuruludur. Bu durumda hem lider astlarin amaci nasil
basaracaklarindan hem de astlar bu amaglara ulagsmada kisisel olarak rollerinin ne oldugunu
bildiklerinden emin olmalidirlar (Guerrier, 1999, s. 140). Bu yaklagimin Onciisii olan Robert
House’a gore; liderin en onemli etkinligi, calisanlar ilgilendiren ¢esitli hedeflere giden yollari

netlestirmektir (aktaran Johns, 2008, s. 307).

Liderlik davraniglarinin boyutlari; inisiyatif, danisma, otorite, hiyerarsik etki, denetim alani
gibi degiskenler Yol-Amag yaklasimi vasitasiyla analiz edilmektedir (House, 1971, s. 321).
House’un liderlik davranislarini etkileyebilen bilesenlerin neler oldugunu ortaya c¢ikarma
arzusu, liderlik kuramlarinin geleneksel yapisini kirmasini ve one siirdiigli yaklasimin daha

zengin bir i¢erige kavusmasini saglamistir (Evans, 1996, s. 306).

Yol-Amag¢ Yaklagimi, caba-performans, performans-sonu¢ (6diil) ve astlar tarafindan
odiiliin algilanan degeri kavramlarina odaklanmistir. Bu yaklasim astlarin motivasyonu,
memnuniyetleri ve performanslari {izerinde etkili olan lider davramisimi aciklamaya
calismistir. Ayrica yaklasimda yoneticilerin astlara 6diille ulasma yolunu agarak, astlarin
faaliyetlerini amaclarin basarilmasina yoneltebilecegi ifade edilmistir. Bu yaklagimda liderin
etkinligini belirleyen faktor, bu davranis tarzinin izleyicileri derhal tatmin etmesi veya 6diiliin
izleyicilerin gelecekte ulagsmak istedikleri tatmini saglayacak nitelikte bulunmasi” seklinde

ifade edilebilir (Taslak, 2008, s. 126)
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Sekil 2.6 Yol-Amag Yaklasimina Genel Bir Bakis
Kaynak: Sweeney ve McFarlin, 2002, s. 193
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Yol Ama¢ Yaklasiminda, izleyicilerin motivasyonunun, memnuniyetinin ve is

performansinin, onlarin amirleri tarafindan kullanilan liderlik tarzlarina bagli oldugu iddia

edilmektedir. Yol Ama¢ yaklasiminda ii¢ temel liderlik davranisi vardir. Bunlar emredici

liderlik, destekleyici liderlik ve katilimei liderliktir (Yilmaz, 2004, s. 143).

Yaklasimin kurucusu House’a gore (1996, s. 329-330) bu liderlik davranislar su sekilde

agiklanir:

1.

Emredici Liderlik: Bu liderlik tarzinda lider davranisi; astlardan neler
beklendiginin bilinmesi, ¢aligmalarin planlanmasi ve koordine edilmesi,
rehberlik verilmesi, politika-kural ve prosediirlerin agik¢a belirtilmesi gibi
astlara saglanan psikolojik yap1 c¢evresinde toplanmistir. Otokratik ve
cezalandirict olmayan emredici liderlik davranisi; astlarin  rollerinin
belirsizligini azaltmalarinda ve takipgilerin hangi c¢abalarmin basarili
performans saglayacagr  algilamalarindaki  netligin  belirlenmesini
saglamaktadir. Ayrica bu liderlik tarzi hangi performans diizeyinde ek 6deme,
terfi ve benzeri sekillerde oOdiillendirme yapilacaginin ortaya konulmasi

konusunda da yeni bir ufuk agmaistir.

Destekleyici Liderlik: Bu davranis; astlar i¢in refahin dostlugun ve psikolojik
destegin mevcut oldugu bir i ortami olusturulmasinin énemi gibi tamamiyla
calisanlarin ihtiyag ve memnuniyetlerinin tatmin edilmesi ¢evresinde
toplanmistir. Destekleyici liderlik davranisinin, astlar icin kendine giiven ve
sosyal tatminin artmasinin, stresin ve c¢aresiz hissetme duygusunun azalmasinin
kaynagi oldugu iddia edilmektedir. Bu nedenle destekleyici liderligin amaca

yonlendirilmis olmasi halinde performansi arttirmasi beklenmektedir.

Katilimci Liderlik: Katilimcr liderlik davranisi; karar alma asamasinda astlara
danisilmasi, onlarin goriis ve onerilerinin dikkate alinmas1 o6rneklerinde oldugu
gibi astlarin karar alma mekanizmasina ve boliim operasyonlarina katiliminin
tesvik edilmesi iizerine kurulmustur. Bu davranisin dort etkisi oldugu iddia

edilmektedir. Bunlar;

Yol-Amag iligkisi; ¢aba, is-amag belirlenmesi ve digsal ddiiller gibi konularin

netlestirilmesini,
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b- Calisanlarin amaglari ile orgiitsel amaglarin uygunlugunun arttirilmasini,

c- Astlarin 6zerkligini arttirarak yeteneklerini, kendileri tarafindan belirlenmis
olan amagclara ulasmak icin kullanmalarin1 saglayarak daha fazla caba

gostermelerini ve daha iyi performansa sahip olmalarini,

d- Astlarimin  katilimimi ve baglhiliklarin1  arttirarak ~ orglitsel performansin

yiikseltilmesini saglar.

2.3.3.3. Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu Yaklasimi

1958 yilinda Robert Tannenbaum ve Warren H. Schmidt, Michigan Universitesi
Aragtirmalar1 ile benzerlik gosteren Liderlik Davranisi Dogrusu yaklasimini 6ne siirmiislerdir
(Griffin, 1999, s. 524). Arastirmacilara gore liderlik dogrusal bir yap1 gostermektedir. Bu
dogrunun bir ucu tim kontroliin liderde oldugunu, diger ucu da Ongoriilen sinirlar
dogrultusunda astlarin karar alma 6zerkliginin bulundugunu gosterir. Sekil 2.7°de belirtildigi
tizere sagdan sola dogru gidildiginde liderin otokratik rolii azalmakta, astlarin 6zerkligi, glici
ve etkililigi artmaktadir. Dogrunun sag lst tarafi otokratik liderlerin astlarini etkilemek igin
giic kullanma egilimini gosterir. Bu tip liderler astlarina danigmaksizin karar alirlar. Dogrunun
sol iist kosesi ise sinirlart belirleyerek karar alma siirecine astlar1 dahil olmasina izin veren
demokratik lideri tanimlamaktadir. Ortadaki kisim ise karar almak i¢in hem astlardan veriler
alan hem de otoritesini kullanan liderleri temsil eder. Otokratik liderler is odakli olma,

demokratik liderler ise iliski odakli olma egilimindedirler (Fatehi, 1996, s. 274-275).
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Sekil 2.7 Liderlik Davranis1 Dogrusu
Kaynak: Fatehi, 1996, s. 274

2.3.3.4. Vroom, Yetton ve Jago’nun Normatif Yaklasimi

Literatiirde sik kullanilan diger bir durumsal yaklagim olan Normatif Yaklasim, Vroom ve
Yetton tarafindan tanimlanmis, ardindan Arthur G. Jago tarafindan gelistirilmistir. Bu
yaklasimda arastirmacilar diger yaklasimlarin otesinde, liderlerin karar alma siireclerine
astlarin dahil edilip edilmemesinin belirlenmesi tizerine odaklanmislardir. Modellerinde,
belirgin bir durum altinda en etkili karar verme prosediiriiniin ne olacagim1 belirlemeye

calismiglardir (Hartog ve Koopman, 2001, s. 169; Kreitner, 2001, s. 472).

Vroom ve Yetton, karar verme mekanizmasina astlarin ne 6l¢lide ve nasil dahil olacaklari
konusunda liderlere ayrintili bir ¢ergeve dnermistir. Bu ¢erceve, liderlere karar agaci seklinde
alacak kararin 6nem derecesi hakkinda bir dizi soru sorulmasini igerir. Bu sorular; liderin
yiiksek kaliteli karar1 vermek icin gerekli bilgiye sahip olup olmadigi, sorunun iyi
yapilandirilip yapilandirilmadigi, bu kararin astlar tarafindan kabul edilmesinin énemli olup
olmadigi, sonuca ulagmada astlar arasinda uyusmazlik ¢ikip ¢ikmadigr seklindedir (Rainey,

2009, s. 320).

Normatif Yaklagima gore, bes tip karar prosediirii vardir. Bunlar (Hartog ve Koopman,

2001, s. 169);



59

1. Otokratik 1 (AI): Lider, diger kisilerin goriis ve diisiincelerini dikkate almadan

karar verir.

2. Otokratik 2 (AIl): Lider astlardan ele aliman sorunu agiklayarak ya da

aciklamaksizin gerekli bilgileri toplar, ardindan karar verir.

3. Danigmaci 1 (CI): Lider, astlari ile sorunu paylasir, goriis ve dnerilerine 6nem

verir.

4. Danigmact 2 (CII): Lider, astlart grup olacaklar1 sekilde bir araya toplar ve
sorunu paylasir. Danismaci yaklagimda liderin kararina astlarinin etkisi belli

degildir.

5. Grup (GII): Son olarak bu yaklasimda lider, sorunu astlar1 ile paylasir ve
¢Ozlim astlardan olusan grubun ortak kararina gore sekillenir. Lider belirlenmis
olan karar1 kabul eder ve nihai kararin iizerinde digerlerinden daha fazla bir

etkisi yoktur.

Bu model Arthur G. Jago tarafindan yayginlastirilmis ve genisletilmistir. Genisletilmis
versiyonunda, bir 6nceki modelde yoksun olan zaman darlig1 ve astlarin cografi dagilimi gibi
bazi onemli durumsal yonler ele alinmigtir. Bu yaklagimin liderlere, farkli sartlar altinda en iyi
kararin alinmasim1 saglayan kurallar biitiiniinii sagladigi disiiniilebilir. Gorgiil acidan
desteklenmis olmasina ragmen, liderligin sadece karar alma asamasi ile ilgili oldugundan

kavramsal olarak zayif yonleri bulunmaktadir (Hartog ve Koopman, 2001, s. 170).

Vroom-Yetton-Jago Karar agact modeli, 7 durumsallik sorusuyla problemlerin analiz
edilebilecegini One siirer. Bu sorulara verilen evet veya hayir cevabiyla lider, tercih
edebilecegi bes karar davranisindan birini segebilir. Karar verebilmesi i¢cin modele gore 7
soruyu cevaplandirmalidir. Bu sorular A’dan G’ye siralanmig ve Sekil 2.8'da gosterilmistir

(Kirel, Karaoglu ve Gokdag, 2004, s. 159):
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Sekil 2.8 Vroom-Yetton-Jago Karar Alma Agact Modeli
Kaynak: Field, 1979, s. 250
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2.3.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasim

Ug Boyutlu Liderlik Yaklasimi, Kanada New Burnswick Universitesi’nden William J.
Reddin tarafindan gelistirilmistir. Yaklasimdaki gorev ve iligski davranisi kavramlar1 Blake ve
Mouton’un Yonetim Bigimleri Olgegi ve Ohio State arastirmalarindan esinlenerek
kullanilmistir (Eren, 2001, s. 445; Can, 2002, s. 215; Basaran, 2004, s. 93). Gorev ve iliski
davraniglar1 Sekil 2.9°da gosterilmistir (Mullins, 2005, s. 262):

T giti Eitinlesmig
(Tillesek Mighi | (Vikesele Tighi
g Boyutu) wve Gérev
o Boyutu)
et
H
) Eopuk Adanrmg
(Diigitle gkt |(Yikesek Gérev
ve Gérev Boyutu)
EBoyut)
Gérey Boyutu —

Sekil 2.9 Dort Temel Liderlik Davranisi
Kaynak: Mullins, 2005, s. 262

Gorev boyutu, liderin grup iiyelerinin rollerini tanimlamasi ve Orgiitlemesini
kapsamaktadir. Iyi tanimlanmis 6rgiit modelleri, haberlesme kanallar1 ve isi gergeklestirme
yollarin1 bulmak i¢in ¢aba harcanmasi gorev boyutunun islevleri olarak goriilebilmektedir.
Lider gorev boyutu davranisinda, iiyelerin her birinin hangi isleri, ne zaman, nerede
yapacagini ve islerin nasil tamamlanacagm tanimlamaktadir. Iliski boyutunda ise lider
kendisi ile takipgileri arasinda kisisel iliskileri, haberlesme kanallarim1 acarak, sorumluluk
devrederek kullanir. Boylelikle astlara kendi giiclerini kullanma olanag verir. Karsilikli

giiven, arkadaslik ve sosyo-duygusal destek saglamaya calisir (Eren, 2001 s. 446).

Bu dort temel yaklasimin her zaman ve her yerde etkili olamayacagini varsayan Reddin,
gorev ve iligki adi verilen iki boyuta etkinlik boyutunu da eklemistir (Can, 2002, s. 215).
Reddin bu ekleme ile ¢esitli davranis tiplerinin duruma bagl olarak etkili ya da etkisiz
olabileceklerini gostermeye caligsmaktadir (Eren, 2001 s. 447). Sonugta, dordii etkisiz, dordii
etkili olmak iizere sekiz liderlik yaklagimi ortaya ¢cikmistir (Omiirgdniilsen ve Sevim, 2005, s.

95).



s/ p %
7 Geligtirici Tiriggmec]
4 /
V4 &
e
/ i Bl’lrokrat// Tardunsewer
4 - Vs Otoleratike
i
7 7,
y/d
Z L
Tlaili Utlnle s g
V74 lgh o
a Keopuk ~ Adanrg
Vo4 F P
e /
A
7
Gérevei Uglaséam // Etkili Olma Durumu
’
7
=
=
4 //
Firari Drlctatér
7
y S
y Ve
Vg
Gérey >y

Sekil 2.10 Ug Boyutlu Liderlik Yaklagimi

Kaynak: Reddin, 1967, s. 14
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Reddin’in belirledigi liderligin sekiz boyutu asagida agiklanmistir (aktaran Mullins, 2005,

s. 264; Scanlan ve Keys, 1987, s. 381):

e Etkili ilgili Lider — Gelistirici (Developer): iliski boyutuna yiiksek ilgi gdsterirken,

gorev boyutuna diisiik ilgi gosterme egilimindedirler. Gelistirici liderler, ¢alisanlarin

gelisimlerine 6nem veren ve astlarina tamamiyla giivenen bir yapidadirlar.

e Etkisiz Ilgili Lider — Gorevci (Missionary): Iliskiye yiiksek énem veren ancak gérev

boyutu diisiik olan liderdir. Orgiitteki uyuma énem verirler.

e Etkili Biitiinlesmis Lider — Yiirlitmeci (Executive): Hem gorev hem de iliski boyutuna

ilgileri yiiksektir. Bu tip liderlerin, motive etme kabiliyetleri giigliidiir. Ayrica,

calisanlarina takimin bir parcasi gibi davranirlar. Yiirlitmeci liderin gorev yaptigi
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yerde c¢ift yonlii iletisimin ve yiiksek 6zdeslesmenin oldugu, takim g¢aligmasinin

vurgulandig bir orgiit yapist olasidir.

e Etkisiz Biitiinlesmis Lider — Uzlasmaci (Compromiser): Hem goreve hem de iliskiye
yiiksek onem veren liderdir. Bu liderlik davranigim1 gosteren kisilerin, karar alma
yonleri zayiftir. Ayn1 zamanda bu kisiler herhangi bir durumun baskisindan ¢ok kolay
etkilenirler ve wuzun donemli maliyete neden olsa bile sorunlardan kagma

egilimindedirler.

e Etkili Kopuk Lider — Biirokrat (Bureaucrat): Hem iliski hem de gérev boyutu zayiftir.
Bu tarzi benimseyen liderler durumu kontrol altinda tutabilmek i¢in esas olarak
kurallar ve prosediirler lizerine yogunlasirlar. Bu tarz liderler yazili hale getirdikleri

kurallar ve prosediirleri ¢alisanlarina zorla uygulatirlar.

e Etkisiz Kopuk Lider — Firari (Deserter): Hem gorev boyutu hem iliski boyutu hem de
etki agisindan zayif bir liderdir. Uygun bir liderlik degildir. Lider, katilime1 olmayan
ve pasif bir yapidadir.

e Etkili Adanmis Lider — Yardimsever Otokratik (Benevolent autocrat): Gorev agisindan
yiiksek, iligki acisindan diisiik kaygi duyarlar. Bu tip liderler, orgiitte olumsuz

duygular olugsmaksizin islerin ne sekilde yaptirilmasi gerektigini bilirler.

e Etkisiz Adanmis Lider — Diktatdr (Autocrat): Gorev boyutu yiiksek, iliski boyutu zayif

bir liderdir. Lider, astlarina giivenmez, onlar1 sadece isi yapan bir arag olarak goriir.

