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OZET

Tezin Ad1 : Yoneticilerde Demografik Ozelliklerin Liderlik igin Yeterligi:
Istanbul’daki Bes Yildizl1 Oteller Uzerinde Bir Arastirma
Hazirlayan : Serol KARALAR

Artan rekabetin her gegen giin isletmeleri farkli stratejiler belirlemeye ittigi
glinlimiiz kiiresel diinyasinda, etkili ve sorun ¢oziicii yoneticilere sahip olmak
isletmelere biiylik avantajlar saglamaktadir. Nitekim yoneticiler; isletme kaynaklarini
kullanarak ya da kaynak yaratarak isletme amaglarimi gergeklestirmek icin gerekli
tedbirleri onceden alan ya da gerektiginde aninda strateji gelistiren ve uygulayan

kisilerdir.

Liderlik kavrami ise yOnetim biliminin en ¢ok incelenen konularinin basinda
gelmektedir. Liderlik sadece bicimsel orgiit yapisi ile ilgili bir olgu olmayip; belirli bir
grubun, belirli amagclar i¢in, belirli bir kiginin arkasindan gitmesi ile birlikte ortaya ¢ikan
bir stirectir. Etkili liderlik, yogun rekabet ortami igerisinde faaliyet gdsteren otel

isletmelerinin de ihtiya¢ duyduklar1 bir kavram haline gelmistir.

Liderlik kavrami birgok faktorden etkilenmektedir. Liderligi etkileyen
faktorlerin en basinda demografik ozellikler gelmektedir. Bu baglamda g¢alismanin
amaci; yoneticilerin sahip olduklar1 demografik 6zelliklerin, benimsenen liderlik

tarzlarin1 ne yonde etkiledigini belirlemektir.

Calismanin ilk boliimiinde yonetim ve yonetici kavramlarindan bahsedilmis,
ikinci boliimiinde liderlik kavrami ve kapsami irdelenmis, son olarak da iiglincii
boliimde Istanbul’daki bes yildizli otellerde gérev yapan genel miidiirler ve departman
miidiirlerinin demografik 6zellikleri ile gelistirdikleri liderlik tarzlar arasindaki iliski,

yapilan analizler sonucunda ortaya konmustur.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Yonetici, Liderlik, Lider, Demografi, Otel.
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ABSTRACT

Thesis Name : Sufficiency of Managers’ Demographic Characteristics For Leadership:
A Research On The Five Star Hotels In Istanbul
Prepared by : Serol KARALAR

In a global world where the increasing competition pushes enterprises to
determine various strategies more and more, effective managers with problem solving
skills provide major benefits for those enterprises. In fact managers are individuals who
take steps in advance or evolve strategies and implement them immediately in case of

necessity in order to fulfill purposes by using organization sources or creating new ones.

The notion of leadership is one of the most analyzed notions on the
management science. Leadership is not only a fact about formal organizational
structure; it is also a process on which a specific individual is followed by a specific
group for particular purposes. Effective leadership has become a notion that is needed

by hotels which function in a competition-intensive sector.

The notion of leadership is affected by many factors. Demographic
characteristics are one of the factors which affect leadership most. In this context the
purpose of this study is to determine how managers’ demographic characteristics affect

the adopted leadership styles.

In the first part of this study; the notions of management and manager are
mentioned. In the second part, the notion of leadership and its scope are explicated.
Finally in the third part; relationship between demographic characteristics and
leadership styles of general managers and departmant managers who work in five star

hotels of Istanbul, is displayed as a result of the analysis done.

Key Words: Management, Manager, Leadership, Leader, Demography, Hotel.
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GIRIS

Hizla kiiresellesen giiniimiiz diinyasinda isletmeler gerek kiiresel gerekse de
ulusal piyasalarda ¢ok yogun bir rekabetle kars1 karsiya gelmektedirler. Yasanan bu
rekabet isletmeleri, performanslarini gelistirmeleri ve pazarda daha etkin olmalari
yoniinde zorlamaktadir. Bu rekabete dayanamayan isletmeler rakip isletmelerin
golgesinde kalmaktadirlar. Rakiplerinden onde yer almak isteyen igletmeler, degisen
miisteri ihtiyag ve isteklerine kisa bir siire igerisinde ve dogru bir bi¢imde cevap
verebilmelidirler. Bu da isletmenin ama¢ ve hedeflerine uygun, etkin bir yonetim

anlayis1 ve yetkin yoneticilerle miimkiin olmaktadir.

Konu veya alanlarinda yetkin yoneticilere sahip isletmeler rakiplerine karsi
avantajli durumdadirlar. Gilinlimiiz diinyasinda lider yoneticiler 6nem kazanmaktadir.
Liderlik, yoneticilerde bulunmasi gereken Ozelliklerden biridir. Lider yoneticiler,
calisanlar tarafindan takip edilen hatta 6zenilen yonetici konumundadir. Sahip olduklari

kisilik 6zellikleri ve sosyal statiileri lider yoneticileri siirekli izlenir kilmaktadir.

Gliniimiiz orgiitlerinde yas, cinsiyet, egitim diizeyi, medeni durum gibi
demografik faktorlerin incelenmesi yoneticilerin liderlik i¢in yeterli olup olmadig:
tartismalarina yeni bir boyut kazandirmistir. Yoneticilerin demografik 6zellikleri orgiit
kiiltiiriinii, orgiitsel performansi ve orgiit i¢indeki giic dagilimlarini etkileyebilmektedir.
Bunun yaninda geng¢ veya yasli, iiniversite mezunu veya daha diisiik seviye egitimli,
kadin veya erkek, evli veya bekar, orgiitte uzun yillardir ¢alisan veya kisa siiredir
calisan yoneticilerin hangilerinin liderlik i¢in daha yeterli olduklar1 veya bu demografik
ozelliklerden hangilerinin liderlik i¢in daha gerekli oldugu sorularina yanitlar

aranmalidir.

Isletmeler ama¢ ve hedeflerine uygun calisabilmek icin isgdrenler ve
yoneticileri ayn1 orgiit yapisi, kiiltiirli ¢ergcevesinde bir araya getirebilmelidirler. Farkl

ozelliklere sahip ¢ok sayida ¢alisanin ayni1 amag¢ ve hedefler altinda toplanabilmesi i¢in



isletmelerin, farkliliklar1 avantaja dontistiirmeleri gerekmektedir. Bu da demografik

ozelliklerin iyi bir sekilde analiz edilmesiyle miimkiin olabilmektedir.

Her yoneticinin liderlik vasiflarina sahip olmasi beklenemez. Lider yoneticiler
isletmelere rekabet {istiinliigii saglayan en oOnemli faktorlerdendir. Yoneticilerin
demografik o6zelliklerinin liderlik i¢in yeterli olup olmadiginin arastirilmasi bu yiizden
onem tagimaktadir. Lider yoneticilerin genelde hangi demografik 6zellikleri tagidiklari,
yoneticilerin lider olabilmeleri icin hangi demografik Ozellikleri kendilerinde
bulundurmalar1 gerektigi veya bu oOzelliklerin hangilerinin sonradan degisebilecegi

konular1 incelenmesi gereken konulardir.

“Yoneticilerde Demografik Ozelliklerin Liderlik I¢in Yeterligi: istanbul’daki
Bes Yildizli Oteller Uzerinde Bir Arastirma” isimli bu tez calismasi iic bdliimden

olusmaktadir.

Birinci bolimde yonetim ve yonetici kavramlar aciklanmig, yOnetim
yaklagimlarindan bahsedilmis ve otel isletmelerinin tanimi yapilarak bu isletmelerde

yonetim ve yonetici kavramlari iizerinde durulmustur.

Ikinci béliimde; liderlik kavrami ve kapsamui, liderler ile yoneticiler arasindaki
farklar, otel isletmelerinde liderlik ve liderlik ile demografik 6zellikler arasindaki iliski

irdelenmistir.

Ucgiincii ve son bdliimde ise; yoneticilerde demografik 6zelliklerin liderlik
tarzlar1 ile iligkisini ortaya koymak amaciyla Istanbul’daki bes yildizli otel
isletmelerinde gorev yapan genel miidiirler ve departman miidiirleri 6rnek olarak
alinmis ve bu amaca yonelik olarak uygulanan anket ¢alismasindan elde edilen veriler

analiz edilip yorumlanmustir.



BIiRINCI BOLUM

Calismanin temel aragtirma konularini olusturmalar1 bakimindan yonetim ve
yonetici kavramlari ile bu kavramlarin kapsamlar1 birinci boliimde incelenmesi gereken

basliklar1 olusturmaktadir.

1. YONETIM ve YONETICi KAVRAMLARI

Yonetim kavrami, insanlik tarihinin baglangicindan bu yana ¢esitli alanlarda
var olan ve belli bir donemden sonra ise {lizerinde yogun bilimsel arastirmalar yapilan
bir kavramdir. Iyi ozelliklerle donanmis yoneticiler iiyesi bulunduklari toplumlar ve

orgilitler i¢in avantaj saglayan unsurlarin en baginda gelmektedirler.

1.1. Yonetim Kavrami

Dogustan gelen sosyal varlik olma 6zelliginden dolayr insanlar, tarihin
baslangicindan beri bir arada yasama gereksinimi duymuslardir. Bu toplu yasama
i¢glidiisii zamanla toplumlarin olugsmasina neden olmustur. Meydana gelen toplumlarda
sosyal tabakalar olusmaya baslamis, bazi gruplar ayricalikli hale gelmis ve bireyler
arasinda siif farki olugsmaya baslamistir. Bireyler arasindaki esitsizlik durumu sonradan
karmasa yaratmistir. Yasanan bu siire¢ sonucunda insanlar baskalar1 tarafindan
yonetilmeyi istemislerdir ya da toplumda giiclii olan kisiler tarafindan yonetilmek
zorunda kalmislardir. Onceleri sadece askeri anlamda var olmus olsa da bdylece

yonetim kavrami olusmustur.

Yonetim, evrensel bir siireg, toplumsal yasam kadar eski bir sanat ve
gelismekte olan bir bilim olarak nitelendirilmektedir (Mucuk, 2005: 128). Nitekim
tarih¢i Daniel A. Wren, yénetim diisiincesinin baglangictn1 M.O. 5000°li yillara kadar
gotiirmektedir (Ertiirk, 2008: 6). Kavram olarak ¢ok uzun bir ge¢mise sahip olmasina
ragmen, yonetimin bilimsel anlamda ele alinmasi ve isletmelerle bagdastirilmasi ancak
sanayi devriminden sonra baslamistir. Yonetim, bircok bilimadaminin katkilariyla bir

bilim haline gelmistir.



Yonetim kavrami ekonomistler, yonetim bilimciler ve toplumbilimciler basta
olmak {izere psikoloji, hukuk ve muhasebe gibi sosyal bilimlerin ¢esitli dallartyla
ilgilenen bilimadamlar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Ekonomistlere
gore yonetim; toprak, sermaye ve isgiicii ile birlikte tiretim fonksiyonlarindan birisidir
(Can, 2005: 22). Ekonomistler yonetimi iiretim i¢in gerekli faktorlerden biri olarak ele
almaktadirlar. Yonetim bilimciler yonetimin bir “otorite sistemi” oldugunu ifade
etmektedirler. Bunlara gore Orgiit; yoneten ve yonetilenler olmak iizere iki gruptan
olusmaktadir (Geng, 2005: 17). Yoneticiler ve yonetilenler aralarindaki ast-iist

iliskisinden dolay1 birbirleriyle yakindan ilgilidirler.

Toplumbilimciler ise yonetimi, bir smif ve saygmlik sistemi olarak
nitelendirmektedirler (Can, 2005: 22). Toplumbilimciler yonetimi, toplum igerisinde yer
alan siniflardan biri olarak varsaymakta ve bu sinifa dahil olanlarin toplum igerisinde bir
sayginlik kazandiklarii diisiinmektedirler. Yine toplumsal agidan bakildiginda yonetim;
degerler, gelenekler ve inanislar, ayrica devlet ile ilgili ve siyasi sistemler icerisinde
sakli bulunan sosyal bir islevdir (Drucker, 1999: 25). Yonetim tarzlari ve yoneticiler
icinde bulunduklar1 toplumlar1 ve bu toplumlarin kiiltiirlerini etkilemektedirler.
Kuskusuz, igerisinde bulunulan toplum da yonetim ve yoneticileri etki altinda
birakmaktadir. Alman tarzi disipline dayali yonetim ve Teori Z olarak isimlendirilen

Japon yonetim tarz1 bu etkilesime 6rnek olarak verilebilmektedir.

Yonetim bilimciler acisindan yaklasildiginda klasik bir tanimla yoOnetim,
baskalar1 aracilifiyla islerin yaptirilmasidir (Williams, 2007: 450). Belirli bir takim
amaglar1 gerceklestirmek icin, basta insanlar olmak {izere parasal kaynaklari, donanima,
demirbaglari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve bunlarin yaninda zamani da
birbiriyle uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma
siireclerinin tiimiine yonetim denmektedir (Cetin, 2008: 13). Diger bir tanima gore
yonetim; bireylerin gruplar halinde birlikte ¢alisarak daha 6dnceden belirlenmis amaglari
verimli bir sekilde gerceklestirmeye c¢abaladiklar1 bir ¢evrenin yaratilmast ve
stirdiiriilmesi stirecidir (Koontz ve Weihrich, 2006: 5). Biitiin olarak diisiiniildiiglinde ise

yoOnetim; isgiliciiniin yonlendirilmesinden ve orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin karsilanip



karsilanmadigindan sorumlu insanlar grubu olarak tanimlanmaktadir (Lorenzana, 1998:

4).

Yapilan ¢ok cesitli tanimlara ragmen; tiim bilimadamlar1 yonetim kavraminin

icerdigi belli basli li¢ 6zellik tizerinde fikir birligi igerisindedirler (Certo, 2003: 7):

1. Yonetim, devamli ve ilgili faaliyet dizileri veya siirecidir.

2. Yonetim, oOrgiitsel amaclar1 icermekte ve bu amaglara ulasilmasi iizerine
yogunlagmaktadir.

3. Yonetim, bu amacglara bireyler ve diger oOrgiitsel kaynaklar yoluyla
ulasmaktadir.

Yapilan yonetim tanimlarindan da anlasilacagi lizere; yonetimin gerceklesmesi
icin mutlaka birden fazla kisinin ayn1 amaglar1 gergeklestirmek {izere bir arada olmasi
gerekmektedir. Belli bir amaci gerceklestirmek iizere toplanan bireylerin elde var olan
iretim faktorlerini etkin ve verimli kullanma c¢abalari sonucunda yasanan siireg,
yonetim eylemini tanimlamaktadir. Bu siirecte yoneticiler degisen ¢evreyle de miicadele

etmektedirler (Kreitner, 2006: 5).

Planlama
Hedefler
Amaglar
Stratejiler
Planlar
Denetim Orgiitleme
Standartlar \ Yap1
Olgtimler Insan Kaynaklar1
Karsilagtirma Y Onetimi
Faaliyetler .
Yoneltme
Motivasyon
Liderlik
Tletisim
Birey ve grup
davranisi

Sekil 1.1. Yonetim Siireci

Kaynak: Robbins ve Coulter (2003): Management, 7th Edition, Prentice Hall, New Jersey, USA, p.498.



Kotter’e gore yonetim siireci planlama ve biitgeleme, orglitleme ve personel
alimi ile kontrol etme ve sorun ¢ézmeyi igermektedir (Nelson ve Quick, 2003: 392).
Yonetim islevlerinin her biri diger islevlerle ilgilidir. Bir islev olmadan diger islevlerin

dogru islemeleri miimkiin olmamaktadir.
1.2. Yonetim islevleri

YoOnetim, igletme (veya orgiit) amagclarina etkili ve verimli bir sekilde ulagsmak
iizere planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinin yerine
getirilmesidir (Mucuk, 2005: 129). Bir¢cok yonetim taniminda yonetimin islevleri
planlama, orgiitleme, yoneltme ve denetim olarak siralanmaktadir. Bu islevlerin yaninda
koordinasyon da diger islevler arasindaki uyumu saglamasi agisindan yonetim iglevleri

arasinda sayilmalidir.
1.2.1. Planlama

Planlama, plani ortaya ¢ikarmak i¢in sarf edilen gayretleri, bir siireci ifade
etmektedir (Kogel, 2007: 93). Bu siirecin ¢iktis1 ise planlardir. Tanimda da bahsedildigi

iizere planlama islevi bir siire¢ olarak ele alinmalidir.

Amaglarin saptanmasi l
Durumun analiz edilmesi/ On planin hazirlanmasi

Faaliyetler i¢in alternatif gidis yollarinin belirlenmesi l

\ 4

’ Alternatiflerin degerlendirilmesi 7

v

Planin se¢imi ve uygulanmasi

Sekil 1.2. Planlama Siireci

Kaynak: Dessler (1998): Management: Leading People and Organizations in the 21st Century, Prentice
Hall, New Jersey, USA, p.146.



Oncelikle, isletmelerin varliklarin1  siirdiirebilmeleri i¢in ydneticilerinin
gelecege yonelik hedef ve diigiincelerinin olmasi gerekmektedir. Bu asama vizyon ve
misyonun belirlendigi asamadir. Saptanan amagclarin orgiit igerisindeki tiim iiyeler
tarafindan anlasilabilecek seviyede agik ve kesin olmasi gerekmektedir. Amag ve
hedeflerin belirlenmesinin ardindan isletmeyi amaclara gotiirecek yol ve yontemlerin
belirlenmesi asamasina gecilmektedir. Bu noktada ydneticiler, isletme i¢in en uygun
yontemin ne olduguna karar vermelidirler. Kararin alinmasinda isletmenin elinde
bulundurdugu kaynaklar biiyiik 6nem tasimaktadir. Ciinkii se¢ilen yontemin, amaglara
ulagma yolunda isletmeyi zorlamamasi gerekmektedir. Planlarin uygulamaya
gecirilmelerinin ardindan planin gidisatinin, varsa sorunlarinin yoneticiler tarafindan
denetlenmesi gerekmektedir. Bu sayede hatalarin gelecekte tekrarlanmalar1 6nlenmis

olacaktir.

Planlar orgiitlerin gelecekte neyi, ne zaman ve ne sekilde yapacaklarini, ileride
hangi konumda olmak istediklerini ve bu konuma nasil gelebileceklerini belirledikleri
kararlardir. Orgiitsel planlar kapsamlarma (stratejik ve uygulamali), siirelerine (kisa,
orta ve uzun vadeli), kullanim sikliklarina (tek kullanimli ve siirekli) ve sekillerine
(betimleyici ve grafiksel) gore siniflandirilabilmektedirler (Robbins ve Coulter, 2003:
180).

Stratejik planlar orgiitiin gelecegini sekillendiren ve tiim orgiitii etkileyen temel
planlardir. Uygulamal1 (operasyonel) planlar ise orgiitiin daha alt kademeleri i¢in
gerekli prosediir ve islemleri tanimlamaktadir (DuBrin, 2008: 114). Uzun vadeli planlar
ileriki yillar1 hatta on yildan fazla siireyi kapsayan, orta vadeli planlar uzun vadeli
planlara gore daha gecici ve degisime daha uygun, kisa vadeli planlar ise 1 yila kadar
olan zaman siiresini kapsayan planlardir (Griffin, 2006: 177-178). Siirekli planlar, her
gereksinim duyuldugunda tekrarlayan big¢imde kullanilan diizenlemelerdir. Bu
kapsamdaki planlar; politikalar, prosediir ve yontemler, kural ve diizenlemelerdir
(Tuncer, Ayhan ve Varoglu, 2007: 200). Tek kullanimli planlar ise biitce, iiretim
programi ve proje zaman ¢izelgesi gibi planlan icermektedir (Byrnes, 2003: 87).

Betimleyici planlar; kariyer planlar1 gibi neyin, nasil elde edileceginin kelimelerle ifade



edildigi planlardir. Grafiksel planlar ise neye, nasil ulasilacagini tablo ve grafiklerle

gostermektedir (Dessler, 1998: 145).

Diizenli uygulandig1 takdirde planlama islevi bircok fayda saglamaktadir
(Dessler, 1998: 145):

* Planlama, isletmenin yoniinii bulmasini ve amaglarin gergeklestirilme
cabasinin elde edilmesini saglamaktadir.

= Planlama, diizensiz karar almay1 azaltmaktadir.

= Planlama, gelecekteki firsat ve tehditleri ortaya koymaktadir.

= Planlama, denetimi kolaylastirmaktadir.

Ayrica planlama iglevi; yoOneticilerin gelecegi daha net gorebilmelerini,
sistematik diisiinmeyi 6grenmelerini, degisikliklere karsi hazir olmalarini, kaynaklari
daha etkin ve verimli kullanmayr Ogrenmelerini, zaman ve maliyet tasarrufu
yapabilmelerini kisacas1 yOneticilik 6zelliklerini  gelistirmelerini  saglamaktadir.
Bunlarin yaninda planlama; énceden belirlenmis plan ve politikalara uyulmast halinde

koordinasyon islevinin de yerine getirilmesini saglamaktadir.

Sagladig1 faydalara ragmen planlama islevi orgiit icerisinde bazi sorunlarin
yasanmasina da sebep olabilmektedir. Planlama iglevine getirilen elestiriler soyle

siralanmaktadir (Robbins ve Coulter, 2003: 188-189):

» Planlama, degismezlige yol agabilmektedir. Degisen cevre kosullarinin
farkinda olmayan orgiitler, daha onceden hazirlanan planlara uymaya devam etmeleri
halinde, amaglarin elde edilmesinde sorunlar yasayacaklardir. Basarili olmus daha
onceki planlar degisen ¢evre sartlarina uyumlu hale getirilmedikleri takdirde ve
yoneticiler bu planlarla yeni basarilar elde etmek istediklerinde, kimi zaman
beklenmedik sonuglarla karsilasabilmektedirler.

= Planlar, degisken bir ¢evre i¢in gelistirilememektedir. Giiniimiiz is diinyas1

degisken ve tahmin edilmesi gilictiir. Bu sartlar altinda yonetim, esnek olmay1



gerektirmektedir. Bu durumda kesin planlara bagli kalinmasi orglitler agisindan
zararhdir.

= Planlar sezgi ve yaraticiliin yerini alamamaktadir. Kesin planlara siki sikiya
uyulmasi yoneticilerin yaraticiliklarini kisitlamaktadir. Ciinkii planlar bazi islerin rutin
olarak yapilmasina yol agmaktadirlar.

= Planlama yoneticilerin gelecekteki firsatlara degil, bugiinkii rekabet kosullar
tizerine odaklanmalarina sebep olmaktadir. Boylece yoneticiler yeni bir {iriin yaratma,

yeni pazarlara agilma veya bir sektorii yeniden kesfetme firsatlarini kagirmaktadirlar.

Yukarida siralanan sakincalara ek olarak; planlama yiiksek maliyetli ve zaman
alan bir islevdir. Bu yiizden bazi kiigiik orgiitler bu islevin getirdigi zorluklara

katlanamamaktadirlar.

Isletmeler, rekabetin giderek arttigi giiniimiizde planlar1 olmadan hareket
etmemelidirler. Yapilan planlarda rakipler, misteriler, krizler, ¢evre kisacasi bir
isletmeyi etkileyen tim faktorler géz Oniinde bulundurulmalidir. Planlarin Orgiit
igerisinde igbirligine gitmeye uygun, somut verilere dayali ve esnek 6zellikler tagimalari
gerekmektedir. Bu sekilde yapilan planlar gergek¢i ve basarili olmaktadir. Planlama,
isletmenin 6mrii boyunca yoneticiler tarafindan yerine getirilmesi gereken bir islevdir.
Cilinkii iyi bir planlamanin olmadig1 orgiitlerde yonetimin diger islevleri de tam
anlamiyla yerine getirilemeyecektir. Bu nedenle planlama islevi, yonetimin en énemli

asamalarindan biri olarak kabul edilmektedir.

1.2.2. Orgiitleme

Planlar gelistirildikten sonra, bu planlar1 uygulamaya gecirecek bir Orgiit
yapisinin  kurulmasi gerekmektedir. Aksi takdirde, yapilan planlarin hicbir anlami
olmayacaktir. YOnetimin; Orgiit amaclarin1 gerceklestirebilmesi i¢in zorunlu olan
fiziksel ve beseri kaynaklar1 bir araya getirmek icin diizenli bir yontem gelistirmesi
gorevi yonetimin orgiitleme islevi olarak tanimlanmaktadir (Montana ve Charnov, 2008:

176). Orgiitteki her bireyin yapmakla sorumlugu oldugu bir gérevinin olmasi ve bu
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gorevlerin yerine getirilmesi siirecinde de oOrgiit genelinde bir uyumun olmasi

gerekmektedir. Asagidaki sekil 6rgiitleme islevini bir siire¢ olarak gostermektedir:

=
-

Sekil 1.3. Orgiitleme Siireci
Kaynak: Certo (2003): Modern Management, 9th Edition, Prentice Hall, New Jersey, USA, p.215.

Orgiitleme; gorevlerin belirlenmesi, bu gorevlerin béliimler bazinda
gruplandirilmasi ve kaynaklarin boliimlere dagitilmasi islemlerini igermektedir (Daft,
1991: 7). Orgiitii kuracak yoneticinin oncelikle planlamay1 iyice kavramis olmasi
gerekmektedir. Planlara uymayacak bir 6rgiit yapisi kurulmasi faaliyetlerin bastan hatali
yapilmasina yol acabilecektir. Ikinci ve iigiincii asamalarda orgiitiin faaliyetlerini
gergeklestirebilmesi i¢in gerekli olan temel gorevler ve bu temel gorevleri olusturan
tamamlayict alt gorevlerin belirlenmesi gereklidir. Daha sonraki asamada elde
bulundurulan kaynaklarin gerekli yerlere dagitimi yapilmaktadir. Besinci asamada ise,
uygulanan Orgiitleme stratejisinin basar1 derecesi belirlenmektedir. Bu noktada

yoneticiler, geribildirimlerden faydalanmalidirlar.

Orgiit yapisi; islevlere, iiriinlere, miisterilere, pazarlama kanallarina, cografi
bolgelere ve siireglere gore boliimlendirilebilmektedir. Ornegin; bir isletmede iiretim,

pazarlama, finans, muhasebe vb. islevlere gore boliimlendirme yapilabilecegi gibi
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miisterilerin 6zelliklerine (yas, cinsiyet, gelir seviyesi vb.), {iriinlerin niteligine
(dayanikli-dayaniksiz iiriin vb.), cografi bolgelere (I¢ Anadolu Bélgesi, Giineydogu
Anadolu Bolgesi, Giiney Amerika, Ortadogu vb.) veya {irlinlin iiretilme siirecine

(Montaj, boyama, ambalaj vb.) gore de boliimlendirme yapilabilmektedir.

Orgiit yapis1 kurulurken; yapilacak is igin yeterli 6zelliklere sahip adaylarim ise
alinmasi, isi yapacak kisilerin yetenek ve pozisyonlarina uygun yetkilerin verilmesi,
isletmenin Orgiit yapisinin agik¢a ortaya konmasi gerekmektedir. Orgiit yapisi
kurulduktan sonra ise daha sonraki faaliyetlerin de devami ig¢in Orgiit kiiltiiri
yaratilmalidir. Iyi drgiitlenmemis bir isletmede ydnetim kademelerinin belirsiz olmasi
ve yetkilerin diizenli dagitilmamis olmasindan dolay: siirekli sorunlar yasanabilecektir.
Orgiit yapisimin dogru kurulmamis oldugunu fark eden calisanlarin da yoneticilere olan

saygi ve giivenleri azalacaktir.

1.2.3. Yoneltme (Yonlendirme)

Iyi bir planin hazirlanmas1 ve dogru o6rgiit yapisimin kurulmasindan sonraki
asama kaynaklari, belirlenen amag ve hedeflere yonlendirmedir. Yoneltme; bir gérevin
yapilmasinda yol gostermek, destek olmak veya izlenecek yonergeler saglamak,
calisanlarin gerektiginde takimlar olusturarak islerini planlamalarini, uygulamalarin
veya degerlendirmelerini cesaretlendirmektir (Barutgugil, 2006: 29). Bir isletmedeki
caliganlar sorumluluklar1 altinda olan isi ne zaman ve ne sekilde yapacaklar1 hususunda
yonlendirilmeye ihtiya¢c duymaktadirlar. Bu agidan yoneltme, bir yoneticinin gorevini
basariyla siirdiirebilmesi i¢in gerekli en 6nemli 6zelliklerden biri olan goriilmektedir.
Yoneltme islevinin sistemli ve dogru islemesi bir orgiitte performansi ve verimliligi

artirmaktadir.

Y oneltme islevi baslica su gorevleri kapsamaktadir (Mucuk, 2005: 164):

e Acik tam olarak astlarin yeteneklerine gore, onlara yapabilecekleri emir ve

talimatlar verme.
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e Astlarin mevcut durumda belirli gorevleri siirdiirmelerinde yol gosteren
devamli egitim faaliyeti yapma.

e Yoneticilerin beklentilerini karsilama yolunda, is¢ilerin motivasyonu ile
gerekli sekilde ilgilenme.

e Calismada disiplin saglama ve 1yi calisanlar1 6diillendirme.

Orgiit icerisinde verilecek talimatlarin ¢alisanlarin kapasiteleri dahilinde
olmasi, bu talimatlarin ¢aliganlar tarafindan dogru anlasilip anlasilmadiginin kontrol
edilmesi 6nem tagimaktadir. Ayrica ¢alisanlarin performanslarini artiracak bilgilendirici
toplantilar  diizenlenmesi, Orgiitte verimlili§i ve motivasyonu yiikseltecek bir
odiillendirme sisteminin kurulmasi, orgiitte uyulmasi gereken kurallarin belirlenmesi ve
calisanlarin bu kurallara uymalarinin saglanmasi yoneltme islevinin igerisinde yer

almaktadir.

Bir siire¢ olarak disiiniildiigiinde yoneltme islevi 4 bilesenden olusmaktadir

(Szilagyi, 1981: 23):

a) Calisanlart motive etme
b) Calisanlari is yapmalar i¢in etkileme
c¢) Etkili gruplar kurma

d) is performansini artirma

Bir orgiitte faaliyetlerin yiirlitiilmesi icin ¢alisanlara ihtiya¢ duyulmaktadir.
Orgiit amaclarina etkin ve verimli bir sekilde ulasmak icin de ¢aliganlarm motive
edilmeleri gerekmektedir. Iyi bir yonetici, astlarinin performanslarmi artirmak igin
onlarin igyerinde yasadiklar1 sorunlarla ilgilenmeli, sorunlar ve anlagsmazliklarin
¢oziimii i¢in ¢aba gostermeli ve ¢alisanlar arasindaki iletisimi giiclendirmelidir. Orgiit
icerisinde performanslar1 birbirlerine uyumlu c¢alisanlar arasinda calisma gruplar
kurulmasi iletisimin giiclenmesi ve toplam performansin artirilmasi agisindan 6nem

tagimaktadir.



13

1.2.4. Koordinasyon (Esgiidiimleme)

Daha 6nceden belirlenen plan ve politikalar dahilinde amaglar1 gergeklestirmek
lizere kurulan Orgiit yapist igerisinde yonlendirilen birimlerin aralarindaki uyum ve
igbirligi ¢ok biiylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii bir Orgiitte birbirinden bagimsiz ve
habersiz hareket eden birimlerin ugraglar1 tek baslarina bir anlam ifade etmemektedir.
Ancak birimler arasindaki koordinasyonun saglanmis oldugu orgiitler etkin ve verimli
caligsabilmektedirler. Koordinasyon, bir isletmenin diizenli ve siirekli ¢alisabilmesi i¢in
amaclar, araclar, ugraslar, organlar ve kisiler arasinda uyum ve igbirligi saglanmasi

anlamina gelmektedir (Tokol ve Sabuncuoglu, 2003: 192).

Hiyerarsik yapidan bakildiginda Can (2005: 156)’a gore koordinasyon tiirleri
su sekildedir:

= Dikey koordinasyon: Bu tip koordinasyon, orgiitiin farkli kademeleri arasindaki
koordinasyonu ifade etmektedir. Orgiitiin {ist kademelerinde gorev alan yoneticiler
genellikle yetki ve otoritelerini kullanarak orgiitte koordinasyonu saglamaktadirlar.
Ayrica  c¢alisanlar  ikna  yontemiyle de  uyum  igerisinde  caligmaya
yonlendirilebilmektedirler.

» Yatay koordinasyon: Aym Orglitsel dilizeydeki boliimler arasindaki
koordinasyondur. Bu tiir koordinasyonda her bir yonetici kendi boliimiinden
sorumludur.

» Capraz koordinasyon: Yapist projelere dayanan biiyiik Orgiitlerde capraz
koordinasyon zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Capraz koordinasyonda orgiitsel yapidaki

komuta zincirinin yerini, projeler i¢in kullanilan 6zel birimler almaktadir.

Hiyerarsiye dayanan koordinasyon haricinde; kisileri igbirligine inandirarak ve
birlikte ¢aligma duygusu yaratarak saglanan inandirict koordinasyon, calismalari
geciktiren komiteler yoluyla koordinasyon, bir isletmenin daha kurulus asamasinda
koordinasyona elverisli olarak kurulmasi anlamina gelen yapiyla ilgili koordinasyon, bir
kurulusun faaliyetleri sirasindaki koordinasyon olan goérevle ilgili koordinasyon ve bir

teskilata dahil birimler arasindaki koordinasyonu tanimlayan i¢ koordinasyon ile ¢esitli



14

teskilatlar arasinda saglanan dis koordinasyon olmak {izere bir¢cok koordinasyon tiirii

bulunmaktadir (Tortop, isbir ve Aykag, 2005: 124-126).

Bir orgiitte koordinasyonu saglamanin en 6nemli yontemleri su sekilde ifade

edilebilmektedir (Eren, 2003: 322-323):

e Haberlesme ve bilgi sistemleri
¢ Gegici ve daimi kurul veya komiteler

e Biitlinlestirici ve araci yoneticiler

Haberlesme ve bilgi sistemleri 6rgiit i¢erisindeki koordinasyonun saglanmasina
yardimct olan sistemlerdir. Giiniimiizde teknolojinin hizla ilerlemesi neticesinde bu
sistemlerin Orgiitlerde daha genis boyutlarda kullanilmas1 miimkiin olmaktadir. Gegici
ve daimi kurul veya komiteler ise aralarinda uyumsuzluk veya ¢atisma bulunan birimler
arasinda isbirligini tekrar saglamak i¢in siireli veya devamli olarak kurulan sistemlerdir.
Biitlinlestirici ve araci yoneticiler ise koordinasyon sorunlarimi ¢dzmek iizere Orgiit
icerisine yerlestirilen ve aralarinda uyumsuzluk bulunan birimlerden bagimsiz bir

sekilde hareket eden yoneticilerdir.

Koordinasyon islevinin duyarli ve diizgiin bir bi¢imde yiirliyebilmesi i¢in bazi

temel ilkelere uyulmasi gerekmektedir (Onal, 2000: 192-193):

» Sorunlu kisiler arasinda yiiz yiize goriisme saglanmalidir. Ozellikle alt
kademelerde ¢alisanlarin, sorunlarini muhataplariyla birebir ¢ozmeye 6zendirilmeleri
koordinasyon islevinin orgiitiin tiim kademelerinde uygulanabilmesinin en Onemli
asamasidir. Cografi bakimdan yiliz yiize goriigmenin miimkiin olmadig1 durumlarda
biitiinlestirici ve araci yoneticiler kullanilmalidir.

= Bir sorun ile ilgili biitiin etkenlerin karsilikli olarak birbirleri lizerine olan
etkileri diisiiniilerek koordinasyon saglanmalidir. Cesitli boliimlerde calisan bireyler
sorunlar1 yalniz kendi boliimleri agisindan degil, boliimler arasindaki etkileri agisindan

da diigiinmeye alistirilmalidir.
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= Koordinasyon islevi siirekli olarak uygulanmalidir. Koordinasyon
mekanizmasi yalnizca belli sorunlarin ¢6zliimii i¢in degil, siirekli ¢alisacak bir bicimde

diistiniilmelidir.

Fayol’a gore koordinasyon, ¢alismay1 kolaylastirmak ve basar1 elde etmek i¢in
bir kurumun biitiin eylemlerini ahenklestirmektedir (Geng, 2005: 150). Orgiit
amaglarina ulasmak i¢in tiim kaynaklarin uyumlu hareket etmeleri gerekmektedir.
Ancak bu sayede tliretim gerceklesebilecektir. Koordinasyonun olmadigi bir orgiitte kaos
ortami yasanacak, kaynaklar verimsiz bir sekilde kullanilmaya baslayacaktir. Bunu
onlemek icin aralarinda uyumsuzluk bulunan birim veya bireyler arasinda isbirligi,
zorlama ile degil uyumlu g¢alisma isteginin tekrar kazandirilmasi bi¢giminde olmalidir.
Ayrica bir orgiitiin koordine olabilmesi i¢in oOrgiit icerisinde etkili bir iletisim aginin
kurulmasi gerekmektedir. Tiim bunlardan 6nce Orgiit yapisi, aralarinda isbirliginin en
yogun olacag: diisiiniilen boliimler gozetilerek olusturulmalidir. Insanlar ve diger
kaynaklar arasindaki uyumun saglanmasi yonetimin Onemli islevleri arasinda

sayilmaktadir.

1.2.5. Denetim (Kontrol)

Denetim; ulasilmak istenen Orgiit amaclari ve planlarinin  gergekten
tamamlanabileceginden emin olmak amaciyla, performansin Olglilmesi ve
diizeltilmesidir (Weihrich ve Koontz, 1993: 578). YoOnetimin denetim islevi, diger
yonetim islevleri ile uyumlu bir sekilde hareket etmektedir. Ozellikle planlarin ortaya
kondugu planlama islevi ve Orgiit yapisinin kuruldugu oOrgiitleme islevi, denetim
stiresine biiyiik katkilar saglamaktadir. Ciinkii bu iki islev sayesinde denetim siirecinde
incelenen hususlardan biri olan kimin, hangi 1isi yaptig1 sorularmma yanit
bulunabilmektedir. Diger yonetim islevlerinde oldugu gibi denetim islevi de bir siire¢

halinde devam etmektedir:
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Fiili Mevcut Kabul edile-
Sta.trm performansin durumun bilir stmirlar Devam
saptanmasi ol¢iilmesi standartlarla dahilindeki etme
karsilag- degisiklikler
tirllmasi

Degisikliklerin

kabul edilebilir
stmwrlart asmasi

Diizeltici
onlemlerin

alinmasi

Sekil 1.4. Denetim Siireci

Kaynak: Schoell, Dessler ve Reinecke (1995): Introduction To Business: Opening Doors, 7th Edition,
Allyn and Bacon, Massachusetts, USA, p.205.

Tiim denetim sistemleri karlar, satiglar veya diger bazi faktorler ile ilgili bilgi
toplamakta, bu bilgiyi kaydetmekte ve gerekli goriilen yerlere eldeki bilgiyi
iletmektedir. Denetim siirecinin baglangicinda denetime tabi olacak faktorler ve
uygulanacak denetim standartlar1 belirlenmektedir. Daha sonra 6rgiitiin mevcut durumu
Olgiilmektedir.  Mevcut  durumun, ilk asamada  belirlenen  standartlarla
karsilagtirilmasinin ardindan hatali veya eksik goriinen noktalarda orgiitiin kaynaklari
dahilinde gerekli degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Yapilan degisikliklerin
ardindan oOrgiit, faaliyetlerine devam edebilmektedir. Mevcut durumun standartlarla
kargilastirilmas1 asamasinda hata veya eksikliklerin standartlar1 asmasi halinde
diizenleyici onlemlerin alinmasi zorunlu hale gelmektedir. Bu noktada standartlarin

yeniden gozden gecirilmesi de s6z konusu olmaktadir.

Yonetim islevlerinden biri olan denetim giliniimiizde, isletme islevleri olan
pazarlama, iiretim, finans, insan kaynaklari, muhasebe, arastirma-gelistirme ve halkla
iligkiler islevleri i¢in de gecerli hale gelmis bulunmaktadir. Tiim bu islevlerde denetimin
kapsami ve ozellikleri farklilik gostermektedir. Ancak denetimin zamanlama agisindan

siniflandirilmasi biitiin islevler i¢in s6z konusudur.
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Kontroller

Kontroller

GIRDI

DONUSTURME
SURECI

Kontroller Kontroller

Ileri besleme Eszamanh Geri besleme
denetimi denetim denetimi

Sekil 1.5. Zamanlama Acisindan Temel Denetim Tiirleri

Kaynak: Bartol ve Martin (1991): Management, McGraw-Hill, USA, p.607.

On denetim olarak da adlandirilabilecek ileri besleme denetimi is baslamadan
once, takip edilecek uygun yolun ve sahip olunmasi gereken dogru kaynaklarin elde
olup olmadigini incelemektedir (Schermerhorn, 1996: 473). Bu denetim tiirli faaliyet
stiresince meydana gelebilecek olast hatalar1 is baglamadan 6nce engellemek agisindan
onem tagimaktadir. Boylece kaynak ve zamandan tasarruf edilebilmektedir. Eszamanli
denetim; doniislim siirecinin bir pargast olarak devam eden faaliyetlerin Orgiitsel
standartlar1 karsilayip karsilamadiklarin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin diizenlenmesi
islemlerini icermektedir (Bartol ve Martin, 1991: 607). Eszamanli denetim, faaliyet
siirecince olanlarla ilgilenmektedir. Bu denetim tiirii faaliyetler devam ederken ortaya
cikan hatalar1 saptamakta ve gereken Onlemlerin alinmasina yardimci olmakta ve isin
devam edip edemeyecegini belirlemektedir. Faaliyet sonrast denetim olarak da
adlandirilan geri besleme denetimi, sonuglar {lizerine odaklanmaktadir. Geri besleme

denetimi faaliyetin ne denli basarili oldugunu yani performansini irdelemektedir.

1.2.6. Yonetimin Yeni Islevleri

Gelisen teknoloji ve artan kiiresel rekabet neticesinde giinlimiiz is diinyasi

biliylik bir degisim gostermektedir. Dolayisiyla yonetim anlayisi da yeni bir doneme
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dogru ilerlemektedir. Bu noktada Nelson ve Economy (2005: 6)’e gore yonetimin yeni

islevleri:

e Gii¢ vermek
e Yetki vermek
e Desteklemek

e {letisim kurmak

olarak siralanmaktadir. Yoneticiler amaclarin gergeklestirilebilmesi icin astlarina,
gereken enerji  ve giicli verebilmelidir. Calisanlarin  maksimum performans
gosterebilmeleri i¢cin  Oncelikle oOrgiit igerisinde rahat bir c¢alisma ortaminin
olusturulmasi, gérev dagiliminin iyi yapilmasi gibi faktorler 6nem tasimaktadir. Bu
islemlerin  yerine  getirilmeleri  halinde  Orgiitin ~ vizyon ve  misyonu

gergeklestirilebilecektir.

Bagarili yoneticiler gereken yerlerde astlarina yetki vermeyi basarabilen
yoneticilerdir. Calisanlara kapasiteleri dahilinde bir isin sorumlulugunun verilmesi ve
ardindan bu kisilerin cesaretlendirilmesi Orgiitiin toplam performansinin artirilmasi
acisindan fayda saglamaktadir. Boylece ¢aliganlar motive edilmekte ve yaraticiliklari
gelistirilmektedir. Yoneticiler g¢alisanlarin yaptiklar1 hatalar1 telafi etmelerine izin
vermeli ve onlarin her zaman yaninda olduklarini hissettirmelidirler. Tim bu yeni
islevlerin gerceklesebilmesi i¢in de oOrgiit icerisindeki iletisimin giiclii olmasi
gerekmektedir. Orgiit ici iletisimin saglanmadig1 bir calisma ortaminda diger islevlerin

etkin ve verimli bir bi¢imde islemeleri miimkiin olamamaktadir.

1.3. Yonetici Kavram

Teknolojinin giderek yogunlastigi, bilgiye ulagmanin daha kolay hale geldigi
cagimizda rekabet kavrami isletmelerin tiim is silireglerinde Onlerine ¢ikan bir kavram
haline gelmistir. Isletmeler; icinde bulunduklar1 sektdriin yapisi, gelecegi ve rakiplerinin
piyasadaki konumlar1 hususlarinda ihtiya¢ duyduklarnn bilgiye hizli bir sekilde

ulasabilmektedirler. Bu noktada isletmeler, rakiplerinden bir adim 6nde olabilmek i¢in
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yeni yonetim teknikleri uygulamaktadirlar. Caga uygun yonetim tekniklerinin
bulunmasinda ve uygulamaya gecirilmesinde yonetim faaliyetlerini gergeklestiren
yoneticilere biiyiik gérevler diismektedir. Isletmelerin kurulus asamasinda belirlenen
amag ve hedeflere is hayatinin yogun temposu ve rekabetinden dolay: siirekli eklemeler
yapilmaktadir. Ama¢ ve hedeflerin belirlenmesinde, bunlarin giincellenmesinde ve
stirekli degisen is hayatinin takip edilmesinde yonetici pozisyonlarini iistlenen kisiler

kilit bir 6nem tasimaktadirlar.

Yoneticilerin verecekleri yonetsel kararlarin isabet dereceleri, isletmelerin
basarilarin1 biiylik oOlgiide etkilemektedir. Bu bakimdan karar alma ve kararlarin
uygulanma asamalarinda yoneticilerin 6zellikleri, {izerinde durulmasi gereken bir
konudur. Yonetici pozisyonlarinda c¢alisacak personelin ise alinmasinda dikkat edilmesi
gereken bazi konular bulunmaktadir. Ciinkii yoneticiler, isletmeleri amaglar
dogrultusunda hareket ettiren itici bir giic konumundadir. Yoneticiler dogustan gelen
ozelliklerinin yaninda; daha 1iyi kararlar vermelerine yardimci olacak ve
performanslarini artiracak, dolayisiyla orgiitlerin daha etkin ve verimli ¢aligmalarini

saglayacak ozelliklerini gelistirmeye istekli ve egilimli olmalidirlar.

1.3.1. Yonetici Tanimlar

Yoneticiler; isletme kaynaklarini kullanarak ya da kaynak yaratarak isletme
amaclarim1 gergeklestirmek icin gerekli tedbirleri 6nceden alan ya da gerektiginde
aninda strateji gelistiren ve uygulayan kisilerdir (Akdemir, 2004: 21). Diger bir tanima
gore yonetici; onceden belirlenmis 6rgiitsel amaclari yerine getirmek ve orgiit icerisinde
daha oOnceden belirlenmis rolleri oynamak iizere yapilandirilmis ve Orgiit iiyelerini
etkilemek tizere otorite kullanma yetkisi ve hakkiyla donatilmis hiyerarsik sistem
icerisinde yer alan her kademedeki orgiit liyesi ya da iiyelerinden biridir (Bayat,
2005:3). Yonetici; kar ve risk bagkalarina ait olmak tizere ekonomik mal ve/veya hizmet
iiretmek ve/veya pazarlamak i¢in iiretim faktorlerini ele gecirip, diizenli bir bigimde bir
araya getiren ve boylece kurulan ya da caligmakta olan isletmeyi amacina uygun

calistirma sorumlulugunu iistlenen kisidir (Arikan, 2002: 37).



20

Profesyonel yoneticiler ise; yonetim isini kendilerine meslek edinerek
isletmenin sahibi haline gelmeden girisimcinin yaptig1 her isi yapan, isletme ile ilgili
tiim kararlar1 alan, isletmeyi basarili kilmaya ¢alisan ve bu hizmetleri karsiliginda aylik
alan kimselerdir (Kogel, 2007: 17). Ingilizcede yonetici kavrami karsihiginda kullanilan
bircok kelime bulunmaktadir. Son yillarda Tirkgcede de yabanci dillerden alinti

yapilarak yonetim ile ilgili kullanilan kelime sayis1 artmaktadir.