2.3.3.6. Hersey ve Blanchard’in Durumsalhik Yaklasim

Gilintimiizde “Durumsallik Yaklagim1” olarak bilinen kuram 1972’de Hersey ve Blanchard
tarafindan yazilan “Orgiitsel Davranisin Yonetimi” kitabinda “Yasam Dénemi Yaklagimi”
olarak isimlendirilmekteydi. Durumsal Yaklasimin temelini olusturan bu model, Blake ve
Mouton’un Yénetim Bicimleri Olgegi ile Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Yaklasimindan
etkilenmistir (Hersey ve Blanchard, 1996, s. 43). Bir¢ok liderlik ¢calismasinda oldugu gibi bu
calismada da iki ana yaklagim tanimlanmistir. Bunlar (Luthans, 1995, s. 375);
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e (Gorev: Lider grubun iiyelerini organize eder ve gorevlerini tanimlar. Astlara hangi

islerin, nasil, nerede ve ne sekilde yapilacagini agikg¢a tanimlar.

e Iliski: Lider takipgileri ile yakin iliski i¢indedir. A¢ik iletisim, psikolojik ve duygusal

destegin oldugu bir yap1 vardir.

Bu yaklasimda, Sekil 2.11°de gosterildigi gibi bu iki ana 0lgiit disinda bir de astlarin
olgunluk seviyeleri incelenmistir. En etkili liderlik tarzinin takipgilerin olgunluk seviyesine
bagli oldugu diisliniilmektedir. Ancak burada bahsedilen “olgunluk” yas donemleri degil;
sorumluluk alma, basarma arzusu, egitim ve tecriibe ile baglantili olarak gbrev icra etme gibi

durumlari tanimlamaktadir (Mescon ve dig, 1988, s. 541).

Yiiksek Girev,

Viiksel Tligli, (
Yiiksek Iliski

Diisitk Gorev

Liderlik Tarzm

Diigiile Miski, YVitksek Girev,
Diisiik Girev Diigiik Diski

€————————— 1 iSKISFL DAVRANIS ey (VIKSEK)

(DUSTK) GOREVSEL DAVRANIS =y (VUTKSEE)
1

Yiiksek Orta Drirsiik o)

= @

M4 M3 M2 M1 g

Astlarm (Takipeilerin) Olgunluk Seviyesi

Sekil 2.11 Durumsal Liderlik—Takipgilerin Olgunluk Seviyesi ile Liderlik Tarz1 arasindaki
Miski
Kaynak: Hersey, Blanchard ve Nateneyer, 1979, s. 421

Bu yaklasimda tanimlanan dort liderlik tarzi ve hangi durumlarda kullanilabilecekleri

asagidaki gibi aciklanmaktadir (Dessler, 2001, s. 307):
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S4 — Yetkilendirme (Delegating) Liderligi: Grup tyelerinin kendi baglarina karar
almalarina izin verir. Bu liderlik, astlarin is yapmaya goniillii olduklar1 ve astlarca

islerin nasil yapilmasi gerektiginin bilinmesi durumlaria uygundur.

S3 — Katilma (Participating) Liderligi: Grup {lyelerine yapmalar1 gereken isin ne
oldugunun sdylendigi ancak nasil yapacaklarinin kendilerine birakildig1 durumdur. Bu
tarz, isgdrenlerin isi nasil iyi yapacaklarini bilmeleri ancak duygusal agidan destege

ihtiya¢ duymalar1 durumunda kullanilabilir.

S2 — Satma (Selling) Liderligi: Bu liderlik tarzi, astlarin hem isi yapmaya goniillii
olmadiklar1 hem de kabiliyetli olmadiklar1 duruma uygundur. Lider burada kararlar

kendisi alir ancak karar alma nedenlerini astlara agiklar.

S1 — Soyleme (Telling) Liderligi: Lider hem kararlar1 tek bagina alir hem de astlara ne
yapmalar1 gerektigini sOyler. Bu tarz, astlarin isi yapmaya goniillii olduklar1 ancak ne

yapacaklarini bilemedikleri durumlarda kullanilabilir.

S6z konusu dort tip liderlik tarzinin yaninda, Hersey-Blanchard liderlikte cevresel

etkilerden biri olan astlarin olgunluk diizeylerini modellerine dahil etmislerdir. Dolayisiyla

modeldeki bir diger kavram astlarin olgunlugudur.

Olgunluk deyimi, Hersey ve Blanchard tarafindan, "kisilerin kendi davraniglarim

yonlendirmede sorumluluk alma istek ve yetenekleri" olarak tanimlanmaktadir. Olgunlugu is

olgunlugu ve psikolojik olgunluk olarak diisiinmek gerekmektedir. Birincisi, bireylerin isle

ilgili bilgi ve beceri diizeyini ifade ederken, ikincisi bir seyi yapmaya istekli olmak veya

gidiilenmis olmay1 ifade etmektedir. Yetenek ve isteklilik diizeyleri ¢ok yiiksek ile ¢ok diisiik

arasinda degisebilmektedir. Buna gore temelde dort tiir olgunluk diizeyinden s6z edilebilir

(Paksoy, 1993, s. 20):

M1: izleyicilerin bilgi ve becerilerinin ¢ok az ve motivasyonlariin ise diisiik oldugu

bir durumu ifade etmektedir.

M2: Izleyicilerin yeteneginin diisiik ancak motivasyonlarinin yiiksek oldugu ve caba

harcamaya hazir olduklar1 bir diizeydir.
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e MB3: Izleyicilerin ya da astlarin bir isi yapmak igin yetenekleri mevcuttur ancak bu
yeteneklerini kullanmada istekli degillerdir. Yani birey niteliklidir ancak o isi

yapmaktan sikilmaktadir.

e M4: Izleyicilerin hem yetenekli, hem de istekli olduklari bir diizeydir. Birey yaptig

iste bilgili ve becerikli oldugu gibi, ayn1 zamanda isini severek, isteyerek yapmaktadir.

2.3.4. Yeni Liderlik Yaklasgimlar:

2.3.4.1. Doniisiimcii — Etkilesimci Liderlik Kavramlari

James McGregor Burns tarafindan 1978 yilinda kavramlastirilmis olan etkilesimei ve
doniistimcii liderlik tarzlar1 genis cevreler tarafindan yeni bir liderlik modeli olarak kabul
gormiistiir (Bass ve Riggio, 2006, s. 3). Daha sonralar1 Bernard M. Bass tarafindan gelistirilen
bu yaklasim, geleneklere ve ge¢mise bagl etkilesimci (transaksiyonel) liderlik ile gelecege,
yenilige, degisime ve reforma doniik donilisiimcii (transformasyonel) liderligi kapsamina
almaktadir (aktaran Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 226). Atilim yapma ve yenilik¢i gelisme
politikalar1 izleyen organizasyonlarda doniisiimcii liderlik bigimi, aksine durgun biiyiime ve
tasarruf politikasin1 benimsemis organizasyonlarda ise etkilesimei liderlik bi¢imi etkili
olmaktadir (Tengilimoglu, 2005, s. 6). Devam eden boliimde bu iki liderlik yaklagimi ele

alinacaktir.

2.3.4.1.1. Etkilesimci (Transaksiyonel) Liderlik Yaklasimi

Etkilesimci Liderlik Yaklasimi, giinlimiizde liderlik davraniglarin1 anlamak i¢in sadece
liderin kisisel ozelliklerine degil, ayn1 zamanda takipgilerin yapisina ve somut durumun

ozelliklerine bakilmasi gerektigini belirtir (Kets de Vries, 2007, s. 201-202).

Modern liderlik yaklasimlarindan olan etkilesimci liderlik yaklasimi genellikle doniisiimcii
liderlik yaklagimindan bagimsiz incelenmistir. Bunun nedeni, Burns’iin, etkilesimei liderlik
davranig1 gosteren liderin ayn1 zamanda dontisiimcii liderlik davranisi gosteremeyecegini ileri
stirmesidir. Yavuz ve Tokmak (2009, s. 18) da etkilesimci liderlik ile dontisiimcii liderligi

birbirinin tersi yaklagimlar olarak degerlendirmislerdir.
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LIDER
Earakter Tipi
DegerlerTutumlarTnanclar
Komum
Deneyim

TAKIPCTLER
Earakter Tipi
Degerler/Tutumnlar/Tnanclar
Grubun Iy Birlikteligi

Gérevin MNiteligi
COrgiitin Yagam Sahmesi
Crrgiitsel Degiskenler

Sirkeet Kiltiri

Sektérin Miteliklen
Sosyoekonomiblp ol cevre

Sekil 2.12 Liderlik Alan1
Kaynak: Kets de Vries, 2007, s. 202

Sekil 2.12°de goriilebilecegi {izere, liderin kisiligi, konumu ve deneyimi liderlik
denkleminde belli bir rol oynamaktadir, ayn1 zamanda takip¢ilerin kisilikleri (degerleri,
tutumlart ve inanglar1 ve yani sira grubun i¢ birlikteliginin giicli) ve durum da (gorevin
niteligi, orgiit tipi, kurum kiiltiirti, sektor faktorleri ve sosyoekonomik/politik durum) liderlik

alani etkilemektedir (Kets de Vries, 2007, s. 201-202).

Etkilesimci liderlik ast ile st arasindaki karsilikli bagimhiliga dayanmaktadir. Bu
cergevede etkilesimci liderlik, izleyenlerin liderlerinin isteklerini yerine getirmelerine karsilik,
liderin de izleyicilerinin beklentilerini gerceklestirmesi olarak aciklanmaktadir (Yavuz ve
Tokmak, 2009, s.19). Bu liderlik tarz1 biitceleme, planlama, belirli diizeyde de psikolojik
destek ve motivasyon gibi konularda oldukga basarilidir (Clegg ve dig., 2005, s. 244).

Etkilesimci lider, gelenekg¢i bir yapiya sahiptir. Ge¢misteki olumlu ve yararli gelenekleri
sirdirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma konusunda yararli hizmetlerde bulunur
(Tengilimoglu, 2005, s. 6). Ayrica bu yaklasimda lider, ¢alisanlarin rollerinin ve gorev
gereksinimlerinin netlestirilmesine, astlara performanslarina gére olumlu ya da olumsuz geri
dontiglerin saglanmasina odaklanmaktadir. Bunun yaninda bu liderlik, hedef belirlemede
temel yoOnetim faaliyetleri, amaglarin basarilmasindaki ilerlemeleri izleme, amaglarin
basarilmasi seviyesine gore calisanlar odiillendirme ya da cezalandirma gibi konular1 kapsar

(Kinicki ve Kreitner, 2008, s. 479).
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Etkilesimci liderlik iki boyutta incelenir. Bunlar, sartli ddiillendirme ve istisnalar ile

yonetimdir (Hartog ve Koopman, 2001, s. 176).

Etkilesimci liderlik kavrami igindeki sarth (kosullu) 6diillendirme, genel anlamda lider ile
izleyicisi arasinda bir aligveris olmasi durumu ile bagdastirilmaktadir. Bu ¢ergevede
izleyiciler, liderlerinin isteklerini yerine getirdikleri takdirde belli sonuglara (iicret, prestij
gibi) ulasacaklarinin bilincindedirler. Bu konuda yapilan arastirmalarda genellikle etkilesimci
liderligin, fayda-maliyet siireci temelinde kavramsallastirildigi savunulmustur. Bagka bir ifade
ile etkilesimci liderlik kapsaminda; "liderlerin izleyicilerine, yaptiklar1 is ve gosterdikleri
sadakat karsiliginda maddi veya sembolik odiiller sagladiklar1 bir tiir aligveris iligkisinin

varligi s6z konusudur (Berber, 2000, s. 34).

2.3.4.1.2. Doniisiimcii (Transformasyonel) Liderlik Yaklasimi

Uzun yillar boyunca bazi liderler, izleyicilerin inanglarinda, algilarinda, degerlerinde ve
davraniglarinda koklii degisimler yaratma konusunda olaganiistii basart gostermislerdir.
Ancak gilinlimiizde toplumlar1 ya da gruplar1 kendi goriisleri ve amaclart dogrultusunda
doniistiirmeyi basararak, degisimde anahtar bir rol oynayan bu insanlarin elde ettigi basarilar
ulasilamaz nitelikte degildir. Ciinkii stirekli degisen dinamik bir g¢evrede varliklarini
stirdiirmek icin degismek ve yeniden yapilanmak zorunda olan orgiitler, koklii degisimlere
onciiliik edebilecek liderlere ihtiyac duymaktadir. Bu liderler, doniisiimcii liderler olarak

nitelendirilmektedir (Ozalp ve Ocal, 2000, s. 209).

Doniistimceii liderlik grup ve oOrgiit icin 6nemli sorunlar1 ¢dozmede kisileri yiiksek bir
farkindalikla harekete gecirmek, takipgilerin bilylime-gelisme-bagar1 gibi konular1 dikkate
almalarin1 saglamak, meslektaglar ve takipciler arasinda isteki yeni bakis agilarina kars: ilgi
uyandirmak, takim ve Orgiitte gorev bilinci iiretmek, meslektaslar ve takipgiler arasinda
yetenegi ve mevcut potansiyeli iist diizeye tasimak ve kisileri motive etmede boylelikle tiim
ekibin kendisini agmasin1 saglamaktir (Coad ve Berry, 1998, s. 166). Bu liderler korku,
acgozliiliik, kiskanglik ya da kin gibi olumsuz duygular yerine, 6zgiirliik, esitlik, adalet, barig
ve hiimanizm gibi idealler ve ahlaki degerler yolu ile astlarinin biling diizeylerini yiikseltmeye
calisir (Giliney, 2006, s. 140). Boyle liderler giiven ve bir amag¢ duygusu yaratirlar.
Takipcilerine kars1 yalnizca bir grubun {iyeleri olarak degil, benzersiz bireyler olarak davranir
ve astlarin kendilerini gelistirmelerine destek verirler. Takipgilerine, sorunlar hakkinda yeni

ve yaratici bigimlerde nasil diisiinebileceklerini gosterirler. Doniistimci liderler takipgileri ya
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da astlan tarafindan ¢ogunlukla seckin ve etkili liderler olarak goriiliirler (Taylor, 2007, s.

339).

Doniisiimcii liderligin, 6zellikle orgiitsel kimligi ortaya ¢ikaran yonii vurgulanmaktadir. Bu
tip liderler, her bir ¢alisaninin bireysel gelisimlerine, 6grenmelerine, basar1 tatminlerine bir
danisman (mentor) gibi onem gostermektedirler. Ayrica doniisiimeii liderlik giiven ortami
yaratmay1 saglamaktadir. Bu liderligin, is tatmini gibi is goren ciktilarina stirekli olarak
olumlu etkisi oldugu bilinmektedir (Epitropaki ve Martin, 2005, s. 572). Etkin bir sekilde
olusturulan vizyon ve misyonu digerleriyle paylagsma ve onlara kabul ettirmede fark edilebilir
bir yetenege sahip olan doniisiimcii liderler, takim amaglarinin ¢aligsanlar tarafindan kabuliinii

saglayarak onlarin orgiitle 6zdeslesmeleri siirecini kolaylastirmaktadirlar (Iscan, 2006, s. 173).

Bir orgiitte asagida yer alan durumlarin veya kosullarin gerceklesmesi durumunda

dontigiimcii liderlikten s6z edilebilir. Bunlar (Stroh ve dig, 2002, s. 252);

e Takipgilerin farkindaliklarinin, bilingliliklerinin ve belirlenmis ¢iktilara ulasmak i¢in
gerekli olan bilgiye sahip olmalari ile bu ¢iktilar1 elde etmeye olan bagliliklarinin

derecesinin artmasi,

e Orgiitiin iyiligi i¢in takipgilerin kisisel ¢ikarlarin1 agsmalar1 konusunda yiireklendirme,

e Takipeilerin ihtiyaclarin1 degistirmek ve isteklerini genisletme.

Orgiit kiiltiirii liderligi biiyiik olgiide gelistirir. Ornegin, etkilesimci liderler var olan
kurallari, prosediirleri ve normlar1 takip ederek kendi orgiit kiiltiirleri i¢ine dogrudan
aktarirken; doniistimcii liderler 6nce Orgiit kiiltiirlinii tanir ardindan kiiltiire ortak degerler ve
normlar ekleyerek Orgiite yeni bir vizyon kazandirirlar (Bass ve Avolio, 1993, s. 112). Bass
(2003, s. 208), dontisiimcii liderligin daha ¢ok degisimin oldugu ve sikintili déneminde
toplumsal degerleri yansitacak sekilde ortaya ciktigini, etkilesimci liderligin ise diizenli

toplumlarda daha fazla gézlemlendigini belirtmistir .

Déniistimcii liderler, gliven ortaminin yaratilmasina, moral kaynagi olarak kisisel tatminin
sergilenmesi ve sunulmasina onem verirler (Kinicki ve Kreitner, 2008, s. 479). Verilen bu
aciklamalar dogrultusunda doniisiimeii liderler literatiirde dort boyutta incelenmektedir.

Bunlar (Bass ve Riggio, 2006, s. 6):
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e Ideallestirilmis Etki (Idealized Influence): Liderler, takipgileri igin bir rol modelidirler.
Hayran olunan, saygi duyulan ve giivenilir kisilerdir. Takipgileri tarafindan liderler;

istikrarli, kararl ve iistiin niteliklere sahip kisiler olarak tanimlanmaktadirlar.

e ilham Verici Motivasyon (Inspirational Motivation): Liderler, yapilan islere anlam
yiikleyerek ve islere meydan okuyarak ¢evrelerinde bulunan kisileri motive ederler ve
onlara ilham kaynagi olurlar. Orgiitte takim ruhu, cosku ve iyimserlik gdze carpar.
Liderler, takipgilerinden neler beklediklerini acikc¢a ifade ederek, paylasilan degerler
ve amaglara bagliligr sergileyerek onlarin gelecekteki durumlari planlamada yer

almalarini saglarlar.

e Entelektiiel Uyarim (Intellectual Stimulation): Doniistimcii liderler, eski durumlara
yeni yaklasimlar getirerek, sorgulayarak, varsayimlarda bulunarak, sorunlari yeni
cergevelerde inceleyerek takipgilerinin ¢abalarinin yenilik¢i bir tarza biirlinmesini
saglarlar. Bu liderlik tarzinda yaraticilik tesvik edilir. Bireysel hatalar herkesin ontlinde
elestirilmez. Sorunlarin bulunmasi ve ¢oziimlerin iiretilmesi siirecine dahil olan
takipgilerden yeni fikirler ve yaratici sorun ¢ozme 1srarla istenmektedir. Liderin
diistincelerinden farkli olmasina ragmen elestirilmeyecek olan yeni yaklasimlarin

takipgiler tarafindan denenmesi konusunda kisiler cesaretlendirilmektedirler.

e Bireysel Ilgi (Individualized Consideration): Doniisiimcii liderler, astlarinin basari ve
biiylime ihtiyag¢larina bir akil hocas1 ya da bir antrenor gibi 6zellikle dikkat ederler.
Takipgilerinin mevcut potansiyellerini gittikge yiikseltmesini saglarlar. Bireysel ilgi ve

yeni 6grenme firsatlar1 beraber uygulandiginda destekleyici bir iklim yaratilmis olur.

Yukarida agiklanan doniisiimcii liderin sahip oldugu dort boyutun disinda Schermerhorn

(2001, s. 275), doniisiimcii liderde vizyon, karizma ve yetkilendirme gibi {i¢ 6nemli niteligin

daha bulunmasi gerektigini belirtmistir.

1.

Vizyon: Doniisiimcti lider, Orgiitiin ve g¢evresinin gelecegine iliskin, Orgiit amaglarina
yonelik ongoriilerde bulunur. Orgiitiin amaglarini, yapisini, islevlerini ve siireclerini bir
sorun olarak goriir ve bu sorunu ¢ozebilmek icin gelecege iliskin vizyon olusturur
(Basaran, 2004, s. 104). Ancak vizyon, gidilecek yonii oldugu kadar ulasilacak yeri ve
durumu da agiklayacak bir tarzda, takim tarafindan kararlagtirilmis ve yiiksek performans

standartlarin1 iceren bir yapida olmalidir (Eren, 2002, s. 455). Bu baglamda vizyoner
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liderler, ekibin nereye gitmesi gerektigini acgik¢a dile getirir ancak o noktaya nasil
vartlacagimi belirtmeden, kisileri yenilik ve denemeler konusunda serbest birakirlar.
Konuya kapsamli olarak bakarak ve isleri ise tamamiyla uyan kisilere vererek, onlardan
neler beklendigini anlamalarini ve calisanlarin baghliklarin1 ortaya g¢ikaran paylasilan

degerlerin etrafinda birlesmelerini saglarlar (Goleman, 2002, s. 57).

Vizyoner liderler; toplumlarinin, Orgiitlerinin gelecegini diisleyen ve tasarlayan
kisilerdir. Liderlik gelecegi gormeyi, orgiitiin gelecegine iliskin inandirici vizyon ve
hedefler belirlemeyi, calisanlar1 da bunlann gerceklestirmek icin seferber etmeyi
icermektedir (Aksu, 2009, s. 2439). Diger liderlik tarzlarindan farkli olarak vizyoner
liderlik 'enerji', 'soz vermek ve soOzii tutmak', 'girisimci degerler' ve 'ikna' iizerine

kuruludur (Erengil ve Ozbay, 2003, s. 45).

. Karizma: Bass ve Riggio’ya gore (2006, s. 6), karizma doniisiimcii liderligin 6nemli bir
parcasidir. Buna gore karizma su sekilde agiklanabilir: karizma, zor amaglara ulasmak icin
takipgilerin ek ¢aba sarf etmelerine sebep olan bir cazibedir. Karizmatik olmak, tek bir
faktorle aciklanamaz. Bir¢ok karakteristik 6zellikten geldigi sdylenebilir (Cenzo, 1997, s.
364).

Literatiirde 6ne ¢ikan karizma ile ilgili orgiitsel calismalardan biri House tarafindan
yapilmustir. House’un karizmatik liderlik kuramina gore, karizmatik liderin ti¢ temel kisisel
karakteristigi vardir. Bunlar; yiiksek bir 6zgiivene sahip olmasi, yiiksek bir etkileme ve
baskin olma gereksinimi duymasi ve kendi inanglarmin ahlaki yonden dogru oldugu
konusunda izleyicilerini gii¢lii bir sekilde ikna edebilmesi seklinde ifade edilmektedir
(aktaran Berber, 2000, s. 37). Karizma kavrami, siyaset bilimi ve sosyolojide “takipgileri
tizerine kisisel yeteneklerinin giiciiyle derin ve olagandist etki yaratan” liderlerin 6n
tanimii yapmak amaciyla siklikla kullanilmistir. Astlar, karizmatik lideri insaniistii
niteliklere sahip olarak algilayarak liderin verdigi gorevleri ve emirleri sartsiz kabul ederek
harekete gegerler (Giiney, 2000, s. 540). Karizmatik liderlerin en temel 6zelliklerinden biri
vizyonlaridir. Karizmatik liderler, orgiit i¢in bir vizyon (ya da gii¢lii bir amag) belirler ve

bu amaca nasil ulasilacaginin planini yaparlar (DuBrin, 2005, s. 241).
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Eartzmatik Liderlilk:

Planlama Yapmalc

* Zotrlavict bir wizyon belirlemelk
* Tilcsek beklenti olugturmalc
* Tutarh davramglar ortaya loymalc

Enerji Vermek Olanak Vermelk
* Kigizel heyecan géstermek * Eigizel destele vermelk
* Hizsel given aglamalc * Empati kurmalc
* Bagany aramalc, bulmale ve kullanmalc * Eigilere given sunmalc

Sekil 2.13 Karizmatik Lider
Kaynak: Nadler ve Tushman, 1990, s. 82

Sekil 2.13’te gosterildigi lizere karizmatik liderligin giinlimiizde kabul goren ii¢
unsuru bulunmaktadir. Oncelikle karizmatik liderler, hem kendileri hem de takipgileri icin
yiiksek beklentiler olusturarak ve bu beklentileri devamli olarak diizenleyerek gelecekteki
trendler ve kurallar ile ilgili olarak planlama yapabilme yetisine sahip olmalidirlar. Bunun
yaninda takipgilerine kisisel heyecan, giiven ve basar1 duygusu sayesinde enerji
verebilmelidir. Son olarak da astlarini desteklemeli, onlarla empatik bir iligki kurmali ve
liderlerinin onlara olan giivenini hissettirebilmelidir (Moorhead ve Griffin, 2010, s. 338).
Karizmaya sahip olan dontistimcii liderler de, 6zellikleri ve coskulari ile astlar1 iizerinde

yiiksek bir etki, onlarda inang, cosku, giiven ve baglilik yaratirlar (Basaran, 2004, s. 105).

3. Yetkilendirme: Yetkilendirme, degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi yeni bir yonetim
teknigi olarak orgilitlerin daha hizli, daha dayanikli, daha verimli olmak ve daha iyi
hizmeti sunmalarini saglamak i¢in kullanilmaktadir (Yilmazer ve Eroglu, 2008, s. 51;
Gok, 2006, s. 81). Son yillarda hem arastirmacilar hem de uygulamacilar tarafindan
yetkilendirme (empowerment) konusuna gdsterilen 6nem artmistir. Bu durum birkag
sebebe dayanmaktadir. Birincisi yonetim becerileri ve liderlik c¢alismalarinin,
yetkilendirilmis astlarin orgiitsel ve yonetimsel etkinligi arttirdigi yoniindeki bulgular;
ikincisi astlar ile giiclinii ve kontrolii paylasan liderlerin bulundugu orgiitlerde orgiitsel
giiclin ve etkinliin artmasi; son olarak da, takim bazli Orgiitlerde yetkilendirmenin
takimin basarisinda ve gelisiminde kritik bir rol oynadiginin ortaya ¢ikmasidir (Conger ve

Kanungo, 1988, s. 471).

Yetkilendirme, calisanlara kendi isleri ile ilgili konularda, bir iistiin onayma gerek

duyulmadan karar alabilmeleri i¢in yetki verilmesi olarak tanimlanabilmektedir
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(Barutgugil, 2004, s. 397). Conger (1989, s. 18), ¢alisanlarin yetkilendirilmesinin sagladigi
yararlardan su sekilde bahsetmektedir:

“ (1) stres ve kaygi ile ilgili deneyimler yerine duygusal destek vermek, (2) ikna etme
ve cesaretlendirmeyi arttirmak, (3) astlarin etkinligini izlemek, (4) goreve hakim bir
sekilde basariy1 saglamaktadir.”
Bass ve Riggio (2006, s. 197), “Doniisiimcii Liderlik” adli kitabinda doniisiimcti
liderligin takim iyeleri iizerinde dogrudan bir etkisi oldugunu, bu etkinin biiyiik
boliimiiniin de yetkilendirmeden geldigini savunmuslardir Boylelikle doniisiimcii liderligin
onemli bir kolu olan yetkilendirici liderlik, katilimcr liderligin istirak ve yetki gibi bir¢cok
unsurunu kapsamaktadir. Katilimer liderler, astlariin karar alma siirecinde onlara
danisilmalarini beklerken, yetkilendirici liderlik, miisterilerin ihtiyaglart dogrultusunda
calisanlara sorunlarin ¢oziilmesinde ve karar alinmasinda yoneticiye danisilmaksizin yetki
vererek bir adim da ileri gitmektedir. Bu sebeple yetkilendirici liderlik, gii¢lii bir paylasilan
baglilik ve etkili miisterek degerler gerektirmesi agisindan dogal olarak en doniistimsel

olan liderlik tipidir (Ronald ve dig, 2009, s. 213).

Yukarida yapilan agiklamalarin bir 6zeti olarak etkilesimci ve doniisiimcii liderlik

tarzlarinin karsilastirmasi Tablo 2.4’te gosterilmistir (Comert, 2004, s. 5).

Tablo 2.4 Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik Karsilastirilmasi

ETEILESIMCT

DONUSTMCT

Zaman vinelimi

Kiza, bugin

Tzun, gelecek

Esgiidiim melkanizmasi

Eurallar ve vénergeler

Hedef ve deger birlii

Tetisim

Dikey, yukanidan agagiva

Colk wénelimli

Odaklanma

Finansal hedefler

Mligteri (ip ve dig)

Odiil sistemni

Orgiitsel, digsal

Eigizel, igsel

Giie kaynagy

Makam

Izlevenler

Karar verme

Merkerzilestirilmig, yukaridan

Eatilim saglanmig, agagidan
yukariya

Is giren

Ifal verine konma

Gelighinlebilir kaynalk

Itaat

Emir

Easyonel agiklama

Degismeye iliskin tutum

Eacinma, direnme ve statikoyu

Eapinmama, benimseme

komima
Yonlendirme . .
. Kazane Wizyon ve degerler
mekanizmas
Denetim Agirt uyum Ozdenetimm

Kaynak: Comert, 2004, s. 5
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2.3.4.2. Etik Liderlik

Etik yargilarin farkli bakis agilari ile caglar dncesinden filozoflar tarafindan analiz
edilmeye baslanmasindan dolay1 etik {izerine bir¢cok farkli kuramlar bulunmaktadir. Ancak
etigin tanimlanmasi i¢in yapilan ¢aligmalar, davraniglarin iyi-kotii ya da dogru-yanlis olmasi

tizerine odaklanmistir (Aronson, 2001, s. 248).

Etik liderler, etik davranislar sergileyen, bireysel ihtiyaclar1 dikkate alan, onyargisiz ve
tarafsiz olan, c¢alisanlarin haklarin1 savunan ve adil bir bi¢imde davranan kisilerdir. Etik
liderligin dort boyutu dogruluk, oOzgecilik, kolektif motivasyon ve tesvik olarak
belirlenebilmektedir. Etik liderlerin adalet yargilamalari, aldiklar1 kararlar ve verdikleri
cezalar izleyenleri tarafindan gozlemlenir ve 6rnek alinir. Etik liderler, etik kurallara dikkati
¢ekmenin yaninda Orneklerle izleyenlerine ayrintili agiklamalarda bulunurlar. Bu
aciklamalarin yani sira etik acidan uygun davraniglar1 Odiillendirirken, uygun olmayan
davraniglar1 cezalandirirlar. Etik liderler, etik davranislarin gelisimini tesvik etmek i¢in dogru
kosullar yaratarak, bu durumu destekleyen bir orgiit kiiltlirii yaratirlar (Arslantas ve Dursun,
2008, s. 113). Orgiitge belirlenmis biiyiik strateji ve vizyonlar, onlarm uygulayicilar olan
liderler tarafindan belirlenmis degerleri benimsenmedigi siirece gecerliliklerini yitirirler (Ellis,
2003, s. 128). Etik liderin temel rolii, ahlaki konu ve sorunlara iliskin farkindalig1 artirmak,
ahlaki agidan dogru ve yanliglar1 gostermek ve caligsanlara birbirleriyle catisma halinde
bulunan degerleri analiz etme konusunda yardimci olmaktir (Arslantas ve Dursun, 2008, s.

112).

2.4. Liderlik Tarzinin Hizmet Kalitesi Uzerindeki Etkisi

Bugiiniin hizmet isletmelerinin sorunlar1 ¢ok cesitli olmasina ragmen liderlik bilimini
kavramis kisilerin yOnettigi Orglitlerde bu sorunlardan muazzam firsatlar da ortaya
cikmaktadir. Diinyadaki degisimlerden dolayr liderler her tiirli pazarlamayla ilgili ve
operasyonel stratejileri isletmelerine entegre edebilecek konumdadirlar. Ancak giliniimiiziin
hizmet giidiimlii ekonomisinde, liderlik olmaksizin kaliteli hizmet sunulmasi olduk¢a zordur
(Gronfeldt ve Strother, 2006, s. 6). Bu baglamda Zeithaml, Parasuraman, Berry’nin 1990
yilinda yayinladiklar1 ¢aligmalarinda, miikemmel hizmetin saglanmasinda liderligin ¢ok kritik
bir fonksiyon oldugunu ayrica liderlerin hizmet kalitesine bagliliklarinin giicliniin Srgiitiin
hizmet performansini biiyliik oranda etkiledigini belirtmislerdir (s. 3). Ayrica Hernon ve

Altman (1995, s. 143) yonetim literatiirtinde hizmet kalitesinin igletmenin hizmet kalitesi bilgi
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sistemi ve hizmet stratejilerine bagli oldugu bunlarin ise liderlik ile beslenen bir ¢ercevede

ortaya ¢iktigini belirtmislerdir.