1.3.2. lyi Bir Yéneticide Bulunmasi Gereken Ozellikler

Orgiitlere rekabet giicii ve hiz kazandiracak etkili bir yoneticinin sahip olmasi

gereken Ozellikler bir tablo yardimiyla 6zetlenebilmektedir:

Tablo 1.1. Etkili Bir Yéneticinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Ozellikler

Olumlu zihinsel tutuma sahip olmak Gerekli bilgi ve becerilere sahip olmak

Anlayish, yardimer ve destekleyici olmak | Iyi bir gdzlemci ve degerlendirici olmak

Odaklanmig olmak, isini bilmek Saygily, ilgili ve takdir edici olmak
Acik ve diirlist olmak Sabirli ve sogukkanli olmak
Girisken ve rahat olmak Yiiksek ozgiivene sahip olmak ve

giivenilir olmak

Amaca yonelik diistinmek ve davranmak Isinden ve iliskilerinden keyif almak

Olumlu izlenim birakan bir goriinlime ve

Coskulu olmak kisilik yapisina sahip olmak

Kaynak: Barutgugil (2006): Yéneticinin Yonetimi, 1.Baski, Kariyer Yaymcilik, Yayin No:98, Istanbul,
s.27.

Bu 6zelliklerin bazilar1 dogustan gelen ozellikler oldugu gibi bazilar1 da egitim
ve tecriibelerle sonradan Ggrenilebilecek oOzelliklerdir. Yukarida siralanan &zelliklerin
tiimiiniin bir yoneticide bulunmasi zor bir olgu olarak goziikmektedir. Ancak yoneticiler
bu ozelliklere sahip olabilmek icin ¢aba gdstermelidirler. Bu ¢aba, yoneticilerin ve

icerisinde bulunduklar1 orgiitlerin gelismeleri i¢in de biiyiik bir 6nem tagimaktadir.
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1.3.3. Yonetim Kademelerine Gore Yonetici Cesitleri

Orgiitlerde yOnetim siirecinin daha etkin ve verimli gergeklesebilmesi igin
gorev tamimlar1 ve pozisyonlart 6nceden belirlenmektedir. Yonetim kademeleri,
orglitlerin biiytikliiklerine ve amaglarina gore farklilik gosterebilmektedir. Genel olarak

bir orgiitte {i¢ yonetim kademesi bulunmaktadir.

Ust kademe yoneticileri olarak isimlendirilen y&neticiler bir orgiitiin en
tepesinde bulunan yoneticilerdir. Bir sirketin yiiriitiilmesinden sorumlu baskan veya
yonetim kurulu baskani1 (CEO), bagkan yardimcilart ve yonetim kurulu tyeleri st
kademe yonetimi olusturan yoneticilerdir (Schoell vd., 1993: 197). Ust kademe
yoneticileri orgiitiin gelecegi ile ilgili kararlar alan, Orgiitiin strateji ve taktiklerini

belirleyen yoneticilerdir.

Genel miidiirliik, tesis miidiirliigli ve faaliyet sefligi gibi pozisyonlardan olusan
orta kademe yonetimde; iist kademeden gelen idari emirlerin faaliyete dontistiiriilmesi,
planlarin uygulanmasi ve alt kademe yoneticilerinin direkt olarak denetlenmesi iglemleri
yapilmaktadir (Szilagyi, 1981: 19). Stratejik kararlarin alindig: iist kademe yonetim ve
faaliyetlerin gergeklestirildigi alt kademe yoOnetim arasinda birlestirici 6zellik
tagimasindan ve gelecekte iist kademe yonetimine gegebilecek yoneticilerin egitim alani

olmasindan dolay1 orta kademe yonetim 6rgiit agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.

Alt diizeylerdeki islemsel (operasyonel) islerle gorevli olan ve orta diizey
yoneticilere sorumlu olarak c¢alisan yoneticiler de alt diizey yoneticiler olarak
adlandirilmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 25). Bu kademede calisan ydneticiler
orgitiin giinliik islemleri ile ilgilenen ve isgérenlerle en ¢ok temas halinde olan
yoneticilerdir. Orgiitiin temel islevlerinin yerine getirildigi kademe olmasindan ve orta
ile iist kademelere bilgi sunma gorevini iistlenmesinden dolayr alt kademe yonetimi,

orgiitlerin dayanagini olusturmaktadir.
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1.3.4. Yonetici Rolleri

Yoneticiler orgiitlerde islevlerini yerine getirirken bazi roller de
istlenmektedirler. Bu roller yoneticilerin, gorevlerini daha etkin bir bigimde
tamamlamalar1 agisindan 6nem arz etmektedir. Bu alanda 6nemli ¢alismalar1 bulunan
Henry Mintzberg yoneticilerin nasil c¢alistiklarini ve hangi konularla ilgilendiklerini
cesitli lilkelerdeki isletmeleri analiz ederek ortaya koymustur. Mintzberg yoneticinin
rollerini; kisilerarasi iliskiler, bilgi toplama-dagitma ve karar verme basliginda ii¢ grupta
toplamaktadir (Baraz, Besler ve Tonus, 2007: 9). Bu rollerin 6nceligi yoneticilerin

ozelliklerine ve hiyerarsik pozisyonlarina gore degisiklik gosterebilmektedir.

Yoneticilerin Orgiitlerde tstlendikleri rollerden ilki kisileraras: iliskilerden
kaynaklanan gérevlerdir. Ornegin; temsilci olarak yasal ve sosyal gorevler yerine
getirme kapsaminda konuk karsilama, torenlere katilma, belgeleri imzalama ve
kisileraras1 iligkileri ongormektedir veya lider rolii ile astlar1 giidiileme, harekete
gecirme, egitme ve denetleme gibi gorevler yine kisileraras: iliskileri dngoérmektedir
(Tuncer vd., 2007: 131). Kisilerarasi roller kategorisindeki diger bir rol olan baglanti
kurma roliine gore ise yoneticiler icindeki bulunduklari Orgiitiin dis ¢evreyle olan

baglantilarin siirdiirmektedirler.

Bilgi roliiniin i¢inde diger sirketlerden bilgi toplama, yeni dergileri ve
yazilanlar1 okuma, diger sirketlerin yaptiklarin1 6grenme ve ayni zamanda bu bilgilerin
orgiit iginde calisanlara duyurulmas: gorevleri yer almaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2001:
17). Karar verme rolii ise yoOneticilerin temel rollerinden biridir. Ciinkii yapilan
islemlerin herbiri bir kararin sonucudur. Karar verme rolii dort alt yonetim roliine
ayrilmaktadir. Bunlar; girisimci, rahatsizliklar1 giderme, kaynak dagitma ve miizakereci
rolleridir (Pride, Hughes ve Kapoor, 2009: 178). Yoneticiler kimsenin goéremedigi
firsatlar1 gorlip yapilmayani yaparak oncelikle girisimci roliinii yerine getirmektedirler.
Ayn1 zamanda orgiit i¢ci ve disindaki sorunlarin ¢dziime kavusturulmasi, elde bulunan
kaynaklarin en iyi bicimde dagitiminin yapilmasi ve yasanan anlagsmazliklarin miizakere

edilmesi konularinda karar verme roliini izerilerine almaktadirlar.
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1.3.5. Yonetsel Beceriler

Yonetim faaliyetini basariyla gerceklestirebilmeleri icin yoneticilerin bazi
becerilere sahip olmalar1 gerekmektedir. Scarborough (1992: 132)’a gore temel yonetsel

beceriler su sekildedir:

= Teknik beceriler
= Beseri beceriler

= Kavramsal beceriler

Teknik beceriler miihendislik, iiretim veya finans gibi belirli islevlerde
kullanilan yontem, teknik ve aletler lizerindeki hakimiyeti icermektedir (Daft, 1991:
17). Ornegin; bina tasarimi yapan bir mimar bu isle ilgili bilgi ve beceriye sahip
olmalidir. Yoneticilerin de yapilan is i¢in gerekli donanim ve yazilimi kullanabilme
becerisini kazanmalar1 gerekmektedir. Beseri beceriler ise; grup igerisinde veya bireyler
bazinda diger insanlari anlama, gilidileme ve onlarla birlikte calisma yetenegidir
(Govindarajan ve Natarajan, 2005: 3). Bu tiir beceriler isgorenlerle ve orgiit disindaki
insanlarla olan iletisim siirecini kapsamaktadir. Orgiitlerin insanlardan olusmasindan

dolay1 beseri beceriler, yoneticilerde mutlaka bulunmasi gereken becerilerdir.

Amerikan Yonetim Dernegi tarafindan belirlenen, yoneticiler i¢in dnem tasiyan
becerilere gore kavramsal beceriler; isletme problemlerinin ¢6ziimii, yenilik i¢in gerekli
firsatlarin belirlenmesi, sorunlu alanlarin bulunmasi ve bu alanlar iizerinde ¢6ziimlerin
uygulanmasi, veri yigini i¢inden en Onemlilerinin se¢ilmesi, teknolojinin igletmede
kullanilmasimin ve oOrgiitiin i modelinin anlasilmasi becerisidir (Javed, 04.01.2009).
Kavramsal becerilere sahip yoneticiler, orgiitiin farkli boliimleri arasinda igbirligi ve
uyumun saglanmasinda basarili olabilmektedirler. Baska bir firmayla birlesmenin olas1
sonuglarinin incelenmesi ve gerekli onlemlerin alinmasi kavramsal becerilere 6rnek

olarak gosterilebilmektedir.
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Tablo 1.2. Yonetim Kademelerine Gore Yoneticilerde Bulunmasi Gereken
Beceriler

Teknik Beseri Kavramsal
Ust Kademe Diisiik Yiiksek Yiiksek
Yonetim
Orta Kademe Orta Yiiksek Orta
Yonetim
Alt Kademe Yiiksek Yiiksek Diistiik
Yonetim

Kaynak: Scarborough (1992): Business: Gaining The Competitive Edge, Allyn and Bacon, Boston, USA,
p.133.

Tablo 1.2°de goriildiigli lizere; yoneticilerde bulunmasi gereken beceriler ve
sahip olma dereceleri yonetim kademelerine gore degismektedir. Alt kademe
yoneticileri i¢in teknik beceriler yiiksek derecede Onemli iken, {iist kademe
yoneticilerinin teknik becerilerinin ¢ok gelismis olmasi1 beklenmemektedir. Bunun tam
tersi olarak iist kademe yoneticileri daha stratejik kararlar verdikleri i¢in kavramsal
becerileri yiiksek seviyede kendilerinde bulundurmalidirlar. Orta kademe yoneticileri
ise hem karar alma siirecinin icerisinde hem de faaliyetlerin bizzat basinda olmalarindan
dolay1 teknik ve kavramsal becerileri kisisel oOzelliklerinin igerisinde bir arada
bulundurmalidirlar. Yonetimin insanlar aracilifiyla gergeklestirilmesi ve orgiitlerin
kisilerarast iletigsim ile devamliliginin saglanmasi sebebiyle beseri beceriler tiim yonetim

kademelerindeki yoneticilerde yliksek seviyede bulunmasi gereken becerilerdir.

1.4. Yonetim Yaklasimlari

Yonetim diisiincesi tarihin baslangicindan beri Eski Misir, Mezopotamya, Eski
Yunan ve Cin basta olmak iizere diinyanin her bolgesinde var olan bir kavramdir.
Mimarileri bugiin dahi gizemini koruyan Misir Piramitleri, Cin Seddi, Machu Picchu
antik sehri gibi 6nemli tarihi eserler, i¢inde bulunduklar1 uygarliklarin yonetim
acisindan ileri seviyelere yiikseldiklerini gostermektedir. Clinkii bu biiyiik eserlerin inga

edilmeleri elde bulunan kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasi,
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isgorenlerin belirli amaglar ¢ergevesinde organize edilip yonlendirilmeleri ve bu siirecin

denetim altinda tutulmasi ile gerceklesmistir.

D-Yunanlilar
G- Venedikliler

B- Mistrlfar
TthIer

A: Yonetimde yazili kural ve diizenlemeler kullanmislardir.

B: Piramitleri insa etmek i¢in yonetim teknikleri kullanmiglardir.

C: Yonetimde bir takim kapsamli yasa ve politikalar kullanmislardir.
D: Sehirler ve devlet i¢in farkli yonetim sistemleri kullanmiglardir.
E: letisim ve denetimde 6rgiitlenmis bir yap1 kullanmislardr.

F: Yonetim kademeleri kapsamli bir 6rgiit yapisi kullanmiglardir.

G: Denizlerde kontrol amaciyla orgiit tasarimi ve planlama kavramlarini kullanmislardir.
Sekil 1.6. ilk¢ag’da Yénetim
Kaynak: Griffin (2006): Management, 9th Edition, Houghton Mifflin Company, Boston, USA, p.33.

Sekil 5’te farkli toplumlarin yOnetim kavramina yaptiklart katkilar
goriilmektedir. Sekilde de goriildiigii lizere yonetim binlerce yil dncesinde de var olan
bir kavramdir. M.O. 400°de Sokrates yonetim uygulamalarmi, M.O. 350°de Eflatun is
uzmanligini tanimlamis ve M.S. 900’de Farabi ¢esitli liderlik 6zelliklerini siralamistir

(Griffin, 2006: 33).

Yonetim kavramu 18. yiizyila kadar genellikle kamu ydnetiminde ve askeri
alanda kullanilmistir. Gegmisi insanlik tarihi kadar eski olan yonetim diisiincesi 18.
yiizyilda Ingiltere’de baslayan Sanayi Devrimi ile bilimsel anlamda ele alinmaya

baslamistir. Cilink{i Sanayi Devrimi’nden sonra oOrgiitler ve ¢alisma ortamlar1 hizli bir
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degisim icerisine girmislerdir. Ekonomik, sosyal ve siyasi bazi gelismeler yonetim
diisiincesinin sekillenmesini etkilemistir. Ayrica sosyal sorumluluk, is¢i saglhigi ve
giivenligi, is¢i haklari, motivasyon gibi yeni kavramlarin dogmasi orgiitlerin de yeniden

yapilanmaya gitmelerini zorunlu kilmistir.

Sanayi devriminden sonra 6zellikle Ingiltere ve Amerika’da bazi fabrika
sahipleri, fabrika yonetimi olarak adlandirilabilecek temel bazi kavramlar iizerinde
durmusglardir. Ancak olusturulan bu kavramlar genel olarak mekanik ve teknik
gelismeler iizerineydi. 1832°de Charles Babbage yazdigi eserde, yonetim siireglerini
gelistirmede bilimsel tekniklerin kullanilmasi fikrini 6nermekteydi. Yine ayn yiizyilda
kamu yonetimi alaninda ABD baskanlarindan Woodrow Wilson, “YOnetimin
Incelenmesi” adli makalesiyle bu bilim dalmin siyaset bilimlerinden ayr1 olarak
incelenmesi gerektigini vurgulamaktaydi (Can, 2005: 34). Alman Georg Siemens etkili
bir iist yonetimin 6zellikleri, gorevleri ile biiyiik orgiitlerde iletisim ve bilgi sorunlari
iizerinde ¢alismig, Japon Eiichi Shibusawa da 19. ylizyilin sonlarinda ilk defa
profesyonel yoneticiyi tanimlamistir (Drucker, 1999: 29). Bu yazarlarin eserleri her ne
kadar yonetim ile iligkilendirilebilseler de; yonetimin bilimsel olarak incelenmesi 19.

ylizyilin sonlarinda gerceklesmistir.

Yonetim diisiincesinin bilimsel agidan incelenmeye baslamasindan sonra bu
konuyla ile ilgilenen bilimadamlar1 yonetime farkli agilarindan yaklagmislardir.
Yonetimin sistematik bir bi¢gimde incelendigi yaklagimlar1 ii¢ ana bashik altinda

siniflandirmak miimkiindiir: Klasik, Neoklasik ve Modern yaklagimlar.

1.4.1. Klasik (Geleneksel) Yonetim Yaklasimi

Klasik yonetim yaklasimlari da 3 alt baslikta incelenmektedir. Bunlar;
onciiliigiinii Frederick W. Taylor’in yaptigt “Bilimsel Yonetim veya Taylorizm
Yaklagim1”, Henri Fayol’'un gelistirdigi “Yonetim Siireci Yaklasimi” ve Max Weber

tarafindan gelistirilip baska diisiiniirlerce genisletilen “Biirokrasi Yaklagimi”dir. Bu
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yaklagimlart birbirinden ayirmak c¢ok miimkiin degildir. Cilinkli gliniimiizde tim bu

yaklagimlar farkli yonleriyle gecerliliklerini korumaktadirlar.

1.4.1.1. Bilimsel Yonetim (Taylorizm) Yaklasimi

1895 yilinda Frederick Winslow Taylor isimli bir mithendis Amerikan Makine
Miihendisleri Dernegi’ne ‘“Par¢a Basi Sistem: Isgiicii Sorununun Kismi Coziimiine
Yonelik Bir Adim” isimli bir ¢calisma sunmustur (Merkle, 1980: 7). Bu c¢alisma daha
sonra bilimsel yonetim yaklasimi olarak adlandirilacak bir akimin baglangicini
olusturmaktadir. Gozlerindeki rahatsizlik nedeniyle yiliksek 6grenim yapamayan Taylor;
uzun yillar c¢esitli fabrikalarda is¢i olarak calistiktan sonra Stevens Teknoloji
Enstitiisii'ne devam ederek miihendis olmay1 basarmistir (Montana ve Charnov, 2008:

15).

Taylor isci olarak ¢alistigi donemlerde fabrikalardaki aksakliklari gozlemlemis,
daha verimli bir ¢alisma diizeninin kurulabilmesi i¢in ¢esitli ¢aligmalar yapmustir.
Taylor yaptig1 calismalarda ve isyerlerindeki gozlemlerinde, ¢alisan kisilerde az caligma
ya da tembellik egiliminin oldugunu, kisilerin yetenek ve kapasitelerinin gozoniine
alinmadigini, yonetime ait sorumluluklarin bir kisminin isgilere yiiklendigini, isler igin
standart siire belirlenmedigini saptamis, bdylelikle yaratilan verimsiz ¢alisma diizeninin
ulusal ekonomiyi etkileyecek olgiide israf ve kayiplara yol agtigi kanisini tagimistir

(Akat, Budak ve Budak, 2002: 36).

Taylor’un iginde bulundugu dénem igin bir devrim olarak nitelendirilebilecek
olan eseri “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri” 1911 yilinda yaymmlanmstir. Taylor’un bu
eseri, bilimsel yonetimin daha genis kitlelere yayilarak akademik c¢evrede ve diger

ilkelerde de kabul goérmesini saglamistir. Eserin {i¢ amaci vardir (Mucuk, 2005: 17):

e Ornekler vererek, verimsiz calismanimn sebep oldugu biiyiik zararlari

gostermek
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e Bu verimsizligi Onlemenin tek yolunun sistemli bir yonetim uygulamasi
oldugunu okuyucuya kanitlamak
e Yonetimin belirli kanun, kural ve ilkelere dayanan bir bilim oldugunu ortaya

koymak

Taylor isyerlerindeki ¢alisanlar1 incelemis ve bosa yapilan hareketler ile bosa
harcanan zamanin ortadan kaldirilarak daha etkin ve verimli galigmak igin gerekli
ilkeleri ortaya koymustur. Taylor’un bilimsel yonetim ilkeleri su sekilde

siralanabilmektedir (Bartol ve Martin, 1991: 46):

a) Bir gorevin her bir asamasinda bilimsel olarak c¢alisilip uzmanlagilmasi ve
bu gorevin gergeklestirilmesi i¢in en iyi yontemin gelistirilmesi.

b) Isgérenlerin dikkatlice segilmesi ve gorevi gerceklestirebilmek icin bu
isgorenlerin bilimsel olarak gelistirilen yontemler kullanilarak egitilmesi.

¢) Uygun yontemin kullanildigindan emin olmak i¢in iggérenlerle tam olarak
isbirliginde bulunulmasi.

d) Yonetimin, bilimsel ilkeleri kullanarak i3 yoOntemlerini planlama
sorumlulugu olmasi ve dolayisiyla isgorenlerin isi yliriitme gorevleri nedeniyle is ve

sorumlulugun rasyonel bir sekilde dagitilmasi.

Taylor’un ilkelerine gore; isyerinde bilimsel olmayan ydntem ve
uygulamalardan vazgecilmesi, uygun is i¢in uygun personelin ise alinmasi,
performansin artirilmasi i¢in isgdrenlerle yonetimin siirekli bir anlayis ve uyum
icerisinde olmasi ve iggorenlerin lizerindeki onlara ait olmamasi gereken
sorumluluklarin yonetime devredilmesi, bdylece sorumlulugun uygun bir sekilde
dagitiminin yapilmasi1 gerekmektedir. Taylor’un felsefesi kendi ifadesiyle su sekilde
Ozetlenebilmektedir: “Geg¢miste insan ilk siradaydi. Gelecekte ise sistem ilk sirada

olmalidir.” (Daft ve Marcic, 2008: 31).

Taylor’un gelistirdigi bilimsel yonetim yaklasimia katkida bulunan diger
yonetim bilimciler arasinda Frank ve Lilian Gilbreth, Henry Gantt ve Harrington

Emerson’u saymak miimkiindiir. 17 yasindayken tugla ustasi olmak i¢in iiniversiteye
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gitmekten vazgecen ve on yil igerisinde kendi sirketinde ingaat miiteahhidi olan Frank
Gilbreth; isteki fazla hareketlerle ilgilenmis ve tugla dizme hareketleri sayisim1 18’den
5’e indirerek bir tugla ustasinin verimliligini yilikseltmistir (Weihrich ve Koontz, 1993:
35). Bu noktada Taylor’un yapmis oldugu ¢alismalardan bagimsiz olarak ¢alisan Frank
Gilbreth’in ¢alismalari; Taylor’un daha etkin ve verimli ¢caligmak i¢in ortaya koydugu
ilkelerle benzerlik gostermektedir. Nitekim daha sonralar1 Frank Gilbreth, Taylor ile

tanigmis ve fikirlerini onunkiler ile birlestirmistir.

Caligmalarma esine yardim ederek baslayan ve esinin 6limiinden sonra da
hareket arastirmalariyla ilgilenmeye devam eden Lilian Gilbreth, bilimsel yonetim
yaklagimint 6zellikle evhanimlar1 ve engelliler iizerinde uygulamasi agisindan 6nem
tasimaktadir (Certo, 2003: 28). Esiyle birlikte yaptigi calismalarin yaninda Lilian
Gilbreth yonetimin daha ¢ok insan boyutuyla ilgilenmistir. Bu bakimdan Lilian Gilbreth

diger bilimsel yonetim yaklasimi temsilcilerinden ayrilmaktadir.

El ve viicut hareketleri iizerinde ¢aligmak i¢in hareket resimlerini kullanan ilk
aragtirmacilardan olan Gilbrethler; bir is¢inin hareketlerini ve her bir hareketi yaparken
harcadigr zamani1 kaydeden ve mikrokronometre adi verilen bir aygit icat etmislerdir
(Robbins ve Coulter, 2003: 33). Bu aygit sayesinde bir tugla ustasinin tuglalar1 dizerken
hangi hareketleri, ne zaman ve ne sekilde yapmasi gerektigine iliskin bazi kurallar
gelistirilmistir. Gilbrethler is sabitlestirilmesi, 6zellikle is akimi ¢izelgeleri ve bu
cizelgelere ait semboller iizerinde durmuslardir (Tortop vd., 2005: 19). Bu kavram ve

semboller gliniimiizde de gegerliliklerini korumaktadirlar.

Bilimsel yonetim yaklasimina katkida bulunan bir diger isim Henry Gantt’dir.
Bu yonetim bilimci Gantt semas1 olarak bilinen ve giiniimiizde de yaygin olarak
kullanilan bir yontem gelistirmistir. Bu sema yapilan isi bir eksende, yapilma siiresini de
diger bir eksende gostermektedir. Gantt’in gelistirdigi sema, yoneticilere hangi isin ne
kadar siirede tamamlanabildigini goérme firsati vermektedir. Gantt semasi, CPM ve
PERT yontemlerinin de onciisiidiir (Govindarajan ve Natarajan, 2005: 13). Gantt,
isletmeler ve yonetimlerinin sosyal sorumluluga sahip olmalar1 gerektigini ortaya koyan

ilk yonetim bilimcilerden biridir (Lorenzana, 1998: 10).
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Taylor’un gelistirdigi bilimsel yonetim yaklagiminin 6nemli temsilcilerinden
biri olan Emerson da igyerinde daha verimli ¢alismanin yontemleri ile ilgilenmistir.
Emerson’u diger bilimsel yoOnetimcilerden ayiwran en Onemli Ozellik bireylerin
performanslarini ve verimliliklerini artirmak i¢in ddiillendirme sistemini ortaya koymus
olmasidir. Emerson’a gore, yoneticiler asagidaki faaliyetleri yapmalidirlar (Tuncer vd.,

2007: 172):

¢ Bilimsel, nesnel ve ger¢eklere dayali inceleme,

¢ Belli birtakim isleri iistlenmenin amaglarin1 belirleme,
¢ Standardize islem ve yontemleri belirleme,

¢ Basariyla is yapmak i¢in bireyleri ddiillendirme.

Bilimsel yonetim yaklagimi, Orgiit teorisine iki yonden katki saglamistir.
Birincisi i3 dizayn1 ve standartlastirma, ikincisi ise Taylor tarafindan Onerilen
fonksiyonel formenlik (islevsel ustabasilik) kavramlaridir (Kogel, 2007: 153). Bu
kavramlar bilimsel yonetim yaklasiminin savundugu sistem kurma ve uzmanlagma
konulariyla da yakindan iliskilidir. Bilimsel yonetim yaklagimimin katkilar1 sayesinde

yonetim bir bilim dali olma yolunda adim atmuistir.

Taylor’un gelistirdigi ve diger yonetim bilimcilerinin katkida bulundugu
bilimsel yonetim yaklagimi iicret, zaman ve hareket etiitleri, performans, verimlilik,
uzmanlagma gibi kavramlar1 yonetim bilimine kazandirmis olmasina ragmen; detayl bir
orglit teorisi olarak goriilememektedir. Ciinkii bu yaklasimin birtakim smirhiliklar

bulunmaktadir. Bu sinirliliklar su sekilde 6zetlenebilmektedir (Simsek, 2005: 46):

a) Taylor’un hedefledigi isgorenler ve igverenler arasindaki “cikar birligi ve
baris i¢inde birlikte yasama” uygulamada ancak kismen gerceklesebilmistir. Ciinkii
isgorenlerle igverenler siirekli miicadele ve ¢ikar ¢atigmasi i¢inde olagelmislerdir.

b) Bu yaklagimin insan unsuruna gosterdigi ilgi, diger iiretim faktdrlerinden
farklilig1 ve ustiinliigli agisindan degil, fakat daha ¢ok bir insanin ¢aligma giiciinii
(tretim faktorii olarak) etkileyen degiskenler agisindan olmustur.

¢) Insan1 yalnizca bir iiretim faktorii olarak géren Taylor ve onun izleyicileri,

grup Tlyeleri olarak isgorenlerin sosyo-psikolojik gereksinmelerini gdormezlikten
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gelmigler ve bu gereksinmelerin tatmin edilmemesi durumunda calisanlarda ortaya

cikmasi olasi gerilimler iizerinde hi¢ durma geregi duymamaiglardir.

Yonetimin bir bilim dali olarak kabul goérmesine yapmis oldugu katkilarin
yaninda bilimsel yonetim yaklagimi ve temsilcileri, kendilerinden sonra gelen yonetim
bilimcilerden tarafindan bazi noktalarda elestirilmislerdir. Bu elestiriler yeni

yaklagimlarin dogmasina sebep olmustur.

1.4.1.2. Yonetim Siireci Yaklasimi

Klasik yonetim akimmin ikinci yaklagimi, miihendislik egitimi alan ve bir
komiir madeni isletmesinde iist dlizey yonetici olarak calisan Fransiz Henry Fayol’un
onciiliigiinii yaptig1 yonetim siireci yaklagimidir. Henry Fayol’un gelistirmis oldugu bu
yaklagim, yonetimi bugiin ele alinan anlamina ¢ok yakin bir sekilde tanimlamistir. Bu

bakimdan Fayol’un yaklagimi modern yonetim diisiincesinin temelini olusturmaktadir.

Fayol, Frederick Taylor’un iinlii kitabindan hemen birka¢ sene sonra “Genel ve
Endiistriyel Yonetim” olarak Tiirkge’ye cevrilebilecek “Administration Industrielle et
Generale” isminde bir eser yazmistir. Fayol bu eser ile kendisinin gelistirmis oldugu
yonetim teorisine dort noktada katkida bulunmustur (Montana ve Charnov, 2008: 19-

20):

= Denetleyicilik ve yoOnetim seviyeleri arasindaki farki ortaya koymus,
yoneticilere denetleyicilerden daha fazla statii ve taninma saglamistir.

= Yoneticilerin yerine getirdikleri ve yonetim islevleri olarak adlandirilan
islevleri tanimlamustir.

= Giiniimiizde halen kullanilan yonetimin genel ilkelerini gelistirmistir.

» {lkelerinin uygulanmasinda esneklige ihtiya¢ duyuldugunu ve yoneticilerin

yoOnetim igini 6grenebileceklerini ileri siirmiistiir.

Fayol’un yonetim ve iggéren seviyelerini birbirlerinden ayirmasinin,

yoneticiligin bir meslek olarak algilanmasinin temellerini atti§1 sdylenebilmektedir.
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Fayol ayrica yoOnetim islevlerini tanimlayarak yoneticilerin hangi faaliyetlerle

ilgilenmeleri gerektigini ortaya koymustur.

Henry Fayol yoneticilerin yonetim islevlerini yerine getirirken uymalari
gereken 14 adet ilke belirlemistir. Bunlar; is boliimii, yetki ve sorumluluk, disiplin,
komuta birligi, yon birligi, genel menfaatlerin kisisel menfaatlere iistiinliigii, personelin
odillendirilmesi, merkezilesme, sayisal zincir, emir, esitlik, personelin devamliligi,
inisiyatif, takim ruhu olarak siralanabilmektedir (Dessler, 1998: 34-35). Gorildigi
iizere bu ilkelerin biiyiik ¢ogunlugu giiniimiizde de yaygin bir sekilde kullanilmaktadir.

Fayol’un ilkeleri, yonetimin bilimsel olarak ele alinmasinda biiyiik katkilar saglamistir.

Ayrica Fayol, yoneticilerin ne gibi niteliklere sahip olmalar1 gerektigi iizerinde
de durmus, bunlarin personeli hakkinda ayrintili bilgi sahibi olmalarini, yeterli olmayan
elemanlar1 ¢ikarmalarini, iyi 6rnek olmalarini, periyodik denetlemeler yapmalarini,
diger kuruluslarla iyi iliskiler kurmalarini, isbirligini saglamak i¢in ¢aligma arkadaslari
ile toplantilar diizenlemelerini, ayrintilara girmeyerek ana sorunlarla ugragmalarini,

personele giriskenligi fedakarlik ruhunu asilamalarini 6nermistir (Tortop vd., 2005: 19).

Klasik yonetim iki 6nemli ismi olan Taylor ve Fayol’un yaklasimlar kisaca su

sekilde karsilastirilabilmektedir:

Tablo 1.3. Taylor ve Fayol’un Yaklasimlarimin Karsilastirilmasi

F. W. Taylor | Henry Fayol
—Bilimsel y&netimin babasi  olarak | —Islevsel ydnetimin babasi  olarak
bilinmektedir. taninmaktadir.
—Alt kademeden iist kademeye dogru | —Caligmalarim1  {ist kademeden alt
caligmalar ylriitmstiir. kademeye dogru yapmustir.
—Atolye ve fabrika yonetimine daha ¢cok | —Biiro ve bir biitlin olarak yonetim
Onem vermistir. siirecine daha ¢ok 6nem vermistir.
—Temel ilgi alam1 isgorenler ve | —Temel istegi genel yonetim ilkeleri ve
yoneticilerin  verimliliklerini  artirma | yonetici islevleri gelistirmekti.
tizerinedir.

Kaynak: Bose (20006): Principles of Management and Administration, 4th Printing, Prenctice-Hall of
India, New Delhi, India, p.33.
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Yonetim siireci yaklagimina katkida bulunan en 6nemli isimlerden biri de Mary
Parker Follett’tir. Her ikisi de klasik yonetim yaklasiminin icerisinde yer almalarina
ragmen Follett’in insan1 dikkate alan yaklasimi, Taylor’un bilimsel ydnetim
yaklasimiyla bu noktada zithk gdstermektedir. Insan iliskileri, yonetim ve demokratik
orglit alanlarinda 6ncii isimlerden biri olan Follett; 1909, 1918 ve 1924 yillarinda i¢inde
bulundugu doénem i¢in ileri diislincelerin yer aldigi 3 kitap yaymlamistir
(www.follettfoundation.org, 24.03.2010). Follett bu eserlerinde ¢atisma, etik, kurumsal
sosyal sorumluluk, sistem, gii¢, liderlik gibi bir¢ok kavram {izerinde ¢alismis,

kendisinden sonra gelen bircok yonetim bilimciye bu kavramlar iizerinde 1s1k tutmustur.

Follett’a gore gruplar birbirinden farkli ozelliklere sahip bireylerin, daha
bliylik bir sonu¢ elde etmek icin becerilerini birlestirdikleri mekanizmalardir
(Schermerhorn, 1996: 31). Olusan bu gruplarda yoneticilerin gorevi, farkli ilgi alanlarini
kaynastirmak ve isbirligini saglamaktir. Etkin ve verimli sonuglar elde edebilmek i¢in
yoneticilerin, astlarmin kapasitelerini ve giiglerini artirmalarina izin vermeleri
gerekmektedir (Graham, 2003: 28). Follett yoneticilerin baskict degil demokratik

olmalar1 gerektigini savunmaktaydi.

Fayol ve Follett’in 6nemli katkilarda bulunmus oldugu yonetim siireci
yaklagimi temsilcileri arasinda Mooney ve Riley, Gulick ve Urwick ile Davis’i de

saymak miimkiindiir.

1.4.1.3. Biirokrasi Yaklasim

Taylor’un gelistirmis oldugu bilimsel yonetim yaklagimi ¢ogu Avrupa iilkesi
gibi Almanya’da da yanki bulmustur. Endiistri Devrimi’nin ardindan agir makine
sanayiine 0nem vermeye baslayan Almanya, bu alanda elde ettigi pratik bilginin
yaninda teorik bilgiye de katkida bulunmustur. Bu déonemde bir¢ok Alman bilimadami
yetismistir. Bir sosyolog olan Max Weber, klasik yonetim yaklagiminin {i¢ 6nemli

isminden biridir.
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Weber, 20. ylizyilin basinda meydana gelen degisimi fark etmis ve orgiitlerin
de bu degisime ayak uydurmalar1 gerektigini savunmustur. Weber’e gore bu degisim
sonucunda Orgiitler, kendisinin gelistirmis oldugu ideal biirokratik yapiya sahip
olmalidirlar. Weber igin biirokrasi; dogruluk, ¢abukluk, kesinlik, yeterlik, siireklilik,
ihtiyatlilik, aynilik ve oOrgiitsel hiyerarsi durumu gibi konularda diger yoOnetim
bicimlerinden oldukga iistiin bir yonetim bi¢imini temsil etmektedir (Laske, Scheytt ve
Kiipers, 2006: 27). Glinlimiizde islerin aksayip uzamasina neden olan kurallar silsilesi
olarak algilanan biirokrasi kavrami, gelistirildigi donem igin farkli bir anlam

tasimaktaydi.

Max Weber’in onciiliigiinii yaptig1 ve oOrgiit icinde kuralct bir diizenin
kurulmasini  amaglayan  bilirokrasi  yaklasgimmin  temel  Ozellikleri  soyle

ozetlenebilmektedir (Tokol ve Sabuncuoglu, 2003: 171):

e Kurum icinde amaglar, yapilan goérevler ve faaliyetler bi¢imsel olarak
belirlenmelidir.

e Orgiitte ast ve iist iliskilerini belirleyen hiyerarsik yap1 kurulmalidir.

e Caligsma diizenini saglayan ilke ve yontemler belirlenmelidir.

e Akilcr bir ticret ve ddiillendirme sistemi kurulmalidir.

e Calisanlarin ise aliminda ve terfisinde teknik becerilerini 6lgen sinavlar
yapilmalidir.

e Yonetim basamaklari arasinda kurulan iletisim, agirlikli bicimde yazili

olmalidir.

Weber’in biirokrasi yaklasiminin 6zelliklerine bakildiginda; bir orgiitte tiim is
stireclerini kapsayan diizenli, resmi bir sistemin kurulmasinin 6nemi iizerinde duruldugu
gorlilmektedir. Weber’in ideal biirokrasisinin amaci, verimli islemek ve etkili hizmet
etmektir (Ulusoy, 2008: 35). Weber’in bu amaci, Taylor’'un amaglara ulasmak i¢in etkin
ve verimli olma ilkesiyle ortiismektedir. Weber’e goére maksimum verime ulasabilmek
icin yoneticiler biirokratik ilkeleri gz Oniinde bulundurmalidirlar. Biirokrasi

yaklagimina gore belirlenen ilke ve yontemlerle ideal organizasyon yapisina
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kavusulacaktir. Weber, Emerson’un ortaya koydugu odiillendirme sistemini de
desteklemektedir. Biirokrasi yaklasimi kural ve yontemlere siki bir sekilde bagh
kalinmas1 gerektigini savunmaktadir. Bu kural ve yontemler sayesinde Orgiit
hiyerarsisinden kaynaklanan sorunlar ortadan kalkmaktadir. Weber’in yaklagiminda

komuta zincirinin biiyiik bir 6nemi vardir.

Max Weber’in biirokrasi yaklasimi bircok yonetim kuramcisi tarafindan
genisletilmistir. Biirokratik orgiitlerin esnek olmayan yapilarina yetki devri ve benzeri
mekanizmalar eklemek suretiyle onlarin sakincalarini ve isleyis bozukluklarin1 ortadan
kaldirmay1 ya da en azindan azaltmay1 diisiinen Robert King Merton, Philip Selznick ve
Alvin Gouldner gibi diisiiniirlerin yani sira, bu tip orgiitlerin cagdas kosullara cevap
vermekten uzak kaldig1 ve dolayisiyla bir biitiin olarak baska tiir (daha esnek ve ¢cagdas)
yapilarla ikame edilmeleri gerektigini savunan A. Robert Michels, Warren G. Bennis ve
Victor A. Thompson gibi yonetim ve davranis bilimcilerine de rastlanmaktadir (Simsek,

2005: 54).

Bu bilimadamlarinin yani sira Peter M. Blau ve Michel Crozier de biirokrasi
iizerine cesitli teoriler gelistirmislerdir. Weber’in calismalarin1 fikir kaynagi olarak
kullanmis olsa da, Weber’in karsilastirmali yonteminin aksine Blau’nun amaci;
orgiitlerde farklilagma ile ilgili tiimdengelimli bicimsel bir teori gelistirmektir (Adatto
ve Cole, 1991: 94). Ayrica daha nesnel bir yaklasim, Weber’den alinan ve yetersiz bir
tanimlama yaptig1 diisliniilen klasik semanin igerisine daha c¢ok sayida veri

yerlestirilmesine imkan verecektir (Crozier ve Friedberg, 2009: 5).

Biirokrasi yaklasimi temsilcileri Max Weber’in goriislerini kendilerine temel
almis olmalarina ragmen; ozellikle kati kurallarla belirlenmis ideal sistem biirokrasi

hususunda Weber’e elestirilerde bulunmaktadirlar.
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1.4.2. Neo-klasik Yénetim (Insan Iliskileri) Yaklasim

Yonetim iizerine gelistirilen temel ikinci yaklagim, neo-klasik yaklagimdir. Bir
yandan 1929 Diinya Ekonomi Krizi'nin etkisi ile bir yandan da isletmelerde gesitli
organizasyon sorunlarinin artmasinin bir sonucu olarak, klasik teorinin rasyonellik,
etkinlik ve diizen kavramlarmin yonetim islevleri i¢in yeterli olmadiginin anlagilmasi ve
Orglitiin insan unsurunun 6neminin anlagilmasi ile birlikte neo-klasik yonetim diisiincesi
gelismistir (Geng, 2005: 64). Iki yaklasim iizerindeki temel ayrim, insanin ele alinis
bi¢iminde ortaya ¢ikmaktadir. Klasik yonetim yaklasiminda bir makine gibi sadece bir
tretim faktorii olarak goriilen, sosyal yonii iizerinde hi¢ durulmayan insan; neo-klasik
yaklasim temsilcilerinin genel olarak davranig bilimleriyle ilgilenen diisliniirler olmalar1
nedeniyle bu yeni yaklagimda ayrintili bir sekilde incelenen bir faktor halini almistir. Bu

ylizden neo-klasik yonetim, insan iliskileri yaklagimi olarak da adlandirilmaktadir.

Neo-klasik yaklasim, yonetim faaliyetinin insanlarla gerceklestirilen bir siireg
oldugunun anlasilmasini ve insan unsurunun bilimsel olarak ele alinmasini saglamistir.
Tim bu katkilarina ragmen, neo-klasik yaklagima getirilen elestiriler su sekilde

stralanmaktadir (Qureshi, 2005: 5-6):

= Neo-klasik yaklasimm “Her sorunun bir orgiitteki herkesi memnun edecek
bir ¢6zlimil vardir.” gibi kesin varsayimlart dogru olarak goriinmemektedir.

= Tim oOrgiitlerin amaclarina hizmet edebilecek belirli bir yap1
bulunmamaktadir.

» QOrgiit teorisine biitiinciil bir acidan yaklasilmamaktadir.

» {nsana orgiitlerde ¢ok fazla 6nem verilmektedir.

Neo-klasik yaklasimin 6nde gelen temsilcileri arasinda Elton Mayo, Fritz
Roethlisberger, Rensis Likert, Douglas McGregor ve Abraham Maslow’u saymak
miimkiindiir. Bu yaklagim kapsaminda incelenecek dort dnemli ¢alisma ise; Hawthorne
arastirmalar1, Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi, McGregor’un X ve Y teorileri ile Likert
Sistemidir. Cesitli sorunlarla karsi karsiya kalan insanlarin gosterdikleri davranis

bicimleri ve bu davranig bigimlerinin temel nedenlerinin ortaya konmaya c¢alisildigi bu
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lic ¢alismanin, insan faktoriiniin Orgiitler agisindan tasidigi 6nemin anlagilmasindaki

katkilar1 biiytiktiir.

1.4.2.1. Insan iliskileri Yaklasim

Sadece isgdren davranislariyla ilgilenen bir yaklasim olarak goriilen insan
iligkileri yaklagimi, isletme icerisinde kurulan bigimsel ve gayri resmi is gruplarinin
yapilarina dikkat ¢ekmek i¢in yOnetime olan ihtiyacin, is gruplart igerisinde takim
caligmasinin tesviki ve etkili yonetimine olan ihtiyacin ve isgorenlerle olan iletisimin
etkili bir bigimde saglanabilmesi i¢in denetleyici yonetim kademesinin desteklenmesi ve
egitilmesine olan ihtiyacin {izerinde durmasi bakimindan 6nem tasimaktadir (Morden,

2004: 21).

Neo-klasik yaklagimin dogusuna dnciiliik eden Hawthorne arastirmalar1 Mayo,
Roethlisberger ve W. Dickson tarafindan Western Electric sirketinin Chicago
yakinlarindaki Hawthorne bolimiinde gerceklestirilmigtir. Bu aragtirmalar 1924’te
baslamis fakat sonuglart 1930’larda alinmistir (Kogel, 2007: 172). Klasik
yaklagimlardan ¢ok farkli olarak; duygular, tutumlar, statii, gozetim gibi degiskenlerin

inceleme konusu yapildigi Hawthorne arastirmalart alti kissmdan olusmaktadir (Akat

vd., 2002: 64):

1. Isiklandirma deneyleri

ii. Rdle montaj odas1 deneyleri

iii. Ikinci Rle montaj odas1 deneyi
iv. Mika yarma test odas1 deneyi

v. Miilakat programi

vi. Seri baglama odas1 gézlemleri

Western Electric Sirketi’nin Hawthorne boliimiinde gergeklestirilen ilk
caligmanin amact; 1siklandirmadaki degisimin verimlilik {izerindeki etkilerini
belirlemekti (DuBrin, 2008: 24). Olusabilecek etkileri ortaya koymak i¢in

arastirmacilar, birka¢ kadin isgéreni izole edilmis bir odaya yerlestirmislerdir.
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Isgérenler bu odada her zaman yaptiklari isleri yapmaya devam etmislerdir. Isgérenlerin
151k seviyesindeki degisime olan tepkileri 6l¢lilmiis ve gosterdikleri tepkiler bir kontrol
grubuyla karsilastirtlmistir.  Aragtirmacilarin  beklentilerinin  aksine; iggorenlerin
performanslar1 gérmek i¢in artik ¢ok karanlik olana dek artmistir. Bunun sebebi;

iggorenlerin degistirilmis sosyal durumlartydi (Schoell vd., 1993: 283).

Isiklandirma ile ilgili deneyin ardindan bu defa oda 1sisindaki degisimin deney
grubunun davraniglari ve performanslari tizerindeki etkileri Olgiilmiistiir. Deney
sonucunda, yapilan degisikliklerin verimlilige olan etkisinin ¢ok az oldugu gorilmiistiir.
Parcabasi iiretim sisteminin dokuz ayri grup olusturularak izlendigi seri baglama
deneyinin amaci ise iscilerin daha fazla para kazanmak i¢in daha ¢ok c¢alisacaklarini
gostermekti (Ozkalp ve Kirel, 2001: 38). Ancak yapilan deney ve miilakatlar sonucunda
grup tliyelerinin grup ortalamasindan daha az ya da daha cok iiretim yapmadiklari
goriilmiistiir. Yani grup tiyeleri bir grubun iiyesi olabilmek ve gruptan dislanmamak i¢in
kapasitelerinin altinda veya iizerinde performans gostermek zorunda kalmaktaydilar. Bu
durumda dahi isgdrenler bir gruba ait olmayi, daha fazla para kazanmaya tercih
etmekteydiler. Ozellikle bu son deney; insan faktdrii ve sosyallesmenin orgiitler

acisindan tasidig1 6nemi vurgulamaktadir.

Uygulanmaya bagslandigr ilk donemlerde bilimsel yonetim yaklagiminin
incelemis oldugu kavramlar1 sorgulamaya yonelik olan Hawthorne arastirmalari, elde
edilen sonuglarin genel olarak beseri iligkiler ile ilgili olmasi nedeniyle yeni bir
yaklasimin ortaya cikmasmna 6n ayak olmustur. Insanlarin makinelerden farkl
olduklarini, igyerindeki fiziksel, sosyal ve psikolojik faktorlerin iggorenlerin davranis ve
performanslarini etkiledigini ortaya koyarak yonetim bilimine onemli katkilarda
bulunan Hawthorne arastirmalari, ¢esitli elestirilerle de kars1 karsiya kalmaktadir. Bu

elestirilerin en 6nemlisi, Hawthorne etkisi olarak adlandirilan bir durumdur.

Hawthorne etkisi, deney grubu dahilindeki isgorenlerin kendi davraniglarindan
dolay1 cezalandirilabilecekleri veya odiillendirilebilecekleri siiphesiyle davranislarini

degistirdikleri bir durumu ifade etmektedir (Leonard ve Masatu, 2006: 2331).
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Hawthorne aragtirmalarina yoneltilen elestiriler, bir gézleme tabi tutulan insanlarin
izlendiklerini hissetmelerinden dolay1 normal sartlar altinda gdsterdikleri davramis ve
performansi gostermeyeceklerini, dolayisiyla elde edilecek sonuglarin dogru ve bilimsel

olmayacagini 6ne siirmektedirler.