Liderlik iizerine ¢alisan arastirmacilar liderligin ¢alisan adanmisligina, orgiitsel degerlere
bagliliga, roliin anlasilabilirligine, is tatminine, is stresine ve tiikenmislige dogrudan etkisi
oldugunu kanitlamislardir. Ozetle, ydneticilerin liderlik tarzlar1 ¢alisanlar: islerine daha iyi
motive edebilecegi gibi, islerinden sogumalarina neden olup hizmet kalitesinin diigmesine yol
acabilmektedir (Clark ve dig, 2009, s. 210). Bundan sonraki boliimde liderlik tarzi ile hizmet
kalitesini dogrudan etkileyen faktorler olarak ifade edilen hizmet kalitesine baglilik, is

tatmini, kurum degerleri ve roliin netligi ile liderlik tarzi arasindaki iliskiler agiklanacaktir.

Liderlik Tarz1 ve Hizmet Kalitesine Bagllik iliskisi: Cesitli calismalar ¢alisanlarin baglilik
ve sadakatinin saglanmasi i¢in katilimec1 ve yetkilendirici liderligin emredici liderlikten daha
elverisli bir yapida oldugunu gostermektedir. Emredici liderligin dogas1 geregi bu tip liderlik
belirgin is gorevlerine odaklanma egilimindedir. Buna karsit olarak katilimci ve yetkilendirici
liderler c¢alisanlarimi istisare icin c¢agirirlar ve ylreklendirirler. Bu nedenle katilimec1 ve
yetkilendirici liderlik tarzinin ¢alisan baglhiligini, duygusal adanmisligi ve kendini kurum ile
Ozdeslestirmeyi arttirdigini gostermistir. Arastirma sonuglarindan hareketle, emredici liderlik
tarzin1 benimseyen otel yoneticilerinin calisanlarinin hizmet kalitesine olan bagliliklarinin

diger liderlik tarzlarindan daha az olmas1 beklenmektedir (Clark ve dig, 2009, s. 211).

Liderlik Tarz1 ve Is Tatmini Iliskisi: Hizmet sektdriinde ¢alisan satis gdrevlileri iizerine
yapilmis olan bir ¢alismada, yoneticilerin liderlik tarzlarinin caliganlarin is tatmini {izerine
bliyiik etkisi oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica pek ¢ok calismada katilimer liderlik tarzinin,
emredici liderlik tarzina oranla calisanlar1 daha fazla tatmin ettigi bulunmustur. Calisanlar
karar alma siireclerine katildiklarinda yoneticilerin her is icin kati talimatlar vermelerine
oranla kendilerini orgiit i¢in daha degerli hissetme egilimindedirler. Ayrica, baz1 yonlerden
emredici liderlik tarzi ¢alisanlarin tizerinde baski kurdugundan is tatminini azaltmaktadir. Bu
durumlarda, c¢alisanlar yoneticilerinin baskici taktiklerini kiigiik diisiirlicii ya da saygidan
yoksun olarak degerlendirmektedirler. Yetkilendirici liderlik tarzi ise ¢alisanlarin 6zerkligini
ve igyeri kararlar1 alma giiclinli arttirmaktadir. Bu nedenle arastirmacilar yetkilendirici liderlik
tarzinin calisanlarin iglerini yaparken kendilerini daha iyi hissetmelerine ve daha zevkli bir
sekilde miisterilere hizmet sunmalarina neden olabilecegini ileri siirmiislerdir. Boylelikle

yetkilendirici liderlik tarzina sahip yoneticilerle calisan kisiler isleri tlizerinde daha fazla
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denetime sahip olduklarindan islerinden daha fazla doyum alma egilimindedirler (Clark ve

dig, 2009, s. 212).

Liderlik Tarz1 ile Kurum Degerleri iliskisi: Ikna edici ve baskilayici bir yapisi olan
emredici liderlik, orgiitlin amaclarimin net ve 6z olarak aktarilmasinda oldukca etkilidir.
Ancak degerlerin aktarilmasit ve c¢alisan kabulii arasinda birbirinden oldukg¢a farklidir.
Emredici liderligin, paylasilan degerlerin arttirilmasi ile ilgili yasadigi iki sorun vardir.
Birincisi doniisiimsel 6zelliklerinin olmamasi, paylasilan degerlerin anlamli bir sekilde etki
yapmasini engellemektedir. Bu baglamda, emredici liderlik paylasilan degerlerin gelismesi
i¢in gerekli olan kiiltiiriin yaratilmasina uygun degildir. Ikinci olarak, ¢alisanlar karar alma
sirecinin diginda birakildiginda oOrgiitsel ve yonetimsel degerleri benimsemeleri
zorlasmaktadir. Ciinkii emredici liderlik calisanlar1 siirecin diginda birakir ve 6zerkliklerini
sinirlar, boylelikle calisanlar 6rgiitiin amaglarini ve stratejilerini daha az benimserler (Clark ve

dig, 2009, s. 213).

Liderlik Tarz1 ile Roliin Netligi Iliskisi: Roliin netliginin liderlik tarzlari ile iliskisine
bakildiginda emredici liderlik tarzinda yoneticiler, orgiitte yiiriitiilen islerden beklentilerini
geribildirimler sayesinde calisanlara aktarir. Bu geribildirimlerin ¢alisanlarin roliin netligini
arttirmasini sagladigi goriilmiistiir. Diger bir deyisle emredici liderligin otoriter dogas1 geregi
astlara Orgiit icindeki rolleri ve kendilerinden beklenenler siirekli hatirlatildigindan roliin
netliginin daha yliksek oldugu goriilmiistiir. Diger bir ug¢ ele alindiginda yetkilendirici
liderlerin c¢alisanlarina islerini gergeklestirebilmek icin serbestlik tanimasi bazi calisanlar
tizerinde is beklentileri konusunda stresi ve kafa karisikligini arttirabilir. Bu baglamda bu
konuda yapilan aragtirmalarda, talimat ve geribildirim yoksunlugu olan yetkilendirici liderlik
tarzinin roliin netligi iizerinde olumsuz etkisi olmasi sonucuna ulagilmistir (Clark ve dig,

2009, s. 214).
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UCUNCU BOLUM: LIDERLIK TARZININ CALISANLARIN HiZMET
KALITESINE BAGLILIKLARINA OLAN ETKIiSi: KONAKLAMA

ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Son yillarda meydana gelen gelismeler, yogun rekabet ortaminin yasandigi hizmet
sektorlinde isletmelerin miisteri istek ve ihtiyaglarini karsilayabilmek, miisteri memnuniyetini
ve tatminini gerceklestirebilmek amaciyla birtakim stratejilere bagvurduklarina isaret
etmektedir. Bu stratejilerden birisi, miisterilere sunulan hizmette kalite boyutunun devamli
olarak 6n plana ¢ikarilmasidir. Bu baglamda, hizmet kalitesinin en 6nemli etkileyicilerinden
olan calisanlarin {izerine yogunlasilmasi kaginilmazdir. Ancak isletmelerde ise alim kriterleri,
gorev tanimlar1 gibi kavramlar standart hale getirilmis olmalarina ve yiiksek kalitede hizmet
sunma, Orgiit semasinin en iist seviyesinden en altina kadar tiim caligsanlar tarafindan en
oncelikli unsur olarak kabul edilmesine ragmen calisanlarin hizmet kalitesi performanslari
cesitlilik arz etmektedir (Reid ve Bojanic, 2006, s. 58). Hizmet kalitesi kavraminin kendine
has ozellikleri neticesinde tanimlanmasinin ve dlglilmesinin  giicliigli, bu ¢esitliligin
nedenlerinin ortaya konulmast ve ¢oziim yollarinin belirlenmesini zorlastirmaktadir
(Aymankuy, 2005, s. 11 ). Bu baglamda hizmet kalitesi lizerine yapilmis olan ¢alismalar,
isletmelerin sunduklar1 hizmetlerin kalitesinin, ¢alisanlarin ve yoneticilerin hizmet kalitesine
bagliliklarindan dogrudan etkilendigi yoniindedir. Bunun yaninda yonetim alaninda yapilmis
arastirmalarda, yoneticilerin davraniglarinin, calisanlarin sundugu hizmetin kalitesine ve
hizmet kalitesine bagliliklarina biiyiik etkisi oldugu seklinde sonuglara ulagilmistir (Hartline
ve Ferrell, 1996, s. 52).

Bu bilgilerden hareketle bu arastirmanin amaci; yoneticilerin sahip olduklar1 liderlik
tarzinin departman miidiirlerinin sunduklart hizmetin kalitesine ve hizmet kalitesine
bagliliklarina olan etkilerini arastirmaktir. Bunun i¢in hizmet kalitesinin hizmet kalitesine

baglilik, kurum degerleri, is tatmini ve roliin netligi boyutlari iizerinde durulmustur.

Arastirma, otel isletmesi calisanlar lizerine yapilmis olup iki asamada gergeklestirilmistir.

Bunlar:

e Yoneticilerin hizmet kalitesine bagliliklarinin analizi ve liderlik tarzlarinin

belirlenmesi,
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e (alisanlarin hizmet kalitesine bagliliklari, orgilitsel paylasilan degerleri benimsemeleri,

is tatminin derecesi ve sahip olduklari roliin netliginin analizidir.

3.2. Arastirmanin Kapsami ve Kisitlar

Arastirma, Antalya ilinde konaklama sektoriinde faaliyet gosteren 5 Yildizli Otel
Isletmelerinde gorev yapmakta olan genel miidiir ve departman miidiirlerini kapsamaktadir. 5
Yildizli otel isletmeleri kapasiteleri acisindan kiiciik farkliliklar gosterseler dahi sunduklari

hizmet ve kitle turizmi yapmalar1 yoniinden benzerdirler.

Gergeklestirilen arastirmada oncelikli olarak yasanan sorun, anketin iist ve alt diizey
yoneticilere uygulanmasi olmustur. Yoneticilerin anketleri énemsememesi ve operasyonel
yogunluktan dolayr ankete zaman ayirmak istememesi cevaplarin geri doniis miktarin1 ve

stiresini onemli Olglide etkilemistir.

Anket sonuglarimi etkileyen bir diger onemli unsur sayis1 az da olsa bazi otel isletmelerinde
yonetim politikalar1 geregince departman yoneticileri ile dogrudan temasa girilememesidir.
Bu durumda anketler Genel Miidiirlere teslim edilmis ve anketlerin misafirler ile birebir
iliskide olan Departman Miidiirlerine verilmesi gerekliligi ifade edilmistir. Bu durum,

yoneticilerin inisiyatiflerine bagimlilig1 getirmistir ve arastirmanin bir kisididir.

Ayrica dl¢lim aletlerinden dogan risk ile baglantili olarak arastirmaya katilan kisilerin yanh
yanit vermeleri ihtimali vardir. Bu smirliligi giderme adina ¢aligma siiresince gerek Genel
Miidiir gerekse Departman Miidiirlerine arastirmanin gizli tutulacagi ve elde edilen verilerin

sadece akademik amacla kullanilacag: hatirlatilmistir.

3.3. Arastirmanin Yontemi

3.3.1. Arastirmanin Orneklemi

Aragtirma, anket ¢aligmasina dayanmakta olup Antalya ilindeki 5 yildizli Otel Isletmeleri
tizerinde yapilmistir. Olasilikli olmayan Ornekleme yontemi kullanilmistir. Calismaya 35
Genel Midiir ve 114 Departman Midiirii katilmiglardir. Dagitilan 97 Genel Miidiir soru
formunun 35’1 geri donmiistiir. Geri doniis oran1 %36 olarak hesaplanmistir. Ancak 3 adet
Genel Miidiir'tin Departman Miidiirlerine ait soru formlar1 tarafimiza ulagsmadigindan

arastirmayr olumsuz etkilememesi icin bu anketler gecersiz kabul edilmistir. Boylelikle



79

dagitilmis olan 97 soru formundan arastirma yapilabilmesi i¢in gecerli olarak 32 tanesi kabul

edilmis, geri doniis oran1 %33 olmustur.

3.3.2. Veri Toplama Yontemi ve Araci

Veri toplama araci olarak anket yonteminden yararlanilmistir. Yoneticilerin hizmet kalitesi
bagliliklarin1 ve liderlik tarzlarini analiz etmek tizere Genel Miidiir anketi; ¢alisanlarin hizmet
kalitesine baglhiliklarini, is tatminlerini, Orgiitsel degerleri benimsemeleri ve rol netligini

arastirmak tizere Departman Miidiirli anketi uygulanmistir.

Genel Miidiir anketleri iki boliimden olusmaktadir. ilk boliimde ¢alismanm uygulandig
otellerde yonetici profilini ortaya cikarma amacli olarak cinsiyet, yas, egitim durumu,
isyerindeki ¢alisma siiresi ve sektdrdeki toplam tecriibe gibi sorular yer almaktadir. ikinci
boliimde ise yoneticilerin hizmet kalitesi bagliligint ve liderlik tarzini belirlemeye yonelik
sorular sorulmustur. ikinci boliimde yer alan hizmet kalitesine baglilik dlgegi sekiz ifadeden,
liderlik tarz1 6lcegi ise on dokuz ifadeden olusmaktadir. Bu boliimde 5°li Likert tipi 6l¢ekten
yararlanilarak Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum, Kesinlikle

Katiliyorum 6l¢iilerine gére cevaplanan toplam yirmi yedi ifade yer almaktadir (Ek-1).

Departman miidiirleri anketleri bes boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde ¢alismanin
uygulandigr isletmelerde departman miidiirlerinin profilini ortaya ¢ikarma amagh olarak
cinsiyet, yas, egitim durumu, isyerindeki calisma siiresi ve sektordeki toplam tecriibe gibi
sorular yer almaktadir. Ikinci béliimde hizmet kalitesi baglihigi, iiiincii béliimde kurum
degerlerin benimsenmesi, dordiincii boliimde is tatmini, besinci boliimde de ¢alisanin orgiit
icinde sahip oldugu roliin netligi konusunda sorular vardir. Ikinci, {igiincii, dordiincii ve
besinci boliimde yer alan olgekler 5°1i Likert tipi dlgektir. Hizmet kalitesine baglilik 6lcegi,
“Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum, Kesinlikle Katiliyorum”
Olciilerine gore sekiz ifadeden; kurum degerleri 6lgegi “Kimse tarafindan benimsenmez, az
sayida kisi tarafindan benimsenmez, kararsizim, ¢ogunluk tarafindan benimsenir, herkes
tarafindan benimsenir” Olgililerine gore yedi ifadeden; roliin netligi 6lgegi “hi¢ memnun
degilim, memnun degilim, kararsizim, memnunum ve kesinlikle memnunum” 6l¢iilerine gére
bes ifadeden; roliin netligi 6lgegi ise “hi¢ emin degilim, emin degilim, kararsizim, eminim,

tamamen eminim” dlgiilerine gore on yedi ifadeden olusmaktadir (Ek-2).

S6z konusu Olcekler Clark, Hartline ve Jones (2009) tarafindan ortaya konulmustur. Anket,

Ingilizceden Tiirkgeye cevrilerek hazirlanmistir. Arastirilan 3 liderlik tarzinin ikisi Yol-Amag



80

kuraminda incelenmis olan Emredici ve Katilimci Liderlik, tgiincii liderlik tarzi da
Doniistimeii  Liderlik Yaklasimi baghiginda incelenmis olan Yetkilendirici Liderliktir.
Aragtirmanin ana konusunun diger bir boliimiinii olusturan hizmet kalitesine baglilik; hem
genel miidiirler hem de departman miidiirleri anketlerine Clark ve digerleri tarafindan

Mowday, Steers ve Porter’in (1979) calismasindan adapte edilmistir.

Genel Miidiir soru formlarina karisik olarak dagitilan bu ifadelerden;

1,5,8,12, 14, 17, 21, 23 numaralari ifadeler hizmet kalitesine baglilik,

3,7,11, 15, 19, 24, 25 numaralar ifadeler emredici liderlik tarzi,

4,9, 18, 26 numaral1 ifadeler katilimci liderlik tarzi,

2, 6,10, 13, 16, 20, 22, 27 numaralan ifadeler yetkilendirici liderlik tarzin1 agiklamaktadir.

Departman miidiirii soru formlarinda dl¢ekler gruplandirilmis sekilde yer almaktadir.

3.3.3. Veri Analiz Teknikleri

Anket verilerinin analizi SPSS 16.0 (Sosyal Bilimler igin Istatistik Paket Programi)
kullanilarak yapilmistir. Aragtirmanin giivenilirlik analizinde Cronbach Alpha tekniginden,
yap1 gegerliligi i¢in de aciklayic1 faktdr analizinden yararlanmilmistir. Ancak faktor analizi
yapabilmenin alt kosulu olan degisken sayisinin en az 2 kati cevaplanma sayisi olmasi
kriterini yerine getirilemediginden Genel Miidiir 6rneklemine aciklayici faktor analizi
uygulanmayip orijinal calismada belirtilen alt boyutlar dogrudan kullanilmigtir. Genel

miidiirlerin kisisel bilgilerini igeren demografik degiskenler i¢in frekans analizi kullanilmistir.

Aragtirmaya katilan tiim oteller numaralandirilmis olup orijinal g¢alismada yer alan
boyutlara genel miidiirlerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 alinmistir. En  yiiksek
ortalamaya sahip ortalamanin ilgili Genel Miidiir'iin liderlik tarzimi gosterdigi kabul
edilmistir. Ayrica Demografik degiskenlerden cinsiyetin genel miidiirlerin hizmet kalitesine
baglilig1 ve liderlik tarzina etkisi T-testi ile incelenmistir. Diger demografik 6zelliklerin genel
midiirlerin hizmet kalitesine bagliligi ve liderlik tarzina etkisi tek yonlii varyans analizi
(ANOVA) ile arastirtlmistir, anlamli etkilesimler gosteren degiskenlerin kaynaginin tespiti

icin de Post-Hoc yontemlerinden Scheffe Coklu Karsilagtirma Testi uygulanmistir.

Departman miidiirii anketlerinde ise aciklayic1 faktor analizi uygulanmis giivenilirlik
analizinin sonrasinda kag¢ alt boyutun olustugunu belirlemek i¢in orijinal ¢alismada yer alan

hizmet kalitesine baglilik sorulari disinda kalan 29 ifadeye aciklayicit faktér analizi
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uygulanmistir. Hizmet kalitesine baglilik sorular1 Genel Miidiir yanitlar1 ile birebir
karsilastirilacagindan faktor analizinin disinda birakilmistir. Boyutlarin olusmasi i¢in toplam

15 ifade olgekten ¢ikarilmastir.

Departman miidiirlerin kisisel bilgilerini igeren demografik degiskenler icin de frekans
analizi kullanilmigtir. Ayrica Demografik degiskenlerden cinsiyetin departman miidiirlerin
hizmet kalitesine bagliligi, kurum degerlerinin benimsenmesi, is tatmini ve roliin netligine
etkisi t-testi ile incelenmistir. Diger demografik Ozelliklerin genel miidiirlerin hizmet
kalitesine baglilig1, kurum degerlerinin benimsenmesi, i tatmini ve roliin netligine etkisi tek
yonlii varyans analizi (ANOVA) ile aragtirilmistir, anlamli etkilesimler gdsteren degiskenlerin
kaynaginin tespiti icin de Post-Hoc yontemlerinden Scheffe Coklu Karsilagtirma Testi

uygulanmstir.

Ayrica her iki soru formunda ortak olarak cevaplanmis olan hizmet kalitesine baglilik

Olceginin yanitlar1 hem ortalamalarina gore hem de T-testi ile incelenmistir.

Arastirmanin ana konusunu olusturan hizmet kalitesine baglilik, kurum degerleri, is
tatmini, roliin netligi alt boyutlar: ile liderlik tarzi arasinda karsilagtirmalarin yapilabilmesi
icin liderlik tarzlarimin iki gruptan fazla olmasi ve parametrik verilere sahip olunamamasi
nedeniyle Kruskal — Wallis Testi kullanilmistir. Ayrica tiim alt boyutlarinin birbirleriyle olan

iligkilerinin yonii ve giicii korelasyon analizi ile yapilmistir.

3.4. Arastirmaya iliskin Bulgu, Analiz ve Yorumlar
3.4.1. Demografik Degiskenlere Ait Bulgular
Ankette yar alan cinsiyet, yas, egitim durumu, pozisyon, mevcut is yerinde ¢alisma siiresi

ve sektorde toplam tecriibe sorularina Genel Miidiir ve Departman Miidiirlerinin verdikleri

cevaplar asagidaki ilgili sekillerde gdsterilmistir.
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Pozisyon

Pozisyon

Genel Mudir
21,9%

H Genel Mudur

H Departman
Madara

Sekil 3.1 Ankete Katilanlarin Pozisyona Gére Dagilimi

Ankete katilanlarin toplam 146 kisinin 32°si  (%21,9) Genel Midiir, 114’1 (%78,1)
Departman Miidiirii’diir. Bu degerler, benzer bir ¢calisma ytiriiten Ronald A. Clark, Michael D.
Hartline ve Keith C.Jones’un 2009 yilinda yaymlamis olduklar1 “The Effects of Leadership
Style on Hotel Employees' Commitment to Service Quality” makalesinde belirtilmis olan bir
Genel Miidiir anketine karsilik en az ii¢ Departman Midiirii anketi alinmas1 sinirliligina da

uygundur.

Cinsiyet

Cinsiyet: Genel Miidiir

Cinsiyet: Genel Miidiir

Kadin
6,2%

.

H Kadin
M Erkek

Sekil 3.2 Genel Miidiirlerin Cinsiyete Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan 32 Genel Miidiiriin 2’si (%6,2) kadin, 30’u (%93,8) erkektir. Bu
durum otel isletmelerinde gorev yapan genel miidiirlerin biiyiikk ¢ogunlugunun erkeklerden

olustugunu gostermektedir.
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Cinsiyet: Departman Miidiiri

Cinsiyet: Departman Midiirii

H Kadin
H Erkek

Sekil 3.3 Departman Miidiirlerinin Cinsiyete Gore Dagilimi

Arastirmaya katilmis olan 114 Departman Miidiiriiniin 34’1 (%29,8) kadin, 80’1 (%70,2)
erkektir. Bu sonug sektérde goze carpan durum ile paralellik gostermektedir. Genel miidiirler
yanitlarinda ortaya ¢ikan sonuglar kadar olmasa da departman miidiirlerinin de ¢ogunlugunun

erkek olduguna isaret etmektedir.

Yas

Yas: Genel Miidiir

Yas: Genel Midiir

56—70 yas

3,1% \

E26-40vyas

B 41-55vyas
kil 56-70yas

Sekil 3.4 Genel Miidiirlerinin Yasa Gore Dagilimi

Ankete katilmis olan 32 Genel Miidiiriin 16’s1 (%50) 26—40 yas arasinda, 15’1 (%46,9) 41—
55 yas arasinda ve sadece 1’1 (%3,1) 56-70 yas arasindadir. Sekil 3.4’e bakildiginda 56
yasinin altindaki genel miidiirlerin %96,9°1uk bir kismi1 olusturdugu goriilmektedir.
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Yas: Departman Miidiiri

Yas: Departman Midiirii

25-25'tenaz
/_ 11,6%

E 25-25'tenaz
H 26-40vyas

ki 41-55vyas

Sekil 3.5 Departman Miidiirlerinin Yasa Gore Dagilimi

Ankette yer alan yas sorusunu yanitlamis olan 112 Departman Miidiiriiniin 13’1 (%11,6)
25 yasindan kii¢iik ya da 25 yasinda, 75’1, (%67) 26—40 yas arasinda, 24’1 (%21,4) 41-55 yas
arasindadir. 2 Departman Miidiirii yas sorusunu cevapsiz birakmistir. Sekil 3.5 incelendiginde
41 yasmin altindaki departman midiirlerinin sayisinin yiiksek oldugu (% 67) oldugu

goriilmektedir.

Egitim Durumu

Egitim Durumu: Genel Miidiir

Egitim: Genel Midiir

Lise 12,5%

Lisanststu
(YL-DR) 9,4% Universite
(On Lisans)

21,9%

M Lise

# Universite
(On Lisans)
i Universite (Lisans)

M Lisansustl
(YL-DR)

Sekil 3.6 Genel Miidiirlerinin Egitim Durumuna G6re Dagilimi

Arastirmaya katilan Genel Miidiirlerin 4’ii (%12,5) Lise, 7°si (%21,9) On Lisans, 18’i,
(%56,2) Lisans, 3’1 (%9.,4) Lisansiistii egitim kabul edilen Yiiksek Lisans ve/veya Doktora
egitimi almiglardir. Genel miidiirlerin yiliksek oranda egitimli (Lisans ve lisansiistii egitim)

oldugu goriilmektedir.
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Egitim Durumu: Departman Miidiiri

Egitim: Departman Mudiuirii

Lisanslsti

ilkdgretim
) (YL-DR) \ 6,1%
Universite 1,8%
(Lisans)
0, .
27,2% M Ikogretim
H Lise
i Universite
(On Lisans)

H Universite (Lisans)

E |isansUstu
(YL-DR)

Sekil 3.7 Departman Miidiirlerinin Egitim Durumuna Gore Dagilimi

Arastirmaya katilmis olan 114 Departman Miidiiriiniin 7’si (%6,1) [lkdgretim, 43’i
(%37,7) Lise, 31’1 (%27,2) On Lisans, 31’1 (%27,2) Lisans, 2’si (%1,8) Yiiksek Lisans
egitimi almislardir.

Is Yerindeki Caligma Siiresi

Is Yerindeki Caligma Siiresi: Genel Miidiir

Isyerindeki Calisma Siiresi:
Genel Mudiir

12-15yil
6,2%
8-11yil \
62% T

H0-3yil
H4-7yil
M g-11yil
E12-15yil

Sekil 3.8 Genel Miidiirlerinin Is Yerindeki Calisma Siiresine Gére Dagilimi

Arastirmaya katilan Genel Miidiirlerin mevcut is yerlerindeki c¢alisma siireleri 15’inin
(%46,9) 0-3 yil arasi, 13’linlin (%40,6) 4-7 yil arasi1, 2’sinin (%6,2) 8—11 yil arasi, 2’sinin
(%6,2) 12—15 w1l aras1 seklindedir. Sekil 3.8’e bakildiginda isyerindeki ¢alisma siiresi sekiz
yilin altinda kalan genel miidiirlerin ¢ogunlukta oldugu goriilmektedir. Bu durum turizm

sektoriindeki isgiicli hareketliligini destekler niteliktedir.
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Is Yerindeki Calisma Siiresi: Departman Miidiirii

Isyerindeki Calisma Siiresi:
Departman Midiiri
8-11vyil

4,5% \

H0-3yIl
H4-7yl
Mg-11yil
H12-15yil

Sekil 3.9 Departman Miidiirlerinin Is Yerindeki Calisma Siiresine Gore Dagilimi

Soruya cevap veren Departman Miidiirlerinin mevcut is yerlerinde 76’sinin (%67,8) 0-3
yil arasi, 31’inin (%27,7) 4-7 yil arast ve 5’inin (%4,5) 8—11 yil aras1 ¢aligma siireleri
bulunmaktadir. Bu soruya Departman Miidiirlerinin %2’si yanit vermemistir. Sekil 3.9
incelendiginde isyerindeki calisma siiresi sekiz yilin altinda kalan departman miidiirlerin
yiizdesinin 95,5 oldugu goriilmektedir. Ozellikle 4 yilin altinda isyerinde ¢alisma siiresi olan
departman miidiirlerinin sayisinin ¢oklugu yine turizm sektoriindeki iggilicii hareketliligini

destekler niteliktedir.

Sektordeki Toplam Tecriibe

Sektordeki Toplam Tecriibe: Genel Miidiir

Sektordeki Toplam Tecriibe:
24 yil ve Gzeri GenEI MUdur

12,5% 6-11 yII
12,5%

H6-11yil
E12-17yil
18-23 vyl

B 24 yil ve tizeri

Sekil 3.10 Genel Miidiirlerinin Sektdrdeki Toplam Tecriibelerine Gore Dagilimi
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Sekil 3.10’da goriildiigi tizere Genel Midiirlerin 471 (%12,5) 611 yil arasi, 14’1 (%43,8)
12—17 yil arasi, 10’u %31,2) 18-23 yil arast ve 4’1 (%12,5) 24 yil ve lizeri siiredir sektorde

calismaktadirlar.

Sektordeki Toplam Tecriibe: Departman Miidiirii

Sektordeki Toplam Tecriibe:
Departman Miidiiru

24yl ve Uzeri
18-23 il 3,6% 0=5yil

99% N | __—1L7%

HO0-5yil
He6-11yil
E12-17 vl

H 18-23yIl
24 yil ve tizeri

Sekil 3.11 Departman Miidiirlerinin Sektordeki Toplam Tecriibelerine Gére Dagilim1

Soruya cevap veren 111 Departman Miidiiriintin 13’1 (%11,7) 0-5 yil, 47°s1 (%42,5) 611
yil arasi, 36°s1 (%32,4) 12—17 yil arasi, 11°1 (%9,9) 18-23 yil aras1 ve 4’1 (%3,6) 24 yil ve

tizeri siiredir sektorde ¢alismaktadirlar.

3.4.2. Arastirmanin Giivenirligi ve Gegerliligi

Bu baglikta, gilivenirlik analizi yapilabilmesi i¢in Cronbach’s Alfa degerinden

yararlanilacak, gecerlilik analizi i¢in ise degiskenler faktor analizine tabi tutulacaktir.

3.4.2.1. Giivenirlik Analizi

3.4.2.1.1. Genel Miidiir Ornekleminde Giivenirlik Analizi

Glivenilirlik analizinde “Bircok karar1 calisanlarima goriislerini sormadan veririm.”,
“Fikirlerimi ¢alisanlarimimn iizerinde sinarim.” ve “Onemli kararlar1 calisanlarin fikrini
sormadan alirim.” ifadelerinin negatif olduklar1 goriilmiis bu ters ifadeler ¢evrilmistir. Bu
islemden sonra yapilan giivenilirlik testi sonucunda Genel Miidiir yanitlarinin Cronbach’s
Alfa degeri 0,905 olarak bulunmustur. Tablo 3.2°de ifadeler ters ifadeler c¢evrildikten sonra

Olcekte var olan tiim ifadelerin giivenirlik testinin sonuglari yer almaktadir.
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Cronbach Alfa Degeri
Hizmet Kalitesine Baghhk 0,874
Kurumumun sundugu hizmetlerin kalitesini iyilestirmek
o L 0,899
konusundaki istegim gii¢liidiir.
Kurumumdaki kisilerle kalite ile ilgili konular1 konugmaktan 0.898
zevk alirim. ’
Tiim ¢alisanlarima, miisterilerimize yiiksek kaliteli hizmet 0.901
saglamanin 6nemini anlatirim. ’
Sik sik kurumumun disindaki kisilerle kalite ile ilgili konularda
) .. 0,903
fikir alis verisinde bulunurum.
Miisterilerimize kalitesi yiiksek hizmet sunmak kurumumun bir 0.897
numarali 6nceligi olmalidir. ’
Miisterilerimize yiiksek hizmet kalitesi sunulmasina katkida
bulunmak i¢in benden beklenenin 6tesinde caba harcamaya 0,901
gontilliytim.
Kalite konusunda kurumumun da benimle benzer goriiste 0.904
oldugunu diisiiniiyorum. ’
Emredici Liderlik Tarz: 0,741
Calisanlarimin kendilerinden neler bekledigimi bilmesini 0.898
saglarim. ’
Standard prosediirlerin kullanimin tesvik ederim. 0,902
Fikirlerimi ¢alisanlarimin {izerinde sinarim. 0,909
Calisanlarima kars1 durusum nettir. 0,903
Kurumumdaki roliimiin ¢alisanlar tarafindan anlasildigindan 0.900
emin olurum. ’
Kesin performans standartlar1 koyarim. 0,907
Calisanlarin standart kural ve diizenlemelere uymalarini 0.901
isterim. )
Katilimci Liderlik Tarz 0,697
Calisanlar1 6nemli kararlara katilmalar1 konusunda desteklerim. 0,897
Calisanlar karsi ¢iktiklar: kararlari agikga sdylemeleri
. 0,897
konusunda cesaretlendiririm.
Birgok karar1 ¢alisanlarima goriislerini sormadan veririm. 0,908
Onemli kararlar1 ¢alisanlarin fikrini sormadan alirim. 0,912
Yetkilendirici Liderlik Tarz: 0,854
Calisanlarin islerinde tamamiyla 6zglir olmalarina izin veririm. 0,905
Calisanlarin problemleri ¢ozmede kendi yargilarini
0,897
kullanmalarina olanak tanirim.
Calisanlarimin kendi inisiyatiflerini kullanmalarin1 desteklerim. 0,898
Calisanlarimin islerini en iyi oldugunu diisiindiikleri sekilde 0.897

yapmalarini saglarim.
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Once gorevleri belirlerim, ardindan ¢alisanlarin isleri ele 0.901
almasini saglarim. ’
Calisanlan karsilastiklar: bir isi kendi baslarina ele almakta 0.898
Ozgiir birakirim. ’
Calisanlarin yliksek derecede inisiyatife sahip olmalarina 0.903
olanak tanirim. ’
Calisanlarin iyi kararlar vereceklerine giivenirim. 0,899

Tablo 3.2°e bakildiginda genel miidiirler i¢in en yiiksek derecede giivenirlige sahip 6l¢egin

hizmet kalitesine baglilik oldugu goriilmektedir. Liderlik tarzi 6lgeklerinin arasinda ise alfa

katsayisi en yiiksek Olcegin yetkilendirici liderlik tarzina ait oldugu sonucuna ulasilmis olup

bu 6lgegi sirasiyla emredici liderlik tarzi ve katilimer liderlik tarzi dlgekleri takip etmektedir.