1.4.2.2. Davrams Bilimleri Yaklasim

Neo-klasik yonetim yaklasimi kapsaminda incelenmesi gereken ikinci 6nemli
calisma; Abraham Maslow’un gelistirmis oldugu ihtiyaglar hiyerarsisidir. Maslow,
insan davraniglarinin nedenlerini agiklayan bes temel ihtiya¢ oldugunu ortaya
koymaktadir. Ihtiyaglarin karsilanmamasi durumunda sosyal yasamda ve orgiitlerde

anlagmazliklar ve ¢atisma yasanabilmektedir.

Kendini
gerceklestirme

Sayginhk
ve statii
Ait olma ve sosyal

ihtiyaclar
Giivenlik ihtiyaclan
f Fizyolojik ihtiyaclar E

Sekil 1.7. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Kaynak: Shell (2003): Management of Professionals, Revised and Expanded Second Edition, Marcel
Dekker, Inc., New York, USA, p.112.

Ihtiyaglar hiyerarsisi, istisnai durumlar disinda alt kademelerden iist

kademelere dogru ilerlemektedir. Yani; Maslow’a gore aglik ¢eken bir bireyin
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giidiilenerek toplumda basarili olmaya caligmasi beklenmemektedir. Tiim sektorler,
ihtiyaglar hiyerarsisindeki bes ihtiyaci karsilamak tizere ortaya c¢ikmislardir (Hindle,
2003: 115-116):

Fizyolojik ihtiyaglar: A¢lik, susuzluk, cinsellik ve uyku.
Giivenlik ihtiyaclart: Is giivenligi, zarardan korunma ve riskin onlenmesi.
Sosyal ihtiyaglar: Aile ve arkadaslik bag.

Sayginlik ve statii: Ozsaygi, basar: duygusu, statii ve taminma.

® & & oo o

Kendini gergeklestirme: Bir bireyin sinirlarini zorlama istegi.

Maslow ihtiyaglar1 tiim insanlar i¢in genellemis; farkl kiiltiirler, yas gruplar
ve cinsiyet i¢in ihtiyaclarin degisim gosterebilecegi iizerinde durmamistir. Bu noktada
elestirilmesine ragmen Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinin, insan davraniglarinin
anlasilmas1 ve orgiitsel davranis kuramimin dogmasima Onciililk etmesi bakimindan

yonetim bilimine katkilar1 biiytiktiir.

Douglas McGregor’un gelistirdigi calisma ise insanlart davraniglarina gore
Teori X ve Teori Y olarak ikiye ayirmaktadir. McGregor’un bu terimleri se¢mesinin
nedeni; 1yi veya kotii olmayla ilgili herhangi bir ¢agrisimda bulunmaksizin yansiz bir

terminoloji kullanmak istemesidir (Koontz ve Weihrich, 2006: 288).

Teori X ii¢ temel varsayim iizerine oturmaktadir (McGregor ve Gershenfeld,
2006: 43):

a) Normal bir insan, dogustan gelen 6zelliklerinden dolay1 isi sevmemekte ve
firsat buldugunda isten kaginmaktadir.

b) Isi sevmeme ozelliginden dolay1 ¢ogu insan, orgiitsel amaclarin elde
edilmesinde yeterli ¢aba gostermeleri i¢in kontrol edilmeli, yoneltilmeli ve ceza ile
korkutulmalidar.

c) Normal bir insan yoneltilmeyi tercih etmekte, nispeten ¢ok az hirsa sahip

olmakta ve her seyden 6nce giivencede olmayi istemektedir.
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Teori X’e gore normal bir insan is ile ilgilenmekten hoslanmamakta, verilen
gorevlerden kaginmakta ve bir isi tamamlayabilmek i¢in mutlaka kontrol ve baskiya
gereksinim duymaktadir. Bu tiir bir insan, tembel ve sorumsuz olarak

nitelendirilebilmektedir.

Teori Y yaklasiminin varsayimlari ise su sekilde siralandirilabilmektedir

(Kermally, 2005: 37-38):

a) Insanlarin bir is igin ¢aba gdstermeleri normaldir.

b) Kontrol ve ceza, insanlar1 calistirmaya yonlendiren yollardan sadece ikisidir.

c) Bireyler orgiite bagli ve yapilan is memnun edici ise, yonelme kendiliginden
gergeklesecektir.

d) Uygun sartlarin gerceklesmesi halinde ortalama bir insan, sorumlulugu
iizerine alacaktir.

e) Isgorenler sorunlarm ¢dziimiine yonelik kararlar alirken, hayal giilerini ve

yaraticiliklarini kullanmaktadirlar.

Goriildigii tizere teori Y, teori X’in karsit yaklasimidir. Teori Y’ye gore
bireyler bir gorevin yerine getirilebilmesi i¢in kapasitelerini kullanmaktan
kacinmamaktadirlar. Ayrica bu bireyler, sorumluluklarinin farkinda olan, giidiilenmis,
icinde bulunduklar orgiite bagl ve verilen isi tamamlamay1 kendilerine gérev edinen
bireylerdir. Yoneticilerin isgorenleri denetim altinda tutmalar1 gereken donemlerde

Teori X’in kullanilmasi uygun diismektedir.

Douglas McGregor’un X ve Y teorileri, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisinde
oldugu gibi bireysel farkliliklar1 ve ihtiyaglari goz Onilinde bulundurmamalari
bakimindan elestirilmektedir. Bu elestiriler X ve Y teorilerine, Pygmalion etkisi olarak
adlandirilan bir bakis agistyla yaklasmaktadirlar. Pygmalion etkisine gore yoneticilerin
isgdrenleri tembel olarak kabul edip, onlara bu sekilde davranmalari halinde, isgdrenler
gercekten tembellesmektedirler (Kermally, 2005: 39). Yapilan elestirilere ragmen; Elton
Mayo ve Follett’in calismalariyla karsilastirildiginda, bu c¢aligmalara bagli olarak
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getirdigi yenilik, ilgi ¢ekici tanimlar ve sezgisel yaklasimiyla Douglas McGregor’un X

ve Y teorileri, yonetim diisiincesi tizerinde kalic1 etkiler birakmistir (Kreitner, 2006: 43).

Davranis bilimleri yaklagimi kapsaminda incelenebilecek diger bir ¢aligma da
Rensis Likert’in Sistem 1- Sistem 4 modelidir. Likert, etkin olan orgiitlerle etkin
olmayan Orgiitleri birbirinden ayiran yapisal ve davranigsal 6gelerin neler oldugunu
belirlemek amaciyla yaptigi arastirmalarda, bir yoOneticinin davraniglarini bir ugta
Sistem 1 (sOmiiriicli otoriter), Sistem 2 (yardimsever otoriter, Sistem 3 (katilimci) ve
diger ucta Sistem 4 (demokratik) olmak iizere gruplamanin olasi oldugunu gostermistir

(Akat vd., 2002: 67).

Neo-klasik yoOnetim yaklagimini olusturan iki temel yaklasim olan insan

iliskileri ve davranis bilimleri yaklasimlar1 bazi1 noktalarda farklilik gostermektedirler.

Tablo 1.4. insan Iliskileri Yaklasim1 ve Davrams Bilimi Yaklasimi Arasmdaki
Farklar

Insan Iliskileri Yaklasimm Davrams Bilimi Yaklasim
—XKisilerarasi iliskiler tizerine | — Grup iligkileri lizerine odaklanmaktadir.
odaklanmaktadir. —Gruplar ve grup davraniglarina Snem
—Birey, bireyin  ihtiyaglar1  ve | vermektedir.
davraniglarina 6nem vermektedir. —Grup dinamikleri, gayri resmi Orgiit ve
—Moral ve is memnuniyeti {izerinde | motivasyon lizerinde durmaktadir.
durmaktadir. —Orgiitlerde insan davranislartyla ilgili
—Hawthorne aragtirmalarina dayand@i | daha sistematik bir c¢alisma oldugu igin
icin bu yaklagimin kapsami sinirhidir. daha genis kapsamlidir.

Kaynak: Bose (2006): Principles of Management and Administration, 4th Printing, Prenctice-Hall of
India, New Delhi, India, p.35.

1.4.3. Modern Yonetim Yaklasimlari

Taylor’un gelistirmis oldugu bilimsel yonetim yaklasimi ile birlikte bir bilim
olarak ele alinmaya baslayan yonetim diigiincesi, neo-klasik yonetim yaklagimlarinin da
insan faktoriiniin iizerinde 6nemle durmalar1 sonucunda biiyiik bir gelisme gostermistir.
Bu iki temel yaklasim bazi noktalarda birbirlerinden farklilik gostermektedir.

Gilinliimiizde modern yOnetim yaklasimlar1 olarak adlandirilabilecek yaklasimlar, bu iki
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temel yaklasimi birlestirmeye yonelik ¢alismalarda bulunmaktadirlar. Ayrica modern
yonetim yaklasimlart daha Onceki yaklasimlarin ele almadigi konular {izerinde de
yogunlagmaktadir. Kisacasi; eksiksiz bir yoOnetim yaklagimina ulasma c¢abasi

verilmektedir.

1.4.3.1. Sistem Yaklasimi

Orijinali Yunanca olan ve bir araya getirmek, birlestirmek anlamima gelen
sistem kavrami; belirli bir amaci gergeklestirecek, birbirlerine bagli ve birbirleriyle
iliskili 6geler veya parcalar takimidir (Aquinas, 2005: 289). Sistem, bir¢ok bilim dalinda
siklikla kullanilan bir kavramdir. Omegin; viicudumuz dolasim, sindirim, sinir gibi
cesitli alt sistemlerden olusmaktadir. Toplum bilim acisindan yaklasildiginda; toplumlar

alt gruplarin meydana getirdigi sistemlerdir.

Yonetim biliminde ise sistem kavraminin siniflandirilmasi konusunda da bir
ayrim gorilmektedir. Yonetim yaklasimlar: arasinda klasik yonetim yaklasimlari ve ilk
davranigsal yaklagimlar, sistemleri ¢cogunlukla kapali sistemler olarak diisiinmiislerdir
(Lewis, Goodman, Fandt ve Michlitsch, 2007: 43). Sistem yaklasimi, sistemleri agik ve
kapal1 olmak iizere ikiye ayirmaktadir. Kapali sistemler kendi kendilerini destekleyip,
yonetip ve fakat cevreleriyle etkilesimde bulunmazlarken; acgik sistemler ise bilgi ve
enerji gibi temel girdileri aldiklar1 ¢evreleriyle siirekli iletisim kurmaktadirlar (Morden,

2004: 21).

Gliniimiiz orgiitlerinin ¢evreyle baglantt kurmadan yasamlarini siirdiirmeleri
miimkiin olamamaktadir. Bu bakimdan acgik sistemlerin Ozelliklerinin iizerinde
durmakta fayda vardir. Agik sistemler ¢evreden alinan girdilerin c¢esitli islemlerden
sonra ¢ikt1 olarak ¢evreye sunuldugu ve bu durumun bir dongii halinde devam ettigi

yapilardir.
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Insanlar

Mali
Varliklar

Hammadde

Sekil 1.8. Acik Bir Sistem Olarak Orgiit

Kaynak: Dixon (2003): The Management Task, 3rd Edition, Butterworth-Heinemann, Burlington, Great
Britain, p.13.

Tim acik sistemleri tanimlayan ozellikler su sekilde siralandirilabilmektedir

(Jackson, 2000: 65):

= Dig ¢evreden enerji ve kaynak transferi yapilmasi

= Girdinin sistem igerisinde doniistiiriiliip iiretime gegirilmesi
= Cevreye ¢ikt1 gdonderilmesi

= Sistemlerin olaylar dongiisii halinde olmas1

= Negatif entropi ve negatif geri besleme, kodlama siireci

= Sabit ve dengeli durum

= Farklilagma, biitiinlesme, koordinasyon ve kesinlik

Sistem yaklagimi kapsaminda bahsedilen iki kavram bulunmaktadir. Sistemler
cevreden girdi alamadiklarinda ve ¢evreye c¢ikti gonderemediklerinde yani dongiiniin
islememesi durumunda zamanla bozulmaya maruz kalmaktadirlar. Entropi olarak
adlandirilan bu kavram, bir sistemdeki diizensizlik veya karmasay: ifade etmektedir

(Skyttner, 2002: 49). Entropi ile kars1i karsiya gelen Orgiitler, bu durumu
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engelleyemedikleri takdirde ¢okiis siirecine girmektedirler. Bu noktada bir baska
kavramin Onemi ortaya c¢ikmaktadir. Sinerji; bir Orgiitiin  bdliimlerinin  birlikte
caligmalar1 halinde, tek tek caligmalarindan daha fazla iiretim yapmalari anlamina
gelmektedir (DuBrin, 2008: 27). Sinerji, orgiitlerin karmasik diizenden ¢ikip, normale
donmelerine yardimci olmaktadir. Ayrica orgiit icerisinde iliskilerin gelistirilmesi
acisindan sinerjinin sosyal yonii de bulunmaktadir. Bu bakimdan; isgorenlere birlikte
hareket etme bilinci kazandiran sinerji, orgiit yonetiminde iizerinde durulmasi gereken
bir kavramdir. Orgiitlerin etkin ve verimli faaliyet gdsterebilmeleri i¢in entropiden uzak

ve sinerjik olmalar1 gerekmektedir.

Modern yonetim yaklagimlar: igerisinde yer alan sistem yaklasimi, yonetim
bilimine O6nemli katkilarda bulunmustur. Bu katkilar su sekilde 6zetlenebilmektedir

(Simsek, 2005: 94-95):

a) Sistem yaklasiminin yonetim diisiince ve uygulamasina getirdigi en énemli
yeniliklerden biri, orgiitleri ¢cevreleri ile iligkili birer a¢ik sistem olarak ele almasidir.

b) Ikinci yenilik, sistemin parcalari (alt sistemler) arasindaki karsilikl1 baglilik
ve iligkilerin vurgulanmis olmasidir.

c) Bir diger yenilik de, sistem yaklagiminin Orgiitii etkileyen biitlin
degiskenleri ve parametreleri bir arada gérmeyi saglamis olmasidir.

d) Sistem yaklagimi ile; geleneksel ve davramigsal yonetim yaklagimlarinin
onerilerini, bulgularin1 ve 6zelliklerini daha iy1 degerlemek, giiclii ve zayif yonlerini
daha iyi anlamak ve dolayisiyla bunlar1 daha iyi kullanmak olanagi dogmustur.

e) Sistem yaklasimi ile yoneticinin kullanabilecegi kavram ve araglarin sayisi

daha da artmus, kalite yoniinden de zenginlesmis olmaktadir.

Orgiitleri agik sistemler olarak ele alan sistem yaklasimi, dis cevredeki
degisimlerin farkina varilmasin1 ve bu degisimlere gore hareket edilmesini saglamigtir.
Ayrica sistem yaklagimi gelistirdigi yeni kavramlarin yaninda diger yaklagimlara ait
kavramlar ve ozellikleri de tekrar ele alarak yonetim bilimcilerin bu kavramlar1 daha

etkili bir sekilde kullanabilmeleri olanagini dogurmustur.
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1.4.3.2. Durumsalhik Yaklasim

Modern yonetim yaklasimlar1 kapsaminda degerlendirilebilecek diger bir
yaklagim da durumsallik yaklasimidir. Bu yaklasima gore yoneticinin davranisi ve
organizasyonlarin  yapisi  bircok  sarta  bagli  olmakta, ne  yapilacag
genellestirilememektedir (Hatiboglu, 1993: 44). Degisen cevre sartlar1 ve orgiit yapilari
daha Onceden ortaya konan yonetim yaklagimlarinin bu de8isime ayak
uyduramamalarina neden olmaktadir. Bu noktada durumsallik yaklagimi, oOnceki
yaklagimlarin degisen kosullar karsisindaki eksikligini gidermek amaciyla ortaya
cikmistir. 1960’11 yillarda durumsallik yaklasimina olan ihtiyaci ilk ortaya koyan

yonetim bilimciler Woodward, Fiedler, Lorsch ve Lawrence olmustur (Shell, 2003: 13).

Bu yaklasim o6rgiitlerin ¢esitli durumlar karsisinda bazi degiskenlere gore farkli
tepkiler verdiklerini savunmaktadir. Orgiitleri etkileyen durum degiskenleri; gevre,
orgiit biiylikliigli ve stratejiyi icermektedir (Donaldson, 2001: 2). Bu degiskenlerin
icerisine Orgiitlerin kullandiklar1 teknolojiyi de katmak miimkiindiir. Yukarida siralanan
faktorlerin, orgiitleri farkli acilardan etkilemelerinden dolayr bu orgiitlerin ¢esitli
durumlar karsisinda aldiklar1 karar ve Onlemler de degismektedir. Durumsallik

yaklagiminin temel 6zelliklerini 6zetlemek gerekirse (Singla, 2009: 65);

1. Yonetsel faaliyet cevreyi etkilemektedir.
2. Yonetsel faaliyet durumlara gore degismektedir.

3. Orgiit ve gevre arasinda zorunlu olarak bir koordinasyon vardir.

Sistem yaklasgiminin orgiitlerin agik sistemler oldugu ilkesini benimseyen
durumsallik yaklasimi; girdi-siire¢-¢ikti dongilisiinden dolay1 orgiitler ve cevrelerinin
zorunlu bir igbirligi halinde olduklarini1 da savunmaktadir. Bu siirecte karsilasilan
kosullara gore Orgiitlerin ve yoneticilerin kararlarin1 degistirdikleri de durumsallik

yaklagiminin diger bir varsayimuidir.

Bu yaklagim, daha oOnceden ortaya konan yonetim yaklasimlarinin farklh

durumlar i¢in tek baglarna veya kombinasyon halinde kullanilabileceklerini
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ongormektedir (Lewis vd., 2007: 44). Tek bir yontem ya da yaklagimin tiim durumlar
icin gecerli olmasi miimkiin gériinmemektedir. Yoneticilere diisen gorev, karsilarina
cikan durumlar i¢in hangi yaklasimlardan faydalanabileceklerini belirlemektir. Bu

kararin isabet derecesi de yoneticilerin basarisini ortaya koymaktadir.

Yonetim bilimine sagladig: katkilarin yaninda, durumsallik yaklagiminin da
baz1 eksik yonlerinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu smrhliklar su sekilde

Ozetlenebilmektedir (Singla, 2009: 65):

a) Yonetsel faaliyetin duruma bagli oldugunu sodylemek yeterli degildir.
Onemli olan belli bir durumda hangi hareketin yapilmas: gerektigini sdyleyebilmektir.
b) Bircok faktdr bir durumu etkileyebilmektedir. Bu faktorlerin tiimiinii analiz

etmek zordur.

1.4.3.3. Kantitatif (Nicel) Yaklasim

Kantitatif yaklasim yoneticilerin, sayisal verileri karar alma siirecine dahil
etmelerinin  6nemini savunmaktadir. Bu yaklagima gore yonetim faaliyetleri
matematiksel sembollerle ifade edilmelidir. Modern yoneticilerin kantitatif yontemlere
sahip olmalari, bu yontemleri degerlendirebilmeleri ve gelecegin planlanmasi i¢in bu
yontemleri bilgi kaynag: olarak kullanmalar1 gerekmektedir (Fox, 2009: 23). ikinci
Diinya Savast boyunca lojistik sorunlarin ¢oziimii i¢in kullanilan matematiksel
yontemler savastan sonra DuPont ve General Electric gibi sirketler tarafindan
isgdrenlerin yerlestirilmesi, fabrika yerinin secilmesi ve depolarin planlanmasi i¢in de

kullanilmaya baslanmistir (Griffin, 2006: 41).

Girdi-¢ikt1 analizi yapilmasi1 ve {irlin karmasi olusturulmasina yardim eden
dogrusal programlama; envanter ve aligveris kontroli, telefon hatt1 sistemleri ve radyo
baglantilarina yardimci olan siralama teorisi; kar planlama, envanter kontrolii ve isgiicii
ihtiyaci ¢alismalarini diizenleyen 6rneklem yontemi; veri isleme, sistem tasarimi yapma
ve Orgiit analizine yardim eden bilgi teorisi gibi kantitatif teknikler genis uygulama

alanlarindan dolay1 bir¢ok iilkede popiiler hale gelmislerdir (Raju ve Parthasarathy,
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2000: 27). Ancak bir oOrgiit igerisinde ortaya ¢ikan sorunlarin bazilarinin insanla ilgili
olmalarindan dolayi, matematiksel yaklasgimlarin her zaman kullanilabilir olduklarini

sOylemek giictiir.

1.4.3.3.1. Yonetim Bilimi Yaklasimi

Kantitatif yaklagimlar kapsaminda incelenebilecek yaklasimlardan ilki yonetim
bilimi yaklagimudir. Is ve orgiitiin yonetimine klasik yaklasimlar; insanin y&netimine
neo-klasik yaklasimlar katki yaparken; liretim ve faaliyet yonetiminin temelleri yonetim
bilimi yaklasimi ile atilmistir (Tuncer vd., 2007: 186). Bu yaklagim, yonetsel
faaliyetlerin gerceklestirilmesinde yoneticilere sayisal verilerin sunulmasi gerektigini
ortaya koymaktadir. Dogru verilerin saglanmast yoneticilerin matematiksel modelleri
daha dogru olusturabilmelerini ve bu modeller ¢ergevesinde sistemli hareket etmelerini

saglamaktadir.

Ozellikle matematiksel modellerin gelistirilmesi {izerine odaklanan y&netim
bilimi yaklasimi; Taylor ve diger yonetim bilimciler tarafindan yirminci ylizyilin
baslarinda gelistirilen bilimsel yonetim yaklasimi ile iligkilendirilmektedir (Griffin,
2007: 16). Ancak bu iki yaklagim birbirinden oldukc¢a farklidir. Cilinkii yonetim bilimi

yaklagimi ¢ogunlukla sayisal verilerle ilgilenmektedir.

1.4.3.3.2. Faaliyet Yonetimi Yaklasimi

Kantitatif yaklagimlarin ikincisi ise yonetim bilimi yaklasimima gore daha az
sayisal ve istatistiki veriler iceren faaliyet yonetimi yaklasimidir. Faaliyet yOnetimi,
iirlin ve hizmet iireten veya dagitan siireclerin yonetilmesi ile ilgilidir (Greasley, 2008:
3). Bina yerlesimi, {iretimin siiresi, iiretimde kullanilacak teknoloji, isgdrenlerin
yerlestirilmeleri ve motive edilmeleri, isin paylastirilmasi, maliyet ve stok kontrolii,
iiriin veya hizmetin kalitesi gibi birgok faktor faaliyet yonetimi kapsaminda incelenmesi

gereken konulardandir.
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Faaliyet yonetiminin, isletmelerin temel hedeflerinden biri olan {iriin veya
hizmet {iiretilmesi siirecini ger¢eklestirmesinin yaninda giinliik yasamu etkileyen baska
faydalar1 da vardir. Bunlar su sekilde 6zetlenebilmektedir (Davis, Aquilano ve Chase,

2004: 9-10):

¢ Yasam standartlarinin yiikseltilmesi
¢ Daha kaliteli iiriin ve hizmetlerin iiretilmesi
¢ Cevre duyarliligi

¢ Calisma kosullarinin iyilestirilmesi

Kiiresellesmenin etkisiyle ucuz ve kolay elde edilebilir hale gelen bilginin
yOnetimi ve miisteri ihtiyaclarina cevap verebilmek icin bir araya getirilen tiim {iretim
faktorlerinin kalite diizeylerinin sistemli bir sekilde yonetilmesi anlamina gelen toplam
kalite yoOnetimini ise modern sonrasit (postmodern) yonetim yaklagimlari igerisinde
saymak miimkiindiir. Bu yaklasimlarin yaninda Kogel (2007: 294-353)’e gore; yalin
yonetim ve organizasyon, isletmelerde siire¢ yenileme (reengineering), takim
organizasyonu, Ogrenen organizasyon (learning organizaion), kademe azaltma, temel
uzmanlik, isletmeleraras1 karsilastirma veya karsilastirma (benchmarking), personel
giiclendirme (empowerment), dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing), stratejik
birlikler olusturma, kiiciilme (downsizing), uygun biiyiikligi bulma (rightsizing),
sebeke tiiri organizasyon yapilari, melez organizasyon yapilari,, yigisim
organizasyonlari, sifir hiyerarsi, sanal organizasyonlar, seri uyarlama, dengeli basari
gostergesi (balanced scorecard), yeni ekonomi, kurumsal sirket yonetimi (corporate
govarnance) gibi yeni yonetim kavram ve teknikleri de postmodern yoOnetim

yaklasimlar1 ve orgiit teorileri kapsaminda incelenebilmektedir.
1.5. Otel Kavram ve Kapsami
Bu calismanin uygulama bolimiinii olusturmasindan dolayr daha onceki

boliimler 1s181inda otel kavrami, otel yonetimi ve otel yoneticilerinin 6zelliklerinden

bahsetmek faydali olacaktir.
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1.5.1. Otel Kavrami ve Ozellikleri

[lk caglardan bu yana insanlar ticari ve Kkiiltiirel amaglarla seyahat
etmektedirler. Yapilan bu seyahatlerde hanlar ve kervansaraylar insanlarin konaklama
ihtiyaclarina cevap vermekteydi. Giliniimiize yaklasildiginda ise modern anlamda
konaklama isletmelerinin kurulmaya baslandign gériilmektedir. Ozellikle son iki
yiizyilda bilimsel, endiistriyel, ticari, sosyal, kiiltiirel ve orgiitsel faaliyetlerdeki biiyiik
gelismeler sonucunda insanlar daha ¢ok seyahat etmeye ve konaklama isletmelerine

daha fazla ilgi gostermeye baslamislardir.

Ulke ekonomilerine ydn veren turizm sektoriiniin en dénemli 6gelerinden biri
olan konaklama sektorii, yarattigi istthdam ve diger sektorlere olan etkisiyle giin
gectikce Onemini artirmaktadir. Konaklama isletmeleri turistik cekicilikleri olusturan
isletmeler grubu igerisinde yer almakta ve miisterilerin gecelemelerinin yani sira,
yiyecek-icecek ve kismen eglence gereksinimlerini karsilamak iizere kurulmaktadirlar
(Kozak, Kozak ve Kozak, 2008: 48). Bu agidan bakildiginda konaklama isletmeleri say1
ve pazar paylr bakimindan turizm sektorii igerisinde biiyiik bir yer edinmektedirler.

Konaklama igletmeleri arasinda ise oteller en biiyilik grubu olusturmaktadirlar.

Otel, evlerinden uzakta olan insanlara konaklama ve yardimci hizmetlerinin
saglandigi isletme olarak tanimlanabilmektedir (Jones ve Lockwood, 2006: 1). Diger bir
tanima gore otel, bir turistin yolculugu sirasinda durup misafir oldugu yeri ifade
etmektedir (Sheela, 2005: 6). Bir otel isletmesi, cogunlukla rezervasyon, oda, milli
yemekler ve ziyafet imkanlari, bekleme ve eglence salonlari, oda servisi, kablolu
televizyon, kisisel bilgisayar, is ile ilgili hizmetler, toplant1 odalar1, 6zellikli magazalar,
kisisel hizmetler, oda gorevlileri, ¢camasirhane, sa¢ bakimi, yiizme havuzu ve diger
eglence faaliyetleri, oyun/casino isletmeleri, havaalanina tagimaciligi ve otel gorevlileri
hizmetlerini igeren her tiirlii konaklama ve bununla ilgili hizmetlerini misafirlerine
sunmaktadir (Bardi, 2006: 12). Otel isletmeleri i¢ ve dis pazarlardan kamu gorevlileri, is

ile ilgili seyahat edenler, bos vakitlerinden dolay1r ve zevk i¢in seyahat edenler, tur
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gruplari, konferans katilimcilar1 ve diger kullanicilar gibi farkli kaynaklar tarafindan

talep gormektedirler (Page ve Connell, 2006: 213).

Otel kavrami bir¢ok yazar tarafindan farkli sekillerde tanimlanmaktadir. Ancak
otel kavramiyla ilgili ortak bir tanim ortaya koyabilmek amaciyla ¢esitli ugraglar da
verilmistir. Bu nedenle 1952 yilinda Uluslararas1 Otel Sahipleri Birligi, otel kelimesinin
hukuki himaye altina alinabilmesi i¢in otel teriminin her iilkede asagida belirlenen

ozelliklere sahip kuruluslar i¢in kurulmasini kabul etmistir (Aktag, 2002: 25):

Otel;

a) Yonetimiyle oldugu kadar donatimiyla da miisterilerin gereksinimlerine
cevap verebilecek nitelikte olmalidir.

b) Yalniz konaklama gereksinimini degil ayn1 zamanda beslenme
gereksinimini de karsilayabilmelidir.

c) Miisteriler ile kisa vadeli anlagma yapan isletme olmalidir.

d) Otelcilik endistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimini
gostermeli ve buna kendini zorunlu saymalidir.

e) Higbir faktdr onun miisteri kabul etme 6zelligini degistirmemelidir.

f) Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak
yerlestirilmis banyo, lavabo ve tuvalet gibi donatim araglarini bulundurmalidir.

g) Yeterli sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Yukarida siralanan 6zellikler bir otel isletmesinde bulunmasi istenen standart
ozelliklerdir. Bu 6zelliklerin yaninda otel isletmelerinin kalitelerini artiran, miisterilerin
bu isletmeler arasinda se¢im yapabilmelerini saglayan ayirt edici ek 6zelliklere de sahip

olmalar1 gerekmektedir.

Icinde bulunduklari turizm sektdriinden dolay1 otel isletmelerinin diger
sektorlerde bulunan isletmelerden daha farkli oOzellikleri bulunmaktadir. Otel
isletmelerini diger isletmelerden ayiran temel farklar su sekildedir (Kozak, 2008: 11-
15):
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» Otel isletmelerinde iiretim, diger isletme tiirlerine gore farkli bigimlerde
yapilmaktadir.

—Otel isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetler dayaniksiz bir yapidadir. Otel
isletmelerinin sundugu mal ve hizmetlerin kisa siirede tiiketilmelerini gerektiren
ozelliklere sahip olmalarindan dolayi, bu tiir isletmelerin stok yapma imkanlari
bulunmamaktadir.

—Otel isletmelerinde liretim ve satis es zamanli olarak yapilmaktadir. Bu; otel
isletmelerinde iiretilen iirlin ve hizmetlerin tretildikleri yerde tiiketildikleri anlamina
gelmektedir.

—Otel isletmelerinde iiretim biiylik oranda emek giicline baghdir. Gelisen
teknolojinin otel isletmelerinde de yogun bir sekilde kullanilmasina ragmen; insan
faktorii otel igletmeleri agisindan halen biiytik bir 6nem tasimaktadir.

—Otel isletmelerinde emek-yogun agirlikli gerceklestirilmesinin yani sira,
tekno-yogun 6zellik de gostermektedir. Son yillarda bilgi teknolojilerindeki gelismeler
sayesinde teknoloji, otel isletmelerinde yogun bir sekilde kullanilmaya baglamistir.

— Otel isletmelerinde tiretim, cogunlukla hizmet agirlikli olarak yapilmaktadir.
Somut {riinler de iiretmelerine ragmen, oteller icin bu iirlinlerin sunusu yani hizmet
kalitesi daha 6nemlidir.

—Otel isletmeleri giiniin 24 saati, haftanin 7 ve yilin 365 giinii hizmet
sunmaktadirlar. Doluluk oranlar1 mevsimlere gore degigse de otel isletmeleri stirekli

olarak hizmet vermektedirler.

» Otel igletmelerini endiistri isletmelerinden ayiran bagka bir farklilik da, otel
isletmelerinde gorev alan personelin islevi agisindan ortaya ¢ikmaktadir.

—Otel isletmelerinde iggorenlerin miisterilerle yogun iliskilerde bulunmalar
nedeniyle, isgoren hatalar1 ve isgorenlerden dolay1r kaynaklanan diger sorunlar
miisterilerin o otel ile ilgili diisiincelerini hizli bir sekilde etkilemektedir.

—Endiistri igletmelerinde genellikle hi¢ dikkate alinmayan ve {iriiniin
tiretiminde ve sunumunda hi¢ etkili olmayan, personelin fiziksel durumu, konaklama

isletmelerinde mal veya hizmetin sunulmasinda miisteri lizerinde genellikle dogrudan
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etkili olan bir unsur olmaktadir. Bu 6zellik de yine otel isletmelerinin emek giiciine yani
insan faktoriine dayali isletmeler olmalarindan kaynaklanmaktadir.
—Otel isletmeleri, kadin calisanlarin endiistri isletmelerine gore daha fazla

istihdam edildigi bir alandir.

» Otel isletmelerini endiistri isletmelerinden ayiran diger bir o6zellik de,
uygulanmakta olan {icret sistemlerinden kaynaklanmaktadir.

—Personel Tlcretleri, yonetim giderleri, amortismanlar gibi kalemlerin ¢ok
bliyiik miktarlarda olmalarindan dolay1r bu kalemlerin muhasebelestirilmeleri olduk¢a
zor olmaktadir. Bu agidan otel isletmelerinin raporlama sistemlerinin iyi olmasi ve
muhasebe denetimlerinin etkili bir sekilde yapilmasi 6nem tagimaktadir.

—Otel isletmelerinde muhasebe kontrol ¢aligmalar1 giinilin bitiminde; yani saat

24:00°den sonra gerceklestirilmektedir.

» Otel isletmelerinde iiretilen mal ve hizmetlerin stoklanma olanaginin
bulunmamasi, pazarlama faaliyetlerinin diger endiistri isletmelerine oranla daha
dinamik bir yapida gerceklestirilmesini zorunlu kilmaktadir.

—Otel  isletmelerinde  pazarlama  faaliyetleri  soyut  bigimlerde
gerceklestirilmektedir. Pazarlanan ve satin alinan iirlin diger sektdrlerde oldugu gibi
onceden goriilememektedir. Otel isletmelerinin {iriin ve hizmetlerinin iiretildikleri yerde
tilketilme Ozelliklerinden dolay1, miisteriler ancak iiriin ve hizmetin sunuldugu otele
gittiklerinde bu tecriibeyi yasayabilmektedirler. Son yillarda otel isletmelerinin seyahat
acentalar1 araciligiyla internet iizerinden ve telefon yoluyla pazarlanmalar: yiikselen bir

trend haline gelmistir.

» Otel isletmeleri, yatinim ve asamalar1 bakimindan da enddstri
isletmelerinden ayrilmaktadirlar.

—Ogzellikle bes yildizli otel isletmelerinin kurulmalar1 biiyiik ¢apta
harcamalara neden olmaktadir. Otel isletmelerinin kurulus asamalar1 da iklim, yerel
kiiltiir gibi faktorlerin de gbz Oniinde bulundurulma gerekliligi agisindan endiistri

isletmelerine gore bazi noktalarda farkliliklar gostermektedir.
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Oteller, igerisinde bulunduklar1 konaklama sektoriine ve dolayisiyla turizm
sektoriine sagladiklar yararlarin yaninda kurulmus olduklar1 ¢evreye ve topluma da
ekonomik, sosyal ve kiiltiirel yonden katkilarda bulunmaktadirlar. Sagladiklar1 katkilar
ile Dbirlikte degerlendirildiginde otel isletmelerinin  iglevleri su  sekilde

ozetlenebilmektedir (Medlik ve Ingram, 2000: 4-5):

0 Oteller birgok iilkede dinlenme ve eglencenin yaninda toplanti ve konferans
gibi is diinyasina yonelik etkinlikler i¢in de tesis hizmeti sunmaktadirlar. Bu bakimdan
oteller, ekonomiler ve toplumlar agisindan bakildiginda c¢esitli mal ve hizmetler igin
gerekli olan perakende dagitim sistemleri, tagimacilik ve iletisim gibi faktorler kadar
Onem tasimaktadirlar.

0 Oteller konuklarina harcama giicii veren ve normalden daha cok para
harcamalarini saglayan ¢ekim merkezleridir.

0 Yabanci konuklar1 da agirlamalarindan dolay1 oteller genellikle doviz
kazanilan isletmelerdir. Bu sayede oteller, iilkelerin 6demeler dengesine katkida
bulunmaktadirlar.

0 Oteller 6nemli birer igverendir. Farkli sektorlerde yarattiklari ¢arpan etkisi
ile oteller bircok sektoriin miisterisi konumundadirlar. Otel isletmeleri faaliyetlerine
devam edebilmek icin diger sektdrlerin iiriinlerini kullanmak zorundadirlar.

0 Son olarak oteller, o bdolgedeki yerli halk icin de sosyal imkanlar

sunmaktadirlar.

Oteller yerel ekonomilere direkt veya dolayli olarak katki saglamaktadirlar.
Diger sektorlerle siirekli aligveris halinde olan otel isletmeleri, biinyelerinde
calistirdiklart iggorenler ile issizligin Oniine gecilmesi igin bagvurulabilecek ¢6ziim
yollarindan biri olarak goriinmektedirler. Ayn1 zamanda sunduklar1 lokanta, cafe, bar
gibi imkanlar ile yerli halka da hizmet vermektedirler. Bu acidan otel isletmeleri
ekonomik ve sosyal yonden bolgesel kalkinmay1 destekleyici bir unsur olarak ortaya
cikmaktadirlar. Gliniimiizde zincir isletme yoluyla uluslararasi hale gelen oteller, ana

faaliyet iilkeleri disinda da bircok iilkede faaliyet gostermektedirler.
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1.5.2. Diinyada ve Tiirkiye’de Otelciligin Tarihsel Gelisimi

Eski Roma, Yunan ve islam medeniyetlerinde de konaklamayla ilgili &rneklere
rastlanmaktadir. Giinlimiiz otel kavramina yakin isletmelerin kurulmasi ise ancak 18.
ylzyil sonlarinda gergeklesebilmistir. 18. yiizyilda seyahat olanaklarinin gelismesi ile
birlikte, modern otellerin prototipi olarak adlandirilabilecek olan otel 1774 yilinda
David Low tarafindan Londra’da acilmistir (Ahmed, 2005: 6). Ingiltere, 6zellikle
demiryolu tasimaciliginin iilkede gelismesiyle birlikte Avrupa otelciligine onciiliik eden
iilke olmustur. Fransizca’da “Hotel Garni” olarak adlandirilan otel terimi ilk kez 1760
yilindan sonra ingiltere’de kullanilmustir (Ozdogan, 2007: 40). 1820 yilina gelindiginde
ise “otel”, insanlarin gece konakladiklar1 ve 6deme karsiliginda yiyeceklerini aldiklar
yeri tammlamak i¢in kabul edilen kavram olmus ve 1820’lerde de Isvicre’de ilk turistik
otel acilmistir (Bhatia, 2006: 399). Aynmi sekilde o dénemlerde Fransa, italya ve

Almanya gibi iilkeler de otelcilik alaninda 6nemli gelismeler kaydetmislerdir.

Amerika Birlesik Devletleri’ne bakildiginda ise; bu yeni kurulan iilkenin
konaklama isletmeleri bakimindan biraz geride kaldigi goriilmektedir. Otel
isletmelerinin kurulmasi Avrupa’ya gore daha ge¢ olmakla birlikte, ABD daha sonraki
donemlerde diinya otelcilik sektoriine yon vermeye baslamigtir. Dogrudan modern otel
kavraminin Onciisli olarak disiiniilebilecek ilk konaklama tesisi 1794 yilinda New
York’ta agilan ve 73 odasiyla o donem i¢in oldukga biiylik olan City Hotel’dir. Ayrica
dénemin kosullan diisiintildiigiinde; Fransiz mutfagi, yiiksek egitim almis personeli ve
liiks dosenmis odalariyla Boston’da 1829 yilinda insa edilmis olan Tremont House da

ilk bes y1ldizli otel olarak kabul edilmektedir (Ismail, 2002: 3).

Cesar Ritz, William Waldorf Astor ve John Jacob Astor, J. W. Marriott, Ray
Schultz, Statler otel zincirlerini kuran E. M. Statler, Hilton otellerinin kurucusu Conrad
Hilton, Holiday Inn zincirini kuran Kemmons Wilson, Sheraton zincirlerini baslatan
Ernest Henderson ve Robert Moore gibi isimleri modern otelcilik sektoriiniin

gelismesine katkida bulunan isimler olarak saymak miimkiindiir (Bardi, 2006: 2-4).
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Tiirkiye’de ise konaklama tesislerinin ge¢misi hanlar ve kervansaraylara
dayanmaktadir. Modern anlamda ilk otel, 1892 yilinda Wagon-Lits (Uluslararasi
Yatakli ve Yemekli Vagonlar) tarafindan iilkemize gelen segkin konuklari agirlamak
amaciyla Istanbul Tepebasi’nda yaptirilan Pera Palas Oteli’dir. Pera Palas Oteli ile 1914
yilinda yapilan Tokatliyan Oteli, Avrupa’nin ve Orta Dogu’nun o dénem iginde en liiks
otelleri olarak goriilmektedir (Sener, 2007: 10). 1931 yilinda Istanbul’da Park Oteli
hizmete girmistir. Modern Tiirk turizminin baslamasina Onciiliikk eden ilk otel 1955
yilinda agilan Istanbul Hilton’dur. 1956 yilinda Istanbul’da Divan Oteli, izmir’de 1957
yilinda Kilim Oteli’nin hizmete girmesiyle iilkemize gelen turistlerin dinlenme, yeme-
icme, eglence gibi ihtiyaclar1 karsilanmaya ¢alisitlmistir (Mavis, 2006: 10). Ozellikle
1980’11 yillardan sonra serbest piyasa ekonomisine gecilmesi ve turizm ile ilgili
koruyucu-diizenleyici yasalarin ¢ikartilmasiyla birlikte iilkemizde otelcilik artan bir

ivme gostermistir.

1.5.3. Otel isletmelerinin Smiflandiriimasi

Otel isletmeleri kurulduklar1 yere gore; havaalani otelleri, istasyon otelleri,
liman otelleri ve kent merkezlerindeki oteller, sunulan hizmet ¢esidine gore; saglik,
spor, kongre, eglence, dinlence ya da sadece konaklama hizmeti sunan oteller, sahiplik
durumuna gore; temelde kamu ve ozel sektor otelleri olmak iizere, sahis, sirket, kamu,
dernek, vakif, sendika otelleri, yerine getirdikleri konaklama gereksinimine gore;
termal, dag, sehir, resort, casino, kongre ve kiyi otelleri, caligma siirelerine gore;
mevsimlik ve tiim y1l faaliyet gosteren oteller, biiyiikliikklerine gore; kiiciik, orta ve biiyiik
oteller, uyguladiklan fiyatlara gore; liiks, orta sinif ve ekonomi sinifi oteller olmak tizere

farkli sekillerde siiflandirilabilmektedir (Ozdogan, 2007: 42).

Bu siniflandirma iilkeden iilkeye farklilik gdsterebilmektedir. Ulkemizde
oteller hukuki statiileri bakimindan iki sekilde ele alinmaktadir. Yerel yonetimler
tarafindan agilis izni verilen ve denetlenen otellere “Belediye belgeli oteller”, Kiiltiir ve
Turizm Bakanligi tarafindan acilis izni verilen ve denetlenen otellere ise “Turizm

isletme belgeli oteller” ad1 verilmektedir (Kozak vd., 2008: 52). Bu ¢alismaya konu olan
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oteller ikinci siradaki sinifa girmektedirler. Tiirkiye’de 2634 sayili Turizm Tesvik
Kanunu kapsaminda yayinlanan Turizm Tesisleri Yonetmeligi’nin 19. Maddesine gore
oteller; bir yildizli oteller, iki yildizli oteller, ii¢ yildizli oteller, dort yildizli oteller ve
bes yildizli oteller olarak siniflandirilmaktadirlar  (www.mevzuat.adalet.gov.tr,
08.05.2010). Bu calismanin uygulama kismina konu olmasi bakimindan bes yildizli

otellerin 6zelliklerinin incelenmesi uygun goziikmektedir (Ek-2).

1.5.4. Otel Yonetimi

Dinamik yapilarindan dolay1 otel igletmeleri, yonetim iglevinin titiz ve dikkatli
bir sekilde gerceklestirilmesi gereken isletmelerdir. Etkili ve modern bir yonetim
anlayis1 otel isletmelerine rekabet giicli kazandiracak en 6nemli faktorler arasinda yer
almaktadir. Daha oOnceki boliimlerde yapilan tamimlardan yola c¢ikilarak klasik bir
tanimla otel yonetimi; otel isletmelerinde bagskalar1 aracilifiyla islerin yiiriitiilmesi
olarak tanimlanabilmektedir. Gilinlimiizde otel isletmeleri rekabetin de etkisiyle daha
profesyonel ve planli bir sekilde yani bilimsel yontemlerle yonetilmeye baglamustir.
Bilimsel yonetim isletmelerin fiziksel ve beseri kaynaklarin1 optimize etmekte, otel
yonetiminin en iyi sekilde faaliyet gdstermesini saglayacak bir ortamin yaratilmasina

yardimci olmaktadir (Mavis, 2006: 22).

Otel yonetimi birgok faktoriin goz oniinde bulundurulmasini gerektirmektedir.
Ciinkii otel yonetimlerinin miisterilere, iggérenlere ve otel miilklerine karsi birtakim

sorumluluklar1 bulunmaktadir.

Tablo 1.5. Otel Yonetiminin Temel Bilesenleri

Temel bilesen Temel sonuc alani
Miisteriler Miisteri memnuniyetinin saglanmasi
Isgiicii Isgoren performansinin siirdiiriilmesi
Isletme varliklari Varliklarin tehditlerden korunmasi

Kaynak: Sharpley (2005): The Management of Tourism, Edited by Lesley Pender and Richard Sharpley,
SAGE Publications, London, Great Britain, p.20.
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Otel yonetimi miisteri memnuniyetinin saglanmasi i¢in bazi politika ve ilkeler
belirlemelidir. Miisteri memnuniyetinin artirilmasinin yollarindan bir de isgdrenlerin
hizmet kalitesini artirmaktir. Bu kaliteyi artirabilmek igin isgorenlerin kalifiye
elemanlar olmalarina, ¢alisma kosullarinin diizenlenmesine dikkat edilmelidir. Ayrica
otele ait varliklarin korunmasi da otel yonetiminin sorumluluk alanina girmektedir. Bu
sorumluluklariin yaninda otel isletmeleri, faaliyette bulunduklar {ilkelerin yasalarina
ve o lilkelerin vatandaglarina kars1 da sorumludurlar. Otel yonetiminin faaliyet alanina

giren hususlar bir sekil yardimiyla gosterilebilmektedir.

[ Tretkenlik

Hizmet Gelir

MUSTERILER

Sekil 1.9. Otel Yonetim Modeli

Kaynak: Jones ve Lockwood (2006): The Management of Hotel Operations, 10th Edition, Thomson
Learning, London, UK, p.30.

Otel yonetimi, o otel isletmesinin {iretkenliginin ve hizmet kalitesinin
artirilabilmesi i¢in Oncelikle isgdrenlerin ¢alisma kosullarini diizenlemeli, performans
artirma ve kariyer gelistirme ¢abalarina destek vermeli, adil bir iicret ve ddiillendirme
sistemi gelistirmelidir. Boylece otel isletmesinin sunacagi mal ve hizmetlere yonelecek
miisteri talebine hazirlanilmis olacaktir. Ciinkil otel isletmeleri insan faktoriine dayanan

isletmelerdir. Otel yonetiminin diger bir sorumluluk alani da isletme varliklarinin
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korunmasi ve kaynaklarm artirilmasidir. Isletme giderlerinin finanse edilmesi ve
varliklarin devamliliklarinin saglanmasi otel yonetimine diisen gorevler arasinda yer

almaktadir. Ancak bu sayede otel isletmeleri temel faaliyetlerine devam

edebileceklerdir.