On dokuz degiskene sahip olan liderlik tarzinin alfa degeri 0,863 olarak belirlenmistir.

3.4.2.1.2. Departman Miidiirii Ornekleminde Giivenirlik Analizi

Yapilan giivenilirlik testi sonucunda Departman Miidiirii yanitlarinin Cronbach’s Alfa

degeri 0,908 olarak bulunmustur. Tablo 3.3’de dl¢ekte yer alan her bir ifadenin giivenilirlik

degerlerine yer verilmistir.

Tablo 3.2 Departman Miidiirii Ornekleminde Giivenirlik Analizi

Cronbach Alfa Degeri
Hizmet Kalitesine Baghhk 0,876
Kurumumun sundugu hizmetlerin kalitesini iyilestirmek
Lo 0,907

konusundaki istegim gii¢liidiir.
Kurumumdaki kisilerle kalite ile ilgili konular1 konugmaktan 0.907
zevk alirm. ’
Tiim ¢alisanlarima, miisterilerimize yiiksek kaliteli hizmet 0.904
saglamanin 6nemini anlatirim. ’
Sik sik kurumumun disindaki kisilerle kalite ile ilgili konularda

. .. 0,904
fikir alis veriginde bulunurum.
Miisterilerimize kalitesi yiiksek hizmet sunmak kurumumun bir 0.908
numarali dnceligi olmalidir. ’
Miisterilerimize yiiksek hizmet kalitesi sunulmasina katkida
bulunmak i¢in benden beklenenin 6tesinde ¢aba harcamaya 0,904
gontilliytim.
Kalite konusunda kurumumun da benimle benzer goriiste 0.903
oldugunu diigliniyorum. ’
Kurumumun hizmet kalitesini ger¢ekten dnemsiyorum. 0,905
Kurum Degerlerin Benimsenmesi 0,785
Profesyonellik: Isin gerektirdigi sekilde davranmak, 0,908
Giriskenlik: Cesur ve girisimci bir isletme olarak diisliniilmek, 0,907
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Etik: Isletme faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde tiim ¢alisanlarin

diiriist ve dogru hareket etmesini istemek, 0,903
Yaraticilik: Hizmetlerin gelistirilmesi ve miisterilere
et e 0,907
ulastirilmasinda yaratici ve yenilik¢i olmak,
Sektor Liderligi: Sektordeki herkesin ilk aklina gelen firma 0.907
olmanin 6nemi, ’
Ust Diizey Kalite ve Hizmet: Miisterilere yiiksek kalitede ve
s . 0,905
olabildigince hizli-dostca servis sunmak,
Calisan Goniilliigli ve Tatmini: Kuruma, kurumda yapilan ige 0.907
kars1 olumlu duygulara sahip olmak ve aidiyet / aitlik hissi. ’
Is Tatmini 0,866
Genel olarak isinizden, 0,904
Ust yoneticinizden, 0,904
Kurumun politikalarindan, 0,904
Kurumun size sagladig1 destekten, 0,905
Kurumun size sundugu ilerleme firsatlarindan, 0,905
Roliin Netligi 0,871
En iyi hizmeti nasil verecegimden, 0,906
Isle ilgili konularda ne kadar zaman harcamam gerektiginden, 0,904
Miisteri sikayetlerini nasil ¢6zebilecegimden, 0,905
Gerekli raporlamay1 nasil yapacagimdan, 0,907
Giinliik is faaliyetlerimi nasil planlayacagimdan ve organize 0.906
edecegimden, ’
Sira dis1 sorunlar ve durumlarla nasil bas ¢ikabilecegimden, 0,906
Isimi yaparken nereden yardim alabilecegimden, 0,908
Miisterileri tatmin etmek icin kurallar1 ne kadar
o 0,906
esnetebilecegimden,
Ust ydneticimin onay1 olmaksizin kendi kararlarimi ne denli
o 0,906
verebilecegimden,
Kurumumun kararlar1 ve diizenlemelerinden, 0,905
Ust ydneticimin benim performansimi nasil
< . oy 0,904
degerlendireceginden,
Ust ydneticimin benim performansimdan ne denli tatmin
< 0,906
oldugundan,
Iste aldigim egitimleri, yaptigim iste nasil kullanabilecegimden, 0,905
Terfimin ve maas zammimin belirlenme kriterlerinden, 0,905
Ust ydneticimin benim isime ne kadar zaman ayirmami
oo 0,903
beklediginden,
Miisterilerimin benim performansimdan ne kadar memnun
0,906
olduklarindan,
Isimi yaparken miisterilerin benden ne beklediginden, 0,907
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Tablo 3.3’e bakildiginda Genel Miidiir 6rnekleminde oldugu gibi Departman Miidiirii
ornekleminde de en yiiksek gilivenirlik katsayisinin hizmet kalitesine baghilik olgeginde
olustugu goriilmektedir. Bu Olgegin ardindan sirasiyla roliin netligi, is tatmini ve kurum

degerlerinin benimsenmesi dlgekleri gelmektedir.

3.4.2.2. Gegerlilik Analizi (Faktor Analizi)

Gegerlilik analizi yapilmadan Once veri setinin faktdr analizi yapmaya uygun olup
olmadigimi belirlemek iizere Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s test of sphericity
(Bartlett Kiiresellik Testi) sonuglarindan yararlanilmistir. Faktor analizi yapabilmek icin

KMO degerinin 0,50 nin tizerinde Bartlett Kiiresellik Testinin de yiiksek olmas1 beklenir.

Tablo 3.3 Genel Miidiir Ornekleminde KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi

Genel Miidiir - KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi Sonuglari
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,271
Yaklasik Khi-Kare 756,170
Bartlett Kiiresellik Testi df 351
Anlamlilik 000

Tablo 3.4’te goriildiigii lizere genel miidiir 6rnekleminde KMO degerlinin 0,50 nin altinda
ve Bartlett kiiresellik testinin diisiin olmasi nedeniyle faktor analizi yapilamamaktadir.

Olgekler orijinal calismada belirlenenler iizerinden incelenecektir.

Tablo 3.4 Departman Miidiirii Ornekleminde KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi

Departman Miidiirii KMO ve Bartlett Kiiresellik Testi Sonuglari
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 0,676
Yaklagik Khi-Kare  2121,754
Bartlett Kiiresellik Testi df 666
Sig. 000

Tablo 3.5’te ye aldig1 gibi departman miidiirii 6rnekleminde KMO degeri 0,50’nin
tizerinde 0,676 Khi-Kare degeri de yliksek ¢ikmustir. Bu bilgilere dayanarak departman
midiri orneklemine faktdr analizi uygulanmistir. Faktorlerin olusabilmesi icin degiskenler
dondiriilmeye tabi tutulmus ve dondiirme en yaygin olarak kullanilan varimax yontemiyle

yapilmistir.
3.4.2.2.1. Departman Miidiirii Ornekleminde Faktor Analizi

Boyutlarin belirlenmesi i¢in orijinal ¢aligmada yer alan hizmet kalitesine baglilik sorulari

disinda kalan 29 ifadeye aciklayici faktor analizi uygulanmistir. Hizmet kalitesine baglilik
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sorulari Genel Miidiir yanitlar1 ile birebir karsilastirilacagindan faktdr analizinin disinda
birakilmistir. Faktor analizi sonucunda ifadelerin faktdrlesme durumlart Tablo 3.6°da

gorilmektedir.

Tablo 3.5 Ifadeler Cikarildiktan Sonra Departman Miidiirii Ornekleminde Faktor Analizi

Bilesenler 1 2 3
Ifadeler
Is tatmini
Kurumun politikalarindan, 0,881
Genel olarak isinizden, 0,819
Kurumun size sagladig1 destekten, 0,813
Kurumun size sundugu ilerleme firsatlarindan, 0,783
Ust yoneticinizden, 0,711
Roliin Netligi
Miisteri sikayetlerini nasil ¢ozebilecegimden, 0,848
Gerekli raporlamay1 nasil yapacagimdan, 0,763
Glinliik 15 faaliyetlerimi nasil planlayacagimdan 0.758
ve organize edecegimden, ’
Isle ilgili konularda ne kadar zaman harcamam
gerektiginden,
Iste aldigim egitimleri, yaptigim iste nasil
kullanabilecegimden,
Miisterileri tatmin etmek icin kurallar1 ne kadar
esnetebilecegimden,
Kurum Degerlerinin Benimsenmesi

0,679
0,649

0,621

Profesyonellik: Isin gerektirdigi sekilde
davranmak,

Girigkenlik: Cesur ve girisimci bir igletme olarak
diistiniilmek,

Calisan Goniilliigii ve Tatmini: Kuruma,
kurumda yapilan ise kars1 olumlu duygulara 0,717
sahip olmak ve aidiyet / aitlik hissi.

KMO: 0,771 Aciklanan Varyans: %62,64

0,793

0,721

Analiz sonucunda faktdr yiikii 0.50 degerinin altinda olan ifadeler ve iki ifadenin
olusturdugu alt boyutlar birer birer ¢ikarilip analiz her bir ¢ikarma islemi sonrasinda yeniden
yapilmistir. Bu islem, faktor yiikii 0.50’in altinda olan ifade kalmayincaya ve tiim ifadeler en
az ucli grup olusturuncaya kadar uygulanmistir. Boyutlarin olusmasi i¢in toplam 15 ifade
Ol¢cekten ¢ikarilmistir. Son adimda olusan 6lgegin Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem uygunlugu
testi 0,771 olmustur, bu deger genel kabul gormiis deger olan 0,50’in {izerinde ¢ikmustir.
Analiz sonucunda ifadeler iic boyutta toplanmistir ve toplam varyansin %62,64’iini

acikladiklar1 goriilmustiir. Faktor analizi sonrasinda kalan ifadelerin Cronbach’s Alfa degeri

0,818dir.
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3.4.3. Arastirma Sorularmna Ait Bulgular

Calismanin ana konusunu olusturan liderlik tarzinin ¢alisanlarin hizmet kalitesi lizerindeki
etkisinin odl¢iilmesine iliskin bulgular dort baslik halinde incelenecektir. ilk baslkta
demografik degiskenlerin hizmet kalitesine baglilik, is tatmini, kurum degerleri, roliin netligi
ve liderlik tarzlarinin iizerine etkileri arastirilmistir; ikinci baslikta genel miidiirlerin liderlik
tarzlar belirlenerek hizmet kalitesi faktorleri ile arasindaki iliskiler Kruskal-Wallis testi ile
incelenmistir; {igiincii baslikta hizmet kalitesine baglilik dlgeginin cevaplayicidan etkilenip
etkilenmedigini belirlemek lizere ortalama karsilagtirilmasi ve tutumlarin karsilastiriimasi
yontemleri kullanilmigtir ve son baslikta hizmet kalitesi faktorleri olarak adlandirilmis olan
hizmet kalitesine baglilik, kurum degerleri, is tatmini ve roliin netligi boyutlar1 arasinda

korelasyon analizi yapilmistir.

3.4.3.1. Demografik Degiskenlerin Olcekler Uzerine Etkisi

Genel miidiir yanitlari ile cinsiyet, yas, egitim durumu, isyerinde toplam ¢aligma siiresi ve

sektordeki toplam tecriibe arasinda anlamli bir iligki goriillememistir.

Departman miidiirii 6rneklemine uygulanmig olan faktdr analizi sonucunda belirlenmis
olan boyutlar ile demografik ozelliklere, t-testi ve ANOVA ile istatistiksel analizler
yapilmistir. ANOVA testine gore; egitim durumu ile kurum degerlerinin benimsenmesi
arasinda 0,028 ve ayrica egitim durumu ile roliin netligi arasinda 0,032 sig. degerleri
bulunmus ancak yapilan Post Hoc yontemlerinden Scheffe Coklu Karsilastirma testinde
anlamlilik olusmamistir. Sonug olarak hizmet kalitesine baglilik, is tatmini, roliin netligi ve
kurum degerlerinin benimsenmesi ile demografik o6zellikler arasinda anlamli bir iliskiye

ulagilamamustir.

3.4.3.2. Liderlik Tarzinin Calisan Yamtlar1 Uzerine Etkisi

Bu baglikta oncelikle genel miidiirlerin liderlik tarzlarinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
nedenle arastirmaya katilan tiim oteller numaralandirilmis, calismamizda temel alinan liderlik
Olceklerine genel miidiirlerin verdikleri cevaplarin ortalamalar1 alinmistir. En yiiksek
ortalamaya sahip degerlerin ilgili Genel Miidiir’lin liderlik tarzin1 gosterdigi kabul edilmistir.

Buna gore Tablo 3.7’deki durum ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 3.6 Liderlik Tarzlarinin Genel Miidiir Orneklem Say1lart

Liderlik Tarzlan Orneklem Sayisi
Emredici Liderlik Tarzi 17
Katilimei Liderlik Tarzi 10
Yetkilendirici Liderlik Tarzi 5
Toplam 32

Tablo 3.6’ye gore ¢alismamiza katilmis olan genel midiirlerin 17°si emredici liderlik,
10’u katilimer liderlik tarzi ve yalnizca 5°1 yetkilendirici liderlik tarzi sergilemektedirler.
Hemen ardindan Genel Miidiirlerin liderlik tarzi ile hizmet kalitesi boyutlar1 Kruskal —Wallis
testi yapilarak (Tablo 3.7) karsilastirilmistir.

Tablo 3.7 Liderlik Tarz1 ile Genel Miidiir Hizmet Kalitesine Baglilik Olgeginin Kruskal
Wallis Varyans Analizi

Genel Miidiir Hizmet
Kalitesi Baghhg:
Khi-Kare 8,373
df 2
Anlamhlik 0,015

Kruskal — Wallis Testi uygulanarak elde edilen bulgulara gore liderlik tarzi ile genel
midirlerin hizmet kalitesine baglilik 6lcegi arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Buna
gore genel midirlerin sahip olduklar1 liderlik tarzi hizmet kalitesine bagliliklarini

etkilemektedir.

Tablo 3.8 Liderlik Tarzlarinin Departman Miidiirii Orneklem Sayilart

Liderlik Tarzlarn Orneklem Sayisi
Emredici Liderlik Tarzi 61
Katilimer Liderlik Tarzi 35
Yetkilendirici Liderlik Tarzi 18
Toplam 114

Tablo 3.8’e gore aragtirmaya katilan departman miidiirlerinin 61’1 emredici liderlik, 35’1
katilmer liderlik ve 18’1 yetkilendirici liderlik tarzi gdsteren genel midiirler ile

calismaktadirlar.

Tablo 3.9°da ise liderlik tarzi ile kurum degerleri, is tatmini, roliin netligi ve departman

miidiirlerinin hizmet kalitesine baglilig1 boyutlar1 arasindaki iliskiler ele alinmistir.
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Tablo 3.9 Liderlik Tarz ile Departman Miidiirii Hizmet Kalitesi Faktorleri Olgeklerinin
Kruskal Wallis Varyans Analizi

< . . .. Roliin Departman Miidiirti
Kurum Degerleri Is Tatmini Netligi | Hizmet Kalitesi Baglilig
Khi-Kare 3,02 0,684 2,098 3,976
df 2 2 2 2
Anlamhhk 0,22 0,71 0,35 0,137

Kruskal — Wallis Testi uygulanarak elde edilen sonuglara gore departman miidiirii
tarafindan yanitlanan kurum degerleri, is tatmini, roliin netligi ve hizmet kalitesine baglilig:

Olcekleri ile genel miidiirlerin liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir iligki gériilmemistir.

Genel Miidiirlerin liderlik tarzlari ile departman miidiirlerinin yanitlarinin ortalamalar

Tablo 3.10°daki gibidir:

Tablo 3.10 Liderlik Tarz1 ile Hizmet Kalitesi Faktorleri Ortalamalarinin Karsilastirilmasi

Kurum Departman Genel Miidiir
Liderlik Tarzlar o . | Is Tatmini | Roliin Netligi | Miidiirii Hizmet | Hizmet Kalitesi
Degerleri Ty <1 p <1 1o
Kalitesi Baghihg: Baghhg
Emredici Liderlik Tarzi 3,98 3,53 4,21 4,21 4,58
Katilimer Liderlik Tarzi 3,78 3,63 4,21 3,92 4,23
Yetkilendirici Liderlik Tarzi 3,72 3,73 4,08 3,76 4,06

Genel Miidiirlerin liderlik tarzi ile genel miidiir hizmet kalitesine baglilik ve departman
miidirlerin hizmet kalitesi faktorleri ortalamalarinin karsilastirilmast sonuglarinin yer aldigi
tablo 3.12°¢ gore; kurum degerlerinin departman miidiirleri tarafindan benimsenme

ortalamasinin en yliksek emredici liderlik tarzinda oldugu goriilmektedir.