Diger sektorlerdeki isletmelere gore farkli 6zellikler tagimalarina ragmen; daha
onceki bdliimlerde bahsedilen yonetim islevleri ve yaklasimlari ile yoneticilerde
bulunmasi gereken o6zellikler, yonetici rolleri ve becerileri otel igletmeleri i¢in de biiytik
cogunlukla gecerli olmaktadir. Bu alanlardaki farkliliklar ise, otel isletmelerinin

icerisinde bulunduklari sektoriin 6zelliklerinden kaynaklanmaktadir.

1.5.5. Otel isletmelerinde Yénetim islevleri

Konaklama sektoriiniin en 6nemli 6gelerinden biri olan otel isletmelerinde,
diger sektorlerde oldugu gibi yonetimin bes islevi bulunmaktadir. Yonetim islevlerinin
otel isletmeleri acisindan ele alinmast bu isletmelerin yonetim Ozelliklerinin

anlasilabilmesi i¢in 6nem tasimaktadir.

1.5.5.1. Otel isletmelerinde Planlama

YoOnetimin planlama islevi, tiim isletmelerde oldugu gibi otel isletmelerinde de
etkin ve verimli mal veya hizmet iiretmenin baslica unsurlarindan biridir. Otel
isletmeleri faaliyetlerini belirli planlara gore diizenlemeli ve bu planlar dogrultusunda
hareket etmelidirler. Konaklama sektoriiniin hareketli yapisindan dolayi otel igletmeleri,
kars1 karsiya geldikleri tim durumlar i¢in hazirlikli bulunmalidirlar. Gelistirilen plan,
prosediir ve politikalarin etkinlikleri otel igletmelerinin faaliyetlerini kesintisiz devam
ettirebilmeleri icin biiylik bir 6nem tasimaktadir. Otel isletmeleri finansal ve fiziksel
(mutfak, monti, insan kaynaklari, malzeme planlamasi) planlar yaparak daha 6nceden

belirlenmis amaglara ulagsmak icin faaliyetlerde bulunmaktadirlar (Kozak, 2008: 27-30).
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Otel isletmeleri, Orgiit yapilanmalarinin degisik oOzellikler gostermeleri
bakimindan otel boliimleri bazinda ve siireleri bakimindan ayri planlar gelistirmek
durumunda kalabilmektedirler. Bu durumda; planlama siirecinde o igletmenin elinde
bulunan kaynaklar dahilinde amaglarin, alternatif planlarin ve en uygun planin
belirlenmesi asamalarinda otel yoneticilerinin yoneticilik becerileri 6n plana
cikmaktadir. Rekabetin giderek arttig1 otelcilik sektoriinde firsat ve tehditlerin ortaya
konmas: acisindan da planlama islevi otel yonetimlerinin dikkatle yerine getirmeleri

gereken islevlerin en basinda gelmektedir.

1.5.5.2. Otel Isletmelerinde Orgiitleme

Otel isletmelerini amaglarina ulastiracak planlarin belirlenmesinden sonra bu
planlar1 uygulamaya gegirecek bir orgiit yapisina ihtiya¢ duyulacaktir. Orgiit yapilari
otel isletmelerinin planlar araciligiyla faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in gerek duyulan
faktorlerden bir tanesidir. Otel isletmelerindeki Orgiit yapilanmalar1 otellerin
biiytikliiklerine ve tiirlerine gore degisiklik gostermektedir. Ancak Tirkiye’de faaliyet
gosteren otel isletmelerinin internet siteleri ve ilgili literatiir incelendiginde otel
isletmelerinde genel olarak; mali isler, insan kaynaklari, teknik, Onbiiro, satin alma,
giivenlik, satis ve pazarlama, yiyecek-icecek, kat hizmetleri, halkla iligkiler bolim
miidiirlikkleri, nobet¢i mudiirlik, genel midiir asistanligi ve genel miidiirliik gibi
pozisyonlarin yaninda bu boliimlere bagli astlarin ve destekleyici hizmetlerin bulundugu

goriilmektedir.

Otel isletmelerinde orgiitleme siirecinin basinda yerine getirilecek temel ve alt
gorevlerin saptanmasi gerekmektedir. Ardindan bu gorevler i¢in ihtiya¢ duyulan
kaynaklar ve yetkilerin, sahiplerine verilmesi asamasina geg¢ilmektedir. Son olarak
geribildirimler yoluyla orgiit yapisinin etkinligi dlgiilmektedir. Dogru islemeyen bir
orgiitte amaclarin, gorevlerin ve Orglit yapisinin goézden gecirilmesi gerekli
olabilmektedir. Uygun gorildiigii takdirde orgiit yapisinin bastan diizenlenmesi yoluna
da gidilebilmektedir. Orgiitleme siirecinde yonetime diisen gérev; dogru isgérene dogru

isin dogru zamanda verilmesidir. Otel isletmelerinin Grgiit yapilart i¢inde bulunulan
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sektoriin 6zellikleri, elde bulundurulan kaynaklar, yonetim anlayis1 gibi faktorler goz
onlinde bulundurularak boliimlendirilebilmektedir. Emek yogun bir sektor olmasi
nedeniyle insan faktdriine dayanan otel isletmeleri yonetimleri oOrgiitleme islevine

gereken 6nemi vermelidirler.

1.5.5.3. Otel isletmelerinde Yoneltme

Otel isletmelerinde belli amagclar1 gergeklestirmek {lizere bir araya gelmis olan
orglit iiyelerinin bu amagclar1 elde etmeye yonelik faaliyetlerde bulunabilmeleri igin
yonlendirilmeleri gerekmektedir. Otel isletmelerinde yoneltme islevi, yonetim siirecinin
diizenli ve etkili yiiriitiilmesini kapsamaktadir. Otelcilik sektoriinde ¢alisan isgdrenlerin
iletisim yetenekleri yliksek bireyler olmalar1 gerekmektedir. Ciinkii otelcilik sektorii
miisterilerle yogun ve yakin iligkilerde bulunulmasinmi gerektiren bir sektordiir. Bu
ylizden isgoérenlerin motivasyon diizeyleri yiiksek seviyelerde tutulmalidir. Bunu
saglamanin yollarindan birisi de orgiit icerisinde adil, glivenilir bir ddiillendirme ve terfi

sistemi kurmaktir.

Otel isletmelerinde calisan iggérenlerin nitelikli ve egitimli olmalar1 miisteri
memnuniyetini ve bu isletmelerin kalitelerini artiran faktorlerin basinda gelmektedir.
Tek bir isgorenin hatas1 miisterilerin otelle ilgili genel bir olumsuz kaniya kapilmalarina
neden olabilmektedir. Bu yiizden ise alim siirecinde otelcilik sektorii icin uygun adaylar
arasindan iggdren se¢imi yapilmasi ve ise alimin ardindan iggorenlerin daha profesyonel
ve pozisyonlarina uygun egitimlerden gecirilmeleri biiyiikk bir 6nem tasimaktadir.
Miisteri memnuniyeti olusturmak i¢in bir takim oyunu seklinde faaliyet gdsteren otel
isletmelerinde yonetim, orgiit icerisinde etkili gruplar kurarak sinerji yaratilmasini ve
birlikte basarma duygusu ve cesaretinin iggdrenlere aktarilmasini saglayabilmelidirler.
Bu sayede otel isletmelerinde yoneltme islevi diger yonetim islevleri ile uyumlu bir

bicimde faaliyetlerde bulunmaya devam etmis olacaktir.
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1.5.5.4. Otel isletmelerinde Koordinasyon

Rekabetin giderek arttig1 otelcilik sektoriinde otel isletmeleri ellerinde bulunan
kaynaklart belirli planlar dogrultusunda yonetmek durumundadirlar. Otel isletmeleri
oldukca dinamik ve yogun bir sekilde faaliyet gdsteren, orgiit yapilar1 birgok bdéliimden
olusan isletmelerdir. Boliimlerin faaliyet alanlarinin farkli ve bu béliimlerin ellerinde
bulunan kaynaklarin ¢ok c¢esitli olmalar1 nedeniyle; yasanacak bir aksilik otel
yonetimlerini her an bir krizle karsi karsiya getirebilmektedir. Bu yiizden; otel
isletmelerinin orgiit yapilar1 i¢erisinde yoneltilen kaynaklar arasinda isbirligi ve uyumun
saglanmasi otel ydnetimlerinin baslica islevleri arasinda yer almaktadir. Ornegin; bir
otel isletmesinin insan kaynaklar1 bolimii ile muhasebe boliimii arasinda koordineli
caligsma bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir. Cilinkii insan kaynaklar1 boliimiiniin
islevleri arasinda yer alan ticret, terfi ve odiillendirme sistemleri muhasebe bdliimiiniin

imkanlar dahilinde onay vermesiyle ger¢eklesebilmektedir.

Oncelikle koordinasyon saglamak i¢in bir 6rgiit igerisinde etkili iletisim aginin
kurulmasinin gerekliliginin farkina varilmalidir. Otel isletmelerinin giiniimiizde tekno-
yogun isletme Ozelligi kazanmalarindan dolay1, bu isletmelerde teknolojik iletisim
araglar1 yogun bir sekilde kullanilmaktadir. Iletisim bozuklugunun oldugu isletmelerde
uyumlu c¢alismadan ve bdliimler arasinda koordinasyondan bahsetmek miimkiin
olamamaktadir. Bu noktada koordinasyon saglamadan sorumlu ydneticilere biiyiik
gorevler diismektedir. Koordinasyon hatalarinin nedenleri otel yoneticileri tarafindan
arastirilmali ve boliimler arast1 koordinasyonun saglanabilmesi i¢in ¢oziimler
tretilmelidir. Bir otel isletmesinde boliimler ve elde bulundurulan kaynaklar arasinda
koordine c¢aligma, komiteler ve profesyonel araci yoneticiler yoluyla da
gerceklestirilebilmektedir. Biiylik Orgiit yapilarina sahip otel isletmelerinde
koordinasyon islevi, bu isletmelerin etkin ve verimli ¢alisabilmeleri agisindan biiyiik bir

Oonem tagimaktadir.
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1.5.5.5. Otel Isletmelerinde Denetim

Gergeklestirilen faaliyetlerin denetiminin yapilmasi bu faaliyetlerin etkinlik
derecelerinin Slgiilmesini saglamaktadir. Diger sektorlerdeki isletmelerde oldugu gibi
otel isletmelerinin denetime tabi tutulmalar1 gerekmektedir. Denetim islevi sayesinde
otel yonetimleri orgiitsel performans Olgmekte ve memnun kalinmayan noktalarda
diizeltmektedir. Planlar cergevesinde olusturulan standartlar ve gerceklesen fiili
durumun karsilastirilmasindan sonra otel yonetimlerinin istekleri dogrultusunda planlar,

orglit yapisi veya yonetim tarzi iizerinde degisiklikler yapilabilmektedir.

Otel isletmelerinde c¢esitli boliimler bazinda denetim faaliyetlerinde
bulunulmaktadir. Kontrole konu olan alanlari; insan kaynaklart kontrolii, tedarik-
tesellim ve stok kontrolii ile donatim cihazlarimin kontrolii olarak siralamak
miimkiindiir (Kozak, 2008: 49). Otel isletmelerinin en 6nemli 6gelerinden biri olan
insan faktorli farkli yontemlerle denetim altinda tutulmaktadir. Bu denetim ozellikle
insan kaynaklar1 bolimii tarafindan yiiriitiilmektedir. Otel isletmelerinin faaliyetlerine
devam edebilmeleri i¢in gerekli olan malzemelerin de denetimlerinin yapilmasi; hasar
goren, eskiyen malzemelerin degistirilmesi ve yeni malzemelerin korunmasi otel
yonetimlerinin denetim islevi arasinda yer almaktadir. Bu noktada teknik bolim ve
giivenlik bolimii yoneticilerine bazi gorevler diismektedir. Ayrica Onbiiro, kat
hizmetleri ve yiyecek-icecek boliimleri ¢alisanlarinin hijyen, misteri ile iliskiler, ise
devamlilik gibi konularda denetime tabi tutulmalar gerekmektedir. Son olarak; mali
yapimin incelenmesi bakimindan muhasebe, satin alma ve satis boliimleri de i¢ veya dis

denet¢iler tarafindan denetlenmelidir.

1.5.6. Otel isletmelerinde Yonetim Yaklasimlar

Yonetimin bilimsel olarak ele alinmaya baslamasindan neredeyse bir yiizyil
once dogmasina ragmen modern otelcilik sektoriinde yonetim teori ve tekniklerinin
kullanilmas1 ¢ok daha sonralar1 gergeklesebilmistir. Ciinkii yonetim yaklasimlar1 sanayi

devriminin de etkisiyle biiyiik cogunlukla sanayi isletmelerinde uygulanmistir. Ancak
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otel isletmelerinde de bu yoOnetim yaklasimlarinin Onerdikler yontem ve teknikler

uygulanabilmektedir.

Insan faktoriiniin biiyiik bir 6nem tasidig1 otel isletmelerinde; Gilbrethler’in
hareket etiidii ve insan ile ilgili diger caligmalari, Emerson’un ortaya koydugu
odiillendirme sistemi, Follett’in etik, sosyal sorumluluk ve demokratik yonetici ile ilgili
caligmalari, iggérenlerin duygu ve tutumlarinin is performanslarina olan etkilerinin
olgiildiigli Hawthorne arastirmalari, insan ihtiyaclarina gore yaklagimlar gelistirilmesini
ogreten Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi ve isgorenleri 6zelliklerine gore siniflandiran
McGregor’un X ve Y teorileri otel yonetimlerine yonetim siirecinde yardimci olabilecek

isgorenlerle ile ilgili yontem ve tekniklerden bazilaridir.

Bu yontem ve tekniklerin yaninda; hangi isin ne zaman yapilacagin1 gdsteren ve
planlama islevine yardimci olan Gantt semasi, Orgiitleme islevini kolaylastiran
Taylor’un gelistirmis oldugu ustabasilik kavrami ve hiyerarsik bir yapi1 kurulmasi
gerektigini ortaya koyan Max Weber’in biirokrasi yaklagimi, yoOneltme islevini
destekleyen ve Fayol’un gelistirmis oldugu 14 yonetim ilkesi otel isletmeleri icin de

gegerli olabilecek yonetim yaklagimlar: uygulamalari arasinda yer almaktadirlar.

Konaklama ve dolayistyla otelcilik sektorii 6zellikle giiniimiizde artan rekabet ve
kiiresellesme nedeniyle farkli durumlarla karst karsiya gelmektedir. Stirekli degisen bir
cevrede yer alan otel isletmelerinde; farkli durumlar i¢in farkli yaklasimlar gelistirilmesi
gerektigini savunan durumsallik yaklasimi benimsenebilmektedir. Dis c¢evreden
aldiklar1 girdileri iiretim siirecinden gecirerek mal veya hizmet olarak dis cevreye
gonderdikleri diisiiniildiigiinde acik birer sistem olarak kabul edilebilecek otel
isletmelerinde sistem yaklasimi, modern yonetim yaklasimi olarak uygulanabilecek
yaklagimlar arasinda yer almaktadir. Sistem yaklasimi otel yoneticisine (Aktas, 2002:

115);

= Otel faaliyetlerini, amaclarin1 ve kaynaklarini analiz etmede,
= Oteldeki isyeri ve isgorenleri organize etmede,

= Otel faaliyet amaglarin1 basarmada, isleri ve isgorenleri koordine etmede,
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= Otel faaliyetlerinde ortaya ¢ikan problemleri ¢ozmede

yardimci olabilmektedir. Postmodern yonetim yaklasimlarina bakildiginda ise;
kiyaslama ve dis kaynaklardan yararlanma gibi yontemlerin otel isletmelerinde sik¢a

kullanildig1 goriilmektedir.

1.5.7. Otel Yoneticileri ve Ozellikleri

Otel isletmelerinde icerisinde bulunduklart dinamik yapili konaklama
sektoriinden dolayr her gecen gin daha fazla rakip ve problemle yiiz yiize
gelmektedirler. Rekabetin yogun oldugu, giderek kiiresel ve uluslararasi hale gelen
otelcilik sektoriinde, otel isletmelerine rekabet giicli kazandiracak otel yoneticilerine
gereksinim duyulmaktadir. Otel yoOneticisi; otel isletmelerinde kullanilacak emek,
kapital, dogal kaynak gibi iiretim elemanlarinin miktarin1 ve niteligini tayin eden,
bunlar1 tedarik ederek kombine eden, isletmenin iiretimini, gelismesini, karliligini1 ya da
hem {iretim ve gelismesini, hem de karliligim1 maksimize ederek iiretime, piyasanin
isteklerine gore yon verecek iglevleri ve faaliyetleri yapan kisidir (Olali ve Korzay,

1993: 245).

Otel yoneticileri bu islev ve faaliyetleri yerine getirirken bazi beceri ve
rollerden faydalanmaktadirlar. Bir otel yoneticisinde bulunmasi gereken temel beceriler;
insan iliskileri becerileri, profesyonel etik standartlar, diplomasi ile etkili s6zlii ve yazili
iletisim becerileridir (Chung, 2000: 474). Ancak bu beceri ve rollerin kullanim1 yonetim
kademelerine ve boliimlerine gore degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin; bir otel
isletmesinin alt kademelerinde ¢alisan bir yonetici i¢in teknik becerilere sahip olmak
onemliyken, iist kademelere cikildik¢a beseri ve kavramsal beceriler yoneticiler igin
daha ¢ok Onem tasimaya baslamaktadir. Restoran, camasirhane gibi boliimlerde
calisanlar i¢in teknik beceriler 6n plana ¢ikarken; insan kaynaklari, Onbiiro gibi
boliimlerde kavramsal ve beseri beceriler yoneticilerde bulunmasi gereken beceriler
olmaktadir. Aym sekilde {ist kademelerde ¢alisan yoneticiler karar verme roliinii daha

cok kullanirlarken, daha alt kademelerde calisanlar kisilerarasi rolii kullanmaktadirlar.
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Muhasebe boliimiinde calisan yoneticiler icin bilgi toplama ve dagitma rolii daha

belirleyici iken, dnbiiro boliimii yoneticileri ise kisilerarasi rolii kullanmaktadirlar.

Yonetim kademelerine ve boliimlere gore degisiklik gostermelerine ragmen
genel olarak bir otel yoneticisinin rolleri su sekilde 6zetlenebilmektedir (David, 2005: 9-

10):

¢ Bir otel yoneticisi; gorevleri islevlere, pozisyonlara, islere gore bolerek ve
orgiit icerisinde sorumluluklari1 tanimlayarak tiim otel mensuplari arasinda arzu edilen
bir is iliskisi ve uygun bir orgiit yapisi yaratip bunu siirdiirmektedir.

e Otel yoneticisi Orgiit amaglarinin elde edilmesi i¢in insan kaynaklarinin etkili
kullanimini saglamaya calismaktadir.

e Otel yoneticisi iggorenlerin dahil olma, sorumluluk ve sadakat hislerini
karsilayabilmek i¢in grup veya bireysel amaglarin ortak yanlarini bularak bireyler veya
gruplarin katilimlarin1 saglamaktadir.

e Otel yoneticisi; egitimler, terfi imkanlar1 sunarak ve is firsatlar1 saglayarak
orgiit icerisindeki bireylerin gelismelerine azami katkida bulunmaktadir.

e Otel yoneticisi ¢alisma sartlarin1 koruyarak ve gelistirerek oOrgiit icerisinde
yliksek moral ve daha iyi insan iliskileri saglamaktadir. Boylece isgorenler islerine daha
uzun siireyle konsantre olabilmektedirler.

e Otel yoneticisi; adil ve uygun bir ddiillendirme sistemi, ekonomik ve sosyal
giivence ile yagamin tehlikelerine karsi korunma sunarak bireysel ihtiyaglar ve grup

amaclarin1 gérmekte ve bunlari kargilamaktadir.

Daha oOnceden siralanan basarili yoneticilerin 6zelliklerine ek olarak otel
isletmelerinde faaliyet gosteren iyi bir yoneticinin sahip olmasi gereken nitelikler

sunlardir (Sener, 2007: 88):

¢ Kendine giivenmek ve baskalarindan ¢abuk etkilenmemek,
¢ Personel ile gorev, yetki ve sorumluluklar arasinda denge saglamak,

¢ Tarafsiz ve adil olmak,
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Yerinde ve zamaninda kararlar almak, pesin hiikiim vermemek,
Girigken, yaratic1 ve zeki olmak,

Basar1y1 ve zaferi kontrollii bir heyecanla karsilamak,

L4
L4
L4
¢ Giiclii bir azim ve iradeye sahip olmak,
¢ Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

¢ Cok ideal ve ¢ok tutucu amaglardan uzaklasmak,
L4

Insanlar1 tammak ve onlarin sosyolojik, psikolojik sorunlarima ilgi duymak.

Yonetim faaliyeti olduk¢a karmasik ve uzmanlik isteyen bir faaliyettir.
Ozellikle giiniimiizde, isletmeleri zorlayan faktorler giin gegtikge nitelik ve sayi
bakimindan artmaktadir. YoOnetim silirecinin etkili ve sorunsuz bir bigimde
basarilabilmesi amaciyla yoneticilerin yukarida siralanan 6zellikleri kendilerine katmak
icin ¢aba gostermeleri gerekmektedir. Basarili yoneticilere sahip isletmeler rakiplerine
oranla daha avantajli olan igletmelerdir. Etkili yoneticileri biinyelerinde bulunduran otel
isletmeleri de dinamik ve rekabet yogun otelcilik sektdriinde kendilerine 6n siralarda

yer bulan, sektore yon veren igletmeler olmaktadirlar.
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IKiINCi BOLUM

Bu ¢alismanin ikinci boliimiinde liderlik kavrami ve kapsami ile bu kavramin

yonetici kavramindan farkli ve benzer yonlerinin incelenmesinde fayda goriilmektedir.
2. LIDERLIK KAVRAMI VE KAPSAMI

Yonetimin yoneltme islevi cergevesinde ele alinabilecek liderlik kavrama,
belirli planlar ve oOrgilit yapilart ¢ercevesinde ulasilmak istenen amagclarin
gergeklestirilebilmesi i¢in giiniimiizde isletmelerin ve yoneticilerin ihtiyag duyduklari
bir kavram haline gelmistir. Liderlik, sosyal bilimlerde oldugu kadar askeri ve siyasi
alanlarda da aragtirmalara konu olmus bir kavramdir. Ancak bu calismada liderlik,

yonetim bilimi acisindan irdelenecektir.
2.1. Liderlik Kavram

Liderlik kavrami ¢ok eski donemlerden beri ilizerinde durulan bir kavramdir.
Liderlik diisiincesinin antik ¢aga kadar uzandig diisiiniilmektedir. McCullough’un antik
Roma, Yunan ve Truva medeniyetleri iizerindeki kapsamli arastirmasi; bir¢ok liderin
liderlige dogustan yonlendirildiklerini ve bu rol i¢in egitimler ve deneyimler yoluyla
hazirlandiklarim1  gostermektedir (Avery, 2004: 3). Bu caglarda liderler hem ordu
kumandanlari hem de iilkelerinin yoneticileri olmaktaydilar. Ozellikle Cin ve Yunan
medeniyetlerinde iinlii  diislintirlerin  liderlikle ilgili tanimlamalar yaptiklari
goriilmektedir. Avrupa’da da Ronesans ¢aginda liderlik kavramiyla ilgili bazi eserler
yaymlanmistir. 1520°1i yillarda Floransa’da Niccolo Machiavelli tarafindan yazilan
“The Prince” isimli kitap; okuyucularina liderlik ile ilgili ebedi dersler vermek amactyla
Biiyiik Iskender ve Alman sehir devletlerinden drnekler vermektedir (Hindle, 2002:
136). Sezar, Napoleon Bonaparte, Lenin, Stalin, Mussolini, Mao, Indra Gandhi,
Churchill, Hitler, Mandela, Castro, Atatiirk gibi liderler tarih sahnesinde isimleri
oldukca sik gegen liderlerdir. Liderler, onlar1 takip etmeye istekli diger bireylerin
sadakatine sahip olan bireyler olarak tanimlanabilmektedir (Costley ve Todd, 1991:
231). Diger bir tanima gore lider, vizyon gelistiren ve yeni girisimlerde bulunan birey

olarak tasvir edilmektedir (Huczynski ve Buchanan, 2007: 697). Nitekim isimleri
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yukarida siralanan ve akla gelmeyen daha bir¢ok lider kitleleri peslerinden siiriikleyen,

icinde bulunduklar toplumlarda koklii degisiklikler yaratan isimlerdir.

Oxford Ingilizce S6zliigii'ne gore “lider” kelimesinin bu dilde ortaya ¢ikisinin
1300’11 yillar gibi ¢ok eski donemlere denk gelmesine ragmen; liderlik kelimesine 19.
yiizyilm ilk yarisinda yazilan Ingilizce Parlamentosu’nun politik etkisi ve giicii ile ilgili
makalelere kadar hi¢ rastlanmamistir (Martin, Cashel, Wagstaff ve Breunig, 2006: 42).
Bu c¢alismalar yonetim diisiincesinin o donemlerde yeni yeni bilimsel olarak ele
alinmaya baslanmas1 nedeniyle; cogunlukla siyasi ve askeri alanlarda yapilmigtir. 20.
ylizyilin baslarinda akademisyenlerin bilimsel yontemleri sosyal siiregler iizerinde
uygulamaya baslamalari sonucunda; liderlik calismalar1 akademik c¢evrede ve is
diinyasinda yaygin hale gelmistir (Mendenhall, 2008: 1). Boylece liderlik kavrami

bilimsel acidan ele alinmaya baslamistir.

Liderlik kavrami ¢esitli bilim dallar1 tarafindan da farkli bi¢imlerde
tanimlanabilmektedir. Askerlikte lider genelde yol gosteren, kumanda eden kisileri ifade
etmekteyken; Biyolojide ise liderlik hayvan siirlisiiniin 6niinde giden, sosyal iliskileri
diizenleyen, yiyecek toplayan hayvanlara iliskin bir faaliyettir (Aykan, 2004: 215).
Yonetim bilimi agisindan bakildiginda ise liderlik kavramu ile ilgili cok sayida tanimin
yapildig1 goriilmektedir. Liderlik kavramu iizerinde belki de binlerce ¢alisma yapilmis
olmasina ragmen; liderligin kesin bir tanimin1 yapmak oldukea giictiir. Ancak yine de

bu tanimlardan bazilarini su sekilde siralamak miimkiindjir:

e Bir grup veya Orgiitiin bir liyesinin; olaylarin aciklanma sekillerini, amag ve
stratejilerin  se¢imini, is faaliyetlerinin oOrgilitlenmesini, amagclar1 gergeklestirecek
bireylerin motive edilmelerini, isbirligi iliskilerinin silirdiiriilmesini, iiyelerin
becerilerinin ve giliven duygularmin gelistirilmesini, grup veya orgiit digindaki
bireylerden de destek elde edilmesini etkiledigi siiregtir (Bratton ve Chiaramonte, 2006:
486).

e Liderlik herhangi bir durumda hedefe ulagsmak amaciyla kisinin ya da
grubun faaliyetlerini etkileme, yonlendirme ve kontrol etme; ayni zamanda da grup

iiyelerini bir araya getirerek grubun devamini saglama siirecidir (Artan, 1999: 189).
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e 38 iilkeden 54 liderlik uzmaninin vardig: fikir birligine gore liderlik; diger
bireylere iiyeleri olduklar1 Orgiitlerin basarilart ve etkinliklerine katkida bulunabilme
olanagi tamima, bu bireyleri etkileme ve giidiileme ile ilgilidir (McShane ve Von
Glinow, 2008: 402).

e FEtkilemenin yani sira liderlik; grup siirecleri, kisilik, uyum, 6zel davranislar,
ikna etme yetenegi, gii¢, amaclarin bagarilmasi, etkilesim, rol farklilastirma, orgiitiin
kabul etmesi ve bu unsurlarin iki veya daha fazlasinin kombinasyonu agisindan
tanimlanmistir (Luthans, 2002: 576).

e Liderlik sadece bigimsel orgiit yapist ile ilgili bir olgu olmayip; belirli bir
grubun, belirli amagclar i¢in, belirli bir kiginin arkasindan gitmesi ile birlikte ortaya ¢ikan
bir siirectir. Liderligin olusabilmesi icin bigimsel bir orgiit yapisinin varligt zorunlu
degildir. Ayrica sadece iist kademenin lider yonetici olarak diisiiniilmesi yeterli
olmayip, orta ve alt kademe ydneticiler i¢in de liderlik s6z konusudur (Cetin, 2008: 23-
24).

e Liderlik; orgiitsel amaglar1 gergeklestirmeleri gereken kisiler arasinda
destek, igbirligi ve giiven duygusu yaratabilme yetenegi ile bir faaliyet dizisini
basarabilmek i¢in ikna etme veya Ornek olma yoluyla bireyleri etkileme sanatidir
(DuBrin, 2009: 2-3).

e Bireylerin duygu, diisiince ve degerleriyle ile birlikte diisliniildiigiinde
liderler ve liderlik, oOrgiitsel semboller olarak goriilebilmektedir (Alvesson ve
Sveningsson, 2003: 365).

e Liderlik insanlar arasinda karsilikli bir sekilde olusan, yonetim ile ilgili
kagit islerinden veya problem ¢6zme islemlerinden uzak bir “insan” faaliyetidir (Daft ve
Marcic, 2009: 479).

e Liderlik baz1 durumlarda Ogretmek, yetistirmek, devretmek, atamak,
costurmak, 0giit vermek, rehberlik etmek, diizeltmek, korumak, agiklamak ve gozlem

yapmak gibi anlamlara da gelebilmektedir (Clarke-Epstein, 2002: 11).

Goriildigl iizere yonetim bilimciler tarafindan liderlik ile ilgili ¢cok sayida
tanim yapilmistir ve bu tanimlarin sayisini artirmak miimkiindiir. Yapilan tanimlar sekil

olarak farklilik gostermekle birlikte liderligi olusturan birgok husus iizerinde ayni fikri
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paylasmaktadirlar.  Liderlik  tamimlarinda  genellikle etkileme  kavramindan
bahsedilmektedir. Liderligi benzer kavramlardan ayiran temel 6zelligi kisiler tizerinde
etki yaratmakla ilgili olmasidir. Bazi yonetim bilimciler liderligi bir siire¢ olarak
tanimlamaktadirlar. Bu siiregte liderligin olusabilmesi icin gerekli olan takipgilerin
onemi goz ardi edilmemelidir. Ciinkii takipgilerin olmadig: bir orgiitte liderlik de soz
konusu olamayacaktir. Antik Yunan medeniyetinin 6nemli filozoflarindan biri olan
Aristoteles de takip¢iligin dnemi iizerinde durmustur. Aristoteles iyi bir lider olmak i¢in
oncelikle takipgiligin 6zelliklerinin 6grenilmesini gerektigini ¢linkii itaat etmeyi hic
O0grenmeyen bir kisinin iyi bir lider de olamayacag: fikrini ortaya koymustur (Ellis ve
Dick, 2003: 119). Orgiitsel amaclara ulasilabilmesi igin takipgilerin liderler tarafindan
bu amaglar dogrultusunda giidiilenmeleri ve ikna edilmeleri gerekmektedir. Liderler bu
stireci dogustan gelen 6zelliklerinden kaynaklanan veya ellerinde mevcut bulunan gii¢
ile gergeklestirmektedirler. Baz1 yonetim bilimciler de liderligi, farkli parcalardan bir

biitiin olusturulmasi agisindan bir yetenek ve sanat olarak gormektedirler.

Liderligin stire¢ temelli veya Ozelliklere dayali bir kavram olduguna iliskin

yapilan tanimlar1 bir sekil yardimiyla 6zetlemek miimkiindiir.

Ozellikler ile ilgili Siireg ile ilgili

liderlik tanimi liderlik tanimi
L l Lider L ' Lider
I . I
D Fiziksel Ozellikler D
E E

Zeka
R N\ R ™
L Disa doniikliik L
i i I Etkilesim
Akicilik

K . K

Diger Ozellikler

l Takipgiler Takipgiler

Sekil 2.1. Liderligin Farklh Tanimlar

Kaynak: Northouse (2009): Leadership: Theory and Practice, 5th Edition, SAGE Publications,
California, USA, p.5.
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Ozellikler ile ilgili tammlar liderlik 6zelliklerinin bireylerde farkli seviyelerde
bulundugunu ve bu oOzelliklere sahip olan liderlerin de takipgilerinin olacagini
varsaymaktadir. Siire¢ ile ilgili tamimlar ise liderligin; liderler ve onlarin takipgileri
arasindaki etkilesimden kaynaklandigini ortaya koymaktadir. Ozellikler ile ilgili
tanimlar liderlik 6zelliklerinin dogustan gelen 6zel yetenekler oldugunu diisiiniirlerken;
stire¢ ile ilgili tanmimlar da liderlerin davraniglarinin  gozlenmesiyle liderligin

Ogrenilebilecegini dnermektedirler (Northouse, 2009: 5).

Yonetim bilimi igerisinde en ¢ok ilgilenilen ve arastirilan konulardan biri olan
liderlik kavramu ile ilgili bu kadar ¢ok sayida tanim bulunmasinin bazi nedenleri
bulunmaktadir. Liderlik tanimlar1 asagidaki faktorlere bagh kalabilmektedir (Cooper,
2003: 17):

@ Yazarin teorik tutumu,
@ O donem revagcta olan yonetim yaklagima,
@ Yazar tarafindan benimsenen yonetim yaklagimu,

@ Yazarin odaklanmak isteyebilecegi orgiit seviyesi.

Yonetim yaklagimlari liderlik kavramina farkli agilardan bakmaktadirlar. Daha
onceki bolimlerde incelenen yaklasimlar, i¢cinde bulunduklari donemlere gore de
(savaglar, ekonomik krizler vb.) liderlik kavramini ele alabilmektedirler. Farkl
yaklagimlart benimseyen bir¢ok yonetim bilimcinin farkli donemlerde liderlik kavrami
tizerinde ¢aligmalar yapmasindan dolayr bu kavram ile ilgili ¢ok sayida tanim
bulunmaktadir. Ayrica otobiyografilerini yayinlayan liderler de kisisel tecriibelerinden

faydalanarak liderlik kavramini kendi bakis agilariyla tanimlayabilmektedirler.
2.2. Basarili Liderlerin Islevleri ve Genel Ozellikleri
Liderler, orgiitlerin ellerinde bulunan kaynaklar1 amaglara ulagma

dogrultusunda bir araya getirip isgorenleri etraflarinda toplayan, onlar1 etkileyip

giidiileyen ve bunlar1 yaparken bazi beceri ve gii¢ unsurlarin1 kullanan bireylerdir. Bir
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liderin basarili kabul edilebilmesi igin orgiit icerisinde birtakim islevleri yerine
getirmesi gerekmektedir. Basarili liderlerin istlendikleri islevleri; vizyon saglama,
amaglarin belirlenmesi, risk alma, ilham verme, giiven saglama, temsil etme, takdir
etme ve iletisim olarak siralamak miimkiindiir (Simseker, Unsar ve Oguzhan, 2008: 96).
Orgiitler agisindan biiyiikk 6nem tasiyan liderlerin, iistlendikleri islevlerden liderlik
tanimlarinda bahsedilmis olmasina ragmen, bu islevleri daha detayli incelemek faydali

olacaktir.

Basarili liderler, orgiitiin temel var olma nedenlerinden biri olan amaglarin
gergeklestirilebilmesi i¢in Oncelikle bu amaglarin orgiitler agisindan 6nemini ortaya
koymalidirlar. Orgiitlerin imkanlar1 dahilinde ve liderlerin 6zellikleri dogrultusunda
belirlenen bu amaglarin ayni zamanda orgiit kiiltiirlerine ve liderlerin takipgilerine ters
diismemesi gerekmektedir. Bu ylizden liderlerin orgiit igerisinde ortak bir vizyon
olusturmalar1 6nem tagimaktadir. Ortaya konulan genel vizyon sayesinde Orgiit
tiyelerinin amaglar etrafinda bir araya gelmeleri saglanmis olacaktir. Basarili liderler
amagclara ulasma yolunda risk alan ve basarisizlik halinde neler yapilabilecegine dair
goriisleri olan bireylerdir. Liderler takipgilerine 6rnek olmakta, onlar1 gerektigi zaman
tesvik ve takdir ederek orgiitsel performansin artirilmasia katkida bulunmaktadirlar.
Orgiit iiyeleri arasindaki ve lidere karsi olan giiven duygusunun saglanmasi ile drgiit
icerisindeki etkin iletisim aginin kurulmasi liderlere basarili olma yolunda yardimci olan
faktorlerdendir. Tiim bu islevlerin yerine getirilmesi ile birlikte liderler, orgiitlerini dis
cevrede tanitan birer temsilci olmaktadirlar. Bir liderin basarisi o liderin onciiliik ettigi

Orgiitiin basarist ile es deger tutulabilmektedir.

Kiiresellesen diinyada liderlerin etkinliklerinin devam ettirebilmeleri i¢in klasik
yoneticilerden daha farkli 6zelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Liderlerin genel
ozelliklerini bir tablo yardimiyla 6zetlemek miimkiindiir. Peker ve Aytiirk (2000: 56-

61)’ten derlenmistir.
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Tablo 2.1. Basarih Liderlerin Genel Ozellikleri

OZELLIKLER
Karizmatik olmak Azimli ve ¢ok caliskan olmak
Misyon sahibi olmak Olumlu bir imaja sahip olmak
Vizyon sahibi olmak Etkili konusma yapmak
Giglii olmak Giiven duymak
Girisimci, yenilik¢i ve yaratici olmak Giivenilir ve tarafsiz olmak
Hirsli ve heyecanli olmak Genel kiiltiir sahibi olmak
Etkili iletisim kurmak Cesur, dayanikli ve saglikli olmak
Ustiin bir kisilik sahibi olmak Sabirl ve sogukkanli olmak
Olgun ve diirtist olmak Kararl1 ve tutarli olmak
Pozitif (olumlu) olmak Algakgoniillii ve hoggoriilii olmak
Bagariya inanmak Ciddi ve samimi olmak
Acik sozlii ve giileryiizlii olmak Hatalar tekrarlamamak ve tecriibelerden
ders almak
Zaman iyi kullanmak Ozel yasamu diizenli ve diizeyli olmak

Kaynak: Peker ve Aytiirk (2000: 56-61)’ten derlenmistir.

Yukaridaki tabloda siralanan ozellikler iyi yoneticilerde bulunmasi gereken
ozelliklerle benzerlik gostermektedir. Ancak her yonetici liderlik 6zelligi
tastyamamaktir. Yoneticiler bulunduklar1 pozisyona atanmis kimselerdir. Basarili
liderler ise yoneticilerde bulunmasi gereken ozelliklere ek olarak; karizma ve giice
sahip, dinamik, kendilerini gelistiren, bulunduklar1 Orgiitlere yenilikler getiren,
takipcileriyle paylasacak misyon ve vizyonlar1 olan, peslerinde takipgileri olan ve bu
takipgilere inanan, kendilerine giiven duyulan, hatalardan dersler ¢ikaran, genel kiiltiir
seviyeleri yiiksek ve iletisim becerileri gelismis bireylerdir. Son olarak zaman kavrami
liderler agisindan biiyiik bir 6nem tasimaktadir. Yapilan bir¢cok arastirma liderlerin,
zamanlarmin = %70-90’1n1  astlartyla goriiserek harcadiklarini  ortaya koymustur

(Bluedorn ve Jaussi, 2008: 655).

Yine de bazi durumlarda tim bu ozellikler dahi bir kisiyi lider yapmaya

yetmemektedir. Onemli olan; liderlik dzelliklerinin dogru yer ve zamanda, dogru takipgi
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topluluklar1 iizerinde uygulanmalaridir (Terry, 1968: 461). Kiiresellesmenin ve
beraberinde gelen yogun rekabetin orgiitleri etkiledigi giliniimiizde liderler de
basarilarin1 artiracak 6zellikleri kazanmaya gayret gostermelidirler. Bu sayede liderler

ve Orgiitleri rekabet giicii kazanabileceklerdir.

Gilintimiizde kiiresel rekabetin artmasi, teknolojinin daha yogun hale gelmesi ve
bilgiye ulasmanin kolaylagsmasi sonucunda orgiitler ve toplumlar yeni bir donemin
icerisine girmis bulunmaktadirlar. Bu donemde basarili lider kavrami da degisime
ugramaktadir. Yeni donem liderlerinin basarilarini belirleyecek olan yetkinlikler su

sekildedir (Kermally, 2005: 82):

o Yeni lider takdir etmenin giliciiniin farkina varmakta ve bunu
uygulamaktadir.

o Yeni lider neyin 6nemli oldugunu insanlara siirekli olarak hatirlatmaktadir.

o Yeni lider gliven yaratmakta ve bunu siirdiirmektedir.

o Yeni lider ve takipgileri yakin miittefiklerdir.

2.3. Liderlik ve Gii¢

Liderlik tanimlar1 ve basarili liderlerin 6zelliklerinde de goriilecegi iizere giig;
liderlerin liderlik siirecinde takipgilerini peslerinden siiriiklemek i¢in kullandiklar:
araglardan birisidir. Liderligi yoneticilikten ayiran temel oOzelliklerden biri olan
etkileme, liderlerin ellerinde bulundurduklar gii¢ sayesinde gergeklesebilmektedir. Giig,
ihtiya¢ duyulan kaynaklar iizerinde yapilan denetim yoluyla diger bireyleri etkileme
kapasitesidir ve liderlik siirecinin temelini olusturmaktadir (Szilagyi, 1981: 444-445).
Liderler, gesitli yollarla elde ettikleri veya kazandiklar1 giicii liderlik siirecini devam
ettirebilmek amaciyla kullanmaktadirlar. Bu bakimdan; giiciin olmadig1 bir orgiitte
liderlikten de s6z etmek miimkiin olamamaktadir. Glig; kisilerarasi, orgiitsel ve
toplumsal olmak {izere ii¢ esas alanda ortaya ¢ikmaktadir ve bu {i¢ seviye her zaman
birbirleriyle baglantili olmakla birlikte {i¢iiniin de ortak O6zelligi sonuglari etkileme

kapasitesidir (Marturano ve Gosling, 2007: 129).
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Giig tiirleri lizerine yapilan ¢alismalardan en yaygin olan1 1958 yilinda John
French ve Bertram Raven tarafindan yapilan ¢alismadir (Huczynski ve Buchanan, 2007:
701). Bu caligmaya goére bes temel tiirii; kisiligin benimsenmesine dayanan giic,
uzmanlik giicli, yasal giig, Odillendirici gii¢ ve =zorlayici gii¢ olarak

siralandirilabilmektedir.

Tablo 2.2. Gii¢ Tiirleri

Giic Tiirleri Tamm

) ) Takipgilerin  tespitleri ve  lideri  begenmelerine
Kisiligin benimsenmesine

i dayanmaktadir. Ogrencileri tarafindan ¢ok sevilen bir
dayanan gii¢

ogretmen bu tiir bir giice sahiptir.

Liderin yetenekleriyle ilgili takipgilerin algilamalarina
Uzmanlik giicii dayanmaktadir. Bir iilke hakkinda bilgiye sahip bir tur
rehberinin uzmanlik giicli vardir.

Makam veya resmi is otoritesiyle biitlinlestirilmektedir.
Yasal gii¢ Adliyede hiikiimlerde bulunan bir hakim yasal gii¢
sergilemektedir.

Baskalarina 6diil verebilme kapasitesinden dogmaktadir.
Odiillendirici gii¢ Caligkan isgorenlere odiiller veren bir denetleyici,
odiillendirici gili¢ kullanmaktadir.

Baskalarini cezalandirabilme kapasitesinden dolay1 ortaya
Yaptirimet giig cikmaktadir. Antrenmana geg¢ kalan bir oyuncuyu yedekte
tutan bir antrendr zorlayici gii¢ kullanmaktadr.

Kaynak: Northouse (2009): Leadership: Theory and Practice, 5th Edition, SAGE Publications,
California, USA, p.7.

Ilk giic tiirii olan kisiligin benimsenmesine dayanan giic, liderlerin karizmatik
ozelliklerine dayanmaktadir. Fiziksel 6zellikler ve diirtistliik, sogukkanhlik gibi kisilik
ozellikleri liderlere bu tiir bir giic katmaktadir. Bu gii¢ tiirli kisiden kisiye degisiklik
gostermektedir. Uzmanlik giicii ise liderlerin egitim ve genel kiiltiir seviyeleri ile belirli
konular tlizerindeki bilgi ve tecriibeleri ile ilgilidir. Yasal gii¢, liderlerin 6rgiit igerisinde
sahip olduklar1 makam ve otoritelerine dayanmaktadir. Bu gii¢ tiirii liderlerin
bulunduklar1 Orgiitsel pozisyonun Oneminden kaynaklanmaktadir. Liderler iyi

performanst ve basartyr takdir etmeyi bilen bireylerdir. Bunun yaninda liderlerin,
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basarisizliklar1 ve disiplinsizligi cezalandirabilme yetkileri de bulunmaktadir.

Odiillendirici gii¢ ve yaptirrmei giig liderlerin bu yetkilerine dayanmaktadir.

Liderlik siirecinin en onemli unsurlarindan biri olan gii¢, liderlerin kisisel
ozelliklerinden ve bulunduklart konumdan kaynaklanabilmektedir. Bu gii¢
kaynaklarinin yogunluklari veya bir arada bulunmalar1 kisiden kisiye farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin; bir liderin yaptirnmer giicli uzmanlik giiciine gore daha
kuvvetliyken, diger bir liderin de ceza verebilme yénii zayif olabilmektedir. Orgiitlerde

iki temel gii¢ kaynagi bulunmaktadir.

Tablo 2.3. Giic¢ Tiirleri ve Kaynaklar

Orgiitsel Giic Kisisel Giic
Yasal gii¢ Kisiligin benimsenmesine dayanan gii¢
Odiillendirici giig Uzmanlik giicii

Yaptirimel gug

Kaynak: Jain (2005: 158)’den derlenmistir.

Ayrica yukaridaki tabloda belirtilen giig tiirlerine ek olarak baglanti (politika)
giicii ve bilgi giiclinii de gii¢ tlirleri arasinda saymak miimkiindiir (Lussier ve Achua,
2009: 111). Baz1 liderler tanidiklar1 niifuzlu kisiler araciligiyla cesitli islerini halletmek
istemektedirler. Tanidiklarinin bulunduklar1 konum veya ellerinde bulundurduklar giic,
liderlerin de baglantilar ile ilgili olarak dolayli yoldan kullanabildikleri bir gii¢ tiirtidiir.
Liderler, icerisinde bulunduklar orgiitlerde hakim olduklar1 konumlar1 nedeniyle astlari
yoluyla veya kendi yetenekleri ile ihtiyaglar1 olan bilgiye erisebilmektedirler. Ozellikle
bilginin daha degerli hale geldigi giiniimiizde bilgiye sahip olma, liderlerin karar alma

ve yoneltme siireclerinde mutlaka gereksinim duyduklar gii¢ tlirlerinden birisidir.

Ote yandan liderler ellerinde bulunan giicii, astlarindan gizlememelidirler. Bazi
noktalarda liderler, astlarina da giicii ellerinde bulundurma imkan1 tanimalidirlar. Ciinkii
bu sayede isgorenler de ¢calisma performanslarini artirabileceklerdir. Astlar ne kadar ¢ok

gicli olursa, liderler de o kadar daha fazla giice sahip olmaktadirlar
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(Topping, 2002: 66). Daha 6nceden de bahsedildigi lizere; takipgilerin olmadigi

orgiitlerde liderlikten de s6z edilememektedir.