Is tatmini 6lgegine bakildiginda en yiiksek ortalamanin yetkilendirici liderlik ardindan

katilimer liderlik ve son olarak emredici liderlikte oldugu bulgulanmaistir.

Roliin netligi Olceginde en diisiik degerin yetkilendirici liderlik tarzinda olmasi

bulunmustur.

Departman miidiirlerin hizmet kalitesine bagliliklar1 incelendiginde, emredici liderlik tarzi
sergileyen genel miidiirlerin isletmelerinde gorev yapan departman miidiirlerinin hizmet
kalitesine bagliliklarinin katilime1 ve yetkilendirici liderlik tarzlarina oranla daha yiiksek

oldugu goriilmektedir.
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Genel midiirlerin liderlik tarzi ile hizmet kalitesine bagliliklar1 ortalamalar
karsilastirildiginda emredici liderlik tarzi gosteren genel miidiirlerin hizmet kalitesine

bagliliklarinin ortalamalarimin emredici ve yetkilendirici liderlik tarzlarmma kiyasla daha

yiiksek oldugu goriilmektedir.

3.4.3.3. Hizmet Kalitesi Baghhklar: Sonu¢larina Cevaplayici Etkisi

Kurumumun hizmet kalitesini ger¢ekten
Onemsiyorum.

Kalite konusunda kurumumun da benimle benzer
goriiste oldugunu diisiiniiyorum.

Miisterilerimize yiiksek hizmet kalitesi sunulmasina
katkida bulunmak i¢in benden beklenenin 6tesinde
caba harcamaya goniillitytim.

Miisterilerimize kalitesi yiiksek hizmet sunmak
kurumumun birnumarah 6nceligi olmalidir.

Sik stk kurumumun digindakikigilerle kalite ile ilgili
konularda fikirals verisinde bulunurum.

Tim ¢calisanlarima, misterilerimize yiiksek kaliteli
hizmet saglamanin dneminianlatirim.

Kurumumdakikisilerle kalite ile ilgili konularn
konugmaktan zevk alirim.

Kurumumun sundugu hizmetlerin kalitesini
tyilestirmek konusundakiistegim giicliidiir.

B Departman Miidiiric ™ Genel Miidiir

Sekil 3.12 Genel Miidiir ve Departman Miidiirleri i¢in Hizmet Kalitesine Baglilik ifadelerinin
Ortalamalarinin Karsilagtirilmasi

Sekil 3.12’de hizmet kalitesi baglilig1 dlgegindeki sorularin Genel Miidiir ve Departman
Miidiir cevaplarinin ortalamalar1 karsilagtirilmistir. En yakin ortalama “Miisterilerimize
kalitesi yliksek hizmet sunmak kurumumun bir numarali onceligi olmalidir.” ifadesinde

goriilmektedir. En ¢ok ortalama farki 0,62 ile “Kurumumun hizmet kalitesini gercekten
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onemsiyorum” ifadesinde dikkat c¢ekmektedir. Ayrica tim yanitlara genel miidiirlerin

departman miidiirlerine oranla daha olumlu yanitlar verdikleri goriilmiistiir.

Tablo 3.11 Genel Miidiir ve Departman Miidiirlerinin Hizmet Kalitesi Bagliliklar1 ifadelerine

Yonelik Tutumlarinin Karsilastirilmasi

Ortalama
ifadeler GM DM t Anlamhihk
Kurumumun sundugu hizmetlerin
kalitesini 1yilestirmek konusundaki
istegim giiglidiir. 4,4688 4,0446 -2,156 0,033*
Kurumumdaki kisilerle kalite ile ilgili
konular1 konusmaktan zevk alirim. 4,4688 4,0000 -2,366 0,019*

Tim ¢alisanlarima, miisterilerimize
yiiksek kaliteli hizmet saglamanin
Onemini anlatirim. 41161 4,4688 -1,727 0,086

Sik sik kurumumun disindaki kisilerle
kalite ile ilgili konularda fikir alis
veriginde bulunurum. 4,0625 3,7080 -1,987 0,051

Miisterilerimize kalitesi yliksek hizmet
sunmak kurumumun bir numarali
onceligi olmalhdir. 4,5000 44818 -,102 0,919

Miisterilerimize yiliksek hizmet kalitesi
sunulmasina katkida bulunmak i¢in
benden beklenenin otesinde ¢aba
harcamaya goniilliiylim. 4,2500 4,1416 -,560 0,576

Kalite konusunda kurumumun da
benimle benzer goriiste oldugunu

diisiiniiyorum. 4,1875 3,5714 -3,401 0,01*
Kurumumun hizmet kalitesini ger¢cekten
Onemsiyorum. 4,5000 4,1416 -1,749 0,082

Tablo 3.12°de hem Genel Miidiirlere hem de Departman Miidiirlerine sorulan hizmet
kalitesi baglilig1 ifadeleri yer almaktadir. Tablo 3.12 incelendiginde “Kurumumun sundugu
hizmetlerin kalitesini iyilestirmek konusundaki istegim giicliidiir.”, “Kurumumdaki kisilerle
kalite ile ilgili konular1 konugmaktan zevk alinm.” ve “Kalite konusunda kurumumun da
benimle benzer goriiste oldugunu diisiiniiyorum.” ifadeleri anlamli ¢ikmis olup bu sorulara
Genel Miidiirlerin daha olumlu cevap verdikleri goriilmistiir. Ayrica yapilan analizler
sonucunda genel miidiirlerin hizmet kalitesine bagliliklar1 sorularina 4,3633 ortalama ile
departman miidiirlerinin ise 4,0460 ile cevap verdikleri goriilmiis, bu sonu¢ da yukaridaki

ifadeleri destekler niteliktedir.
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Tablo 3.12 Hizmet Kalitesine Baglilik ile Cevaplayic1 Arasindaki Iliski

Levene Varyans Esitligi Testi t-testi
Anlamlili

Anlamlili k Iki

F K t df Uclu

p<.05

Hizmet Varyansin Esitligi -2,170 136 0,032

Kah}esme Varyansin Egit 3,1945 0,076 2622 | 73257| 0011
Baglilik Olmamas1

Yapilan T-testi sonuglarini gosteren Tablo 3.13’e gore Levene varyans esitligi testinin
sonucuna gore varyansin esit dagildigi varsayimi ile anlamliligin 0,032 oldugu goriilmektedir.
Bu degerin 0,05’in altinda kalmasi iliski oldugunu gosterdiginden genel miidiirlerin hizmet
kalitesine bagliliklar1 ile departman midiirlerinin hizmet kalitesine bagliliklar1 arasinda

anlamli bir iliski var sonucu ¢ikarilabilir.

3.4.3.4. Genel Miidiirlerin Liderlik Tarz: ile Departman Miidiirii Olcekleri Arasindaki
Hiski
Bu boliimde arastirmaya katilmis olan genel miidiirlerin sahip olduklar1 liderlik tarzi ve
hizmet kalitesine baglilig1 ile departman miidiirlerinin hizmet kalitesi faktorlerinden olan
hizmet kalitesine baglilik, is tatmini, kurum degerleri ve roliin netligi olgekleri arasindaki
iliski ele alinacaktir. Bu baglamda iliskiler, liderlik tarzlarinin cercevesinde tek tek ele

alinacaktir.

3.4.3.4.1. Emredici Liderlik i¢in Iliskiler

Emredici liderlik i¢in departman miidiirleri yanitlar1 arasindaki iligkiler Tablo 3.13’deki

gibidir.
Tablo 3.13 Emredici Liderlik ile Departman Miidiirleri Yamtlar1 Arasindaki Iliskiler
X  Standart Hizmet Kurum Is  Roliin
Boyutlar (ort) Sapma LU Degerleri Tatmini Netligi
P Baghlik g g
Hizmet Kalitesine Baghhik 4,04 0,75 1
Kurum Degerleri 3,87 0,86 ,353%* 1
Is Tatmini 3,59 0,56 LA87%* ,138 1
Roliin Netligi 4,19 0,77 ,288* ,366%*  ,408** 1

*  Korelasyon Anlamlilik Diizeyi: p<,05 (2-uglu)
** Korelasyon Anlamlilik Diizeyi: p<,01 (2-uglu)
Tablo 3.13’deki bilgilerden hareketle emredici liderlik tarzi igin; en yiiksek iliski 0,01

anlamlilik seviyesinde hizmet kalitesi baglilik ile is tatmini arasinda ¢ikmustir.
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Arastirmaya katilan emredici liderlik tarzina sahip genel miidiirler ile bu otellerde calisip
aragtirma katilan departman miidiirlerinin hizmet kalitesine bagliliklar1 ile is tatminleri
arasinda, hizmet kalitesi ile kurum degerlerinin benimsenmesi arasinda ve hizmet kalitesi ile
roliin netligi arasinda zayif ve ters yonlii olmayan bir iliski vardir. Departman miidiirlerinin

kurum degerlerini benimsemesi ile is tatmini arasinda anlamli bir iligkiye rastlanmamustir.

3.4.3.4.2. Katihma Liderlik Icin fliskiler

Katilimci liderlik i¢in departman miidiirleri yanitlar1 arasindaki iliskiler Tablo 3.14’daki

gibidir:
Tablo 3.14 Katilime1 Liderlik ile Departman Miidiirleri Yanitlar1 Arasindaki Iliskiler
X Standart DiZmet o um Is Roliin
Sotal (ort) Sapma SIS Degerleri Tatmini Netligi
P Baghhk 5 &
Hizmet Kalitesine Baghhik 3,92 0,71 1
Kurum Degerleri 3,78 0,87 A418% 1
Is Tatmini 3,63 0,83 317 52 1
Roliin Netligi 4,21 0,52 ,275 ,397* ,360* 1

* Korelasyon Anlamlilik Diizeyi: p<,05 (2-uglu)

Tablo 3.14’de goriildiigii lizere en yiiksek ilisgki 0,05 anlamlilik seviyesinde departman
midiirlerinin hizmet kalitesi bagliliklari ile departman miidiirlerinin kurum degerleri arasinda
cikmistir. Bu iliskinin dogrudan ve zayif kuvvetli oldugu sdylenebilir. Ayrica Tablo 3.14’da
kurum degerleri ile roliin netlii ve is tatmini ile roliin netligi arasinda da zayif bir iliski

oldugu goriilmektedir.

3.4.3.4.3. Yetkilendirici Liderlik I¢in iliskiler

Yetkilendirici liderlik i¢in departman miidiirleri yanitlar1 arasindaki iligskiler Tablo

3.15deki gibidir:

Tablo 3.15 Yetkilendirici Liderlik ile Departman Miidiirleri Yanitlar1 Arasindaki Iliskiler

Hizmet

X Standart . . Kurum Is Roliin
Boyutlar (ort) Sapma Kalitesine Degerleri Tatmini  Netligi
Baghhk
Hizmet Kalitesine Baghhk 3,76 1,15 1
Kurum Degerleri 3,72 0,55 -,124 1
Is Tatmini 3,73 0,55 ,280 -,353 1
Roliin Netligi 4,08 0,51 ,168 -,143 ,261 1

Tablo 3.15°deki bilgilerden hareketle yetkilendirici liderlik tarzi ile belirlenmis boyutlar

arasinda anlamli bir iligki bulunamamustir.
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Sonug¢ ve Oneriler

Bu arastirma, yoneticilerin sahip olduklar liderlik tarzinin departman miidiirlerinin sunduklari
hizmetin kalitesine ve hizmet kalitesine bagliliklarina olan etkilerini arastirmak ig¢in
gerceklestirilmistir. Oncelikle arastirmaya katilan genel miidiirlerin liderlik tarzlarinin ne
oldugu belirlenmistir. Elde edilen sonuglar incelendiginde emredici liderlik tarzina sahip
genel miidiirlerin sayisinin, katilimci ve yetkilendirici liderlik tarzi sergileyen genel
miidiirlerin toplamindan fazla oldugu goriilmiistiir. Bir toplumun sahip oldugu Kkiiltiirel
ozellikler ve degerlerin Orgiit, yonetim ve yonetici kavramlarinin algilanisini oldugu kadar
yonetim bigimini, yonetim siire¢ ve uygulamalarini da etkilemektedir (Yilmaz, 2007, s. 19)
Belirsizlikten kagman Kkiiltiirel 6zelliklere sahip olan iilkemizde (Hofstede, 1983, s. 84)
emredici liderlik tarzina sahip genel miidiirlerin sayisinin diger liderlik tarzlarina oranla daha
yiiksek c¢ikmasi ihtimali yiiksektir. Ciinkli iilkemizde yapilan calismalarin ¢ogu otoriter,

emredici liderlik tarzinin yaygiligina isaret etmektedir

Kruskal-Wallis testi sonucunda elde edilen genel miidiirlerin liderlik tarzi ile departman
miidiirleri yanitlar1 arasinda anlamli sonuglara ulasilamamistir. Bunun nedeni 6l¢gme aracindan
dogan yanli yanit verme ihtimali ve departman miidiirleri ile dogrudan temasa girilememesi
olabilir. Ayni test sonucunda, daha onceki arastirmalarda da tespit edilmis olan {ist yoneticinin

hizmet kalitesine bagliligi ile liderlik tarzi arasinda bir iliski oldugu goriilmektedir.

Liderlik tarz1 ile hizmet kalitesi faktorlerinin ortalamalarinin karsilastirilmasinda kurum
degerlerinin benimsenmesi 6lgeginin ortalamalar1 incelendiginde emredici liderlik tarzinin
ortalamasiin diger liderlik tarzlarinin ortalamalarindan daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Emredici liderlik davraniglar1 astlardan neler beklendiginin bilinmesi, c¢aligsmalarin
planlanmas1 ve koordine edilmesi, rehberlik verilmesi, politika-kural ve prosediirlerin agikca
belirtilmesi noktasinda toplanmasi ile orgiitlerde belirsizligi ortadan kaldirdig: literatiirde yer
almaktadir. Boylelikle kurumun sahip oldugu degerlerin c¢alisanlara aktarimi ve calisanlar
tarafindan benimsenmesinde emredici liderlik daha dnce belirtilmis olan nedenlerden dolay1
diger liderlik tarzlarina oranla daha etkili oldugu ve yetkilendirici liderlik tarzinda calisanlarin
diger liderlik tarzlarina oranla daha serbest birakilmasi kurum degerlerinin ¢aliganlar

tarafindan benimsenmesine daha az etkisi oldugu bu aragtirmada goriilmiistiir.

Gegmis donem arastirmalarinda da ortaya konulmus olan yetkilendirici liderlik tarzinin is

tatmini iizerine olumlu etkisi oldugu sonucu bu arastirmada da tespit edilmistir. Ozellikle otel
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isletmeleri sunulan hizmetlerin bir ekip calismasi ile gerceklestirildigi kurumlardir.
Yetkilendirici liderlik tarzinin ekip iiyelerinin kendi isleriyle ilgili olumlu duygulara sahip
olmalarinin saglanmasinda daha etkili oldugu belirlenmistir. Ozetle, kendi islerini kendi
kararlar1 ile uygulayan calisanlarin yaptiklar1 islerden daha fazla tatmin olduklar

sOylenebilmektedir.

Literatiirde yer alan otokratik ve cezalandirici olmayan emredici liderlik davraniginin;
astlarin rollerinin belirsizligini azaltmasinda ve takipgilerin ¢aba diizeyi-basarili performans
algilamalarindaki netligin belirlenmesini saglamasi, bu aragtirmanin sonuclart ile tutarlidir.
Emredici liderlik tarzinda yetkilendirici liderlige oranla ¢aliganlarin rollerinin netligi ile ilgili
cevaplar1 daha yiiksektir. Yetkilendirici liderlik tarzinda yonetici ¢alisanlarina islerini uygun
gordiikleri sekillerde yapmak konusunda serbestlik tanimaktadir. Bunun neticesinde
calisanlar, sahip olduklar1 gorevin nerede baslayip nerede bittigi ve bu goérevi yaparken
kurallar1 ne denli esnetebileceklerini bilemediklerinden rollerinin netligi konusunda sikinti
yasayabilmektedirler. Emredici liderlik ile katilimer liderlik arasinda ortalamalarinin arasinda

bir farklilik bulunmamastir.

Literatiirde yetkilendirici liderlik tarzinin diger liderlik tarzlarina gore isi sahiplenme
duygusunu arttirarak hizmet kalitesine baglilig arttiracagi goriisii yaygindir. Bu arastirmada
ise emredici liderlik tarzi ile hizmet kalitesine baglilik arasindan daha giiclii bir iliski
bulunmustur. Bu durum daha once de belirtilen kiiltiirel bir 6zellik olarak karsilasilan

belirsizlikten kaginma durumu ile iligkili olabilir.

Aragtirmaya katilmis olan genel miidiirler ile departman miidiirlerinin hizmet kalitesine
baglilik degiskenlerine vermis olduklari cevaplar incelendiginde tiim degiskenlerde genel
miidiirlerin departman miidiirlerine oranla daha olumlu yanitlar verdikleri goriilmektedir. Bu
durum otel isletmeciliginin dogas1 geregi otel sahipleri tarafindan genel miidiirlerin otelin tiim
basarisindan sorumlu tutulmasi nedeniyle daha ¢ok sahiplenme duygusunun ortaya ¢ikmasi ile
aciklanabilir. Ayrica genel miidiirlerin islerini kaybetme durumunda itibarlarinin zedelenecegi
ve yeni is bulmakta departman miidiirlerine oranla daha fazla zorlanacaklar1 diisiincesi de

genel miidiirlerin hizmet kalitesine bagliliklarini etkiliyor olabilir.

Belirlenmis liderlik tarzlar1 altinda gérev yapan departman miidiirlerinin hizmet kalitesine
baglilik, kurum degerleri, is tatmini ve roliin netligine iliskin goriisleri arasindaki iliskiler

incelendiginde; emredici liderler ile calisan departman miidiirlerinin hizmet kalitesine
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bagliliklar1 ile 1is tatminleri arasinda diger iliskilere kiyasla daha giiclii bir iligki
bulgulanmistir. Katilimei liderlikte ise bu durum hizmet kalitesine baglilik ile kurum degerleri
arasinda goriilmiis olup, yetkilendirici liderle beraber calisan departman miidiirleri igin

herhangi bir iligki saptanmamuistir.

Demografik 6zellikler incelendiginde departman miidiirii erkeklerin sayisinin kadinlarin
2.3 katt oldugu goriilmektedir. Genel miidiir cevaplarinda bu oran 15 katina kadar
cikmaktadir. Bu sonug, sektérde yer alan durum ile benzerlik tagimaktadir. Sektérde uzun
yillardir var olan erkek egemenliginin kadinlarin isgiicline daha fazla katilmalar1 ile
degismeye baslamistir. Ancak halen {ist diizey yonetim kadrolarinin ¢ogunlukla erkeklerden

olustugu goriilmektedir.

Beklenen bir sonug olarak departman miidiirleri genel miidiirlere oranla daha gengtirler.
25-40 yas arasindaki departman miidiirlerinin sayist 75 (% 78,6) iken, genel miidiirler i¢in bu
sayl 16’dir(%50). Bunun yaninda egitim durumlar incelendiginde genel miidiirlerin 65,6’si
en az lisans mezunu iken, departman miidiirlerinde bu oran yalnizca % 29 oldugu
goriilmektedir. Bu durumdan, aragtirmaya katilan genel miidiirlerin egitim diizeylerinin

departman miidiirlerine gore daha yiiksek oldugu sonucuna ulagilabilmektedir.

Hem genel miidiirler hem de departman miidiirlerinin mevcut igyerlerindeki calisma
stirelerinin oldukea diisiik oldugu goriilmektedir. Genel miidiirler i¢in 4 yilin altinda ¢aligma
siiresi olanlarin yilizdesi 46,9, departman miidiirleri i¢in ise bu oran 67,8’lere kadar
cikabilmektedir. Bu sonug, ozellikle kiy1 turizmi yapan ve ¢ogunlukla sezonluk faaliyet
gosteren turizm sehirlerinde siklikla rastlanan otel isletmelerinde calisan devir hizinin yiiksek

olmasi ile Ortlisen bir durumdur.

Ulke ekonomisinin lokomotif sektdrlerinden turizm sektdriiniin en énemli parcalarindan
biri olan otel isletmeciliginde islerin cogunun ekip halinde ¢aligmayr gerektirdigi
bilinmektedir. Ast-iist iligkilerinin yapisi, bir igi gerceklestirmeyi ve kaliteli hizmet sunmay1
etkiler. Bu bilgiden hareketle, emredici liderlik tarzinin ¢alisanlarin kurum degerlerini
benimsemesine, rollerinin netliginin saglanmasinda olumlu etkileri oldugu goriilmiistiir.
Ancak is tatminine bakildiginda bu durum diger liderlik tarzlarinda daha yiiksek oldugundan
emredici liderlik tarzinin baskici yapisinin azaltilarak karar alma mekanizmasina daha fazla
katilmalarin1 saglayan katilimc liderlik ile calisanlarin islerini yaparken inisiyatif kullanma

derecelerinin arttirilmasi ¢alisanlarin is tatmini oranlarini da yiikseltebilir. Boyle bir karma
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liderlik tarzi, yapilan islerin ¢esidinin ¢ok ve karmasik oldugu otel isletmelerinde calisan
kisilerin hem kurum degerlerini benimsemesi, hem rolleri konusunda netliklerinin artmasi

hem de yaptiklari isten tatmin olmalarinin saglanmasi agisindan yararl olabilir.

Genel miidiirlerin ve departman miidiirlerinin hizmet kalitesine bagliliklarina bakildiginda,
departman miidiirlerinin genel miidiirlere gére hizmet kalitesine bagliliklarinin daha zayif
oldugu goriilmektedir. Departman miidiirlerinin calistiklar1 kurumdaki hizmet kalitesine
bagliliklarim1  yiikseltmek i¢in kararlara daha fazla katilmalari, kendi bdliimlerinin
planlamasinin ve organizasyonunun kendileri tarafindan yapilmasi saglanabilir. Departman
midiirlerinin bagarilarin ardindan odiillendirme yapilamamasina karsi hatalarda ceza
unsurunun kullanilmas1 da bu olumsuzluga neden oldugu varsayimi ile takdir ve odiil

kavramlariin daha fazla kullanilmasi yarar saglayacaktir.

Son olarak, bundan sonraki arastirmalar icin otel isletmelerinde gorev yapan ydnetici ve
ist yoneticilerin adanmishik diizeyleri ile hizmet kalitesi unsurlar1 arasindaki iliskinin
arastirilmas1 sektdre katkida bulunabilir. Bunun yaninda bu arastirmanin daha biiytlik
orneklemlerle yapilmasi veya nitel aragtirma yontemleri kullanilarak bireysel goriigmeler
yoluyla derinlemesine betimleme yapilmast neden sonug¢ iliskilerinin daha net

gosterilebilmesi acisindan faydali olacaktir.
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Ek-1 Genel Miidiir Soru Formu

T.C.
AKDENIZ UNIVERSITEST
SOSYAL BILIMLER ENSTITHS{f

Agadald ifadelers vereceZituz yarutlar, yaltzes araghrma amactyla Viksek Lisans teznde kullatulacak olup
bagka kigi va da kuromlara iletilmeyeceldit, Verecedindz katki ipin tegeklir ederiz.
Trd, Dog. Dr, Nuray ATSAN Burgin SORAY

Akdeniz Universitesi henray@amal. com
dsm@slkdsniz e

1. Cinsiyetiniz:
[ |Kadm [ ] Erkek

2. Yasuuz:
[l25ve 25tenaz []26-40 []41-35 [ ]56-70 []71 ve iizeti

3. Egitim Durumunuz:
Di].kokul DOrtaokul D Lige D Universite (On Lisans) D Universite (Lisans)
[ viksek Lisans [ |Doktara

4. Suandaki fs Yeriniz deki Cahsma Siiveniz:
[]0:3y [[]47yl []&11yi []1z-15 3l [ ]16 yil ve tizeri

5. Sekiirdeki Toplam Tecritheniz:
[ 0.3y []6-11yi []12-17 yu []18-23y1 [] 24 yil ve tizeti

Asagulaki ifadelere iligkin diigiincelerinizi ifadelerin yan tarafindalki ilgili kutueuklardan
valmz bir tanesine (X) isareti koyarak helirtiniz. ;

Kahlmiyve rum
Katlmiyoerum
Kararsizim
Kabtlyorum

K esinlikle
Katliyorum

Eurnamumun sundugy kizmetlerin kalitesin rrilestirmek konusundald istegim glclidie,

Cahsanlarin iyi kararlar vereceklerine giivenirim.

Calizanlaritna kargt duragum nettis,

Cahsanlar kars pikhklan kararlar agikea siylemeleri konusunda cesaretlendivirim.

Kunamumdaki kisilerle kalite ile lzili konular kotusmaktan zevk alivim.

Cahsanlarin problemleri gizmede kendi vargalarin kullanmalarina elanak tamrim,

Eunamumdakt rolimin galiganlar tarafindan anlasildigmdan emin oluram,

Tiim gahganlarima, miigterilerimize yiiksek kaliteli hizmet saglamamn Gne mini anlabrim.

Bl [Fa]es [ [ [—

Birgok karari galisanlatima giriislening sotmadan veririt,

—
=

. Cabsanlarimun kendi inisivatiflerini kullanmalarm desieklerim.

—

. Fikilerimi pabiganlarimin tizerinde sinanm,

—
=]

. Sikgik kurumumun dismdaki kisilerle kalite ile ilgili konularda fikir ahg veriginde bulunurum.

—
LS8

. Calisanlarimin isleritd en il oldugung distndiklen sebilde vapmalari sadlarim

b
o

. Miisterilerimize kalitesi yiilsek hizmet sunmak kurumumun hir numarah snceligi olmahdw.

—
)

. Eesin petformans standartlan koyanm.

b
(=21

. Cabsanlan kargilagtklar bir igi kendi baglarna ele almakta Szgiir birakrim.

=
=3

o Migtenilesimize yiksek hizmet kalitesi sumilmasina katkida bulunmak iein benden beklenenin

dtesinde paba harcamaya giniillisyim.

18.

Onemli kararlan pahiganlarm fikrini sormadan aloom.

19

Calizanlarin standart laral ve dizenle melere uymalari istesim.

20.

Omee giirevleri helivlerim, ardmdan ¢absanlarin isleri ele almasou saglarom.

21,

Kalite konsunda kunrnitn da benimle henzér stitiste olduguin disinironim.

22

Cahsanlarin iglerinde tamanuyla fzgiiv olmalarma izin verivim.

]

Eunymumun hizmet kalitesind gerpekien dnemsiyonim.

24. Standard prosediirlerin kullammim tegvik ederim.

25, Calisartariin kendilesinden neler bekledigimi hilmesind sadlanm,

26. Cahsanlar: onemli kararlara kahlmalan konusunda desteklerim.

27, Cahgantarin yiksek dereceds indsivatifs sahip olmalatma olarak tarmtim,




Ek-2 Departman Miidiirii Soru Formu

T.C.
AKDENIZ UNIVERSITEST
SOSYAL BILIMLER ENSTIT{lS i

Agaddald ifadelere versoeZiniz yartlar, yalmzca araghirma amactyla Viksek Lisans tezinde kullandacak olup bagka
gl va dalunmlars dletilmeyecekti. VereceZiniz kath iin tegeklair edetiz.
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Trd. Dm;_.l Dr. Nuray ATSAN Burgin SORAY
Akdeniz Universitesi hsntay@amal. com
ahean@akdeniz. ecdute Tel: 533 480 8783
1. Cinsiyetiniz:
[ ]Kadmn [ |Erkek
2. Yasmz:
[]25ve25tenaz [ J26-40 [ ]a1.53 [ ]56-70 []71 ve iizesi
3. Egitim Durumunuz:
D Hhendol D Oitackul |:| Lise D Tniversite (On Lisans) |:| Tiniversite (Lisans)
[ |Tiksek Lisans [ ] Doktora
4. Suandaki Is Yerinizdeki ('aligma Siiveniz:
[ ]0-2 i [ 47y []&11yi []iz-15m [] 16 il we iizeri
5. Sektordeki Toplam Tecritheniz:
[]0.5 i []é11yid [ 1217 [ 122331 [] 24yl ve iimeri
Asagidaki ifadelere iligkin diigiincelerinizi ifadelerin yan tarafindaki ilgili kutucuklardan : E, : E E
Yalmz hir tanesine (X) igareti koyarak helirtiniz., ; 5 _5 E -
- E|d (9%
el @ | | uw
o - T T
Enpmmumuan sundegy lemetlern kalitesin salestirmek konusundaks istegim gliclindir,
Kurumumdalki kigilerle kalite ile ilgili konular: konusmaktan zevk alom,
T caligandanma, midsterilerimize yikeek kaliteli hizmet saglamans dnemind anlatinm,
Siksik kurumumun dismdaki kisilerle kalite ile ilzili konularda fikir ahs veriginde hulunurum,
WMisterilesimize kalitesi yiksek hizmet sutmak Kunsmamun bir samaral oncelis olmalidi,
Miigterilerimize yiilksek hizmet kalitesi sutulmasima katlada hulunmak igin henden heklenenin
dtesinde gaha harcamaya gomiillii viim.
Ealite konusunda kurumumun da benimle benzer giriste oldugung diginiyomm,
Kurumunun hizmet kalitesini gergekien ine msiyorum.
g 3
i & :g B
. o . 5 . a
Agagilaki ifadelerle ilgili KURUMUNUZDAK DEGERL ERIN BENIMSENMEST konusundaki | ! E 7 E
diigiincelerinizi ifadelerin yan tarafindaki ilgili kutueuklardan yalwe hir tanesine (X) isareti koyarak E g E‘ 2 s ﬁ
helirtiniz, EH a5 B g5t
287 R FEy
o % |=2 4| &g
M o= 48 4 S = | o=

Profesyonellik: Isin gersktirdizi sekilde davranmal

Girigkenlik: Cesur ve givigimei bir igletme olarak dikgiiniilmels,

Etik: Isletme faaliyetlerinin yinitilme sinde tim calisanlann dinist ve dogn hareket etmeaini istemek,

Yarancihl: Hizme tlevin gelistivilmesive miisterilere ulaghnlmasimda yarate: ve yenilikei olmals,

Sekiir Liderligi: Sekidrdel hetkesin ilk aklina gelen firma olmamn dnemd,

{ist Diizey Kalite ve Hizmet: Miisterilere vilksek kalitede ve olahildiince huzh-dosica servis sunmak,

Cahgan Goniilligii ve Tatmini: Kunima, kuromda yapidan sge kargt olumlby duygulars sabip olmak e
aldiyet { aitlik hissi
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Asaglaki ifadelere NE KAD AR MEMNUN OLDUGUNUZU ifadelerin yan tarafindaki lgili
kutucuklardan yalmz bir tanesine (X) igareti koyarak helirtiniz.

Hic Memnun DeFilim

RMemnun Degilim

Kararsizim

LMemnunum

Kesinlikle Memnunum

Genel olarak isinizden,

Tist viine ticinizden,

Eummun politkalanndan,

Kurumun size sagladify desiekien,

Fummun size sunduwgn derleme frsatlanndan

Againaki ifadelerle ilgili NE KADAR EMIN OLDUGUNUZU ifadelerin van tarafindaki ilgili
kutueuklardan yalmsz bir tanesine (X) isareti koyarak helirtiniz.

Degilim

Hic Emin

Emin Degilim

Kararsizim

E minim

Tamamen Eminim

En 1y hizmeti nasd verece gimder,

Isle ilgili konularda ne kadar zaman harcamam gerektiginden,

Wiigteni silyetlesing nasd pozebilece Simden,

Gereldi raporlamay nasil yapacagimdan,

Crintirk ig faaliyetlenimi nasd planlayacadimdan ve orgamze edecegimdern,

S1ra dig1 sorunlar ve durumlarla nasilbag gikabilecegimden,

Isitmd yaparken nereden vardim alabilecegimden,

Miigterileri tatmin etmek ipin kurallar: ne kadar esnetebilecegimden,

Ust yiineticimin onayt olmaksizn kendi kararlarima ne denli verebilece Zimden,

EKurumumun kararlar ve diizenle melerinden,

Ust yiineticimin benim performansumt nasil degedendireceginden,

st yiine ticimin hemim performansimdan ne denli tatmin oldug undan,

Iste aldugum egitimleri, vaptigim igte nasd kullanabilecegimden,

Terfimin ve maas zamnumn helivlenme kriterlerinden,

[st yiieticimin benim igime ne kadar zaman aysmanm beklediginden,

Miigterilerimin henim performansimdan ne kadar memnun olduklarmdan,

Isitmi yanarken milgterilerin benden ne heklediginden,
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