2.4. Liderlik Seviyeleri

Liderlik, orgiitlerin 6zelliklerine, takipgilerin kapasitelerine ve oOrgiit
icerisindeki ihtiyaca gore farkli seviyelerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu faktorlerin etkisiyle
liderler cesitli Orgiit seviyelerinde, yukarida tanimlar1 yapilan liderlik tarzlarimi
benimsemektedirler. Orgiitlerde farkli seviyelerde ortaya ¢ikan liderlik tiirleri takim

liderligi, faaliyet liderligi ve stratejik liderlik olarak siralandirilabilmektedir.

2.4.1. Takim Liderligi

Orgiit amaglarinin gerceklestirilme yollarindan biri takimlar olusturmaktir.
Takim ortak bir amaca ulagmak i¢in koordine edilmis ¢abalar sayesinde olumlu sinerji
olusturan, bireysel girdilerin toplamindan daha fazla bir performans diizeyi sergileyen
ortak sorumluluk sahibi kisilerden olusan bir topluluktur (Knouse, 2007: 49). Meydana
getirilen takimlarin performans, koordinasyon, motivasyon seviyeleri ve etkinlikleri

liderlere bagl kalmaktadir.

Takim liderligi 5 ila 20 kisiden olusan takimlarda liderlik islevlerinin yerine
getirilmesini kapsamaktadir (Adair, 2004: 125). Takimlarin basarilar1 liderlerin de
basarili olmalarin1 miimkiin kilmaktadir. Ancak liderlerin etkin olmalar1 takimlarin da
her zaman basarili olacaklari anlamina gelmemelidir. Ciinkii takimin olusturulma
bi¢imi, kaynaklarla ilgili ve c¢evresel baskilar liderin etkisini hizli bir sekilde
hafifletmekte =~ ve  liderlik  c¢abalarina ragmen takimin  basarisizligi  ile

sonuclanabilmektedir (Zaccaro, Rittman ve Marks, 2001: 455).
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2.4.2. Faaliyet Liderligi

Orgiitlerde belirli bir amac1 gergeklestirmeye yonelik takimlar kurulabildigi
gibi, bu takimlar tarafindan  diizenlenmesi  gerecken  faaliyetler  de
siniflandirilabilmektedir. Ornegin; bir isletmenin Finans boliimii isgdrenleri yapilan
harcamalar, 6demeler ve gelirlerin planlamasi, denetlenmesi ve hesap verilmesi gibi
faaliyetler bakimindan basta bulunan lidere kars1 da sorumludurlar. Ayn sekilde lider
de boliimlerin kendi ana faaliyet alanlarina giren konularin tam ve dogru bir bigimde ele
aliabilmesi agisindan orgiite ve dis ¢cevreye karsi birtakim sorumluluklar tasimaktadir.

Bu durum isletmelerin tiim bdliim ve islevleri i¢in gecerli hale gelmektedir.

Faaliyet liderligi oOrgiit igerisindeki takimlarin, faaliyetlerinden dolay1 lidere
hesap verme zorunluluklarindan kaynaklanmaktadir. Orgiitlerde faaliyetler seviyesinde
faaliyet liderlerine 6nemli gérevler diismektedir. Faaliyet liderlerinin, bdliimler veya is
gruplart arasinda giiglii igsel iligkileri gelistirmeye ve dis miisteri baglhilig ile
memnuniyetini saglayabilmek icin onlarla yogun bir iletisim kurmaya ihtiyact olacaktir

(McCarthy, 07.10.2008).

2.4.3. Stratejik Liderlik

Rekabet yogun bir piyasada faaliyetlerini siirdiirmeye ¢alisan orgiitler, giinliik
islemlerini tamamlamak icin gelistirdikleri prosediirlerin yaninda uzun donemdeki
hareketlerini belirleyecek planlar da olusturmaktadirlar. Strateji olarak adlandirilan bu
planlar asagidaki hususlarin yerine getirilmesi siirecini kapsamaktadirlar (Witzel, 2004:

11):

= Orgiitiin sahip olmasi gereken amaglarin belirlenmesi,
» Bu amaglara ulagmak i¢in var olan se¢eneklerin belirlenmesi,
= En uygun yolun se¢ilmesi,

= Ortaya konan amaca ulagmak icin planin uygulamaya konmasi.
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Liderlerin  strateji  gelistirme ve uygulama siirecinde O6nemli rolleri
bulunmaktadir. Stratejik liderlik olarak kabul goren bu liderlik seviyesi diger seviyelere
gore daha genis kapsamli ve detaylhidir. Stratejik liderlik isletme veya Orgiitiin
tamaminda gecerli olan, daha alt kademelerdeki liderlik i¢in de genel sorumlu olunan
liderlik seviyesidir (Adair, 2004: 125). Stratejik liderlik Orgiitlere rekabet avantaji

saglamaktadir. Ancak bu liderlik siirecinin etkin ve verimli siirdiiriilmesi gerekmektedir.

Stratejik liderlik diger liderlik seviyelerine gore bazi farkli oOzellikler

tasimaktadir. Bu 6zellikler su sekilde 6zetlenebilmektedir (Hughes ve Beatty, 2004: 11):

- Stratejik liderlik kapsam olarak daha genistir.

- Stratejik  liderligin etkisi daha uzun zaman periyotlar1 iizerinde
hissedilmektedir.

- Stratejik liderlik genellikle onemli derecede Orgiitsel degisime neden

olmaktadir.

2.5. Liderlik Yaklasimlari

Liderlik kavramu, iizerinde en ¢ok c¢alisma yapilan yonetim bilimi konularindan
bir tanesidir. Liderlik tizerindeki bu yogun ilgi bir¢ok yaklasimin gelismesine neden
olmustur. Ozellikler yaklasimi, davranissal yaklasim, durumsallik yaklasimi ve liderlik
kavramina getirilen modern yaklagimlar bu kavram iizerinde gelistirilen yaklasimlari
olusturmaktadir. Bu yaklagimlar zaman igerisinde liderlik kavramina hangi acilardan
bakildigimmin 6grenilmesinde yardimci olmaktadirlar. Ayrica liderlik yaklasimlari,
basarili liderligin daha 1iyi anlasilmasi, tahmin edilmesi ve kontrol edilmesinde
kullanilmalar1 bakimindan pratik faydaya sahiptirler (Lussier ve Achua, 2009: 15).
Liderlik yaklasimlari, liderligin dogasinda var olan veya ortaya ¢ikmasinda rol alan

faktorleri ve sonuglarini agiklamay1 amaglamaktadirlar (Martin vd., 2006: 43)
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2.5.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik kavramiyla ilgili ilk ¢alismalarin olusturdugu 6zellikler yaklagimu,
basarili ve etkili liderlerin diger bireylerden birtakim farkli 6zelliklere sahip olmalari
gerektigi diisiincesi tlizerine dogmustur. Bu yaklasim liderlik kavrami {izerinde 6zellikle
1950’11 yillara dogru etkili olmustur (Ott, Parkes ve Simpson, 2008: 33). Etkili liderlerin
sahip olduklar1 6zellikler, onlar takipgilerinden ayirmakta ve liderden lidere farklilik
gostermektedirler. Kisilik ile ilgili ve fiziksel 6zelliklerin yogunluklar1 bakimindan
liderlerin, ortalama ozelliklere sahip bireylerden daha farkli olduklar1 varsayimina
dayanan bu yaklasim ¢ogunlukla “biiytlik insan” yaklagimi olarak da adlandirilmaktadir
(Bowditch ve Buono, 2005: 198). Ozellikler yaklasimmin “biiyiik insan” yaklasimi
olarak da bilinmesinin nedeni; bu yaklagimin ilk donem ¢aligmalarinin, liderligin

dogustan geldigini sonradan 6grenilemeyecegini belirtmeleridir (Williams, 2007: 454).

Ozellikler yaklasimi liderlerin takipgileri iizerinde etki sahibi olabilmeleri igin
baz1 6zelliklere sahip olduklarin1 veya olmalar1 gerektigini savunmaktadir. Basarili ve
etkili liderlerin ¢esitli 6zellikleri daha 6nceki bir boliimde incelenmistir. Psikologlar,

liderlerin 6zelliklerini dort sinifa ayirmaktadirlar (Kumar ve Mittal, 2001: 195):

¢+ Fiziksel ozellikler
% Psikolojik 6zellikler
+»» Zihinsel ozellikler

s Kisilik 6zellikleri

Genel olarak liderlerin fiziksel 6zelliklerinin, takipgilerine gore daha farkli
oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin; dzellikler yaklasimina gore liderler daha uzun boylu,
girisken ve fiziksel olarak daha dayaniklidirlar (Williams, 2007: 44). Ancak tarihteki
baz1 liderlere bakildiginda bu o6zelliklere sahip olmadiklar1 da goriilebilmektedir.
Liderlerin psikolojik ozellikleri de sergiledikleri liderlik tarzlarini etkilemektedir.
Kuvvetli insan iligkileri, giizel konusma yetenegi, zeka, bilgi, ileriyi gorebilme,

inisiyatif sahibi olma ve zihni olgunluk ise zihinsel 6zellikler i¢inde sayilabilmektedir
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(Artan, 1999: 191). Liderlerin dogustan gelen ve sonradan edindikleri kisililik

ozellikleri de basaril1 ve etkili olmalarinda pay sahibidir.

Liderlik 6zelliklerinin 6l¢iilmesinde arastirmacilar iki yontem kullanmislardir

(Stoner ve Wankel, 1986: 446):

a) Lider olarak ortaya cikan bireyler ile lider konumda bulunmayan bireylerin
ozellikleri;
b) Etkili liderlerin 6zellikleri de takipgileri lizerinde etkili olamayan liderlerin

ozellikleri ile karsilastirilmaya caligilmistir.

Liderlik o6zelliklerinin ortaya konmas1 lizerine yapilan g¢aligmalarin biiyiik
cogunlugu ilk yontem ile ilgili iken, bu ¢aligmalarin kiigiik bir kismi ikinci yontem ile
yapilmistir. Etkili bir lider olabilmek i¢in gereken faktorleri (Etkili liderlik = 6zellikler x
sonuclar) formiilityle de 6zetlemek miimkiindiir (Bowditch ve Buono, 2005: 199).

Liderlik yaklasgimlarinin gelistirildigi ilk donemlerde, liderlik kavramina
getirdigi tanimlamalarla ilgi uyandiran 6zellikler yaklagiminin bazi zayif yonleri de

bulunmaktadir. Bu zayif yonler su sekildedir (Bratton ve Chiaramonte, 2006: 490):

¢ Ogzellikler ile ilgili yapilan aragtirmalar, liderler ve takipgilerinin igerisinde
bulunduklar1 ¢evreyi biiylik cogunlukla gz ardi etmislerdir.

¢ Liderleri etkili kilan 6zelliklerin, bagka bir durumda onlar1 etkisiz hale
getirebilecegi diislinlilmemistir.

¢ Ogzellikler yaklasimi, liderlik siirecinde takipgilerin &nemi {izerinde

durmamaktadir.

Liderlerin ve takipgilerinin igerisinde bulunduklar1 ¢evre, bu bireylerin is ile
ilgili gelisen ozelliklerini ve sonug olarak da liderlik siirecini etkilemektedir. Degisen
cevre kosullarinin yaninda liderlerin kars1 karsiya kaldiklar1 farkli durumlar da liderlerin
farkl ozelliklere sahip olmalarin1 gerektirebilmektedir. Daha 6nceden de bahsedildigi

gibi liderligin var olmasinda ¢ok biiyiik bir 6neme sahip olan takipciler, 6zellikler
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yaklagimu ile ilgili yapilan ¢alismalarda yer almamaktadirlar. Ayrica cinsiyet ve liderlik
iliskisi tizerinde durulmamasi ve liderlik 6zelliklerinin egitim yoluyla edinilemeyecegin
ortaya konmas1 agisindan “biiylik insan” yaklasimi modern yoneticiler tarafindan
elestirilmektedir (Singh, 2009: 263). Tim bu smirhiliklarina ragmen 6zellikler
yaklagimi, liderlik kavramina getirdigi yenilikler nedeniyle iizerinde durulmasi gereken

bir yaklasimdir.

2.5.2. Davramssal Liderlik Yaklasim

Ozellikler yaklasgiminin etkili liderligi agiklamada yetersiz kalmasi iizerine
arastirmacilar yeni caligmalarda bulunarak, liderlik kavramina yeni yaklasimlar
getirmeye baslamislardir. 1940’11 yillarin sonlarina dogru birgok arastirmaci, 6zellikler
yaklagimindan uzaklagmaya ve liderlige gézlemlenebilir bir siire¢ veya faaliyet olarak
bakmaya baglamistir (Griffin ve Moorhead, 2009: 311). Bu c¢alismalar bazi ortak
amaglar giitmiislerdir. Davranigsal liderlik yaklagimi, etkili liderler tarafindan kullanilan
ayirt edici tarzlari aciklamayr veya bu liderlerin yaptiklari islerin niteliklerini
tanimlamay1 hedeflemektedir (Lussier ve Achua, 2009: 16). Bu hedeflerin
gergeklestirilebilmesi i¢in; liderlerin takipgilerini etkileme siirecinde gosterdikleri
davramislar ve bu davramslarin nedenleri arastirilmistir. Iowa State Universitesi,
Michigan Universitesi, Ohio State Universitesi ve Texas Universitesi'nden bazi
aragtirmacilar; astlarin memnuniyet ve performans diizeylerinin gelistirilmesi i¢in
liderler tarafindan kullanilan belirli davranislar1 incelemislerdir (Williams, 2007: 457).
Calismanin bu boliimiinde davranigsal liderlik yaklagimi kapsamindaki arastirmalar ele

alimmustir.

2.5.2.1. Towa State Universitesi Liderlik Calismalar1 (Lewin Liderlik

Tarzlar)

Cesitli  ozelliklere sahip oOrgiitlerde liderlik islevlerini goren liderler de
birbirlerinden farkli o6zellikler gosterebilmektedirler. Bu yilizden liderler zaman

icerisinde kendilerine 6zgii liderlik davranislar1 benimsemektedirler. Liderlerin orgiit
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igerisinde islevlerini gergeklestirme sekil ve yontemleri bu liderlerin liderlik tarzlarini
ortaya koymaktadir. Liderlik tarzlarinin olusmasinda bazi faktorler rol almaktadir. Kets
de Vries, liderlik tarzim1 {i¢c unsur arasindaki etkilesim agisindan tanimlamaktadir

(Kippenberger, 2002: 7):

* Liderin karakteri (Degerler, tutumlar, inaniglar, konum ve deneyim)
* Takipcilerin karakterleri (Degerler, tutumlar, inanislar, gruba alisma)
* Durum (Gorevin niteligi, orgiitiin yasam egrisi, yapist ve kiiltiirli, sektoriin

ozellikleri, sosyo-ekonomik ve politik ¢evre.

Yukarida siralanan faktorler, bir liderin orgiit igerisinde takipgilerini etkilemek
ve pesinden siirliklemek i¢in sahip olmasi gereken giicli ortaya koyma tarzini
etkilemektedir. Liderler ve takipgilerinin karakter o6zellikleri, bulunduklart konum,
geemis donem tecriibeleri, psikolojik durumlari, alistiklart diizen ile orgiitlerin kural,
politika ve prosediirleri, igcerisinde bulunulan sektor ve toplumlarin yapilar1 liderlerin
tarzlarim1 belirleyen unsurlari olusturmaktadir. Bu faktorlerin degisken bir yapi
gostermeleri nedeniyle liderlerin de tarzlarini degisen durumlara adapte etmeleri gerekli

olabilmektedir.

Liderlik tarzlan ile ilgili ¢aligmalar Sosyal Psikoloji’nin dogmasina onciiliik
eden Alman psikolog Kurt Lewin ile calisma arkadaslart Ronald Lippitt ve Ralph K.
White tarafindan 1930’lu yillarda Iowa Universitesi’nde yapilmistir (Kippenberger,
2002: 16). Yetiskin katilimcilar tarafindan kullanilan farkli liderlik tarzlari altindaki
cocuklarin davraniglarin1 gozlemlemek amaciyla Kurt Lewin ve ¢alisma arkadaslari; el
isleri yapilan bir yerde calisan 10 yasindaki ¢ocuklari kisilik 6zelliklerine gore, 6rnegin;
IQ ve popiilarite, eslestirerek gruplara ayirmislar ve tiim gruplari ayni iirlin tizerinde
caligtirmislardir (Borkowski, 2010: 180). Bu arastirma sonucunda ti¢ liderlik tarzi ortaya
cikmistir. Bir¢cok yonetim bilimcinin iizerinde c¢aligmalar yaptigir davramigsal liderlik
tarzlari; otoriter, demokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik olarak

siralandirilabilmektedir (Costley ve Todd, 1991: 235).



85

2.5.2.1.1. Otoriter Liderlik

Liderlik tarzlarinin ilki olan otoriter liderlik, adindan da anlasilacag iizere
takipciler tlizerinde baski kurarak liderlik giliciinii kullanmaya yonelik bir tarzdir.
Otoriter liderlik asagidaki oOzellikleri tasiyan klasik bir liderlik tarzidir (Oates,
23.05.2010):

= Olabildigince ¢ok sayida karar alinmasi i¢in ugragilmaktadir.

= Karar alma siirecinde otorite ve kontrol elde tutulmaya calisilmaktadir.

= Yetki devrinin kullanilmasi yerine sorumluluk alinmaktadir.

= (Calisma arkadaglarina danigma asgari seviyede tutulmakta ve karar alma tek
kisilik bir siire¢ haline gelmektedir.

= Liderlik gelisimi ile daha az ilgilenilmekte ve eldeki gorevin tamamlanmasi

uzerinde durulmaktadir.

Otoriter liderler takipgilerine s6z vermeyen, kararlar1 kendileri alan ve bu
kararlarin hi¢ degistirilmeden uygulanmalarini isteyen, baskici ve kuralci liderlerdir.
Otoriter lider isgorenleri takdir etmemekte, siirekli olarak denetlemekte, kisisel
inisitayiflerini kullanmalarina izin vermemekte ve emir yoluyla onlara isleri
yaptirmaktadir (Strong, 1965: 49). Otoriter liderlik kendi icerisinde de tice ayrilmaktadir
(Ranganayakulu, 2005: 38):

a) Kati lider: Lider, isgorenlerin memnuniyetsizlikleriyle sonug¢lanan negatif
yaklagimi yogun bir sekilde kullanmakta ve emirler yoluyla isgorenleri etkilemektedir.

b) Koruyucu lider: Karar alma giiciinii elinde tutmasina ragmen lider, kendi
kisisel kararlarinin kabul gormesi icin takipgileri takdir ederek pozitif bir yaklagim
gostermektedir.

c¢) Cikarct lider: Lider kararlar1 kendisi almakta fakat astlarinin da karar alma

stirecine dahil olduklarini hissetmelerini saglamaktadir.

Goriildigii tizere kat1 lider, tanimi yapilan otoriter lidere yakin Ozellikler

gostermektedir. Kati1 lidere gére daha olumlu yaklagimlarda bulunan koruyucu ve
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cikarci lider ise yine kararlar kesinlikle kendisi almakta ancak kendi ¢ikarlari igin
takipgilere karar alma siirecinde yer aliyorlarmis hissi vermektedir. Bu bakimdan son iki
otoriter lider tlirlinlin diger liderlik tarzlarinin baz1 Ozelliklerini tasidiklar:

sOylenebilmektedir.

Otoriter liderlik genel olarak olumsuz bir kavram gibi goziikmekle birlikte,
orgiitlere verdigi zararlarin yaninda birtakim avantajlar da saglamaktadir. Otoriter
liderlik insani iligkiler agisindan zayif kalmakta ancak kriz donemlerinde kararlarin tek
elde toplanmasi ve kaynaklarin kolayca, hizli bir sekilde kontrolii agisindan Onem
tagimaktadir. Otoriter liderligin avantaj ve dezavantajlarii su sekilde 6zetlemek

miimkiindiir (Ranganayakulu, 2005: 38-39):

Avantajlari;
- Sadece kati kurallar altinda calisabilen bir¢ok ast i¢in otoriter liderlik
uygundur.

- Bu tarz1 benimseyen lider yiiksek motivasyona sahiptir.

Kararlarin daha hizli alinabilmelerini saglamaktadir.

Isinin ehli olmayan astlar daha verimli ¢alismaktadirlar.

Dezavantajlari;
- Negatif yaklagimin asir1 olmasi halinde isgérenler hosnut kalmamaktadirlar.
- Isgorenler, orgiitsel amaglar1 desteklemeyebilmektedirler.

- Isgdrenlerin motivasyonlari eksik ve moral diizeyleri diisiik olabilmektedir.

2.5.2.1.2. Demokratik (Katihmci) Liderlik

Demokratik liderlik tarzi; orgilit icerisindeki iletisimin kolaylagtirilmasi,
isgorenlerin fikirlerini paylagmalar i¢in cesaretlendirilmeleri ve eldeki tiim bilgilerin bir
sentezinin yapilarak miimkiin olan en iyi kararin alinmasi i¢in kullanilmalaridir
(www.leadership-toolbox.com, 23.05.2010). Katilimer liderlik tarzinin hakim oldugu bir
orgitte takipciler karar alma siirecinde yer almakta ve liderle iletisime

gecebilmektedirler. Demokratik liderler kelime anlamindan da anlasilacag: iizere;
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yonetim islevlerinin yerine getirilmesinde astlarinin fikirlerine giivenen ve gerektigi

zaman yetki devrinde bulunabilen liderlerdir.

Bu tarz dahilinde iglevlerini yerine getiren liderlerin birtakim 6zelliklere sahip
olmalar1 gerekmektedir. Demokratik tarzi benimseyen bir liderin Ozellikle ekip
caligmasi, ¢atigma yonetimi ve etkileme giicii gibi duygusal zeka yetkinliklerine, iy1 bir
dinleme becerisine, giicli, zaman1 ve diger kaynaklar1 paylasarak isbirligi icinde
calisgmaya hazir ve istekli olmaya ihtiyaglart vardir (Barutgugil, 2006: 302). Bu
demokratik isbirligi ortaminin saglanabilmesi i¢in katilimci liderlerin, farkli bireylerle
calisma ve Orgiit icerisindeki anlagmazliklarin ¢oziimiinii saglama gibi gorevleri

bulunmaktadir.

Takipgilerin kendilerini karar alma siirecinin bir pargasi gibi hissetmeleri daha
verimli, motive ve yiiksek morale sahip bir sekilde ¢aligmalarini saglamaktadir. Karar
alma siirecinde astlara fikir hakki taninmasi ile demokratik liderler, orgiitsel esnekligin
ve sorumlulugun gelismesine, yeni fikirlerin ortaya konulmasina 6n ayak olmaktadirlar
ancak; demokratik liderlik uzun siiren goriismelere ve kendilerini lidersiz hisseden
isgorenlerin orgiitlerde yer almalarina da yol agabilmektedir (Goleman, 2000: 77). Karar
alma siirecinde fikir iiretenlerin sayisinin ¢ok olmasi gesitlilik bakimindan o6rgiite fayda

saglamakla birlikte; ayn1 zamanda zaman kaybina da neden olabilmektedir.

Karar alma siirecini baskict bir ortamda gerceklestiren otoriter liderler ile
takipcilerine karar alma siirecinde yer alma firsat1 veren demokratik liderlerin 6zellikleri
asagidaki sekil yardimiyla ozetlenebilmektedir. Sekilde de goriilecegi iizere; otoriter
liderlik tarzindan demokratik liderlik tarzina gegiste liderler, ara ozelliklere sahip

olabilmektedirler.
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Otoriter b)—DMHIF'

Lider, Lider,
sorunlari sinirlari
ortaya koyup
Onerileri

Kararlari Lider, Lider, gegici
lider kararlar kararlar
almaktadir zorla kabul sunmaktadir almakta ve ve grubun

ettirmektedir karan karar almasini

vermektedir istemektedir

tanimlamakta

Sekil 2.2. Liderlik Tarz1 Modeli

Kaynak: Parker ve Stone (2003): Developing Management Skills For Leadership, Pearson Education,
Essex, United Kingdom, p.164.

2.5.2.1.3. Tam Serbestlik Tamyan (izin Verici) Liderlik

Liderlik tarzlar1 kapsaminda incelenebilecek kavramlardan bir tanesi de tam
serbestlik taniyan liderliktir. Bu lider aslinda astlarim1 denetlemeyen ve hatta
yoneltmeyen liderdir (Fox, 2006: 70). Tam serbestlik taniyan liderlik tarzina sahip olan
bir bireyin resmi liderlik pozisyonunu elinde bulundurmasi halinde, asil lider bir
yardimct ya da grup igerisindeki resmi olmayan bir lider olabilmektedir (Costley ve
Todd, 1991: 236). Tam serbestlik tantyan lider ile astlar1 arasinda bir iligski s6z konusu
olamamaktadir. Bu liderlik tarzi, kararlarin alinmasi ve amaglarin gergeklestirilmesi igin
takipgilere, demokratik liderlik tarzina gore daha genis firsatlar tanimaktadir. Tam
serbestlik tantyan liderlik bir slirece dahil olma, karar alma ve sorunlarla ugragsmadan
kacinma gibi pasif lider davraniglart sergilemekte ve daha aktif, etkili olan 6diillendirici

liderlik tiiriiyle tam bir zitlik gostermektedir (Sosik ve Dinger, 2007: 136).

Diger liderlik tarzlarinda oldugu gibi tam serbestlik taniyan liderligin de
orgiitler ve bireyler agisindan bazi yarar ve sakincalart bulunmaktadir. Bu tiir liderligin
yarart her {iyeyi bireysel harekete gecirmesinde, sakincasi ise liderin otorite
kullanmasini ortadan kaldirmasindan dolay1 grup i¢inde anarsinin dogmasi ve herkesin

diledigi amaglara yonelmelerinde goriilmektedir (Alkin ve Unsar, 2007: 79). Tam
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serbestlik taniyan liderlik tarzinin hakim oldugu bir orgiitte isgoérenlerin motivasyon
diizeyleri yiiksektir. Ciinkii gorevlerin yerine getirilmesinde isgorenlerin kisisel
inisiyatiflerini kullanmalarina izin verilmektedir. Bu da isgorenlerin yaraticiliklarini ve
yenilik¢i Ozelliklerini gelistirmektedir. Ancak liderin, takipgileri tamamen kendi
hallerine birakmasi1 zamanla 6rgiit igerisinde otorite bosluklarinin meydana gelmesine

ve Orgiitte bir kaos ortaminin olugsmasina neden olabilmektedir.

2.5.2.1.4. Iowa State Universitesi Liderlik Calismalariin Sonuclar

Lewin ve arkadaslar tarafindan yiiriitiilen liderlik ¢calismalari, sonug olarak alt1

farkli noktay1 ortaya koymaktadir (Strong, 1965: 412):

e Demokratik liderlik, tam serbestlik taniyan liderlik tarzina gore daha
memnun edici, etkin bir liderliktir.

e Demokratik bir sosyal iklim ortamu etkili olabilmektedir.

e Otoriter tarz, liyeler arasinda husumet ve saldirganlia yol agmaktadir.

e Bazi otoriter gruplar icerisinde hosnutsuzluk meydana gelmektedir.

e Otoriter grupta demokratik gruba gore daha fazla baglihk ve daha az
bireysellik bulunmaktadir.

e Demokratik gruplarda, grubun ihtiyaglarina daha ¢abuk alisma ve birbirlerini

daha ¢ok kabul etme gibi 6zellikler bulunmaktadir.

Towa State Universitesi liderlik ¢alismalari, deney grubunun detayli ve modern
orglitlere yonelik olmamasi agisindan elestirilmektedir. Ancak yine de bu calismalar
liderlik kavraminin gelismesi bakimindan 6nem tagimaktadir. Bu calismalarin degerli
olmalarmin nedenleri; liderligi bilimsel yontem acisindan inceleyen ilk c¢aligmalar
olmalar1 ve daha da onemlisi farkli liderlik tarzlarinin ayni veya benzer gruplardan

farkli, karmasik tepkiler {iretebildiklerini géstermis olmalaridir (Luthans, 2002: 577).
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2.5.2.2. Ohio State Universitesi Liderlik Arastirmalar

Liderlik kavramiyla ilgili yapilan arastirmalarin en bilinenlerinden biri Ohio
State Universitesi'nce yiiriitiilen calismalardir. 1940’larin sonlarinda baslayan ve
1950°li yillarda da devam eden bu ¢alismalarda Ohio State Universitesi’'nden bir grup
aragtirmaci; endistriyel, askeri ve egitici kurumlarda liderlik davranmis1 ve etkinligi
iizerine kapsamli aragtirmalar yapmislardir (Saiyadain, 2006: 103). Lider Davranist
Betimleme Anketi kullanilarak yapilan bu arastirmalarda, takipgiler olarak havayolu
miirettebatina pilotlar hakkinda detayli sorular sorulmustur (Nelson ve Quick, 2003:
395). Bu arastirmalar sonucunda farkli alt boyutlar elde edilmistir. 1000’in {izerindeki
alt boyutla baglayan ¢aligmalar sonucunda arastirmacilar bu uzun listeyi, esas olarak
isgdrenler tarafindan tanimlanan c¢ogu liderlik davranisi i¢in de gecerli olan, yapiy1
harekete gecirme ve anlayis olarak adlandirilan iki boyutla simirlandirmislardir

(Booysen, 2009: 295).

Yapiy1 harekete gecirme (inisiyatif); bir oOrgiitte rollerin veya iligkilerin
tanimlanmas1 ve Orgilitlenmesi, Orgilitiin 1yl tanimlanmig sekillerinin, 1iletisim
kanallarinin ve islerin yapilma yollarinin kurulmasi, yeni fikirler ve uygulamalarin
denenmesi ile ilgili bir icerigi belirtmektedir (McKenna, 2000: 360). Bu boyut,
orgiitlerde gorevlerin yerine getirilmelerinin liderler tarafindan saglanmasini ve bu yolla
orgiitlerin planl isleyen birimler olmalarmi kapsamaktadir. Kisacast yapiy1 harekete
gecirme boyutu, goreve yonelik boyut olarak da adlandirilabilmektedir. Bu boyut i¢in
gorevlerin tamamlanmalar1 biiylik bir 6nem tasimaktadir. Ciktilar i¢in lider haricinde
bagka birileri tarafindan yogun baski uygulandiginda, gorevin isgorenleri memnun
etmesi durumunda, gorevin tamamlanmasi i¢in isgdrenlerin liderin bilgi ve
yonlendirmesine ihtiya¢ duymalar1 halinde, isgorenlerin hangi isi nasil yapacaklarina
dair psikolojik olarak egilimleri olmalar1 ve 12°den fazla isgdrenin lidere rapor vermesi
halinde yapry1 harekete gecirme boyutu etkili olabilmektedir (Hellriegel ve Slocum,
2007: 219).
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Anlayis boyutu ise; liderle oOrgiit liyeleri arasindaki arkadashgi, karsilikli
giiveni, saygiy1 ve sicaklig1 belirlemektedir (Tagraf ve Calman, 2009: 137). Bu boyut,
liderligin insani iligkilerle ilgili olan yoniinii temsil etmektedir. Anlayis, astlarin
kendilerini degerli hissetmelerini saglayan ve liderin insan olarak onlarla ilgilendigini
gostermeye yonelik olarak gelistirilen davraniglar tarafindan temsil edilmektedir (Jex,
2002: 72). Bu boyutu benimseyen lider; astlarinin sorunlariyla ilgilenen ve onlarla
arasina uzak mesafeler koymayan ve Orgiit icerisinde demokratik bir ortamin
gelismesini saglayan bir lider olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gorevin duragan olmasi ve
isgorenleri reddetmemesi, takipgilerin katilimcr liderlige yatkin olmalar1 durumlarinda,
takim {yelerinin yeni seyler Ogrenmeleri gerektiginde, karar alma siirecinden
isgorenlerin kendilerinin de bu siirecin igerisinde olmalarina, bu durumun is
performanslarini etkileyecegine inanmalar1 ve kendileri ile lider arasinda giiglii statii
farklarinin olmamasi gerektigine inandiklar1 durumlarda liderin anlayis boyutu,
uretkenlik ve is performansi tlizerinde etkili olabilmektedir (Hellriegel v Slocum, 2007:

219).

Yukarida bahsedilen iki boyut, dort davramissal liderlik durumunu ortaya

cikarmaktadir. Bu durumlari bir tablo yardimiyla 6zetlemek miimkiindiir.

Tablo 2.4. Ohio State Universitesi Tarafindan Gelistirilen Liderlik Durumlari

5 Giilii Zay1f yapi, giiclii anlay1s Giiglii yapi, giiclii anlayis
g

[=-]

z Zayif yapi, zayif anlayis Giiclii yapi, zayif anlayis
= Zayif

=

< Zayif Giiclii

Yapiy1 Harekete Gecirme Boyutu

Kaynak: Kreitner, Kinicki ve Buelens (2002): Organizational Behaviour, McGraw-Hill Education,
Berkshire, UK, p. 455.

Tablo 2.4’e gore; Ohio State Universitesi tarafindan ortaya konan iki liderlik
boyutunun bir liderde bulunmas: dort farkli durumda gerceklesebilmektedir. Ornegin;

bir orgiitte lider, gorev tanimlar1 yapma hususunda yetersiz kalabilirken insani iligkiler
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bakimindan gelismis 6zellikler gosterebilmektedir. Bu noktada, giiclii yapiy1 harekete
gecirme Ozelligi ile giiglii anlayis 6zelliginin bir arada bulunmas: etkili liderligin ortaya

cikmasinda biiyiik bir pay sahibi olarak goziikmektedir.

Ohio State Universitesi liderlik arastirmalar1 6zellikle yapildigi donem igin
oldukca ayrintili ve bilimsel 6zellik tasiyan calismalardir. Bu yilizden, bahsedilen
arastirmalar giinlimiizde de gegerliliklerini korumaktadirlar. Ancak bu arastirmalarin
bazi eksik yonleri de bulunmaktadir. Liderlikle ilgili bulgularin tamamen anket
sorularina bagli olmasit ve bu sorulara verilen cevaplarin yalnizca o Kkisinin
diisiincelerini, algilari1 ve tutumlarim1 yansitmasi; herhangi bir baska c¢alismanin
yapilmamis olmasi (gozlem yapmak ve astlara danigmak gibi); verilen cevaplarin

gercekleri yansitip yansitmadigini tam olarak agiklayamamaktadir (Artan, 1999: 193).

2.5.2.3. Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalar

Liderlik davraniglar iizerine yapilan arastirmalardan bir digeri de Ohio State
Universitesi ¢alismalar1 ile es zamanli olarak siirdiiriilen Michigan Universitesi
aragtirmalaridir. Prudential Sigorta Sirketi’nde yapilan ilk caligmalarda 12 giiclii- zayif
iiretkenlik ¢ifti inceleme i¢in se¢ilmis, 24 boliim sefi ve 419 biiro memuru ile dolayh
gorlismeler ylriitilmiistiir (Luthans, 2002: 578). Yapilan goriismeler sonucunda Ohio
State Universitesi bulgularina benzeyen sonuglar elde edilmistir. Michigan Universitesi
arastirmalari, lider davramiglarimi goreve (liretim odakli) ve insana (isgéren odakl)

yonelik olmak tizere ikiye ayirmaktadirlar (Gill, 2006: 42).

Bu smiflandirmaya gore goreve doniik lider, grup iyelerinin Onceden
belirlenen ilke ve yontemlere gore calisip calismadiklarini yakindan kontrol etmekte,
biiyiik ol¢iide cezalandirma ve bigimsel yetkisini kullanan bir davranis gostermekte
iken; insan iligkilerine doniik lider ise yetki devrini esas almakta, grup iiyelerinin
doyumunu artiracak ¢alisma kosullarinin gelistirilmesine ¢aligmakta ve astlarin kisisel
gelisme ve ilerlemeleri ile ilgilenen bir davranig gostermektedir (Akat vd., 2002: 290).

Bu siniflandirma acgisindan iiretim odakli boyutta yine gorevin tamamlanmasi 6nem
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tasimakta, bunu saglamak i¢in de cezalandirma sistemi kullanilmakta, diger boyut
acisindan da demokratik, giivenli, calisilabilir bir orgilit ortami olusturulmak

istenmektedir.

Michigan ~ Universitesi  arastirmalarinin ~ Ohio  State  Universitesi
aragtirmalarindan farki, liderin bir pargasi olarak goriinen katilimin grup etkinligi
tizerindeki Onemini vurgulamis olmasidir (Landy ve Conte, 2010: 553). Michigan
arastirmalariin ulagtigi genel sonug ise, insana yonelik bir liderlik davraniginin daha

etkin oldugudur (Kogel, 2007: 452).

Michigan  Universitesi  arastirmalar1  Rensis  Likert’in  ydnetiminde
ylritilmistir. Yonetim yaklasimlar1 bolimiinde bahsedildigi iizere Likert tarafindan
yapilan c¢alismalar Sistem 1- Sistem 4 modeli olarak adlandirilmaktadir. Bu model
tizerinde liderlik kavramu ile ilgili baz1 eklemeler yapmak miimkiindiir. Rensis Likert,
Kurt Lewin tarafindan ortaya konan iki ug liderlik tarzin1 genisletmistir. Likert’e gore
liderlik tarzlari; sOmiiriicii otoriter, yardimsever otoriter, danisman ve demokratik
katilimer lider olmak {izere ayrilmaktadir (McKenna, 2000: 359). Demokratik katilimc1
lider karar alma asamasinda mutlaka grup lyelerinin de fikirlerini almaktadir. Likert
yaptig1 ¢aligmalarin sonucunda birtakim bulgular elde etmistir. Diger iki otoriter liderlik
tarzina gore danisman ve katilimci liderlik tarzlari, daha yiiksek tiretkenlik ve isgdren
memnuniyeti ile sonuglanmaktadir. Daha sonra yapilan g¢alismalarda ise katilimci
liderligin tiretkenlikten ¢ok, is memnuniyeti ve grup kaynasmas ile ilgili oldugu tespit

edilmistir (Saiyadain, 2006: 104).

2.5.2.4. Ohio State Universitesi ve Michigan Universitesi Liderlik
Arastirmalarinin Benzer Yonleri

Farkli arastirmacilar tarafindan yapilmalarina ragmen, ayni1 donem igerisinde
yiriitiilmelerinden dolayr bu iki iiniversitenin liderlik kavrami iizerine yaptigi
caligmalarin baz1 ortak yonleri bulunmaktadir. Bu benzerlikler su sekilde

Ozetlenebilmektedir (Ahmad, Gilkar ve Darzi, 2008: 236):
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a) Her iki aragtirma da liderlik davranisinin, yalin hale getirilmis gorev gruplari
ve hizmete yonelik davranislardan daha karmasik oldugunu kabul etmistir.

b) Her iki arastirma da performans iizerinde durmus ve bir siniflandirma
yapmustir (Ohio State Universitesi’nde iiretimin énemi, Michigan Universitesi’nde ise
amacin 6nemi veya yiiksek tiretim performansi standard1)

¢) iki arastirma da etkili liderlik davranis1 modelinin, duruma gore degiskenlik

gosterdigini belirlemistir.

2.5.2.5. Blake ve Mouton’in Liderlik Matrisi

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan gelistirilen bu matris, liderlerin
davraniglarini incelemeye yonelik yapilan énemli ¢alismalardan bir tanesidir. Liderlik
Matrisi, 1964 yilinda ¢ikan bir kitaptaki ismiyle Yonetim Matrisi, lider davranislarina
iki kriter acisindan bakmaktadir (Harris ve Hartman, 2002: 233). Bu kriterler, Ohio
State Universitesi tarafindan yapilan arastirmalar sonucu ortaya konan liderlik
boyutlariyla biiyiik benzerlik gostermektedirler. Nitekim, 1960’l1 yillarda Blake ve
Mouton Ohio State Universitesi arastirmalarinda tanimlanan iki boyut iizerinde tekrar
incelemeler yapmislardir (Borkowski, 2010: 183). Bu incelemeler sonucunda asagida

gosterilen liderlik matrisi elde edilmistir.

Tabloda goriildiigii lizere; yatay ve dikey diizlemde 1’den 9’a kadar sirali bir
Olcek bulunmaktadir. Bu yiizden 81 adet olas1 liderlik durumu ortaya g¢ikmaktadir.
Ancak bunlardan 5 tanesi {lizerinde daha ¢ok durulmaktadir. 9,9 ile temsil edilen takim
yonetimi durumunun, her iki liderlik tarzinda da 9 degerini aldig1 goriilmektedir.
Boylece bu durumda insani iliskilere 6nem veren liderlik tarz ile tiretime yonelik olan
liderlik tarzi1 en yliksek degerleri almaktadir. En ideal liderlik durumunun 9,9 ile
gosterilen takim yonetimi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Cilinkii bu durumu
benimseyen liderler hem gorevlerin tamamlanmasina gayret etmekte hem de insan
iliskilerinin gelistirilmesine &zen gostermektedirler. Orgiitiin basinda bulunan lider
tarafindan takim yonetimi durumu benimsendiginde; isgéren motivasyon diizeyi ve

dolayisiyla orgiit performansi yiliksek olmakta ve giliclii bir oOrgilit kiltiri
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olusabilmektedir. Orta yol yonetimi ise dengeli Orgiit performansinin saglanmasi igin

yeterli goriinmektedir. Ancak bu durum, yeniliklere ve degisikliklere acik degildir
(Artan, 1999: 196).

Uretime Onem Veren Liderlik Davramis Tarzi
Diisiik Yiiksek
S 1 2 3 4 5 6 7 8
<
= ok
Z Yiiksek | 1,9 Kliip Yonetimi Takim Yénetimi 92,9
g 9 Insanlar arast iliskilere Orgiitsel amag
; verilen 6nem; rahat, dogmltusunda ortak bir N
Q 8 samimi bir 6rgiit ortami paydaya dayanan kargilikli
= ve is temposu baglilik; giiven ve saygi
E yaratilmasini duygularimin gelismesini
15 7 saglamaktadir. saglamaktadir.
= I I
P 6 .
5 ~ Orta Yol Yonetimi
> Iki liderlik davranis tarzinin
g 5 dengede tutulmasi
= sayesinde yeterli orgiit
32 performansinin elde
= 4 edilmesi miimkiindiir.
2 R
= 3 L
g Basarisiz Yonetim Otorite- Itaat
‘ T Calisma kosullarinin insan
= Orgiit iiyeligini elde FakiSriinii o
= AN aktoriiniin asgari diizeyde
@ 2 tutmak i¢in bir isin .
= o g6z oniinde bulundurularak
o yapilmasina yonelik iizenl - faali
isti harcanan asgari gii¢ diizenlenmesi, faallyet
Diisiik | 1 »1 cterlidir sonuglarimin etkinligi ile ’
1 y ' sonuclanmaktadir.
I | | | | |

234.

Sekil 2.3. Blake ve Mouton Liderlik Matrisi
Kaynak: Harris ve Hartman (2002): Organizational Behavior, Best Business Books, New York, USA, p.

¢ Yukarida siralanan ¢alismalar haricinde, yonetim yaklagimlart boliimiinde

bahsedilen McGregor’un X ve Y teorileri de liderlik davraniglart yaklasimi igerisinde

incelenebilmektedir. Ayrica Chris Argyris’in olgun- olgun olmayan insan modeli de bu

yaklagim kapsaminda degerlendirilebilmektedir. Argyris’in ¢ocukluktan yetiskinlige

kadar olan davranigsal farkliliklar1 analiz ettigi psikolojik yaklasimi, olgun bireylere

doniisen insanlarda yedi temel noktada kisilik degisikligi olusmasi1 gerektigini ortaya

koymustur (Bowditch ve Buono, 2005: 203).
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2.5.2.6. Davramssal Liderlik Yaklasiminin Bulgulari ve Stmirhiliklar:

Davranigsal liderlik yaklasimi kapsaminda incelenen aragtirmalarin elde ettigi
bulgular genel olarak birbirleriyle benzerlik gostermektedirler. Bu bulgular su sekilde
Ozetlenebilmektedir (Szilagyi, 1981: 452-453):

v' Liderlik tarz1 ¢ok boyutlu bir kavramdir.
v’ Bir yoneticinin liderlik tarzi esnektir.
v' Liderlik tarz1 sonradan 6grenilebilen yonetsel bir beceridir.

Iowa State, Ohio State ve Michigan Universiteleri arastirmalari ile liderlik
matrisi sonucunda ortaya kondugu iizere, liderlik tarzlari en az iki boyuttan
olusmaktadir. Bu boyutlar ¢esitli liderler tarafindan farkli tarzlarda benimsenmektedir.
Davranigsal liderlik yaklagiminin o6zellikler yaklagimindan ayrildigi en Onemli
noktalardan birisi de; liderligin dogustan gelen 6zelliklerin yaninda sonradan
deneyimler ve egitim sayesinde Ogrenilebilen Ozellikler toplami oldugunu

varsaymasidir.

Liderlik kavramina getirdigi yeni bakis agilarinin yaninda davranigsal liderlik
yaklagiminin bazi elestirilen yonleri de bulunmaktadir. Bu elestiriler; ortaya konan iki
boyutun diger belirli davranislar gizleyen genis genellemeler olduklarinin diistiniilmesi
ve davranigsal liderlik yaklagiminin, bu boyutlarin gii¢lii yonlerinin tiim durumlar igin
en iyi segenekler olduklarini varsaymasi iizerinde toplanmaktadir (McShane ve Von

Glinow, 2008: 407-408).
2.5.3. Durumsallik Yaklasim

Yukaridaki bagliklar altinda incelenen oOzellikler yaklasimi ile davranigsal
liderlik yaklasimi, sabit kosullar altinda en iyi liderlik tarzim1 ortaya koymaya
yonelmeleri bakimindan elestirilmektedirler. Insanlarin farkli  &zelliklere sahip
olmalarindan dolay1 liderlik tarzlarmin genellestirilebilmesi miimkiin olamamaktadir.
Bu yiizden liderligi, durumun 6zelligi agisindan uyum gerektiren ve liderin bu durumu
degerlendirip ona gore hareket ettigi devamli dinamik bir siire¢ olarak gérmekte fayda

vardir (Cooper, 2003: 25). Degisen durumlar i¢in liderlik tarzlarinin ne zaman en etkili
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olabilecegi sorusunu cevaplandirma ¢abalar1 yeni bir liderlik yaklasimimin dogmasina
neden olmustur. Durumsallik yaklagimi olarak bilinen bu yaklasim kapsaminda;
Tannenbaum-Schmidt’in Lider Davranis Siireci, Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli,
House’un Amacg-Yol Modeli, Vroom-Yetton-Jago Karar Verme Modeli, Hersey ve
Blanchard’m Yasam Déngiisii Modeli ve Reddin’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli’nden
bahsedilecektir. Durumsal liderlik, farkli olgunluk diizeylerindeki ekip tiyelerinin
yonetimine pratik yaklagimlar1 vurgulamaktadir (Barutgugil, 2006: 292).

2.5.3.1. Tannenbaum-Schmidt Liderlik Davramsi Siireci Modeli

Durumsallik yaklasimi gercevesinde incelenebilecek ¢aligmalardan ilki Robert
Tannenbaum ile Warren Schmidt tarafindan gelistirilen ve daha sonra yapilan
caligmalara da dayanak olusturan liderlik davramis siireci modelidir. Gelistirilen bu

model asagidaki sekil ile gosterilebilmektedir.

y

Yonetici merkezli liderlik <« — Ast merkezli liderlik

Yoneticinin otorite kullanmasi

Astlar icin serbestlik alan1

Pt 1t 1 1

Yonetici  YOnetici Y Onetici Y 6netici Yonetici  Yonetici Y 6netici,
karar karari fikirler degisim problemi  smirlar1  astlarimin ist
almakta yaymak sunmakta icin gecici  sunmakta,  belirle seviyedekiler
ve bu tadir. ve sorular karar onerileri mekte tarafindan
karari beklemekte  konusunu kabul ve karari tanimlanan
aciklamak dir. sunmak etmekte, gruba sinirlar
tadir. tadir. karari birak dahilinde
almak mak hareket
tadir. tadir. etmelerine izin
vermektedir.

Sekil 2.4. Tannenbaum-Schmidt Liderlik Davranisi Siireci
Kaynak: Huczynski ve Buchanan (2007): Organizational Behaviour, 6th Edition, Pearson Education,
Essex, England, p.710.
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Yukaridaki sekil bir liderin astlar1 iizerinde uyguladigi otoriteyi ve onlara
tanidiZ1 serbestligi gostermektedir. Sekilden de goriildiigii lizere Tannenbaum ve
Schmidt liderlik davranislarini yonetici ve isgoren merkezli olmak {iizere ikiye
ayirmiglardir. Yonetici merkezli liderlikten ast merkezli liderlige gidildikge liderler daha
demokratik ve isgoren yanlis1 Ozellikler gostermektedirler. Tannenbaum ve Schmidt
yaptiklar1 arastirmalar sonucunda ii¢ temel degisken tespit etmislerdir. Bu degiskenler;
lider, yol gosterilenler ve durum olarak siralandirilabilmektedir (Parker ve Stone, 2003:
165). Liderler karsilastiklar1 degisik durumlar i¢in farkli davraniglar gostermektedirler.
Bu noktada liderlerin etrafinda toplanan takipgilerin de sahip olduklar1 6zellikler 6nem

tasimaktadir. Orgiitlerin igerisinde bulunduklar1 durumlar: etkileyen faktorler ise;

a) Orgiitiin tiirii, bilyiikliigii ve birimlerin cografi olarak yayginlig
b) Calisma grubunun etkinligi
¢) Yonetici ve grubun 6zellikleri ile ilgili sorunlar

d) Zamanin baski diizeyi

olarak ortaya konmustur (Miner, 2005: 209). Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik
davranig1 siireci modeli en etkili liderligin durumlara bagh oldugunu tespit etmistir.
Tannenbaum & Schmidt, Lewin tarafindan gelistirilen ii¢ liderlik tarzin1 bir adim daha
ilerletmis ve liderler ile takipgileri arasinda paylasilan bir denetim ve karar alma siireci
modeli gelistirmistir (www.learn-to-be-a-leader.com, 29.05.2010). Daha 6nceden de
bahsedildigi gibi, Tannenbaum ve Scdmidt tarafindan gelistirilen bu model kendinden
sonra durumsallik ile ilgili yapilan ¢aligmalara da 6rnek teskil etmektedir. Bu modelin
liderler veya yoneticiler agisindan en biiyiik avantaji, kararlara dahil olma ve karar
yetkisi  ile  karar  seviyeleri  i¢in  gerekli  kistaslari  tanimlamasidir
(leadershipchamps.wordpress.com, 27.04.2008). Boylece astlarin hangi noktalarda
kararlara katilabilecekleri ve alinacak kararlarin nitelikleri daha etkili bir bi¢imde

belirlenmis olmaktadir.
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2.5.3.2. Fiedler’in Durumsal Liderlik Modeli

Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik davranisi siireci modelinden sonra,
durumsallik yaklasimi kapsaminda incelenmesi gereken ikinci g¢aligma Fiedler’in
durumsal liderlik modelidir. Liderlikte durumsallik yaklasimi hareketi genellikle,
benimsenen liderlik tarzinin etkinligini lider-liye iliskileri, gorev yapis1 ve liderin
konum giiciiniin belirledigini ileri siiren Fiedler’e dayandirilmaktadir (Antonakis,
Cianciolo, Sternberg, 2004: 7). Asagidaki sekilde Fiedler’e gore liderlik tarzinm

belirleyen faktorler goriilmektedir.

| IT 111 IV \% V1 VII VIII

Isgorene
Yonelik
Olma
Goreve
Yonelik
Olma

Lider- _ . . .
Uye Iyi Iyi Iyi Iyi Koti  Koti Koti Koti
Iliskileri
Gorev

Yapilandirilmis =~ Yapilandirilmamis =~ Yapilandirilmis =~ Yapilandirilmamis
Yapis1

Liderin
konum Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif Kuvvetli Zayif

giicu

Sekil 2.5. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Kaynak: Plunkett, Attner ve Allen (2008): Management: Meeting and Exceeding Customer Expectations,
9th Edition, Thomson South Western, Canada, p.451.

Yukaridaki sekilde liderin konum giiciiniin kuvvetli veya zayif, goérevin
yapilandirilmis veya yapilandirilmamus, lider-iiye iliskilerinin iyi veya kotii olmasi
halinde hangi liderlik tarzina yonelindigi gosterilmektedir. Bu {i¢ faktoére bagli olarak
sekiz durum ortaya cikmaktadir. Ornegin; lider-iiye iliskilerinin kotii, gorevin
yapilandirilmamis, liderin konum giiciiniin zayif oldugu sekizinci durumda goreve

yonelik liderlik tarz1 benimsenebilmektedir. Fiedler bu iki liderlik tarzini ortaya koymak
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amaciyla bir dlgek diizenlemistir. Fiedler, LPC (least preferred coworker- en az tercih
edilen calisma arkadasi) adi verilen bu 6lgege gore hazirlanan ankete cevap verenlerin
yanitlarina bakarak onlarin temel liderlik tarzlarini belirleyebilecegini diisiinmiistiir
(Booysen, 2009: 13). Fiedler’in LPC testinde verilen cevaplara gére puan hesaplamalari
yapilmistir. Yiiksek LPC puanlarina sahip bulunan liderin daha cok kisiler arasi
iligkilere yonelmis liderlik bicimine, LPC puam diisiik olan liderlerin ise gorevi
yakindan kontrol edici, direktif verici ve otoriter bir tarza yonelik liderlik bigimine sahip

olduklar1 goriilmiistiir (Mavis, 2006: 212).

Fiedler’in durumsallik modeli bir noktada diger durumsallik yaklagimi
modellerinden ayrilmaktadir. Diger modeller etkili liderin kendi liderlik davranislarini
durumun gerektirdiklerine adapte ettigini varsayarlarken; Fiedler bunun insan kisiliginin
sabit dogasindan dolayr miimkiin olmadigini, liderin durumu kendi kisiligi ve tarzina
adapte edecegini veya uygun bir durum bulacagim belirtmektedir (Arvonen ve
Pettersson, 2002: 102). Fiedler’in durumsallik modeli bu noktada elestirilmektedir. Bazi
aragtirmacilar durumsal Ozelliklerin degismesi halinde liderlerin kendi tarzlarini
degistiremeyecekleri fikrine kars1 ¢ikmaktadirlar (Daft ve Marcic, 2009: 490). Yapilan
bu elestirilere ragmen Fiedler’in modeli, durumsallik yaklasimi kapsaminda daha sonra

yapilan diger ¢alismalara da 6rnek teskil etmistir.

2.5.3.3. House’un Amac-Yol Modeli

House tarafindan gelistirilen amacg-yol modeli, durumsal yaklasgimina katkida
bulunan ¢aligmalardan birini olusturmaktadir. Amag-yol modeline gore; bir liderin
davranig bi¢imi astlarin is memnuniyetleri ile bu is i¢in harcadiklar1 emegi
etkilemektedir ve bu etki duruma bagl kalmaktadir (Gregoire ve Arendt, 2004: 398).
Asagidaki sekilde cesitli faktorlerin etkisiyle astlarin is ile ilgili hangi 6zelliklerinin

etkilendikleri gosterilmektedir.
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B~

Sekil 2.6. House’un Amac-Yol Modeli

Kaynak: Saiyadain (2006): Organisational Behaviour, 2nd Reprint, Tata McGraw-Hill Publishing, New
Delhi, India, p.108.

Sekil 2.6’ya gore, benimsenen liderlik tarzlari, kisisel ve ¢evresel faktorler ile
durumun Ozelliklerinin; takipcilerin liderler tarafindan ortaya konan yolu algilama
diizeylerini ve sonug olarak astlarin memnuniyet, motivasyon ve performans dereceleri
ile liderin kabul edilme durumunu etkiledikleri goriilmektedir. Liderlik uzmani olan
Robert J. House tarafindan gelistirilen amacg-yol liderlik modeli; amaglarin
gergeklestirilmesi durumunda astlarin aldiklar1 kisisel odiillerin liderler tarafindan
artirtlmas1 ve amagclara giden yolun daka kolay izlenebilmesi i¢in takip edilen bu yolun
liderler tarafindan zorluklardan arindirilmasi gerektigini ileri stirmektedir (Dessler,
1998: 347). Bu yiizden liderlerin; orgiit yapilarini, astlarinin gérev dagilimlarini ve

calisma gruplarini etkili bir sekilde tanimlamalar1 gerekmektedir.

Sekilde de goriildiigli lizere amag-yol modeli ¢er¢evesinde dort liderlik tarzi
gelistirilmistir. Bu liderlik tarzlar1 daha onceki ¢alismalarda ortaya konan tarzlar ile

benzerlik gostermektedirler. Gelistirilen liderlik tarzlar diger faktorler ile birlikte astlar
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etkileyen unsurlar1 olusturmaktadir. Ozellikle destekleyici liderlerle calisan bireyler
islerinden ve patronlarindan olduk¢a memnunlardir. Aynmi1 sekilde emir verici liderler
icin ¢alisanlar da (destekleyici liderlerle ¢alisanlar kadar olmasa da) islerinden memnun
kalmakta ve islerini daha etkili bir sekilde yerine getirmektedirler (Williams, 2007:
466).

Yonetim aragtirmalar1 ve uygulamalarina 6nemli katkilarda bulunan amag-yol

modelinin bulgular1 su sekilde siralandirilabilmektedir (Szilagyi, 1981: 462):

+¢ Bir yoneticinin liderlik tarz1 ikiden fazla boyutu igerebilmektedir.
¢ Etkili liderlik, dogru durumsal teshisin bir iglevidir.

+¢ Lider, astlar iizerindeki tek etki kaynagi degildir.

Amag-yol modeli; Ohio State Universitesi arastirmacilar1 tarafindan ortaya
konan ve durumsallik yaklasimi temsilcilerinden Fiedler tarafindan da destek bulan
insana ve goreve yonelik liderlik tarzlarinin yeterli olmadigini, bu tarzlarin yaninda ek
tarzlarin da olmasi gerektigini 6ne siirmektedir. Bu modelin, Fiedler’in aksine liderlerin
degisen durumlara gore liderlik tarzlarin1  degistirebileceklerini  varsaydigi
goriilmektedir. Ayrica etkili liderlerin, i¢inde bulunulan durumu teshis ederek hareket
etmeleri gerektigi ve lider haricinde birtakim diger faktorlerin de astlar1 etkilemesi bu
modelin varsayimlarint olusturmaktadir. House’un amag-yol modelinin, liderlik ile

motivasyon kavramlarini iligskilendirmesi 6nem tasiyan hususlardandir.

2.5.3.4. Vroom-Yetton-Jago Karar Verme Modeli

Durumsallik yaklasimina katkida bulunan diger modellerden sonra, karar alma
stirecinde astlara ne dereceye kadar katilim izni verilebilecegi {izerine odaklanan
Vroom-Yetton-Jago liderlik modeli ilk gelistirildigi 1973 yilinda biiyiik ilgi uyandirmis
ve 1988’de genisletilmistir (Certo, 2003: 332). VYJ modelinin 6nemi, karar verme
sirecinde liderlere astlarin fikirlerini hangi asamalarda almalar1 gerektigini
belirtmesinden gelmektedir. Bu modelde karar almanin bes bicimi tanimlanmistir

(Nelson ve Quick, 2003: 402):
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o Yoneticinin tek basina karar almasi.

o Bireysel danisma yoluyla karar alma.

o Gruba danigsma yoluyla karar alma.

o Yoneticinin sadece karar1 tanimladig1 ve karari ¢evreleyen sinirlart koydugu
kolaylastirma yoluyla karar alma.

o Yetki verme yoluyla karar alma.

Asagidaki sekilde VYJ modeli kapsaminda gelistirilen bir karar agaci

goriilmektedir.

Sekil 2.7. Vroom-Yetton-Jago Karar Verme Modeli
Kaynak: http://www.implementer.com/implementer/web/images/vy.gif, Erisim Tarihi: 30.05.2010.

Yukarida sozii edilen karar tarzlarini belirleyen sembollerdeki ilk harf, siirecin
temel Ozelligini (A=Autocratic-Otoriter; C=Consultation-Danigsmaci ve G=Group-Grup
yonelimli); bunu izleyen romen rakamlar1 ise, siirecin degisik varyanslarini ifade
etmektedir (Taskiran, 2005: 83). Bu sekle gore lider, karar alma siirecinde hangi karar
alma bi¢imini kullanacagini belirlemek amaciyla orgiit igerisinde meydana gelen soruna

ve i¢inde bulunulan duruma goére sol taraftan baglayarak uygun yanitlar1 vermektedir.
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Dogru yanitlarin verilmesi halinde en sagdaki asamaya gelinmekte ve duruma uygun

karar alma bigimi se¢ilmektedir (Certo, 2003: 333).

Modele gore, lider, verimliligi ve ¢alisanlarin etkinligini artirmak i¢in farkli
sorunlarin ¢éziimnde farkli karar yontemleri kullanmalidir. Tiim bu kosullarda “en iy1”
olarak nitelendirilebilecek bir karar verme siireci yoktur (Mavis, 2006: 222). Vroom-
Yetton-Jago modelinin, karar verme siireci iizerinde gelistirilmesi bakimindan liderlik

kavramina yenilikler getirdigini sdylemek miimkiindiir.
2.5.3.5. Hersey ve Blanchard’in Yasam Dongiisii Modeli
Durumsallik yaklasimi kapsaminda incelenebilecek diger model Hersey ve

Blanchard tarafindan gelistirilen yasam dongiisii modelidir. Sekil 2.8, bu modeli

Ozetlemektedir.

C

Yogun Liderlik Tarz

Yogun Yogun
liski ve Gorev ve
Diistik Yogun
Gorev Hliski

ﬁ

1liski
Davranist

Diistik
Diigsiik Gorev Daviani§l me—tp- Y 0 S 1N
(Olgun) QT g kipcilerin Olgunlugu

Olgun Olmayan

Sekil 2.8. Hersey ve Blanchard’in Yasam Dongiisii Modeli

Kaynak: Stoner ve Wankel (1986): Management, 3rd Edition, Prentice-Hall International, New Jersey,
USA, p.460.
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Hersey ve Blanchard, ¢esitli liderlik yaklagimlarmin basarilarinin kismen
astlarin olgunluk diizeylerine bagli oldugunu 6nermektedirler (Landy ve Conte, 2010:
554). Sekilde de goriildiigii lizere; bu modele gore gorev ve iliski boyutlar1 olmak iizere
iki boyut altinda davramiglar gosteren liderleri takipgilerin olgunluk diizeyleri
etkilemektedir. Ornegin; gorev ve iliski boyutlarmin her ikisini de saglayan tarz; lider
ve takipcileri arasinda ¢ift yonli iletisimi  gergeklestirmekte, amagclarin
gerceklestirilmesi igin astlara kendi yeteneklerine glivenme duygusunu vermektedir
(Ahmad vd., 2008: 248). Hersey ve Blanchard’in yasam dongiisii modeli de Ohio State

Universitesi ¢alismalar1 sonucu ortaya konan bulgularla benzerlik gdstermektedir.

2.5.3.6. Reddin’in U¢ Boyutlu (3-D) Liderlik Modeli

Blake ve Mouton’1n liderlik matrisi iizerinde ¢alismalarin siirdiiren Reddin, bu
matriste yer alan iki boyutu genisleterek yeni bir liderlik modeli kurmustur. Reddin bu
liderlik matrisine, liderlik tarzinin uygun ve etkili bir sekilde uygulanmasina bagh
olarak sekiz adet yonetim tarzi lireten etkinlik/ uygunluk boyutunu eklemistir (Cole,
2005: 200). Ug boyutlu liderlik modelini ortaya koyan Reddin ayn1 zamanda Ohio State
Universitesi arastirmalarmdan da esinlenerek dért liderlik tarzi oldugunu varsaymustir.
Reddin tarafindan gelistirilen liderlik tarzlari; kopuk liderlik, ilgili liderlik, birlestirici
liderlik ve kendini adamus liderliktir (Sadler, 2003: 73). Ortaya konan bu liderlik tarzlari

Likert’in sistem modeline de benzemektedir.

Reddin’e gore liderin tipi belirli duruma uygun oldugu zaman etkin iken,
uygun olmadigi zaman etkin degildir (Baskonak, 2006: 54). Bdylece her durum ig¢in
gegcerli ideal bir liderlik tarzi yoktur. Reddin’in modeli kapsaminda bit yoneticinin tim
durumlar i¢in etkin olabilmesi i¢in birtakim becerilere sahip olmasi gerekmektedir. Bu
beceriler; yaklagim esnekligi, durum duyarliligi ve durum yonetimi becerileridir (Aysel,
2006: 38). Yoneticiler zamanla, igerisinde bulunan durumu anlayip ona gore davranma
ve gerektigi takdirde durumu Orgiitiin lehine degistirebilme becerilerini biinyelerinde
toplamaya gayret gostermelidirler. Bu da yoneticilerin deneyim siireleri ile ilgili

olmaktadir.
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@ Durumsallik yaklasimi kapsaminda incelenebilecek diger iki ¢alisma; Kerr
ve Jermier tarafindan gelistirilen lider yedekleri modeli ve Yukl tarafindan ortaya konan
coklu baglant1 modelidir. Lider yedekleri modeli is tasarimi, 6diil ve bilgi sistemleri ile
kendi kendine yonetim gibi faktorlerin liderin astlar iizerindeki etkisinin yerini
alabilecegini savunurken; ¢oklu baglant1 modeli ise bir ¢alisma biriminin performansini
belirleyen degiskenler iizerindeki yoOnetsel davranig ve durumsal degiskenlerin
etkilesimli etkilerini gostermeyi amaglamaktadir (Gregoire ve Arendt, 2004: 398). Kerr
ve Jerr modeline gore degisen durumlar i¢in liderin yedekleri bulunmaktadir. Yukl

modeli ise grup diizeyinde liderlik siirecleri iizerinde durmaktadir.

2.5.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

Kiiresel rekabetin giderek arttig1 ve bilgiye ulasmanin daha kolay hale geldigi
glinlimiizde bilimdeki yogun gelismeler nedeniyle sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
yasamda hizli degisimler yaganmaktadir. Bu hizli degisim ydnetim bilimi {izerinde de
etkisini gostermekte, bazi kavramlar gecerliliklerini yitirmekte ve yeni kavramlar ortaya
cikmaktadir. Yasanan gelismeler sonucunda liderlik ile ilgili yeni kavramlar olusmustur.
Bu kavramlar1 bir tablo yardimiyla 6zetlemek miimkiindiir. Asagidaki tabloda liderlik
kavraminin tarihsel siirecte gegirdigi evrim gosterilmektedir. Cagin degisimi ile birlikte

bu kavram ile ilgili yeni goriislerin ortaya kondugu goriilmektedir.

Tablo 2.5. Modern Liderlik Modelleri

Liderlik : Transaksiyonel .
. Klasik i Organik
Ozellikleri (Etkilesimci) Vizyona Dayal 8
. 1970’ler-
Ilkcag- . 1980’lerin Ortalari-
Doénem ) 97%%%& 1980’lerin ezrg:) 0 atatt 2000 Sonrasi
ortalari
Liderin saygi Takipgiler
yoluyla iizerinde Grup igerisinde
- . egemenlik kisilera.ras-l etki Cosku, heyecan. ortak duygu-nun
Liderlik kazanmas1 ve takipgilere . A yaratilmasi. Liderler
y . . Lider takipgilerine )
Kaynag ve/veya verilen énem. .. . atanmak yerine
.. . giiven vermektedir. .
yonetme ve Uygun yonetim birden
kontrol i¢in gevresinin belirebilmektedirler.
gii¢ kullanma. yaratilmasi.
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Lidere . Vizyonun
Uzerinde o
duyulan sayg1 paylasilmasi. Liderin
anlagmaya . . Grubun ortak
. veya korku. e karizmasi buna dahil B .
Baghhk L varilan ddiiller, . . degerleri ve
. Odiil almak . edilebilmektedir; . . .
Kaynag so0zlesmeler ve . siireglerine dahil
veya N bireyler bazinda .
diger . olma; hiir irade.
cezalardan . Oonem
beklentiler. . .
kacinmak. gosterilmektedir.
Takipgilerin . . . . Vizyon grubun
. pf;. . Vizyon 6nemli | Vizyon merkezdedir. . Y . .g
1taat1 1¢1n ey L C . igerisinden
. Sy degildir ve Takipgiler liderin .
Vizyon liderin . . . dogmaktadir.
. belirtilmesine vizyonuna katkida . . o
vizyonu . . Vizyon 6nemli bir
. L. gerek yoktur. bulunabilmektedirler. o
Oonemsizdir. kiiltiirel elemandir.

Kaynak: Avery (2004): Understanding Leadership: Paradigms and Cases, Sage Publications, Wiltshire,
Great Britain, p.19.

Yukaridaki tabloda 6zellikleri belirtilen modern liderlik modellerine ek olarak,
ilgili literatiirde sik¢a gecen transformasyonel (doniistiiriicti) ve karizmatik liderlikten
de bahsetmek miimkiindiir. James MacGregor Burns 1978 yilinda liderligi, etkilesimci
ve doniistiiriicii liderlik olmak {iizere ikiye ayirmustir (Bass ve Riggio, 2006: 3).
Yukaridaki tabloda etkilesimci liderligin 6zellikleri verilmistir. Dontistiiriicii liderlik ise,
orgiitte degisen cevre kosullarinin gereklerine uygun bir donilisiim siireci baglatarak
yapiy1 harekete gecirme; sayginlik, giiven ve cesaret uyandiran 6zelliklerle izleyicilerin
inang, tutum ve degerlerini etkileyerek, orgiitiin misyon ve amaglarina ulagma siirecidir
(Ozalp ve Ocal, 2000: 211). Bass ve Avolio modeline gére déniistiiriicii liderler;
bireysel ilgi, entelektiiel uyarim, esinlenmis motivasyon ve ideallestirilmis etki
boyutlarindan birini veya birden fazlasini kullanmaya egilimlidirler (Gill, 2006: 52). Bu
kavram iizerinde yapilan incelemeler sonucunda donistiiriicii liderligin etkilesimci

liderlikten ayrilan yonleri tespit edilmistir. Doniistiiriicii liderler (Sadler, 2003: 25);

Kendilerini degisim temsilcileri olarak géormektedirler.
Cesurdurlar.

[nsanlara inanmaktadirlar.

Giiglii bir degerler dizisi tarafindan yonlendirilmektedirler.
Hayatlar1 boyunca 6grenmeye devam etmektedirler.

Karmasa ve belirsizlikle basa ¢ikabilmektedirler.

O O O O O O o

Hayalcidirler.
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Daha onceki boliimlerde de bahsedildigi iizere liderler kitleleri peslerinden
stiriikleyen, kendilerine inanilan ve giivenilen bireylerdir. Liderler bunu, karizma adi
verilen ve  bircok faktdrii i¢cinde barindiran  bir kavram  sayesinde
gerceklestirmektedirler. Karizma, tanridan gelen hediye anlamina gelen Yunanca bir
kelimedir (Williams, 2007: 474). Karizmatik liderlik modeline gore, karizmatik liderler
tarih boyunca politik, ekonomik ve sosyal agidan dnemli roller oynamislardir (Martin
vd., 2006: 44). Karizmatik liderlerin temel 6zellikleri su sekilde tanimlanmustir (Singh,
2009: 276):

» Vizyon ve degisebilirlik

» Kisisel risk

» Cevreye duyarlilik

» Takipgilerin ihtiyaclarina duyarlilik

» Normlara uymama

Calisma boyunca yapilan literatiir incelemesinde liderlik kavraminin ¢ok c¢esitli
bicimlerde ele alindigi goriilmistiir. Estetik, otantik, yardimeci, siiper, girigimei,
kahraman, ideolojik, pratik, etik, yaratict ve elektronik liderlik yapilan literatiir

taramasinda karsilasilan liderlik tiirlerini olusturmaktadir.

2.6. Lider ve Yonetici Kavramlar: Arasindaki Farklar

Rekabetin getirdigi bircok sorunla karsilasan Orgiitlerde bu sorunlarin
astlmasinda Onderlik edecek bireylere ihtiyac duyulmaktadir. Bu gorevi iistlenen
liderlerin yaninda, orgiitlerde etkin ve yiliksek performansli yoneticilerin de bulunmasi
bir zorunluluk haline gelmistir. Gliniimiiz kosullarinin dinamik yapist nedeniyle
yoneticiler ve liderlerin 6zellikleri de degisime maruz kalmaktadir. Asagidaki tablo
yonetici ve liderlerin 6zelliklerini gostermenin yaninda ayni zamanda bu iki kavram

arasindaki farklar1 da ortaya koymaktadir.
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Tablo 2.6. Lider ve Yonetici Kavramlari Arasindaki Farklar
Yonetici Lider
» fsleri dogru yapmaktadir. * Dogru igi yapmaktadir.

= Simdiki zaman, kisa donem ve alt sira = Gelecek zaman, uzun doénem ve ileriye

tizerine odaklanmaktadir. odaklanmaktadir.
* Emir almaktadir. » Degisimden zevk almaktadir.
= Riskleri kapsamaktadir. = Risk almaktadir.

* Duygu ve nedenin her ikisine de dnem
* Duygudan ¢ok nedene bakmaktadir. _
vermektedir.

Kaynak: Landsberg (2000): The Tools of Leadership, Harper Collins Publishers, London, Great Britain,
p.103.

Bu farklarin yaninda yonetici yonetmekte, lider degisiklik yapmakta; yonetici
korumakta, lider gelistirmekte; yonetici neden ve nasil sorularini, lider ise neyi ve neden
sorularin1 sormaktadir (Bennis ve Townsend, 1995: 6). Tim orgiitler liderlere oldugu
kadar yoneticilere de ihtiyag duymaktadirlar. Liderin olmadigi orgiitlerin gelismeye
kapali olmas1 gibi, etkili yoneticilerin bulunmadig: orgiitlerde de islerin bir diizen
icerisinde devam etmesi miimkiin olamamaktadir. Bu noktada en iyi secenegin lider
yoneticiler oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Nitekim Mintzberg tarafindan
ortaya konan yoneticilerin on rolii igerisinde liderlik rolii goze carpmaktadir (Brooks,

2006: 153). Bu durum asagidaki sekilde de goriilmektedir.

Yoneticiler Liderler
v Lider Olmayan Lider Yonetici Olmayan | ¢
Yonetici Yoneticiler Lider

Sekil 2.9. Lider Yoneticiler

Kaynak: Arikan (2002), Girisimcilik: Temel Kavramlar ve Bazi Giincel Konular, Siyasal Kitabevi,
Ankara, s.37.
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Lider yoneticilikte bireysel akil yerine ortak akil; birey yerine ekip; emir yerine
kogluk; yoneticilik yerine liderlik; sonu¢ odaklilik yerine siire¢ odaklilik; ¢ok caligsmak
yerine akilli ¢aligmak esastir (Peker ve Aytiirk, 2000: 55).

Asagidaki tablo ise i¢inde bulundugumuz 21. yiizyilda liderlik kavramu ile ilgili
yasanacak degisikliklerin ortaya kondugu, Bennis ve Nanus tarafindan gelistirilen

liderlik modelini gostermektedir.

Tablo 2.7. Bennis ve Nanus’un 21. Yiizyll Liderlik Modeli

Gegmis 21. yiizy1l

- Az sayida st diizey lider, ¢cok sayida

. - Her diizeyde lider, az sayida yonetici
yonetici

- Amaglarin konmasi

liderlik

ortaya yoluyla

- Vizyon, yeni yonler yoluyla liderlik

‘ - Kiigiilerek biiylime, kiyaslama, kalite | - Ayirt edici etkinlikler yaratma

‘ - Reaktif, degisime ayak uyduran | - Yaratici, degisimi sezen

. . _ Dairesel, isbirligi davall  Sreitl

- Hiyerarsik orgiitler tasarlama AIresel, - ISDITigne - dayall —orgutier
tasarlama

- Yonetme ve denetleme - Giiglendirme gliven verme,
kolaylagtirma

- Az sayida karar verici tarafindan elde | Bir cok kisiyle paylasilan bilgi

- Kog lider, 6grenen Orgiit yaratma

edilen bilgi

- Patron lider, denetleme

- Dengeleyici  lider,  anlagmazliklar
dengeleme

- Degisim  temsilcisi  lider,  riskleri

dengeleme

- Liderin iyi yoneticiler yetigtirmesi

- Liderin, gelecegin liderlerini yetistirmesi

Kaynak: Huczynski ve Buchanan (2007): Organizational Behaviour, 6th Edition, Pearson Education,
Essex, England, p.721.

Ayni zamanda yeni bir milenyumun da baslangici olan 21. yiizyilda, ¢evredeki
her seyin degistigini gérmek kacinilmazdir. Bu nedenle liderlik kavrami ve 21. yiizyil
liderleri de yasanan degisime ayak uydurmak durumundadirlar. Ancak bu sayede,
icerisinde bulunulan ¢ag yakalanmis olacak ve orglitlere ihtiyaglart olan rekabet avantaji

saglanacaktir.
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2.7. Otel isletmelerinde Liderlik

Turizm sektorii dinamik yapisi ve krizlerden kolaylikla etkilenebilme 6zelligi
nedeniyle etkili ve profesyonel yoOnetim anlayisinin  uygulanmasi gerektigi
sektorlerdendir. Turizm sektoriinlin en 6nemli bilesenlerinden biri olan konaklamacilik
sektoril ise yogun is temposunun yasandigi, artan rekabet nedeniyle amag ve stratejilerin
siirekli yenilendigi emek yogun bir sektordiir. Konaklama isletmelerinin basarisi,
isgorenlerin kalitesine ve onlarin etkin bir sekilde yonetilerek oOrgiitiin amaglarina
ulagmasi i¢in gereken katkiy1 saglamalarima bagl olacaktir. Bu da etkin bir liderlik

anlayisini gerektirmektedir (Giizel, 2009: 124).

Konaklama sektorii dendigi anda akillara ilk gelen isletme tiirii olan otel
isletmeleri diinyada ve bulunduklar iilkelerde meydana gelen politik, ekonomik, sosyal
ve dogal gelismelerden oldukc¢a etkilenmektedirler. Giiniimiizde insanlarin daha c¢ok
seyahat etme istekleri ile birlikte otel isletmeleri Ozellikle kent otelleri, turizm
sektoriiniin mevsimsel olma Ozelliginden ¢ikip dort mevsim hizmet veren isletmeler
haline gelmislerdir. Dolayisiyla bu isletmelerin her duruma gore uygulamaya
koyacaklart planlarinin olmasi gerekmektedir. Bu da gelismis oOrgiit yapilari, etkili
yoneticiler ve isgdrenleri yonlendiren etkili liderlik anlayisi ile miimkiin olmaktadir.
Ayrica emek yogun calisan hizmet isletmeleri olmalar1 bakimindan otel isletmelerinde
isgorenler i¢in uygun ¢alisma ortaminin, adil ticret ve odiil sisteminin gerekliligi de
tartisilmaz bir gercektir. Bu bakimdan otel isletmelerinde gérevlerin tamamlanmasina
yonelik liderlik tarz1 gelistirilebilecegi gibi, insan iliskilerine yonelik liderlik tarzinin da

benimsenmesi uygun olacaktir.

Otel isletmelerinde liderlik, yonetim siirecinin diizenli ve etkili yiiriitiilmesini
kapsamaktadir. Bu siirecte yasanacak bir aksaklik tiim oOrgiitii etkileyecek sonuglar
dogurabilecektir. Dolayisiyla, otel isletmelerinde liderlik kavrami iizerinde ozellikle
durulmas1 gereken bir kavramdir. Tiirkiye’deki otel isletmelerinde liderlik ile ilgili

yapilmis bazi caligmalar incelendiginde;
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v Ilhan (2006)’a gore Tiirk insaninin dogal karakteristi§ine uygun olarak lider
yoneticiler isgorenlerine karsi Lewin tarafindan gelistirilen ii¢ liderlik tarzini da bir
arada sergileyebilmektedirler.

v" Dalgin (2008) tarafindan yapilan ¢alismaya gore ise; Marmaris bolgesinde
yapilan anket sonucunda elde edilen veriler 1s1¢1nda vizyoner, iletisim odakli, katilime1
ve egitici liderlik davranislarinin iggorenlerin is tatmini ve oOrglitsel baghlik diizeyi
tizerinde olumlu etkilere sahip oldugu, otoriter liderlik davramiginin ise herhangi bir

etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Yapilan bu ¢aligmalarin sayisini artirmak miimkiindiir. Goriildiigii lizere; otel
isletmelerinde liderlik, genel olarak liderlik tarzlar1 bakimindan incelenmektedir.
Mintzberg’in ¢alismalarini esas alan aragtirmalarda liderligin, yoneticiligin en 6nemli
rollerinden biri oldugu ortaya konulurken; yoneticileri birer lider olarak kabul eden
aragtirmalarda, goreve yonelik liderligin otel igletmelerinde daha fazla tercih edilen

liderlik yonelimi oldugu tespit edilmistir (Taskiran, 2005: 104).

2.8. Liderlik ve Demografik Ozellikler Arasindaki iliski

Calismanin 3. boliimiine dayanak olusturmasi bakimindan bu boliimde, liderlik
ve demografik ozellikler arasindaki iligkiye yonelik olarak yapilan bazi ¢aligmalara yer
verilmistir. Yapilan ¢aligmalara bakildiginda genel olarak cinsiyet ve liderlik iliskisi ile
kiiltiirel farkliliklarin liderlige olan etkilerinin arastirildigi goriilmektedir. Liderlik
kavrami {izerindeki cinsiyet farkliliklarna iliskin bilimsel aragtirmalar 1970’lerde
baslamig ve kadin ydneticilerin iist diizey liderlik konumlarina gelmelerini engelleyen
cam tavan kavramini ortaya koymuslardir (Hoyt, Simon ve Reid, 2009: 234). Liderligin
arabuluculuk siirecinde kiiltiirel degerler biiyilik bir etkiye sahiptir (Byrne ve Bradley,
2007: 174).

= Durmus (2001) yaptig1 calismada kadin yoneticilerin empati davranisini,
erkek yoneticilerin ise duygusal kontrol davranisini anlamli 6l¢iide daha fazla

gosterdiklerini tespit etmistir.
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= Etkili liderlerin davramis ve etkilesim yollar1 incelendiginde; kadinlarin
liderlik potansiyellerinin daha az oldugu anlasilmistir (Holmes, 2005: 1781).

= Simsek (2006) tarafindan yapilan arastirmaya gore; anababa tutumunun ve
duygusal zekanin biirokratik liderlik tarz1 tercih diizeyine etkisine bakildiginda anlamli
diizeyde bir fark bulunamamustir.

* Yapilan arastirmalara gore; yasamun ilk donemlerinde tecriibe edilen
ebeveyn tutumlarinin, yetiskinlik doneminde benimsenen liderlik tarzlarmi etkiledigi
diistiniilmektedir (Avolio, Rotundo ve Walumbwa, 2009: 331).

= Aktas (2006)’1n Tirk ve Amerikan otel yoneticilerinin liderlik tarzlarim
belirlemek amaciyla yaptigi arastirmaya gore ise; Tiirk yoneticiler “insana ilgi”
boyutunda diisiik olan “ idareci lider” ve “bireyci lider” tarzlarini, Amerikali yoneticiler
ise oncelikle “bireyci lider” ve sonra da hem insana hem de goreve ilginin oldugu
“pazarlik¢i lider” tarzlarini benimsemektedirler.

= Cek Cumbhuriyeti, Macaristan ve Polonya’da yasayan Finlandiyali
gocmenlerin liderlik tarzlarmi ortaya koymak amaciyla yapilan bir arastirmada; bu
iilkelerde Fin liderlik tarzinin uygun olmadig1 ve yonetsel isleri yerine getirebilmek igin
bu gégmenlerin kendi tarzlarini kullanmak zorunda olduklar1 ortaya konmustur (Suutari
ve Riusala, 2001: 274).

= Kuzey ve Giliney Amerika, Bat1 Avrupa, Asya ve Avustralya’dan toplanan
verilere gore takdir edilen liderlerin 6zelliklerinin en basinda diiriistlilk gelmektedir
(Kouzes ve Posner, 2002: 26). Baz1 degerler kiiltiirlerin degigsmesi durumunda dahi ayni

kalabilmektedirler.

Goriildiigii tlizere; liderlik ve demografik o6zellikler arasindaki iligskinin
incelenmesine yonelik aragtirmalar biiyiik cogunlukla cinsiyet ve kiiltiirel farkliliklar ile
ilgili yapilmaktadir. Bu c¢alismanin teorik boliimlerini olusturmak amaciyla yapilan
literatiir taramasinda tez caligsmalari haricinde; yas, medeni durum, bakmakla yiikiimlii
olunan ¢ocuk sayisi, egitim durumu, aylik gelir, yetisilen yerin 6zellikleri, kardes say1si,
anne-baba egitim durumu, liderlik ile ilgili bir egitim alma gibi faktorler ile liderlik

tarzlar1 arasindaki iliskiye yonelik yapilan herhangi bir ¢calismaya rastlanmamustir.
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UCUNCU BOLUM

YONETICILERDE DEMOGRAFIK OZELLIKLERIN LIDERLIK
ICIN YETERLIGI: iISTANBUL’DAKI BES YILDIZLI OTELLER
UZERINDE BiR ARASTIRMA

Calismanin iclincli boliimiinde; arastirmanin modeli ve ydntemine iliskin
bilgiler verilmis ve bu arastirma kapsaminda Istanbul’daki bes yildizli otellerin genel
miidiirleri ile departman miidiirleri iizerinde uygulanan anket ve bu anket sonucu ortaya

konan istatistiksel veriler degerlendirilmistir.
3.1. Arastirma Modeli

Aragstirilacak konunun temel kavramlarinin belirlenmesi amaciyla yerli ve
yabanci literatiir detayli bir sekilde incelenmistir. Bu acgidan, yapilan ¢alismada tarama
yontemi kullanilmistir. Arastirmaya konu olan Istanbul’daki bes yildizli otellerin genel
miidiirleri ve departman miidiirlerinin liderlik yonelimlerini 6lgmeye yonelik anket;
Ohio State Universitesi tarafindan gelistirilen Liderlik Betimleme Anketi, Richard Daft
(1991)“in gelistirmis oldugu anket ve Luthans tarafindan gelistirilip Taskiran (2005)
tarafindan kullanilan anketten yararlanilarak arastirmanin amacina uygun bir sekilde

derleme yontemiyle hazirlanmistir. Hazirlanan bu anket iki boliimden olusmaktadir.

Anketin birinci boliimiinde; arastirmanin ana amaclarindan olan ve arastirmaya
katilan yoneticilerin demografik 6zelliklerini 6l¢gmeye yonelik olarak olusturulan 21
adet soru bulunmaktadir. ikinci béliimde ise; ankete katilan genel miidiirler ve
departman miidiirlerinin liderlik yonelimlerini 6l¢gmek amaciyla 28 adet davranis sorusu
yoneltilmistir. Ankete Istanbul’daki bes yildizli otellerde gorev yapan 123 adet yonetici
katilmistir. Bu noktada; elde edilen verilerin Istanbul’daki tiim oteller ve yéneticiler

iizerinde genellestirilmesi hususunda sinirhiliklar dogmustur.
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3.2. Evren ve Orneklem

Otel isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin liderlik tarzlari ile demografik
ozellikleri arasindaki iligkiyi ortaya koymak amaciyla yapilan arastirmanin evrenini
Tiirkiye’deki bes yildizli oteller olusturmaktadir. Bu otellerin sayica fazla olmalarindan
dolay1 bir 6rneklem se¢me zorunlulugu dogmustur. Sahip oldugu dogal, kiiltiirel ve
tarihi giizellikleriyle Istanbul; Tiirkiye ve diinya turizmi agisindan biiyiik bir éneme
sahiptir. Bu ozelliklerin yaninda Istanbul’da bulunan turizm isletmeleri, sayilar1 ve
sunduklar1 hizmetlerin nitelikleri agisindan Tiirkiye’de ve diinyada en 6n siralarda yer
alan isletmelerdir. Olusan talep ve Istanbul’'un sundugu imkanlar birlikte
diisiiniildiigiinde; turizm sektdriinlin en biiyiik halkalarindan biri olan otel isletmeleri de
Istanbul’da yogunlagsmaktadirlar. Diinyaca iinlii bes y1ldizl1 otel zincirlerinin Istanbul’da
subelerinin bulunmasi, bu otellerin kent otelleri olmalarindan dolay1 y1l boyunca hizmet
vermeleri ve bu isletmelerin gelismis Orgilit yapilarina sahip olmalar1 sebebiyle;
Istanbul’daki bes yildizl oteller bu arastirmanin uygulanmak istendigi isletmeler olarak

belirlenmistir.

Aragtirmanin drneklemini Istanbul’daki bes yildizli otellerin genel miidiirleri
ve departman miidiirleri olusturmaktadir. Bu yoneticilerin sec¢ilmelerinin nedenleri; bes
yildizl1 otellerin faaliyetlerinin yogunlugu, isletme igerisinde diger departmanlarla da
isbirligi icerisinde olunmasi zorunlulugu ve bu otellerin genis miisteri portfdylerine
sahip olmalar1 olarak siralandirilabilmektedir. Bes yildizli otel isletmelerinde ¢aligan tist
diizey yoneticilerin, karsi karsiya kaldiklart farklt durumlardan dolayr liderlik

ozelliklerine sahip olmalar1 gerekebilmektedir.

Istanbul il Kiiltir ve Turizm Miidiirliigii’niin 2010 yili Istanbul Turizm
Istatistikleri verilerine gére Istanbul’da, Kiiltiir ve Turizm Bakanlig: Isletme Belgeli 35

adet bes yildizli otel bulunmaktadir (www.istanbulkulturturizm.gov.tr, 05.03.2010).
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3.3. Verilerin Toplanmasi

Oncelikle arastirmanin temel kavramlarinin ele alinabilmesi igin literatiir
taramasina bagvurulmustur. Materyal olarak, konuyla ilgili kitaplar, makaleler, bildiriler
ve tezler ile c¢esitli kuruluslarin yayinlari, internet siteleri ve arsivlerinden

faydalanilmistir.

Calismanin {iclinci boliimii kapsaminda olusturulan anket i¢in Oncelikle
Edirne’deki otel yoneticileri ve yoneticilik vasiflari bulunan akademisyenler iizerinde
bir pilot caligma yapilmistir. Boylece ankette yer alan sorularin giivenilirlik seviyeleri
belirlenmistir. Istanbul’daki bes yildizli otellerin genel miidiirleri ve departman
miidiirlerinin demografik o6zellikleri ile liderlik yonelimlerinin iligkilendirilebilmesi
amaciyla olusturulan anketin uygulanmasi i¢in Oncelikle otellere telefon yoluyla
ulagilmistir. Randevu talebine olumlu yanit veren otellere gidilerek yiiz ylize goriisme
yontemiyle anketler uygulanmistir. Yine randevu talebine olumlu yanit veren bazi
otellere gidilmis, anketler insan Kaynaklar1 departmanlarma birakilmis, bu departmanlar
vasitasiyla anketler bir hafta siiresince diger departman miidiirlerine ulagtirilmig ve bir
hafta sonrasinda tekrar otellere gidilerek anketler Insan Kaynaklar1 departmanlarindan
alinmistir. Ayrica anketleri e-posta yoluyla cevaplayabileceklerini belirten otellerin
departman miidiirlerine de anketler elektronik ortamda iletilmis ve bu yolla da anket

elde edilmistir. Anketler 2010 y1l1 Mart ve Nisan aylarinda uygulanmistir.

Istanbul’da yer alan 35 adet bes yildizli otelden 7 otel, sirket politikas1 geregi
anket kabul etmediklerini belirterek randevu talebine olumsuz yanit vermislerdir.
Anketlerin uygulandigr donemde 2 otelin tadilatta olmasi nedeniyle bu otellerde de
anket uygulanamamistir. Sonug olarak irtibata gecilebilen 26 adet bes yildizli otelden

123 adet anket toplanmustir.
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3.4. Verilerin Coziimii ve Yorumlanmasi

Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinde genel miidiir ve departman
miidiirii olarak gdrev yapan yoneticilerin demografik ozellikleri ile liderlik tarzlari
arasindaki iliskinin Olcililebilmesi amaciyla olusturulan anketten elde edilen veriler
SPSS 18.0 istatistik paket programi kullanilarak degerlendirilmis ve ortaya c¢ikan
sonuglar yorumlanmistir. Anket icerisindeki likert 6lgekli sorularda boyut ve alt boyutlarin
belirlenmesi i¢in faktor analizi yapilmistir. Elde edilen alt boyutlarin, yoneticilerin
demografik ozelliklerine gore bir farklilik gosterip gdstermedikleri Mann-Whitney U ve
Kruskal- Wallis testleri ile smmanmig, sonuglar yorumlanmistir. Farklilik gd6ziiken
maddelerde farkin nereden kaynaklandigini bulmak amaciyla Tukey testi uygulanmis ve

elde edilen sonuglar {izerinde yorumlar yapilmistir.

3.4.1. Arastirmanin Hipotezleri

Bu bolimde anket ¢alismast kapsaminda olusturulan hipotezlere yer

verilmigtir.

Ho: Yoneticilerin cinsiyetleri agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.
H;: Yoneticilerin cinsiyetleri a¢isindan liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.

Hy: Yoneticilerin yaslari agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.
H;: Yoneticilerin yaslar1 agisindan liderlik tarzlari arasinda fark vardir.

Hy: Yoneticilerin medeni durumlarn agisindan liderlik tarzlari arasinda fark

yoktur.

H;: Yoneticilerin medeni durumlar acisindan liderlik tarzlari arasinda fark
vardir.

Hy: Yoneticilerin egitim durumlar1 acisindan liderlik tarzlari arasinda fark
yoktur.

H;: Yoneticilerin egitim durumlart acisindan liderlik tarzlari arasinda fark
vardir.
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Hp: Yoneticilerin gelir durumlar1 acisindan liderlik tarzlari arasinda fark
yoktur.
H;j: Yoneticilerin gelir durumlar agisindan liderlik tarzlar arasinda fark vardir.

Hop: Yoneticilerin yetisme c¢aginda en uzun siire bulunduklar1 yer agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin yetisme ¢aginda en uzun siire bulunduklar yer agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.

Hy: Yoneticilerin kardes sayilari agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.
H;: Yoneticilerin kardes sayilar1 agisindan liderlik tarzlari arasinda fark vardir.

Hp: Yoneticilerin babalarinin egitim durumlart agisindan liderlik tarzlari
arasinda fark yoktur.

H: Yoneticilerin babalarinin egitim durumlar1 agisindan liderlik tarzlari
arasinda fark vardir.

Hp: Yoneticilerin annelerinin egitim durumlar1 acisindan liderlik tarzlari
arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin annelerinin egitim durumlar1 agisindan liderlik tarzlar
arasinda fark vardir.

Ho: Yoneticilerin tam zamanl is deneyimi siireleri agisindan liderlik tarzlari
arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin tam zamanl is deneyimi siireleri agisindan liderlik tarzlari
arasinda fark vardir.

Hy: Yoneticilerin gorev yaptiklar isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin gorev yaptiklar isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.

Ho: Yoneticilerin ¢alisma pozisyonlar1 agisindan liderlik tarzlar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Yoneticilerin ¢alisma pozisyonlar1 agisindan liderlik tarzlari arasinda fark
vardir.

Ho: Yoneticilerin turistik 6zelligi olan bir yerde biliylime durumlari agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin turistik 6zelligi olan bir yerde biiyiime durumlar1 agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.
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Hp: Yoneticilerin ebeveynlerinin turizm sektoriinde calisma durumlar
acisindan liderlik tarzlar arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin ebeveynlerinin turizm sektoriinde c¢alisma durumlar
acisindan liderlik tarzlar arasinda fark vardir.

Hy: Yoneticilerin turizm ve otelcilik egitim alma durumlart agisindan liderlik
tarzlar1 arasinda fark yoktur.

Hj: Yoneticilerin turizm ve otelcilik egitimi alma durumlar agisindan liderlik
tarzlar1 arasinda fark vardir.

Ho: Yoneticilerin liderlik ile ilgili bir egitime katilma durumlari agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin liderlik ile ilgili bir egitime katilma durumlart agisindan
liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.

3.4.2. Katiimcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Bu boliimde, arastirmaya katilan yoneticilerin demografik 6zelliklerine gore

dagilimlar1 gosterilmektedir.

Tablo 3.1. Katilmcilarin Cinsiyetlerine Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 51 41,5
Erkek 72 58,5
Toplam 123 100,0

Tablo 3.1’de, ankete katilan yoneticilerin cinsiyetlerine gore dagilimlari
gorlilmektedir. Buna gore, ankete katilanlarin ¢ogunu % 58,5 ile erkek yoneticiler
olustururken, kadin yoneticilerin % 41,5 oraninda olduklar1 goriilmektedir. Kadin yogun
olarak bilinen otelcilik sektoriinde iist diizeylerdeki yoneticilerin ¢ogunlukla erkek

yoneticiler olduklari tespit edilmistir.




Tablo 3.2. Katihmcilarin Yaslarina Gore Dagilimi
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Yas Grubu Frekans Yiizde
18-25 14 11,4
26-35 42 34,1
36-45 44 35,8
46-55 17 13,8
56-65 4 3.3
66 yas ve lizeri 2 1,6
Toplam 123 100,0

Tablo 3.2’de, anketi yanitlayan yoneticilerin yaslarina gore dagilimlari

gosterilmektedir. Buna gore; ankete katilan 123 yoneticinin % 11,4’1 18-25 yas arast, %

34,11 26-35 yas arasi, % 35,8’1 36-45 yas arasi, % 13,8’1 46-55 yas aras1, % 3,3’1 56-

65 yas arast ve % 1,6’s1 da 66 yas ve lizeri seklinde dagilim gostermektedir.

Katilimcilarin biiylik cogunlugu 26-45 yas arasi geng ve orta yash yoneticilerdir.

Tablo 3.3. Katilmcilarin Medeni Durumlarina Gore Dagilim

Medeni Durum Frekans Yiizde
Bekar 44 35,8
Evli 79 64,2
Toplam 123 100,0

Aragtirmaya katilan yoOneticilerin medeni durumlarina goére dagilimi Tablo

3.3’te goriilmektedir. Bu tabloya gore; ankete katilan yoneticilerin % 35,8’1 bekar, %

64,2°si de evli olduklarin1 belirtmiglerdir. Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunu evli

yoneticiler olusturmaktadir.
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Tablo 3.4. Katihmcilarin Bakmakla Yiikiimli Olduklar1 Cocuk Sayisina Gore

Dagilim

Cocuk Sayisi Frekans Yiizde
Yok 59 48,0
Bir 31 25,2
Iki 22 17,8
Ug 7 5,7
Ucten fazla 4 33
Toplam 123 100,0

Ankete katilan yoneticilerin bakmakla yiikiimlii olduklar1 ¢ocuk sayilar1 Tablo

3.4’te verilmistir. Buna gore; katilimeilarin % 48’1 hi¢ ¢ocuk sahibi olmadiklarini, %

25,2’si bir ¢ocuk sahibi olduklarini, % 17,81 iki, % 5,7’si li¢ ve

fazla ¢ocuk sahibi olduklarini belirtmislerdir.

Tablo 3.5. Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gore Dagilimi

% 3,31 de licten

Egitim Durumu Frekans Yiizde
[kdgretim 6 4,9
Lise 17 13,8
On Lisans 19 15,4
Lisans 55 44,8
Yiksek Lisans 25 20,3
Doktora 1 ,8
Toplam 123 100,0

Aragtirmaya katilan yoneticilerin egitim durumlarin1 gosteren Tablo 3.5°e

bakildiginda; yoneticilerin % 4,9’unun Ilkdgretim, % 13,8’inin Lise, % 15,4’iiniin On

Lisans, % 44,8’inin Lisans, % 20,3’linlin Yiiksek Lisans ve % 0,8’inin de Doktora

mezunu olduklar1 goriilmektedir. Gorev yaptiklart otel isletmelerinde iist pozisyonlarda

yer alan yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugunun egitim durumlariin yiiksek oldugu

goriilmektedir.
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Tablo 3.6. Katihmcilarin Aylik Gelirlerine Gore Dagilim

Gelir Frekans Yiizde
619-1000 TL 8 6,5
1001-3000 TL 64 52,0
3001-5000 TL 33 26,8
5001-7000 TL 11 8,8
7001 TL ve tizeri 7 5,7
Toplam 123 100,0

Tablo 3.6’da ankete katilan yoneticilerin aylik gelirlerine goére dagilimlari
gorlilmektedir. Buna gore; katilimeilarin % 6,51 ayda 619-1000 TL, % 52’si 1001-3000
TL, % 26,8’1 3001-5000 TL, % 8,8’1 5001-7000 TL ve % 5.7°si de 7001 TL ve {iizeri

gelir elde etmektedirler.

Tablo 3.7. Katihmcilarin Yetisme Caglarinda (7-18 yas arasi) En Uzun Siire
Bulunduklari Yerlere Gore Dagilimi

Yer Frekans Yiizde
Koy 7 5,7
Belde 7 5,7
Ilce 42 34,1
Il 41 33,3
Biiytiksehir 26 21,2
Toplam 123 100,0

Tablo 3.7’ye gore ankete katilan yoneticilerin % 5,7’si yetisme caglarinda
koyde, yine % 5,7’si beldede, % 34,1°1 ilgede, % 33,371 il merkezinde ve % 21,2’si de
biiyliksehirde bulunduklarini belirtmislerdir. Buradan; ankete katilan ydneticilerin
cogunlugunun ilge, il ve biiyiikksehir gibi biiyiik merkezlerde yetistikleri

goriilebilmektedir.
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Tablo 3.8. Katihmcilarin Turistik Ozelligi Olan Bir Yerde Biiyiimelerine Gore
Dagilim

Turlsgtrgzil;gylﬁ(;::n Bir Frekans Yiizde
Evet 82 66,7
Hayir 41 333
Toplam 123 100,0

Tablo 3.8, katilimcilarin turistik o6zelligi olan bir yerde biiylyliip
biliyimediklerini gostermektedir Buna gore; ankete katilan yoneticilerin % 66, 7 gibi
bliylik bir ¢cogunlugu turistik 6zelligi olan bir yerde biiytimiis iken, % 33,371 de turistik
0zelligi olmayan bir yerde biiyiidiiklerini belirtmislerdir. Turistik 6zelligi olan bir yerde

biiylime ile turizm sektdriinde ¢aligma arasinda bir baglant1 oldugu sdylenebilmektedir.

Tablo 3.9. Katihmcilarin Kardes Sayilarina (Kendileri Dahil) Gore Dagilimi

Kardes Sayisi Frekans Yiizde
Tek ¢cocuk 10 8,1
2 32 26,0
3 50 40,7
4 14 11,4
5 ve lizeri 17 13,8
Toplam 123 100,0

Ankete katilan yoneticilerin kardes sayilarina gore dagilimlart Tablo 3.9’da
goriilmektedir. Buna gore; katilimcilarin % 8,1°1 tek ¢ocuk iken, % 26°s1 iki kardes, %
40,7°si li¢ kardes, % 11,4’ dort kardes ve % 13,8’1 de bes kardes ve iizeridirler.
Buradan, ankete katilan yoneticilerin bilyiikk ¢ogunlugunun ¢ok kardesli bir ortamda

yetistikleri goriillmektedir.




124

Tablo 3.10. Katihmcilarin Babalarinin Egitim Durumlarima Gore Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde
[kdgretim 64 52,0
Lise 32 26,0
On Lisans 3 2.4
Lisans 12 9,8
Yiksek Lisans 7 5,7
Doktora 5 4,1
Toplam 123 100,0

Tablo 3.10’a gore ankete katilan yoneticilerin babalarimin % 52’sinin

[Ikogretim, % 26’sinm Lise, % 2,4’iiniin On Lisans, % 9,8’inin Lisans, % 5,7’sinin

Yiiksek Lisans ve % 4,1’inin de Doktora mezunu olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 3.11. Katihmcilarin Annelerinin Egitim Durumlarma Goére Dagilimi

Egitim Durumu Frekans Yiizde
[kdgretim 82 66,7
Lise 30 24,4
On Lisans 1 ,8
Lisans 7 5,7
Yiksek Lisans 1 ,8
Doktora 2 1,6
Toplam 123 100,0

Tablo 3.11°¢ gore ankete katilan yoneticilerin annelerinin % 66,7’sinin

[Ikdgretim, % 24,4’iiniin Lise, % 0,8’inin On lisans, % 5,7’sinin Lisans, % 0,8’inin

Yiiksek Lisans ve % 1,6’sinin da Doktora mezunu olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 3.12. Katihmcilarin Ebeveynlerinin Turizm Sektoriinde Calisma
Durumlarima Gore Dagilim

Ebeveynlerinin Turizm
Sektoriinde Calisma Frekans Yiizde
Durumlan
Evet 15 12,2
Hayir 106 86,2
Cevap vermeyenler 2 1,6
Toplam 123 100,0

Tablo 3.12’de ankete katilan yoneticilerin ebeveynlerinin turizm sektoriinde
calisma durumlari verilmistir. Buna gore katilimeilarin ebeveynlerinin % 86,2si turizm
sektoriinde ¢alismamis, % 12,2’sinin ebeveynleri ise turizm sektoriinde calismustir.
Yoneticilerin ebeveynlerinin turizm sektoriinde calisip g¢alismama durumlart ile
katilimcilarin  bu sektorde c¢alismayi se¢meleri arasinda bir baglanti olmadigi

goriilmektedir.

Tablo 3.13. Katihmcilarin Tam Zamanh is Deneyimi Siirelerine Gore Dagilimi

Siire Frekans Yiizde
1 yildan az 1 ,8
1-5yil 20 16,3
6-10 y1l 22 17,9
11-15 y1il 25 20,3
16 y1l ve lizeri 55 44,7
Toplam 123 100,0

Tablo 3.13’e gore ankete katilan yoneticilerin % 0,8’inin 1 yildan az, %
16,3’liniin 1-5 y11, % 17,9’unun 6-10 yil, % 20,3’linlin 11-15 y1l ve % 44,7’sinin de 16

yil ve lizeri tam zamanli is deneyimi oldugu goriilmektedir.
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Tablo 3.14. Katihmcilarin Gérev Yaptiklar Isletmedeki Cahsma Siirelerine Gore

Dagilim

Siire Frekans Yiizde
1 yildan az 15 12,2
1-5 yil 63 51,2
6-10 y1l 16 13,0
11-15 yil 12 9,8
16 y1l ve tizeri 17 13,8
Toplam 123 100,0

Katilimcilarin gorev yaptiklar isletmedeki ¢alisma stirelerine gore dagilimi

Tablo 3.14’te gorlilmektedir. Buna gore ankete yanit veren katilimecilarin % 12,2’si

calistiklar isletmede 1 yildan daha az, % 51,2’si 1-5 yil, % 13’1 6-10 yil, % 9,8’1 11-15

yil, % 13,8’1 de 16 yil ve lizeri siireyle gorev yapmaktadirlar. Yukaridaki tabloya gore

ankete katilan yoOneticilerin bliyiik bir ¢ogunlugu, gérev yaptiklar1 otellerde 5 yildan az

bir siiredir bulunmaktadirlar. Bu durum, turizm sektdriiniin iggéren devir hizinin yiiksek

oldugu bir sektdr olmasiyla agiklanabilmektedir.

Tablo 3.15. Katihmcilarin Calisma Pozisyonlarina Gore Dagilim

Pozisyon Frekans Yiizde
Genel Midiir 10 8,1
Mali Isler Miidiirii 12 9,8
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 12 9,8
Teknik Miidir 9 7,3
Onbiiro Miidiirii 15 12,2
Satin Alma Miidiirii 9 7,3
Giivenlik Mudiirii 10 8,1
Satis ve Pazarlama Miidiirti 10 8,1
Yiyecek-Icecek Miidiirii 15 12,2
Kat Hizmetleri Midiiri 9 7,3
Halkla Iliskiler Miidiirii 12 9,8
Toplam 123 100,0
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Tablo 3.15, katillimcilarin calistiklar1  otel isletmelerinde bulunduklari
pozisyonlar1 gdstermektedir. Bu tabloya gore, ankete katilan yoneticilerin % 8,1°1 Genel
% 7,3’1
% 8,1°1

Giivenlik Miidiirii, yine % 8,1’ Satis ve Pazarlama Miidiirii, % 12,2’si Yiyecek-Igecek

Miidiir, % 9,8’ Mali Isler Miidiirii, yine % 9,8’i Insan Kaynaklar1 Miidiirii,
Teknik Miidiir, % 12,2’si Onbiiro Midiirii, % 7.,3’li Satin Alma Miidiird,

Miidiirii, % 7,3’ Kat Hizmetleri Miidiirii ve % 9,8’i de Halkla liskiler Miidiirii olarak

gorev yapmaktadirlar.

Tablo 3.16. Katihmcilarin Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumlar: Dagilim

Turizm ve Otelcilik Egitimi Frekans Yiizde
Alma Durumu
Evet 54 43,9
Hayir 69 56,1
Toplam 123 100,0

Tablo 3.16’ya gore; ankete katilan yoneticilerin % 56,1°1 turizm sektoriinde
caligmalarina ragmen turizm ve otelcilik egitimi almamislarken, % 43,9 oranindaki
yoneticiler bu egitimi aldiklarini belirtmislerdir. Otelcilik sektoriinde gorev yapan

yoneticilerin ¢ogunlukla bu alanda egitim almadiklar1 goriilmiistiir.

Tablo 3.17. Katihmcilarin Aldiklar1 Turizm ve Otelcilik Egitimi Seviyelerine Gore
Dagilim

Egitim Diizeyi Frekans Yiizde
Lise 10 8,1
On Lisans 15 12,2
Lisans 17 13,8
Yiiksek Lisans 6 4,9
Lise ve Lisans 5 4,2
Lisans ve Yiiksek Lisans 1 ,8
Toplam 54 43,9
Cevap vermeyenler 69 56,1
Toplam 123 100,0

Tablo 3.17°de katilimcilarin  aldiklar1 turizm ve otelcilik egitimlerinin

seviyelerine gore dagilimlar1 goriilmektedir. Buna gore; ankete katilan yoneticilerin %
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8,1°1 Lise, % 12,2’si On Lisans, % 13,8’i Lisans, % 4,9’u Yiiksek Lisans, % 4,2’si Lise
ve Lisans, % 0,81 de Lisans ve Yiiksek Lisans seviyelerinde turizm ve otelcilik egitimi

aldiklarini belirtmislerdir.

Tablo 3.18. Katihmcilarin Liderlik Uzerine Bir Egitime Katilma Durumlarina
Gore Dagilhim

Liderlik Uzerine Bir Egitime Frekans Yiizde
Katilma Durumu
Evet 77 62,6
Hayir 46 37,4
Toplam 123 100,0

Ankete katilan yoneticilerin, liderlik {lizerine bir egitime katilma durumlari
Tablo 3.18’de verilmistir. Buna gore; katilimcilarin % 62,6 gibi biiylik bir cogunlugu
liderlik iizerine bir egitime katilmislarken, % 37,4’ti de herhangi bir egitime
katilmadiklarini belirtmislerdir. Buradan; katilime1 yoneticilerin liderlik kavramina agik

olduklar1 ve bu 6zelliklerini gelistirebilmek icin ¢aba gosterdikleri ¢ikarilabilir.

Tablo 3.19. Katihmcilarin Almanca Bilme Seviyesi Dagilimi

Seviye Frekans Yiizde
Cok iyi 4 3,3
Iyi 13 10,6
Orta 11 8,9
Diisiik 21 17,2
Toplam 49 39,8
Cevap vermeyenler 74 60,2
Toplam 123 100,0

Tablo 3.19’a gore; bu soruya cevap veren katilimcilarin % 3,3’i ¢ok iyi, %
10,6’s1 1yi, % 8,9’u orta, % 17,2’si de diisilk seviyede Almanca bildiklerini
belirtmislerdir.




Tablo 3.20. Katihmcilarin Fransizca Bilme Seviyesi Dagilimi
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Seviye Frekans Yiizde
Cok iyi 5 4,1
Iyi 4 3,3
Orta 13 10,6
Diistik 16 13,0
Toplam 38 30,9
Cevap vermeyenler 85 69,1
Toplam 123 100,0

Tablo 3.20’ye gore; bu soruyu cevaplayan yoneticilerin % 4,1’1 ¢ok iy1, %

3,3’i iyi, % 10,6’s1 orta, % 13’0 de diisiik seviyede Fransizca bildiklerini
belirtmislerdir.

Tablo 3.21. Katihmeilarin ingilizce Bilme Seviyesi Dagilimi

Seviye Frekans Yiizde
Cok 1yi 36 29,3
Iyi 49 39,8
Orta 29 23,6
Diisiik 5 4,2
Toplam 119 96,7
Cevap vermeyenler 4 3.4
Toplam 123 100,0

Tablo 3.21°e gore; bu soruya cevap veren katilimcilarin % 29,31 ¢ok iyi, %

belirtmisglerdir.

39,81 iyi, % 23,6’s1 orta, % 4,2’si de diisiik seviyede Ingilizce bildiklerini




Tablo 3.22. Katihmcilarin Diger Dilleri Bilme Seviyesi Dagilimi
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Seviye Frekans Yiizde
Cok 1yi 4 3.3
Iyi 4 3,3
Orta 9 7,3
Diisiik 5 4,1
Toplam 22 17,9
Cevap vermeyenler 101 82,1
Toplam 123 100,0

Tablo 3.22’ye gore; bu soruya cevap veren katilimcilarin % 3,31 ¢ok iyi, yine
% 3,31 iyi, % 7,3’ii orta ve % 4,1’ de diisiik seviyede Almanca, Fransizca ve Ingilizce
dilleri haricinde diger dilleri bildiklerini belirtmislerdir. Entelektiiel 6zellikler tasimalari
gereken yoneticilerin, bu tablolara gore yabanci dil bilme seviyelerinin yiiksek oldugu

sOylenebilir.

3.4.3. lIstanbul’daki Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Gérev Yapan
Yoneticilerin Liderlik Davramslarina iliskin Betimsel Istatistikler

Arastirmaya konu olan otel yoneticilerinin demografik ozellikleri ile liderlik
davraniglar1 arasindaki iligskiyi 6lgmeye yonelik hazirlanan anketin ikinci boliimiinde
yoneticilere 28 adet soru yoneltilmistir. Yoneltilen bu sorulara katilimcilarin “Kesinlikle
Katilmiyorum, Katilmiyorum, Fikrim Yok, Katiliyorum, Kesinlikle Katiliyorum”

seklindeki ifadelerden kendilerine uygun bir tanesini se¢meleri istenmistir.
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Tablo 3.23. istanbul’daki Bes Yildizh Otel Isletmelerinde Goérev Yapan
Yoneticilerin Liderlik Davramslarimin Likert Olcegindeki Betimsel Istatistikleri

Kesinlikle | Katilmi Fikri Katili | Kesinlikle
tkrim
katilmu yorum | o 3) yorum katili
KATILIM yorum (1) ) Y ) yorum (35)
DURUMU Fi Fi Fi Fi Fi < S
% fi % fi % fi % fi % fi ort
i ve 0 3 0 47 |74
Onerilerime
.. 4,5 588
Xl guvenen 0,00 1,6 0,00 38,2 60,2 7 ’
calisanlar isteme
Otorite saglamak | 2 20 3 50 48
X2 isimin bir 3,99 1,105
parcast 1,6 16,3 2,4 40,7 39,0
Isleri hakkinda 0 8 14 49 52
4,18 878
X3 f;’f{l,li?rjy(’g“ﬁ;l;a 000| 65| 11,4 398 23] :
Caliganlari 0 7 3 37 76
X4 takdir etmek 4,48 ,803
Snemli 0,00 5,7 241 30,1 61,8
Calisanlarin
basarilarini 3 16 12 60 32
X5 kendi 3,83 1,038
baarilarmdan 2.4 13,0 9.8 48,8 26,0
Ustiin tutma
Calisanlari 0 4 3 5 64
X6 yonden 0,00 33 2.4 423 52,0 ’ ’
destekleme
Calisanlarin 0 5 46 43 29
ileri 3,78 854
X7 1;5:;‘;1;{;3;1 00| 41| 374| 350 236 7 :
Takim ruhu 0 5 3 38 77
X8 olusturmak 4,52 ,739
Snemli 0,00 4,1 241 309 62,6
Takim lideri 0 3 4 43 68
olmak ve
- : 4.4 1
X9 | yontendirmek 000| 24| 33| 390 ss3| Y7 |08
mutlu eder
hoz 0 10 |5 70 |38
doénemlerinde
. . 4.11 818
X10 | tokip etmeyi 000 81| 41| 569 309| :
saglama
Takimim temsil | () 5 9 32 57
X11 etmek gurur 431 ,780
verici 0,00 4.1 7,3 423 46,3
Sorunlarla 1 11 o) 32 57
X12 | yakindan 424 ,926
ilgilenme 0,8 8,9 1,6 423 46,3
Anlasmazhiklarin | () 7 5 56 55
OzUmii ki 4.29 797
X13 | cOzimiinde etkin 000| 57| 41| 455| 447 T |-
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Diger 0 8 9 50 56
X14 | departmanlarla 4,25 ,855
isbirligine gitme 0,00 65| 73] 40,7 45,5
Yaraticiliga 0 3 11 56 53 4.2 33
X151 ahip olma 000| 24| 89| 455 PERE Bl R
Yeni fikirlere 0 7 7 41 68
X16 | her zaman agik 0.00 57 57| 333 553 4,38 ,835
olma > > > > 5
Calisanlarin 0 3 10 72 38
X17 | onerilerimi 4,18 ,678
dikkate almalari 0,00 2,4 8,1 58,5 30,9
Liderligi 0 8 32 47 36
X18 | iistlenmem igin 3,90 ,900
israr edilmistir 0,00 6,5 26,0 38,2 29,3
Calisanlarin 0 ) 13 7 35
inandiklarmi ve
N Sy 4.1 1
X191 giivendiklerini 000 16| 106| 593| o285| B |00
hissetme
%20 Calisanlarin 1 4 5 65 48 426 256
onerilerimi , ,
savunmalari 0,8 3,3 4,1 52,8 39,0
Danismadan 30 59 10 21 3
2,25 | 1,083
X2l hareket etme 24 .4 48,0 8,1 17,1 2.4 ’ ’
Sinirsiz 6zgiirliik 13 66 11 27 6 757 1.095
X22 tanima 10,6 53,7 8,9 22,0 4.9 ’ ’
Calisanlarin
kendi 1 24 15 63 20
X23 | inisiyatiflerini 3,63 1,003
kullanmalarma 0,8 19,5 12,2 51,2 16,3
izin verme
Performans
artirma ve 0 4 2 57 60
i 4,41 688
X24 gg{ggmeye 000 33| 16| 463 488 ’
destek verme
Planli hareket 0 2 3 47 71
4,52 632
X235 etme 0,00 1,6 2.4 38,2 57,7 ’ ’
Kural ve 0 4 7 56 56
X26 | diizenlemeleri 4,33 , 7132
kontrol 0,00 3,3 5,7 45,5 45,5
Benim
belirledigim 0 26 14 59 24 L2
X27 | yoltarmn 000| 20.1| 114] 480 95| 06 | 1,023
izlenmesi
0 1 12 62 48
Yenilikgi ol 4,28 669
X28 | Yenilikei olma 000 08| 98| 504| 390 T |-
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Tablo 3.23’te arastirmaya konu olan bes yildizli otel yoneticilerinin liderlik
davraniglarinin ~ Olclilmesine  yonelik olarak  verdikleri cevaplarin = “kesinlikle
katilmiyorum” dan, “kesinlikle katiliyorum” a kadar 1’den 5’e kadar kodlandirildigi
goriilmektedir. Verilen cevaplarin ortalamalarina bakildiginda; ankette yer alan liderlik
davraniglar1 sorularina yanit veren yoneticilerin bu davraniglara katilim durumlar1 3 ve
tizerindeki degerlerle temsil edilirken, katilmama durumlar1 3’ilin altindaki degerler

tarafindan ortaya konmaktadir.

3.5. Giivenilirlik ve Faktor Analizi

Arastirmanin bu kisminda ankette yer alan sorularin giivenilirlik ve faktor

analizleri yapilarak, bu analizler yorumlanmaistir.

3.5.1. Giivenilirlik

Yapilan arastirmalarin giivenilir ve gegerli olmalar1 bu arastirmalarin bilimsel
0zellik kazanmalarin1 saglamaktadir. Bu yiizden giivenilirlik ve gegerlilik kavramlar: biiytik
oneme sahiptirler. Giivenilirlik, bir 6l¢gme aracinin duyarli, birbiri ile tutarli ve kararli 6lgme
sonuglart verebilmesi anlamini tasimaktadir. Gegerlilik ise, bir 6l¢gme aracinin, bu aracgla
Olciilmek istenen 6zelligin dlgiilerini diger 6zellik ve 6zelliklerin 6lgekleri ile karigtirmadan

degerlendirme derecesidir (Sagir, 2006: 151).

Likert tipi ol¢eklerde oncelikle i¢ tutarliligin test edilmesi gerekmektedir.
Likert tipi bir dlgegin giivenilirligini test etmek i¢in Cronbach tarafindan gelistirilen ve
kendi adiyla anilan Alfa Cronbach katsayisinin kullanilmasi gerekmektedir. Olgegin
katsayisi ne kadar yiiksek olursa bu 6l¢ekte kullanilan maddelerin o 6lgiide birbirleri ile
tutarli ve ayni Olcegin unsurlarini tanimlamaya yonelik maddelerden olustugu
sOylenebilmektedir. Likert tipi bir Olgekte yeterli sayilabilecek giivenilirlik katsayisi
miimkiin oldugunca 1’e yakin olmalidir. Alfa degeri O ile 1 arasinda degerler almakta ve
kabul edilebilir bir alfa degerinin en az 0.65 olmasi arzu edilmektedir. Ancak inceleme

tiirli arastirmalarda bu deger 0.5’e kadar ¢ekilebilmektedir (Cakal, 2009: 131).
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Anketin ikinci boliimiinde yer alan liderlik davranislart ile ilgili Likert 6lgekli
sorularin, anketin uygulandig: Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerinin genel miidiirleri
ve departman miidiirleri tarafindan anlagilip anlasilmadigini sinamak amaciyla Cronbach
testi uygulanmistir. Test sonucunda, anketin tamamui igin giivenilirlik katsayisinin 0,856

oldugu ve bu degerin yiiksek giivenilirlik gosterdigi anlagilmistir

3.5.2. Faktor Analizi

Anket oncesi higbir siniflandirma yapilmadigi durumlarda faktor analizi nemli
bir aracgtir (Eymen, 2007: 82). Faktor analizi cesitli agamalardan olusan bir analiz
teknigidir. Tipik bir faktdor analizinde yer alan asamalar asagidaki sekilde

Ozetlenebilmektedir (www.istatistikanaliz.com, 22.05.2010):

1. Problem tanim ve veri toplama: Bu asama faktor analizi i¢in gerekli olan
hazirlik calismalarin1 kapsayan ilk asamadir. Bu asamada faktor analizinin amaci ve
faktor analizinde kullanilacak olan degiskenlerin teori, mevcut aragtirmalar ve
aragtirmacinin bilgi ve tecriibeleri veya yaptigi on ¢alismalar (kalitatif veya kantitatif
tiirdeki ¢aligmalarla) 1s181inda gelistirilmesi ve uygun 6l¢iim araglari ile Olglilmesi ve

makul yontemlerle verilerin toplanmasi islemleri yapilmaktadir.

2. Korelasyon matrisinin olusturulmasi: Faktor analizinin ikinci asamasi
analiz silirecinin basladig1 asama olup, bu asamada korelasyon matrisi olusturulmaktadir.
Korelasyon matrisi faktor analizinde yer alan degiskenler arasindaki iligkiyi

gostermektedir.

3. Faktor sayisina karar verme: Ugiincii asama ise, soz konusu veri seti i¢in
faktor analizinin uygun olduguna karar verdikten sonra, olusturulan korelasyon
matrisini baz alarak, faktér ¢oziimiinii ortaya koymak amaciyla uygun bir faktor
cikarma (olusturma) yonteminin secilmesi ve baslangi¢c c¢oziimiiniin olusturulmasin

kapsamaktadir.
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4. Faktor eksen dondiirme: Baslangi¢c faktor analizi ¢6zlimiine ulasildiktan
sonra (baslangi¢ faktdor matrisi) ortaya c¢ikan faktorlerin yorumlanmasi ve
isimlendirilmesini kolaylastirmak icin faktorleri temsil eden eksenlerde c¢esitli

manipiilasyonlar veya eksen kaydirmalari yapma yoluna gidilmektedir.

Faktor analizinin kullamim alanlar1 ise su sekilde siralandirilabilmektedir

(Tonta, 22.05.2010):

* Bir dizi degiskenin yapisin1 anlamak
* Tek bir degiskeni 6lgmek icin anket gelistirmek

* Ozgiin bilgiyi olabildigince koruyarak veri setini azaltmak

Demografik  ozelliklerin ~ yoneltildigi  boliimde {i¢  soru, anketlerin
yorumlanmalart asamasinda diger sorularla arasindaki diisiik korelasyondan dolay1
kullanilmayacaklarindan degerlendirme disinda tutulmustur. Bu arastirmada faktor
analizi yapilip yapilamayacagini ortaya koymak amaciyla Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
testi yapilmis ve bu testten 0.794 sonucu elde edilmistir. Bu sonucun 0.50’den biiyiik

olmasindan dolay1; faktor analizi yapilabilecegi ortaya ¢ikmustir.

Arastirmaya katilan otel yoneticilerinin liderlik tarzlari alt boyutlarim
belirlemeye yonelik yapilan faktdr analizi sonuglari Tablo 3.24 ve Tablo 3.25’te

gosterilmektedir.



Tablo 3.24. Faktor Analizi Sonuclar:
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Baslangic Ozdegerleri Kareler Toplam
Varyans | Kiimiilatif Varyans | Kiimiilatif
Boyut Toplam | Yiizdesi Yiizde Toplam | Yiizdesi Yiizde
1 7,336 29,343 29,343 7,336 29,343 29,343
2 2,982 11,926 41,270 2,982 11,926 41,270
3 1,800 7,201 48,471 1,800 7,201 48,471
4 1,454 5,814 54,285
5 1,217 4,866 59,151
6 1,118 4,473 63,624
7 1,095 4,379 68,003
8 1,029 4,116 72,119
9 7171 3,084 75,204
10 ,745 2,979 78,182
11 ,677 2,708 80,890
12 ,598 2,393 83,283
13 ,549 2,196 85,480
14 ,500 1,998 87,478
15 ,440 1,762 89,240
16 424 1,698 90,938
17 ,386 1,543 92,480
18 ,357 1,428 93,908
19 ,332 1,327 95,235
20 ,276 1,106 96,341
21 ,261 1,042 97,383
22 ,192 ,770 98,153
23 ,176 ,703 98,856
24 ,154 ,617 99,473
25 ,132 ,527 100,000

Aciklanan varyanslar:
Faktor 1: % 29,343
Faktor 2: % 11,926
Faktor 3: % 7,201

Toplam Varyans: % 48,471

Istanbul’daki bes yildizli otel isletmelerindeki genel miidiirler ve departman

miidiirlerinin liderlik tarzlarimin belirlenmesi asamasindaki faktorlerle ilgili liderlik

davraniglarinin yiizde kaginin hangi faktorler tarafindan etkilendigi yukaridaki tabloda
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goriilmektedir. Bu tabloya gore Faktor 1 tarafindan temsil edilen liderlik tarzi en fazla

paya sahip olan faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tablo 3.25. Faktor Analizi Matrisi

Faktor Bilesenleri

Sira No Faktor 1 Faktor 2 Faktor 3
X1 313 261 ~.009
X2 288 654 271
X3 494 113 372
X4 ,605 -304 183
X5 567 _371 358
X6 ,655 _273 153
X7 306 210 517
X8 611 -,096 253
X9 470 400 227
X10 523 399 -,086
X11 727 112 172
X12 643 _472 -.149

X13 ,692 -.194 -161
X14 599 _275 -325
X15 ,656 -.006 -141
X16 623 _317 011
X17 ,699 113 _137
X19 ,684 -054 .132
X20 279 642 2239
X22 007 2250 756
X24 642 -162 -,120
X25 500 531 _219
X26 391 486 _071
X27 150 544 277
X28 604 126 -.024

Buna gore liderlik davraniglarina verilen cevaplar dogrultusunda ydneticilerin

liderlik tarzlarma iliskin 3 alt faktdr olusturulmustur. ilk faktdr demokratik liderlik

tarzini, ikinci faktor otoriter liderlik tarzini, tiglincii faktor de tam serbestlik taniyan

liderlik tarzini temsil etmektedir. Bu faktorlerin ortaya konmasinda anketteki sorularin

icerikleri dikkate alinmigtir. Alt boyutlar Kurt Lewin tarafindan gelistirilen liderlik

tarzlarina gore belirlenmistir (Costley ve Todd, 1991: 235). Istanbul’daki bes yildizli

otel isletmelerinde gorev yapan yoneticilerin demokratik liderlik tarzi boyutunda yer alan

maddelerin ortak varyansi 0.166-0.658 arasinda, otoriter liderlik tarzi boyutundaki
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maddelerin ortak varyansi 0.394 ile 0.584 arasinda, tam serbestlik taniyan liderlik tarzi

boyutundaki maddelerin ortak varyansi 0.405 ile 0.635 arasinda degismektedir.

Tablo 3.26. Anket Sorularinin Alt Boyutlarina Gore Dagilimi

Alt Boyutlar Degiskenler (Soru Numaralari)

Demokratik Liderlik Tarzi | =<1 X3, X4, X5, X6, X8, X9, X10, X11, X12, X13,
1 X14, X15, X16, X17, X19, X24, X28

2 Otoriter Liderlik Tarzi X2, X20, X25, X26, X27

3 Tam Serbestlik Taniyan X7, X22
Liderlik Tarz1

3.6. Yoneticilerin Demografik Ozelliklerine Goére Liderlik
Tarzlarinin  Gelistirilmesine Iliskin Faktorlerin Alt Boyutlan
Arasindaki Farkla ilgili Bulgular

Istanbul’daki bes yildizli otellerde gérev yapan genel miidiirler ve departman
miidiirlerinin demografik 6zelliklerinin, liderlik tarzi gelistirme alt boyutlari ile arasinda
bir fark olup olmadigi test edilmek istenmektedir. Bu ylizden bu alt faktorlerin
dagiliminin normal dagilima uygun olup olmadigin1 sinamak amaciyla Kolmogorov-
Smirnov testi uygulanmistir. Bu test sonucunda ii¢ alt boyuttan iki tanesi normal
dagilima uygun olmadigindan non-parametrik testlerden Mann-Whitney U ve Kruskal
Wallis testlerinin yapilmasi uygun goriilmistiir. Farklilik géziiken maddelerde ise farkin
hangi degiskenlerden kaynaklandigini tespit etmek amaciyla Tukey testi uygulanmis ve elde

edilen sonuglar yorumlanmastir.




Tablo 3.27. Kolmogorov-Smirnov Testi
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Tam
Demokratik | Otoriter | Serbestlik
Liderlik Liderlik | Tamyan
Tarz1 Tarz Liderlik
Tarzi
Gozlem Sayist 123 123 123
Normal Parametreler Ortalama 77,3659 20,7642 6,3496
(a,b) Standart Sapma 8,48168 2,96173 1,53101
Ug¢ Nokta Farkliliklar1 ~ Mutlak ,134 ,108 ,200
Pozitif ,068 ,076 ,200
Negatif -,134 -,108 -,100
Kolmogorov-Smirnov Z 1,490 1,200 2,219
Asymp. Sig. (2-tailed) ,024 ,112 ,000

3.6.1. Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Liderlik Tarz1 Gelistirilmesindeki
Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iliskin Testler

Kadin ve erkek yoneticilerin belirlenen alt boyutlar1 algilama diizeylerini

belirlemek amaciyla Mann-Whitney U testi uygulanmistir. Tablo 3.25’te bu testin

sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.28. Cinsiyete Gore Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlarimin incelenmesine

fliskin Mann-Whitney U Test Sonuclari

talamal
Cinsiyet | Gozlem Sayis1 | Ortalama Deger Ortalamalarm
Toplam
Demokratik | Kadin 51 54,20 2764,00
Liderlik | Erkek 72 67,53 4862,00
Tarzn Toplam 123
Otoriter Kadin 51 67,37 3436,00
Liderlik | Erkek 72 58,19 4190,00
Tarzi Toplam 123
Tam Kadin 51 53,59 2733,00
Serbestlik | Erkek 72 67,96 4893,00
Tamyan | Toplam 123
Liderlik

Tarz1
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Demokratik Otoriter Tan;jsf;:stllk
Liderlik Tarz1 | Liderlik Tarz1 Liderlik Tarzi
Mann-Whitney U 1438,000 1562,000 1407,000
Wilcoxon W 2764,000 4190,000 2733,000
Z -2,047 -1,415 -2,252
Asymp. Sig. (2-tailed) ,041 ,157 ,024

Hy: Yoneticilerin cinsiyetleri agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin cinsiyetleri agisindan liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.

Tablo 3.28’deki anlamlilik (Asymp. Sig.) satirindaki degerler incelendiginde;
s0z konusu degerler 0,05°den kiigiik oldugu i¢in (p<0,05), Hy hipotezi reddedilmis olup,
demokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik tarzin1 gosteren kadin ve erkek yoneticiler
arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Her iki liderlik tarzi agisindan da
erkek yoneticilerin puanlar1 kadin yoneticilere oranla daha yiiksektir. Buna neden olarak
otel isletmelerinde erkek yoneticilerin otorite saglamada katilimcr yontemleri daha ¢ok

kullanmalar1 gdsterilebilir.

S6z konusu degisken otoriter liderlik tarzin1 benimseyen yoneticiler agisindan

incelendiginde cinsiyete gore herhangi bir farklilik olmadigi sonucuna varilmigtir

(p>0,05).

3.6.2. Yoneticilerin Yas Gruplarina Goére Liderlik Tarz
Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iliskin Testler

Ankete katilan yoneticilerin yaslart ile gelistirilen liderlik tarzi alt boyutlari
arasindaki fark, yas gruplarinin ikiden fazla olmasi nedeniyle Kruskal-Wallis testi ile

incelenmistir. Bu testin sonuglar1 Tablo 3.29°da verilmistir.
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Tablo 3.29. Yas Gruplarina Gore Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlarinin incelenmesine
fliskin Kruskal-Wallis Testi Sonuglar

Yas Grubu Gozlem Ortalama Deger
18-25 14 58,46
26-35 42 60,88
36-45 44 69,34
Demokratik 46-55 17 57,50
Liderlik Tarz1 | 56-65 4 47,75
66 ve lizeri 2 15,50
Toplam 123
18-25 14 68,68
26-35 42 55,36
36-45 44 67,64
Otoriter 46-55 17 58,29
Liderlik Tarz1 | 56-65 4 55,25
66 ve lizeri 2 75,75
Toplam 123
18-25 14 59,36
26-35 42 53,01
] 36-45 44 67,51
Ta“;:s;’:;thk 46-55 17 65,53
Liderlik Tarz 36-65 4 85,13
66 ve lzeri 2 71,75
Toplam 123
Demokratik Otoriter Liderlik Trl;i?;zlss?i?::}lli(k
Liderlik Tarz Tarzi
Tarzi
Ki-Kare 6,380 3,719 6,059
df 5 5 5
Asymp. Sig. 271 ,591 ,301

Hy: Yoneticilerin yaslari agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin yaslar1 agisindan liderlik tarzlari arasinda fark vardir.

Tablo 3.29’un anlamlilik (Asymp. Sig.) satirindaki degerler incelendiginde; s6z
konusu degerlerin 0,05’den biiyiikk olmalar1 nedeniyle (p>0,05) Hy kabul edilmis,
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yoneticilerin yaglar1 ile liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig:

saptanmigtir.

3.6.3. Yoneticilerin Medeni Durumlarina Gore Liderlik Tarz
Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iligkin Testler

Yoneticilerin medeni durumlarinin belirlenen alt boyutlar ile olan iligkisini
belirlemek amaciyla Mann-Whitney U testi uygulanmigtir. Tablo 3.30°da bu testin

sonuglar1 goriilebilmektedir.

Tablo 3.30. Medeni Duruma Gore Liderlik Tarzlar1i Alt Boyutlar1 Arasindaki
Farklara Iliskin Mann-Whitney U Testi Sonuglar1

Medeni Gozlem Sayis1 | Ortalama Deger Ortalamalarm
Durum Toplami
Demokratik Bekgr 44 54,57 2401,00
Liderlik Evli 79 66, 14 5225,00
Tarz1 Toplam 123
Otoriter Bekar 44 60,26 2651,50
Liderlik Evli 79 62,97 4974,50
Tarzi Toplam 123
Tam Bekar 44 58,82 2588.,00
Serbestlik | Evli 79 63,77 5038,00
Taniyan
Liderlik Toplam 123
Tarzi
Demokratik Otoriter Tal}:ﬁf;:sthk
Liderlik Tarz1 | Liderlik Tarz1 Liderlik Tarz
Mann-Whitney U 1411,000 1661,500 1598,000
Wilcoxon W 2401,000 2651,500 2588.,000
Z -1,729 -,406 -, 755
Asymp. Sig. (2-tailed) ,084 ,685 ,450

Ho: Yoneticilerin medeni durumlar agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin medeni durumlar agisindan liderlik tarzlar1 arasinda fark vardir.
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Tablo 3.30’un anlamlilik (Asymp. Sig.) satirindaki degerler incelendiginde; s6z
konusu degerlerin 0,05’den biiyiik olmalar1 nedeniyle (p>0,05) HO’in kabul edilmesi
uygun goriilmiig, otel isletmelerindeki genel miidiirler ve departman miidiirlerinin
medeni durumlart ile gelistirilen liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir farklilik

olmadigina karar verilmistir.

3.6.4. Yoneticilerin Egitim Durumlarma Gore Liderlik Tarz
Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka Iliskin Testler

Otel yoneticilerinin egitim durumlar ile liderlik tarzlar1 faktorleri alt
boyutlarinda farkin olup olmadigini sinamak amaciyla Kruskal-Wallis testi

uygulanmistir.

Tablo 3.31. Egitim Durumuna Gore Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlar1 Arasindaki
Farklara Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Egitim Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger

[k gretim 6 53,58

Lise 17 67,38

Demokratik | On Lisans 19 83,63

Liderlik Lisans 55 51,98

Tarn Yiiksek Lisans ve Doktora 26 66,81
Toplam 123

[k gretim 6 68,75

Lise 17 77,82

Otoriter On Lisans 19 63,76

Liderlik Lisans 55 56,31

Tarz Yiiksek Lisans ve Doktora 26 60,85
Toplam 123

[k gretim 6 85,00

Tam Lise 17 75,65

Serbestlik | On Lisans 19 59,00

Taniyan Lisans 55 58,94

Liderlik Yiiksek Lisans ve Doktora 26 56,44
Tarzi Toplam 123
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Demokratik | Otoriter Liderlik T];I:;:;ﬁf;::ll:k
Liderlik Tarz Tarz1
Tarz
Ki-Kare 12,792 7,414 7,161
df 5 5 5
Asymp. Sig. ,015 277 ,169

Hy: Yoneticilerin egitim durumlar1 agisindan liderlik tarzlar arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin egitim durumlar agisindan liderlik tarzlar arasinda fark vardir.

Tablo 3.31 incelendiginde; anlamlilik satirindaki degerin 0,05’den kiigiik
olmas1 nedeniyle (p<0,05), Ho hipotezi reddedilmis olup, demokratik liderlik tarzini
gosteren yoneticiler arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Bu farkin
hangi egitim seviyesinden kaynaklandigini ortaya koymak amaci ile Tukey testi
uygulanmistir. Bu test sonucunda elde edilen ¢oklu karsilagtirmalar tablosunda aradaki
farkin On Lisans seviyesi ile Lisans seviyesinden kaynaklandig1 belirlenmistir. Bdylece
On Lisans mezunlarinin Lisans mezunlarma gére demokratik liderlik tarzim1 daha fazla
benimsedikleri ortaya konmustur. Bunun nedenleri; turizm ve otelcilik egitimini On
Lisans diizeyinde alan bireylerin ¢cok olmasi, bu egitimden hemen sonra bireylerin
caligma hayatina atilarak is ortaminda deneyim kazanmalar1 ve bu deneyim sonucunda

gorev yaptiklar otellerde katilime1 yontemleri daha ¢ok benimsemeleri olabilir.

S6z konusu degisken otoriter ve tam serbestlik tanityan liderlik tarzlarim
benimseyen yoneticiler agisindan incelendiginde egitim durumuna gore herhangi bir

farklilik olmadig1 sonucuna varilmistir (p>0,05).




Tablo 3.32. Coklu Karsilastirma Testi Sonuclari
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(I) Egitim | (J) Egitim Ortalamalar Standart . 95% Giiven Arahg:
Durumu Durumu Arast Fark Hata Sig. 8
I-J) Alt Simir | Ust Simir
Lise -4,12745 | 3,93084 831 -15,0175 6,7626
On Lisans -6,62281 | 3,87649 433 | -17,3623 4,1167
A Lisans -,17879 | 3,55901 | 1,000 | -10,0387 9,6811
IIkogretim Yiiksek
Lisans ve -2,48718 | 3,74916 964 | -12,8739 7,8995
Doktora
[kdgretim 4,12745 | 3,93084 ,831 -6,7626 15,0175
On Lisans -2,49536 | 2,76358 ,895 | -10,1516 5,1609
. Lisans 3,94866 | 2,29711 ,426 -2,4153 10,3126
Lise Yiiksek
Lisans ve 1,64027 | 2,58193 ,969 -5,5127 8,7933
Doktora
[kdgretim 6,62281 | 3,87649 ,433 -4,1167 17,3623
Lise 2,49536 | 2,76358 ,895 -5,1609 10,1516
. Lisans 6,44402(*) | 2,20282 ,033 ,3413 12,5467
On Lisans ..
Yiiksek
Lisans ve 4,13563 | 2,49841 ,466 -2,7860 11,0573
Doktora
[kogretim ,17879 | 3,55901 | 1,000 -9,6811 10,0387
Lise -3,94866 | 2,29711 426 | -10,3126 2,4153
. On Lisans -6,44402(*) | 2,20282 ,033 | -12,5467 -,3413
Lisans ..
Yiiksek
Lisans ve -2,30839 | 1,97014 , 767 -7,7665 3,1497
Doktora
[k gretim 2,48718 | 3,74916 ,964 -7,8995 12,8739
Yiiksek |y ;o0 1,64027 | 2,58193 | 969 | -8,7933 |  5,5127
E‘jﬁ;‘:rze On Lisans -4,13563 | 2,49841 | 466 | -11,0573|  2,7860
Lisans 2,30839 | 1,97014 , 767 -3,1497 7,7665
3.6.5. Yoneticilerin Gelir Durumlarma Gore Liderlik Tarz

Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iliskin Testler

Otel igletmelerinde gorev yapan genel miidiir ve departman miidiirlerinin gelir

durumlar ile liderlik tarzlar1 faktorleri alt boyutlarinda farkin olup olmadigini test

etmek amaciyla Kruskal Wallis testi uygulanmustir.




Tablo 3.33. Gelir Durumuna Gore Liderlik Tarzlar1 Alt

Farklara iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar
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Boyutlar1 Arasindaki

Gelir Diizeyleri Gozlem Sayisi Ortalama Deger
619-1000 TL 8 59,44
1001-3000 TL 64 61,38
Demokratik | 3001-5000 TL 33 61,94
Liderlik 5001-7000 11 79,73
Tarzi 7001 ve tizeri 7 43,00
Toplam 123
619-1000 TL 8 43,94
1001-3000 TL 64 65,38
Otoriter 3001-5000 TL 33 51,35
Liderlik 5001-7000 11 74,73
Tarzi 7001 ve tizeri 7 81,93
Toplam 123
619-1000 TL 8 63,94
Tam 1001-3000 TL 64 64,23
Serbestlik | 3001-5000 TL 33 53,26
Ef‘é‘;fﬁﬁ 5001-7000 11 74,27
Tarzi 7001 ve iizeri 7 61,29
Toplam 123
Demokratik Otoriter Liderlik T];?:;:;?i‘:et:}lli(k
Liderlik Tarz1 Tarz
Tarz:
Ki-Kare 4,786 9,277 3,727
df 4 4 4
Asymp. Sig. ,310 ,055 ,444

Ho: Yoneticilerin gelir durumlar agisindan liderlik tarzlar arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin gelir durumlari agisindan liderlik tarzlar arasinda fark vardir.

Tablo 3.33’in anlamlilik satirindaki degerler incelendiginde; s6z konusu

degerlerin timiiniin 0,05’den biiyiilk olmalar1 nedeniyle (p>0,05) HO’in kabul

edilmesine karar verilmis, katilimci yoneticilerin gelir durumlar ile liderlik tarzlar

faktorleri alt boyutlar1 arasinda anlamli bir farklilik olmadig tespit edilmistir.
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3.6.6. Yoneticilerin Yetisme Caginda En Uzun Siire Bulunduklar1 Yere
Gore Liderlik Tarz1 Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki
Farka lliskin Testler

Arastirmaya katilan yoneticilerin yetisme ¢aginda (7-18 yas arasi) bulunduklar

yer ile liderlik tarzi faktorleri alt boyutlar1 arasinda bir farkin olup olmadigini sinamak

amaciyla Kruskal-Wallis testi yapilmis ve elde edilen sonuglar Tablo 3.34’te

gosterilmistir.

Tablo 3.34. Yetisme Caginda En Uzun Siire Bulunulan Yere Gore Liderlik
Tarzlar1 Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Bulunulan Yer Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Koy 7 56,57
Belde 7 31,00
Ilce 42 53,80
Demokratik il 41 66,89
Liderlik Tarz1 | g ipcehir 26 77,35
Toplam 123
Koy 7 43,21
Belde 7 4421
Ilce 42 68,35
Otoriter il 41 56,77
Liderlik Tarz1 | g ipcehir 26 69,85
Toplam 123
Koy 7 37,93
Tam Belde 7 45,36
Serbestlik ng 42 70,24
Tamiyan E" iiksehi 42% ?523
. liyiiksehir ,
Liderlik Tarz Toplam 123
Demokratik | Otoriter Liderlik T]:I‘l'l‘;::rl'j’l‘(’:eti‘lll‘k
Liderlik Tarz Tarz1
Tarz
Ki-Kare 13,315 7,246 7,399
df 4 4 4
Asymp. Sig. ,010 ,123 ,116
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Ho: Yoneticilerin yetisme ¢aginda en uzun siire bulunduklari yer agisindan liderlik
tarzlar arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin yetisme c¢aginda en uzun siire bulunduklar1 yer agisindan liderlik
tarzlar arasinda fark vardir.

Tablo 3.34’e bakildiginda; s6z konusu deger 0,05’den kiiclik oldugu ig¢in
(p<0,05), Hy hipotezi reddedilmis olup, demokratik liderlik tarzini sergileyen yoneticiler
ile yetistikleri yer arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Yetisme
caglarinda en uzun siire bulunduklar1 yer bakimindan biiyiiksehirde yetisen yoneticiler
ile beldede yetisen yoneticiler arasinda bir fark oldugu Tukey testi sonucu
belirlenmistir. Boylece demokratik liderlik tarzi i¢in; biiyliksehirde yetisen yoneticilerin
beldede yetisen yoneticilere gore daha fazla duyarlilik gosterdikleri tespit edilmistir.
Biiytliksehirler beldelere gore egitim ve Kkiiltiir diizeylerinin daha yiiksek oldugu
yerlerdir. Biiyliksehirlerde yetisen bireylerin, haklarini daha ¢ok bilen ve bu haklarini
araylp koruyabilen, demokratik ortamlarda daha ¢ok bulunabilen kimseler olduklarini
sOylemek miimkiindiir. Bu agidan; biiyliksehirlerde yetisen yoneticilerin de gorev

yaptiklari otellerde demokratik liderlik tarzin1 daha ¢cok benimsedikleri sdylenebilir.

S6z konusu degisken, otoriter liderlik ve tam serbestlik tantyan liderlik tarzlarini
benimseyen yoneticiler agisindan incelendiginde herhangi bir farklililk olmadigi

sonucuna varilmistir (p>0,05).



Tablo 3.35. Coklu Karsilastirma Testi Sonuclari

149

(I) En (J) En
Uzun Siire | Uzun Siire Ortalamalar Standart . .. -
Arasi Fark Sig. | 95% Giiven Arahg:
Bulunulan | Bulunulan (1-3) Hata
Yer Yer
Alt Simir | Ust Smir
Belde 7,14286 | 4,35153 474 -4,9127 | 19,1984
. flce 1,59524 | 3,32353 ,989 -7,6123 | 10,8028
Koy il -2,04530 | 3,32932 973 | -11,2689 7,1783
Biiyiiksehir -3,68132 | 3,46655 ,826 | -13,2851 5,9224
Koy -7,14286 | 4,35153 474 | -19,1984 4,9127
Belde flce -5,54762 | 3,32353 A57 | -14,7552 3,6599
il -9,18815 | 3,32932 051 | -18,4117 ,0354
Biiyiiksehir | -10,82418(*) | 3,46655 019 | -20,4279 | -1,2204
Koy -1,59524 | 3,32353 989 | -10,8028 7,6123
) Belde 5,54762 | 3,32353 ,457 -3,6599 | 14,7552
lige 1y 3,64053 | 1,78730 | 255| -8,5921| 13110
Biiyiiksehir -5,27656 | 2,03151 077 | -10,9047 ,3516
Koy 2,04530 | 3,32932 973 -7,1783 | 11,2689
) Belde 9,18815 | 3,32932 ,051 -,0354 | 18,4117
1 flce 3,64053 | 1,78730 | 255| -13110| 8,5921
Biiytiksehir -1,63602 | 2,04096 ,930 -7,2903 4,0183
Biiyiiksehir | KOy 3,68132 | 3,46655 ,826 -5,9224 | 13,2851
Belde 10,82418(*) | 3,46655 ,019 1,2204 | 20,4279
flce 5,27656 | 2,03151 077 -,3516 | 10,9047
i1 1,63602 | 2,04096 ,930 -4,0183 7,2903
3.6.7. Yoneticilerin Kardes Sayillarmma Gore Liderlik Tarz

Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iliskin Testler

Katilimeilarin kardes sayilart (kendileri dahil) ve liderlik tarzi faktorleri alt

boyutlar1 arasinda bir farkin olup olmadigini sinamaya yonelik olarak Kruskal-Wallis

testi uygulanmistir. Elde edilen sonuglar Tablo 3.36’da verilmistir.
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Tablo 3.36. Kardes Sayilarina Gore Liderlik Tarzlarnt Alt Boyutlar1 Arasindaki
Farklara iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Kardes Sayisi Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Tek ¢cocuk 10 75,65
2 32 68,36
3 50 52,43
Demokratik 4 14 67,79
Liderlik Tarz 5 17 65,38
Toplam 123
Tek ¢cocuk 10 64,30
2 32 57,80
) 3 50 56,73
Otoriter 4 14 59,71
Liderlik Tarz 5 17 85,94
Toplam 123
Tek ¢ocuk 10 62,25
2 32 57,69
Tam Serbestlik | 3 50 59,49
Taniyan 4 14 60,04
Liderlik Tarz1 |5 17 78,97
Toplam 123
Demokratik | Otoriter Liderlik Tj;?:;::rl?lfisglll:k
Liderlik Tarz1 Tarz
Tarz
Ki-Kare 6,633 9,417 4,819
df 4 4 4
Asymp. Sig. ,157 ,051 ,306

Ho: Yoneticilerin kardes sayilar agisindan liderlik tarzlari arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin kardes sayilar1 agisindan liderlik tarzlari arasinda fark vardir.

Anlamlilik degeri incelendiginde; tiim liderlik tarzlari faktorleri alt boyutlar:

acisindan ile ankete katilan yoneticilerin kardes sayilari arasinda herhangi bir farklilik

olmadigi sonucuna varilmistir (p>0,05).
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3.6.8. Yoneticilerin Babalarinin Egitim Durumuna Gore Liderlik Tarz
Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iligkin Testler

Istanbul’daki bes yildizli otellerde gérev yapan genel miidiirler ve departman

miidiirlerinin babalariin egitim durumu ile liderlik tarz1 faktorleri alt boyutlari arasinda

bir farkin olup olmadigini test etmek amaciyla Kruskal-Wallis testi uygulanmis ve elde

edilen sonuclar Tablo 3.37’de gosterilmistir.

Tablo 3.37. Babalarin Egitim Durumlarmma Gore Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlar:
Arasindaki Farklara Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar1

Baba Egitim Durumu

Gozlem Sayisi

Ortalama Deger

ko gretim 64 65,14
Lise 32 53,52
Demokratik | On Lisans 3 83,67
Liderlik Lisans 12 57,42
Tarzi Yiiksek Lisans 7 84,14
Doktora 5 43,10
Toplam 123
[k gretim 64 62,79
Lise 32 54,48
Otoriter On Lisans 3 53,00
Liderlik Lisans 12 67,25
Tarzi Yiiksek Lisans 7 85,36
Doktora 5 60,10
Toplam 123
[k gretim 64 64,08
Tam Lise 32 65,25
Serbestlik | On Lisans 3 42,17
Taniyan Lisans 12 64,21
Liderlik Yiiksek Lisans 7 58,00
Tarzi Doktora 5 26,80
Toplam 123
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Demokratik | Otoriter Liderlik T];?l':;::rlt’;s::lll‘k
Liderlik Tarz Tarz1
Tarz
Ki-Kare 7,749 4,984 6,710
df 5 5 5
Asymp. Sig. 171 ,418 ,243

Ho: Yoneticilerin babalarinin egitim durumlari agisindan liderlik tarzlar1 arasinda fark
yoktur.

H;: Yoneticilerin babalarinin egitim durumlari agisindan liderlik tarzlari arasinda fark
vardir.

Anlamlilik degerleri incelendiginde; ii¢ liderlik tarzlarn faktorleri alt boyutlar
ile katilimcilarin babalariin egitim durumlar1 arasinda bir farklilik olmadigi sonucuna

varilmistir (p>0,05).

3.6.9. Yoneticilerin Annelerinin Egitim Durumuna Gore Liderlik Tarzi
Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iligkin Testler

Katilimeilarin - annelerinin egitim durumu ile liderlik tarzi faktorleri alt
boyutlar1 arasinda bir farkin olup olmadigini ortaya koymak amaciyla Kruskal-Wallis
testi uygulanmasina karar verilmis ve bu test sonucunda elde edilen bulgular Tablo

3.38’de gosterilmistir.
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Tablo 3.38. Annelerin Egitim Durumlarima Goére Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlar
Arasindaki Farklara iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Anne Egitim Durumu Gozlem Sayisi Ortalama Deger
[k gretim 82 60,95
Lise 30 64,62
Demokratik Qn Lisans 1 94,50
Liderlik Lisans 7 71,14
,lrae: ! Yiiksek Lisans 1 32,50
“a Doktora 2 32,50
Toplam 123
[k gretim 82 62,70
Lise 30 55,55
Otoriter 8“ Lisans ; 333(1)
Liderlik 1sans - ’
Yiiksek Lisans 1 62,50
Tarzi
Doktora 2 104,50
Toplam 123
[k gretim 82 63,92
Lise 30 62,37
Tam On Li 1 58,00
Serbestlik n 1sans ’
Lisans 7 62,50
Tamyan ek Li 1 6,00
Liderlik rsercLIsans ’
Doktora 2 6,00
Tarzi
Toplam 123
Demokratik | Otoriter Liderlik T]:I‘:‘ S:'E’i‘(’lsti‘lli‘k
Liderlik Tarz: Tarz: ya ¢
Tarz
Ki-Kare 3,592 5,985 8,003
df 5 5 5
Asymp. Sig. ,610 ,308 ,156

Ho: Yoneticilerin annelerinin egitim durumlari agisindan liderlik tarzlari arasinda fark
yoktur.

Hi: Yoneticilerin annelerinin egitim durumlar1 agisindan liderlik tarzlar1 arasinda fark
vardir.
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Anlamlilik degerlerine bakildiginda; liderlik tarzlar faktorleri alt boyutlan ile

katilimcilarin  annelerinin egitim durumlar1 arasinda bir farklilik olmadigi ortaya

konmustur (p>0,05).

3.6.10. Yoneticilerin Tam Zamanh Is Deneyimi Siirelerine Gore Liderlik
Tarzi Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka iligkin

Testler

Tablo 3.39°da ankete katilan yOneticilerin tam zamanl i deneyimi siireleri ile

liderlik tarz1 faktorleri alt boyutlar arasinda bir farkin olup olmadigini ortaya koymak

amaciyla uygulanan Kruskal-Wallis testinin sonuglar1 verilmistir.

Tablo 3.39. Tam Zamanh Is Deneyimi Siirelerine Goére Liderlik Tarzlar1 Alt
Boyutlar1 Arasindaki Farklara Iliskin Kruskal Wallis Testi Sonuclar

Tam Z.an.lal.l.h Is. Gozlem Sayisi Ortalama Deger
Deneyimi Siiresi
5 yil ve daha az 21 54,88
Demokratik ?_11 (I)Sy . 22 42,32
N -15 y1l 25 74,14
Liderlik Tarzt | 16 o1 ve izeri 55 67,98
Toplam 123
5 yil ve daha az 21 77,69
6-10 y1l 22 35,30
Otoriter 11-15 yil 25 62,64
Liderlik Tarz1 | 16 yil ve iizeri 55 66,40
Toplam 123
5 yil ve daha az 21 53,00
Tam 1 670yl 22 61,14
Serbestlik | 1y ;5 25 60,84
. Talflyan 16 y1l ve iizeri 55 66,31
Liderlik Tarz: Toplam 123
Demokratik | Otoriter Liderlik TTam Serbestlik
Liderlik Tarz: Tarz antyan Liderlik
Tarz
Ki-Kare 11,153 17,468 2,280
df 3 3 3
Asymp. Sig. ,011 ,001 D16
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Ho: Yoneticilerin tam zamanl is deneyimi siireleri agisindan liderlik tarzlar1 arasinda
fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin tam zamanli i deneyimi siireleri agisindan liderlik tarzlari arasinda
fark vardir.

Tablo 3.39°da gosterilen anlamlilik degerleri incelendiginde; s6z konusu
degerler 0,05’den kiigiik oldugu i¢in (p<0,05), Hy hipotezi reddedilmis olup, demokratik
ve otoriter liderlik tarzlari gelistiren yoneticilerin tam zamanli is deneyimi siireleri
arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. Demokratik liderlik tarz1 boyutuna
bakildiginda; 11-15 yil aras1 ve 16 yil ve iizeri ¢alisan gruplar ile 6-10 yil arasi
calisanlar grubu arasinda bir farkliligin oldugu, 11 yil ve {izeri ¢alisanlar grubunun 6-10
yil arasi ¢aligan gruba nazaran bu boyuta daha olumlu baktiklar1 Tukey testi sonucu
belirlenmistir. Benzer sekilde otoriter liderlik tarzina gelindiginde; 5 yil ve daha az
calisan grup, 16 yil ve {izeri ¢alisan grup ile 6-10 yil arasinda ¢alisma yili olan gruba
nazaran otoriter liderlik tarzina daha fazla 6nem verdikleri ortaya konmustur. 11 yil ve
daha uzun siiredir g¢aligma hayatinda olan yoneticiler kazandiklari deneyimler
sonucunda iggdrenlere daha anlayigh davranabilmekte ve astlarinin karar alma siirecinde
daha ¢ok yer almalarina izin verebilmektedirler. 5 y1l ve daha az siiredir is hayatinda yer
alan baz1 yoneticilerin ise gorev yaptiklar1 yerlerde kendilerini bir an 6nce 6n plana
cikarmak ve isgdrenlerin kendilerini takip etmelerini saglayabilmek i¢in otoriter liderlik

tarzin1 benimsedikleri sdylenebilir.

S6z konusu degisken tam serbestlik taniyan liderlik tarzini benimseyen
yoneticiler agisindan incelendiginde; tam zamanli i deneyimi is siiresine gére herhangi

bir farklilik olmadig1 goriilmistiir (p>0,05).

3.6.11. Yoneticilerin Gorev Yaptiklar1 Otel Isletmelerindeki Is Deneyimi
Siirelerine Gore Liderlik Tarzi Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar
Arasindaki Farka Iliskin Testler

Ankete katilan yoneticilerin anketin uygulandigi donemde gorev yaptiklari

isletmelerdeki is deneyimi siireleri ile liderlik tarzi faktorleri alt boyutlar1 arasinda bir
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farkin olup olmadigini belirlemek amaciyla uygulanan Kruskal-Wallis testinin sonuglari

Tablo 3.40’ta gosterilmektedir.

Tablo 3.40. Gorev Yapilan Otel Isletmelerindeki Is Deneyimi Siirelerine Gore
Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara iliskin Kruskal Wallis Testi

Sonug¢lar
Gorev Yapilan
isletmedeki is Gozlem Sayis1 Ortalama Deger
Deneyimi Siireleri
1 yildan az 15 65,57
1-5 yil 63 65,13
6-10 y1l 16 55,28
Demokratik | 1 5., 12 61,83
Liderlik Tarz1 | ¢ o)) v jizeri 17 53,71
Toplam 123
1 yildan az 15 71,30
1-5 yil 63 57,35
6-10 y1l 16 60,91
Otoriter | 11 5 12 58,79
Liderlik Tarz1 | ;¢ o) ve jizeri 17 74,32
Toplam 123
1 yildan az 15 68,43
1-5 yil 63 58,34
Tam 6-10 y1l 16 45,72
Serbestlik | 11.15 ] 12 58,13
Lid::ﬁg;‘;m 16 yil ve iizeri 17 87,94
Toplam 123
Demokratik | Otoriter Liderlik T]:I‘l'l‘;::rl'j’l‘(’:eti‘lll‘k
Liderlik Tarz Tarz1
Tarz1
Ki-Kare 2,131 4,288 14,247
df 4 4 4
Asymp. Sig. ,712 ,368 ,007
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Ho: Yoneticilerin gorev yaptiklar isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan liderlik
tarzlar arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin gorev yaptiklar isletmedeki is deneyimi siireleri agisindan liderlik
tarzlari arasinda fark vardir.

Tablo 3.40°ta gosterilen anlamlilik degerlerine bakildiginda; bu degerin
0,05’ten kiiciik olmast nedeniyle (p<0,05), Ho hipotezi reddedilmistir yani; tam
serbestlik taniyan liderlik tarzin1 benimseyen yoneticilerin gérev yaptiklar: isletmedeki
is deneyimi siireleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. 16 y1l ve tizeri
calisan grubunun 1-5 yil arasi, 6-10 yil aras1 ve 11-15 y1l arasinda ¢alisanlara gore; tam
serbestlik taniyan liderlik tarzina daha olumlu baktiklart Tukey testi sonucu
belirlenmistir. Daha 6nceden de belirtildigi iizere; is hayatinda uzun siiredir yer alan
yoneticiler gibi gorev yaptiklar1 otellerde uzun zamandir ¢alisan yoneticiler de bu
isletmelerde edindikleri konum ve deneyimlerinden otiirlii isgdrenlerin ne sekilde

yonlendirilmeleri gerektigini zaman igerisinde 6grenmektedirler.

S6z konusu degisken demokratik ve otoriter liderlik tarzlari gelistiren
yoneticiler acisindan incelendiginde; gorev yapilan isletmedeki is deneyimi siiresine

gore herhangi bir farklilik olmadigi goriilmiistiir (p>0,05).

3.6.12. Yoneticilerin Gorev Yaptiklar1 Otel Isletmelerindeki Calisma
Pozisyonlarina Gore Liderlik Tarz1 Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar
Arasindaki Farka iliskin Testler

Tablo 3.41°de katilimcilarin gdrev yaptiklart isletmelerdeki pozisyonlar: ile
liderlik tarzi1 faktorleri alt boyutlar1 arasinda bir farkin olup olmadigini ortaya koymaya

yonelik olarak uygulanan Kruskal-Wallis testinin sonuglar1 gériilmektedir.
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Tablo 3.41. Gorev Yapilan Otel isletmelerindeki Calisma Pozisyonlarina Gore
Liderlik Tarzlar1 Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara iliskin Kruskal Wallis Testi

Sonuclari

Calisma Pozisyonlari Gozlem Sayis1 | Ortalama Deger
Genel Midiir 10 48,75
Mali Isler Miidiirii 12 60,33
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 12 37,96
Teknik Midiir 9 70,94
Demokratik | Onbiiro Miidiirii 15 60,13
Liderlik Satin Alma Midiri 9 4733
Tarzi Giivenlik Miidiirii 10 57,20
Satis ve Pazarlama Miidiirti 10 71,50
Yiyecek-Igecek Miidiirii 15 56,63
Kat Hizmetleri Midiiri 9 49,56

Toplam 111
Genel Midiir 10 80,90
Mali Isler Miidiirii 12 45,83
Insan Kaynaklar1 Miidiirii 12 16,83
Teknik Mudiir 9 67,11
. Onbiiro Miidiirii 15 59,73
Otoriter | ot Alma Miidiirii 9 37,33
Liderlik | Gisventik Miidiirii 10 54,10
Tarn Satis ve Pazarlama Miidiirti 10 84,30
Yiyecek-Igecek Miidiirii 15 64,73
Kat Hizmetleri Midiiri 9 51,56

Toplam 111
Genel Midiir 10 39,50
Mali Isler Miidiirii 12 60,79
Insan Kaynaklar1 Béliimii 12 50,67
Tam Teknik Mudiir 9 83,28
Serbestlik | Onbiiro Miidiirii 15 4423
Tamyan Satin Alma Miidiirii 9 56,67
Liderlik Giivenlik Miidiirii 10 47,10
Tarz Satis ve Pazarlama Miidiirti 10 70,40
Yiyecek-Igecek Miidiirii 15 65,20
Kat Hizmetleri Midiiri 9 45,28

Toplam 111
Demokratik Otoriter Liderlik TE?:I :;?;:’;:E?k

Liderlik Tarz Tarz y
Tarzi

Ki-Kare 10,075 38,780 17,376
df 9 9 9
Asymp. Sig. ,344 ,000 ,043
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Hy: Yoneticilerin ¢calisma pozisyonlari agisindan liderlik tarzlar1 arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin ¢alisma pozisyonlari agisindan liderlik tarzlari arasinda fark vardir.

Tablo 3.41°de verilen anlamlilik degerleri incelendiginde; s6z konusu
degerlerin 0,05’ten kii¢iik olmalar1 nedeniyle (p<0,05), Hy hipotezi reddedilmis olup
tam serbestlik taniyan ve otoriter liderlik tarzlarini gelistiren katilimeilarin gorev
yaptiklart isletmedeki calisma pozisyonlari arasinda anlamli bir farklilik oldugu ortaya
konmustur. Ankete katilan genel miidiirlerin Insan Kaynaklar1 miidiirleri ve Satin Alma
miidiirlerine gore otoriter liderlik tarzina daha olumlu baktiklari, teknik miidiirlerin ise
genel miidiirler ve Onbiiro miidiirleri ile Halkla Iliskiler miidiirlerine gére tam serbestlik
taniyan liderlik tarzi boyutuna daha olumlu baktiklar1 Tukey testi ile tespit edilmistir.
Istanbul’daki bes yildizl1 otellerde gorev yapan genel miidiirlerin giic durumlarimi ve
konumlarini baskici, sert yonetim tarzi ile koruduklari sdylenebilir. Teknik miidiirlerin
tam serbestlik taniyan liderlik tarzin1 benimsemelerinin nedenleri ise; teknik konularda
isgdrenlerin uzman kisiler olmalari, teknik iglerin yerine getirilmelerinin bu iggérenlerin
becerilerine ve yaraticiliklarina bagli olmasi, yaraticiligin da serbest bir ortamda ortaya

konabilmesi ve teknik ekibin yonlendirilmeye ihtiya¢ duymasi olarak gosterilebilir.

Anlamhilik degeri demokratik liderlik tarzin1 benimseyen yoneticiler agisindan
incelendiginde; gorev yapilan isletmedeki calisma pozisyonuna gore anlamli bir

farklilik olmadig1 goriilmiistiir (p>0,05).

3.6.13. Yoneticilerin Turistik Ozellizi Olan Bir Yerde Biiyiime
Durumlarmma Gore Liderlik Tarzi Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar:
Arasindaki Farka Iliskin Testler

Ankete katilan yoneticilerin turistik 06zelligi olan bir yerde biiyiiyiip
bliyimedikleri ile liderlik tarzi faktorleri alt boyutlar1 arasinda bir farkin olup
olmadigint sinama amaci ile uygulanan Mann-Whitney U testinin sonuglar1 Tablo

3.42°de verilmistir.
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Tablo 3.42. Turistik Ozelligi Olan Bir Yerde Biiyiime Durumlarina Gére Liderlik
Tarzlann Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara Ilisgkin Mann-Whitney U Testi

Sonuclari
) Turistik
Ozelligi Olan Gozlem . Ortalamalarin
S{el;de Saysi Ortalama Deger Toplam
Bilyiime
Demokratik | Evet 82 66,05 5416,00
Liderlik | Hayir 41 53,90 2210,00
Tarzn Toplam 123
Otoriter Evet 82 64,30 5273,00
Liderlik Hayir 41 57,39 2353,00
Tarzi Toplam 123
Tam Evet 82 61,49 5042,50
Serbestlik | Hayir 41 63,01 2583,50
Tamyan
L,lrd::Zl:k Toplam 123
Demokratik Otoriter Tan,}:ﬁlr;:sthk
Liderlik Tarz1i | Liderlik Tarz Liderlik Tarz
Mann-Whitney U 1349,000 1492,000 1639,500
Wilcoxon W 2210,000 2353,000 5042,500
Z -1,784 -1,020 -,228
Asymp. Sig. (2-tailed) ,074 ,308 ,820

Ho: Yoneticilerin turistik 6zelligi olan bir yerde biiylime durumlar1 agisindan liderlik

tarzlar arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin turistik 6zelligi olan bir yerde biiylime durumlari agisindan liderlik
tarzlari arasinda fark vardir.

Tablo 3.42°deki anlamlilik degerlerine bakildiginda; tiim liderlik tarzlari alt

boyutlar1 ile turistik 6zelligi olan bir yerde biiylime durumu arasinda anlamli bir

farklilik olmadig1 goriilmiis olup, Hy kabul edilmistir (p>0,05).
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3.6.14. Yoneticilerin Ebeveynlerinin Turizm Sektoriinde Calisma
Durumlarima Goére Liderlik Tarzi Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar
Arasindaki Farka Iliskin Testler

Tablo 3.43’te katilmcilarin ebeveynlerinin turizm sektoriinde ¢alisma
durumlar ile liderlik tarzi faktorleri alt boyutlar1 arasinda bir farkin olup olmadigini

sinama amaci ile uygulanan Mann-Whitney U testinin sonuglar1 goriilmektedir.

Tablo 3.43. Ebeveynlerin Turizm Sektoriinde Calisma Durumlarina Gore Liderlik
Tarzlarnn Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara Ilisgkin Mann-Whitney U Testi
Sonuglari

Ebeveynlerin
Turizm Gozlem Ortalama Ortalamalarin
Sektbriinde Sayis1 Deger Toplam
Calisma
Durumu
Demokratik | Evet 15 39,70 595,50
Liderlik Hayir 106 64,01 6785,50
Tarzn Toplam 121
Otoriter Evet 15 51,27 769,00
Liderlik Hayir 106 62,38 6612,00
Tarzi Toplam 121
Tam Evet 15 66,00 990,00
Serbestlik | Hayir 106 60,29 6391,00
Tamyan
L,lrd::Zl:k Toplam 121
Demokratik Otoriter Tan,}:ﬁlr;:sthk
Liderlik Tarz1 | Liderlik Tarzi Liderlik Tarz
Mann-Whitney U 475,500 649,000 720,000
Wilcoxon W 595,500 769,000 6391,000
Z -2,517 -1,155 -,603
Asymp. Sig. (2-tailed) ,012 ,248 ,546
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Ho: Yoneticilerin ebeveynlerinin turizm sektoriinde ¢alisma durumlar1 agisindan liderlik
tarzlar arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin ebeveynlerinin turizm sektdriinde ¢alisma durumlart agisindan liderlik
tarzlar1 arasinda fark vardir.

Tablo 3.43’teki anlamlilik degerleri satirina bakildiginda; s6z konusu degerin
demokratik liderlik tarzi i¢in 0,05’ten kiigiik olmasi nedeniyle (p<0,05), Hy hipotezi
reddedilmis olup, demokratik liderlik tarzini benimseyen ydneticilerin ebeveynlerinin
turizm sektoriinde c¢alisma durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugu ortaya
konmustur. Demokratik liderlik tarzini benimseyen ydneticilerin biiylik bir oranda
“hayir” yanitin1 verdikleri goriilmektedir. Ankete katilan yoneticilerin ebeveynlerinin
genel olarak turizm sektorii haricinde baska sektorlerde calistiklari goriilmektedir.
Ancak bu durum ile katilimci yoneticilerin demokratik liderlik tarzini benimsemeleri

arasinda bir baglant1 kurulamamustir.

Diger liderlik tarzlarina ait degerlere bakildiginda ise; anlamli bir farklilik

olmadig goriilmistiir (p>0,05).

3.6.15. Yoneticilerin Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumlarina Gore
Liderlik Tarz1 Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki Farka
Iliskin Testler

Katilimcilarin turizm ve otelcilik egitimi alip almadiklar1 ile liderlik tarzi
faktorleri alt boyutlar1 arasinda bir farkin olup olmadigini tespit etmeye yonelik olarak

uygulanan Mann-Whitney U testinin sonuglar1 Tablo 3.44’°te verilmistir.
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Tablo 3.44. Turizm ve Otelcilik Egitimi Alma Durumlarina Gére Liderlik Tarzlarn
Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara iliskin Mann-Whitney U Testi Sonuclar:

Turizmve
Otelcilik
Egitimi | GoOzlem Sayis1 | Ortalama Deger Ortalamalarm
Alma Toplam
Durumu
Demokratik | Evet 54 66,16 3572,50
Liderlik Hayir 69 58,75 4053,50
Tarz Toplam 123
Otoriter Evet 54 63,81 3446,00
Liderlik Hayir 69 60,58 4180,00
Tarzi Toplam 123
Tam Evet 54 56,17 3033,00
Serbestlik | Hayir 69 66,57 4593,00
Tamyan
L,lIfi;:Zl:k Toplam 123
Demokratik Otoriter Tan%:;rb:stlik
Liderlik Tarn | Liderlik Tarz | | . der“kyTam
Mann-Whitney U 1638,500 1765,000 1548,000
Wilcoxon W 4053,500 4180,000 3033,000
Z -1,146 -,502 -1,641
Asymp. Sig. (2-tailed) ,252 ,615 ,101

Hy: Yoneticilerin turizm ve otelcilik egitim alma durumlar agisindan liderlik tarzlari

arasinda fark yoktur.

H;: Yoneticilerin turizm ve otelcilik egitimi alma durumlar agisindan liderlik tarzlar

arasinda fark vardir.

Tablo 3.44’teki ilgili degerler incelendiginde; biitiin liderlik tarzlari alt

boyutlari ile yoneticilerin turizm ve otelcilik egitimi alma durumlar1 arasinda anlamli bir

farklilik olmadig1 tespit edilmis ve Hy kabul edilmistir (p>0,05).
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3.6.16. Yoneticilerin Liderlik ile Tlgili Bir Egitime Katilma Durumlarina
Gore Liderlik Tarz1 Gelistirilmesindeki Faktorlerin Alt Boyutlar1 Arasindaki

Farka lliskin Testler

Tablo 3.45, ankete katilan yoneticilerin liderlik ile ilgili bir egitime katilip

katilmadiklar1 ve liderlik tarz1 faktorleri alt boyutlart arasinda bir farkin olup olmadigini

ortaya koymak amaciyla gerceklestirilen Mann-Whitney U testinin sonuglarini

gostermektedir.

Tablo 3.45. Liderlik ile Ilgili Bir Egitime Katilma Durumlarima Gére Liderlik
Tarzlarnn Alt Boyutlar1 Arasindaki Farklara Ilisgkin Mann-Whitney U Testi

Sonuclarn
Liderlik
Egitimi . . Ortalamalarin
Alma Gozlem Sayis1 | Ortalama Deger Toplam:
Durumu
Demokratik | Evet 77 63,65 4901,00
Liderlik Hayir 46 59,24 2725,00
Tarz Toplam 123
Otoriter Evet 77 61,60 4743,00
Liderlik Hayir 46 62,67 2883,00
Tarz Toplam 123
Tam Evet 77 62,24 4792,50
Serbestlik | Hayir 46 61,60 2833,50
Tamyan
Liderlik
Tarz Toplam 123
Demokratik Otoriter Tan,}:ﬁlr;:sthk
Liderlik Tarz1 | Liderlik Tarz Liderlik Tarz
Mann-Whitney U 1644,000 1740,000 1752,500
Wilcoxon W 2725,000 4743,000 2833,500
Z -,665 -,163 -,099
Asymp. Sig. (2-tailed) ,506 ,870 921
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Ho: Yoneticilerin liderlik ile ilgili bir egitime katilma durumlart acisindan liderlik
tarzlar arasinda fark yoktur.

Hi: Yoneticilerin liderlik ile ilgili bir egitime katilma durumlart acisindan liderlik
tarzlar1 arasinda fark vardir.

Tablo 3.45’teki anlamlilik degerleri satir1 incelendigine; tiim liderlik tarzlari alt
boyutlari ile liderlik iizerine bir egitime katilip katilmama durumu arasinda anlamli bir

farklilik olmadig1 ortaya konmus ve Hy kabul edilmistir (p>0,05).
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SONUC VE ONERILER

Rekabetin gilinden giline daha yogun olarak yasandigi giinlimiiz is diinyasinda
orgiitsel amaglarin gergeklestirilmesi, yeni stratejilerin gelistirilmesi ve oOrgiitsel
devamliligin saglanabilmesi i¢in yoneticilere 6nemli gorevler diismektedir. Bunun
yaninda Orgiit kaynaklarini bir araya getiren ve bu kaynaklar1 dogru yer, dogru zamanda
yonlendirebilen liderlere de orgiitler tarafindan biiyiik bir ihtiyag duyulmaktadir.
Rekabet yogun bir sektorde faaliyet gosteren otel isletmelerinde liderlerin varligi bu
isletmelere avantaj saglayan unsurlarin basinda gelmektedir. Bu liderlerin sahip
olduklar1 demografik 06zelliklerin liderlik yonelimleri ile iliskisi yonetim bilimi

kapsaminda ilgi duyulan konulardan bir tanesidir.

Belirlenen amag dogrultusunda hazirlanip Istanbul’daki bes yildizli otellerde
gorev yapan genel miidiirler ve departman miidiirleri iizerinde uygulanan anketin

sonuglari su sekilde siralandirilabilir:

» Bu anket caligmasindan elde edilen sonuglara gore; ankete katilan
yoneticilerin biiyiik ¢ogunlugu erkek, evli, 26-35 ve 36-45 yas araliginda, ¢ocuk sahibi
olmayan ve ii¢ kardes olan yoneticilerdir. Diger 6zelliklere bakildiginda katilimcilarin
biiyiik ¢ogunlugu turistik 6zelligi olan ilge ve daha biiyiik merkezlerde yetismistir. Bu
yoneticilerin anne ve babalar1 biiylik ¢cogunlukla ilkdgretim mezunudurlar ve turizm
sektoriinde calismamigslardir. Bu bakimdan otellerde gorev yapan yoneticilerin turizm
sektoriinli segmelerinde anne ve babalarinin etkili olmadiklari, ancak biiytidiikleri yerin

ozelliginin etkili oldugu sdylenebilir.

» Demografik  Ozelliklere yoneticilerin  egitim  durumlart  agisindan
bakildiginda ise; ankete katilan yoneticilerin biiyilk ¢ogunlugu lisans ve {izeri
seviyelerde egitim gormiis, turizm ve otelcilik egitimi almamislardir. Turizm ve
otelcilik egitimi alanlar ise on lisans ve lisans diizeylerinde bu egitimi almislardir.
Ayrica katilimeilarin biiylik ¢ogunlugu liderlik {izerine bir egitime katildiklarini

belirtmislerdir ve Ingilizce’yi iyi seviyede konusmaktadirlar. Bu acidan Istanbul’daki
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bes yildizli otellerde gorev yapan yoneticilerin egitim ve kiiltiir seviyelerinin yiiksek

oldugu sdylenebilir.

» Yoneticilerin is deneyimleri ve aylik gelirleri incelendiginde; biiyiik
cogunlukla 1001-3000 TL arasinda aylik gelir elde ettikleri, 16 yil ve iizeri tam zamanl
is deneyimine sahip olduklari, 1-5 yildan beri bulunduklar: otellerde ¢alistiklar: ortaya

konmustur.

¢ Bu arastirmada Kurt Lewin tarafindan gelistirilen otoriter, demokratik ve
tam serbestlik tantyan liderlik tarzlari; alt boyutlar olarak belirlenmistir. Ug liderlik tarz1

gozetilerek hazirlanan anket calismasi sonucu elde edilen analizler incelendiginde;

» Yas, medeni durum, aylik gelir, kardes sayisi, anne-baba egitim durumu,
turistik 6zelligi olan bir yerde biiylime, turizm ve otelcilik egitimi alma ve liderlik
lizerine bir egitime katilma degiskenleri ile ii¢ liderlik tarzi alt boyutlar1 arasinda
istatistiksel bir anlamlilik olmadig1 tespit edilmistir. Dolayisiyla bu demografik ve

kisisel 6zelliklerin, benimsenen liderlik tarzlarini etkilemedigi sOylenebilir.

» Demografik ozellikler ile gelistirilen liderlik tarzlari alt boyutlar1 arasindaki
iliski incelendiginde baz1 degiskenlerin ise anlamli farkliliklar gdsterdikleri
gorlilmiistiir. Cinsiyet, egitim durumu, yetisme ¢aginda en uzun siire bulunulan yer, tam
zamanl is deneyimi siiresi, ¢aligsilan oteldeki is deneyimi siiresi, ebeveynlerin turizm
sektoriinde calisma durumlar1 ve gorev yapilan oteldeki departman degiskenleri ile
liderlik tarzlari alt boyutlarmin istatistiksel ag¢idan anlam tasidigi ortaya konmustur.

Ozellikle demokratik liderlik tarzinda bu fark agik¢a gériilmektedir.

» Erkek, on lisans mezunu, biiyiiksehirde yetisen, 11 yil ve {izeri tam zamanli
is deneyimine sahip katilimci yoneticilerin demokratik liderlik tarzina daha olumlu
baktiklari; 5 yil ve daha az siire tam zamanli is deneyimi bulunan yoneticilerin ise

otoriter liderlik tarzina daha yatkin olduklari, 16 yil ve iizeri slireden beri ayni otelde
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gorev yapan yoneticilerin ise tam serbestlik taniyan liderlik tarzin1 benimsedikleri tespit

edilmistir.

» Otel isletmelerinde erkek yoneticilerin otorite saglamada katilimei
yontemleri daha ¢ok kullanmalar1 bu yoneticilerin demokratik ve tam serbestlik taniyan
liderlik tarzlarmi daha ¢ok benimsemelerine neden olarak gosterilebilir. On Lisans
mezunlarinin  Lisans mezunlarina goére demokratik liderlik tarzim1 daha fazla
benimsemelerinin nedenleri; turizm ve otelcilik egitimini On Lisans diizeyinde alan
bireylerin ¢cok olmasi, bu egitimden hemen sonra bireylerin ¢aligma hayatina atilarak is
ortaminda deneyim kazanmalar1 ve bu deneyim sonucunda gorev yaptiklar1 otellerde
katilimc1 yontemleri daha ¢ok benimsemeleri olabilir. Biiyliksehirde demokratik bir
ortamda yetisen ve is hayatinda uzun yillar gegiren egitimli erkek yoneticilerin

demokratik liderlik tarzin1 daha ¢ok benimsedikleri sdylenebilir.

» 11 yil ve daha uzun siiredir ¢alisma hayatinda olan yoneticiler kazandiklart
deneyimler sonucunda iggorenlere daha anlayisli davranabilmekte ve astlarinin karar
alma siirecinde daha ¢ok yer almalarma izin verebilmektedirler. Is hayatinda uzun
siiredir yer alan yoneticiler gibi goérev yaptiklar1 otellerde uzun zamandir c¢alisan
yoneticiler de bu isletmelerde edindikleri konum ve deneyimlerinden 6tiirii iggdrenlerin
ne sekilde yonlendirilmeleri gerektigini zaman igerisinde Ogrenmektedirler. Biiyiik
cogunlukla atanma yoluyla miidiirlik pozisyonuna gelen ve 5 yildan daha az is
deneyimi olan ydneticilerin otoriter liderlik tarzin1 benimsedikleri tespit edilmistir. 5 yil
ve daha az siiredir i§ hayatinda yer alan bazi yoneticilerin ise gorev yaptiklar: yerlerde
kendilerini bir an 6nce 6n plana ¢gikarmak ve iggorenlere iglerini yapmalarint saglamak

amactyla baskici yollar deneyerek otoriter liderlik tarzini benimsedikleri sdylenebilir.

» Caligilan departmanlar agisindan bakildiginda genel miidiirlerin otoriter,
teknik miidiirlerin ise tam serbestlik taniyan liderlik tarzini benimsedikleri ortaya
konmustur. Genel miidiirler bulunduklart konum itibariyla genel olarak sert mizagli,
baskici yoneticilerdir. Bu ylizden otel genel miidiirlerinin de gorev yaptiklar otellerde

otoriter liderlik tarzin1 benimsemeleri beklenen bir durumdur. Teknik islerin yaraticilik
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gerektiren isler olmalarindan dolay1 teknik miidiirlerin iggdrenler {izerinde tam
serbestlik taniyan liderlik tarzini gelistirmeleri beklenebilir. Ciinkii tam serbestlik
tantyan liderlik tarzi isgdrenlere firsat taniyarak yaraticiliklarini kullanma olanagi
vermektedir. Otoriter liderlik tarzinin benimsendigi bir orgiitte baskici ortamdan dolay1

yaraticilik gosterilmesi beklenememektedir.

e @Goriildiigi tizere Ui¢ liderlik tarzini birden etkileyen herhangi bir demografik
ozellik olmamakla birlikte; yukarida siralanan degiskenler bazi liderlik tarzlar ile
istatistiksel acidan anlamli bir iliski igerisindedirler. Bu bakimdan, yapilan ¢alismanin
ilgili literatiire katki saglayacagi soylenebilir. Buna ek olarak; otel isletmelerinde
yuriitilen bu liderlik anketinin otomotiv, tekstil, kimya gibi farkli sektorlerde de
uygulanarak bu sektorlerdeki liderlik yonelimlerini karsilastirma bigiminde yapilacak

bir caligma ile liderlik literatiiriine ayrica bir katki saglanabilir.

Bazi liderlik yaklagimlar1 tarafindan dogustan geldigi varsayilan, bazi
yaklagimlar tarafindan ise sonradan Ogrenilebilecegi diisiiniilen liderlik 6zellikleri;
glinlimiiz is diinyasinda i¢inde bulunduklar isletmelere daha fazla katkida bulunmak
isteyen yoneticiler tarafindan gelistirilmeye g¢alisgilmalidir. Bu da oncelikle degisimi
kabullenmek ve daha sonra liderlik egitimi verilen kurs, seminer vb. programlara
katilmakla gergeklesebilmektedir. Ciinkii ¢agimizda ve gelecekte lider ydneticilerin
oneminin artacagi Ongoriilmektedir. Isletmelerin diger rakip isletmelere iistiinliik
saglamalariin yolu yoneticilerin liderlik potansiyellerininin farkina varip, yoneticilik
ozelliklerini gelistirerek lider yonetici olma yolunda adim atmalarindan ge¢mektedir.
Ayrica 2l.ylizyil liderlik anlayisinin temelinde yatan ve liderlerin gelecekteki
misyonlarindan biri olan yeni liderler gelistirme stratejisi de isletmeler tarafindan

desteklenmeli ve benimsenmelidir.
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EKLER
Ek-1: Liderlik Tarz1 Betimleme Anketi

Sayn yonetici;

Elinizdeki anket, bes yildizl otel isletmelerinde ¢alisan yoneticilerde demografik 6zelliklerin liderlik
i¢in yeterliginin 6l¢iilmesini amaglamaktadir. Elde edilecek veriler, Trakya Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’nda devam etmekte oldugum yiiksek lisans tezim icin bilimsel amagla
kullanilacaktir. Bu yiizden isim belirtmenize gerek yoktur. Yardimlariniz ve ilginiz i¢in tesekkiir ederim.

Serol KARALAR
Trakya Universitesi
LUTFEN SiZE UYGUN OLAN BOLUMU iSARETLEYINIZ ( X)
1. Cinsiyetiniz? ( )Kadin ( )Erkek

2. Yasiniz? ( )1825 ( )26-35 ( )36-45 ( )46-55 ( )56-65 ( )66 ve lizeri
3. Dogum yeriniz (Liitfen il olarak belirtiniz)? ...................ccoovvvveeeennnnee.
4. Medeni durumunuz? () Bekar ( )Evl
5. (4.soruya“Evli” yanitini verdiyseniz) Esinizin is durumu? () Calistyor () Calismiyor
6. Bakmakla yiikiimlii oldugunuz cocuk sayisi? ( ) Yok ( )Bir ( )iki ( )U¢ ( ) Ucten fazla
7. Egitim durumunuz? () {lkogretim ( ) Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans
() Yiiksek Lisans () Doktora

8. Aylik geliriniz? () 618 TL ve alt1 ( )619-1000 TL ( ) 1001-3000 TL

() 3001-5000 TL () 5001-7000 TL () 7001 TL ve lizeri

9. Yetisme caginizda (7-18 yas arasy) en uzun siire bulundugunuz yer?
( )Koy () Belde ( )ilge ( H11 () Biiyiiksehir

10. Turistik ozelligi olan bir yerde mi biiyiidiiniiz? () Evet ( ) Hayrr
11. Siz dahil toplam kag kardessiniz? () Tekcocuk ( )2 ( )3 ()4 ( )5veizeri
12. Babamizin egitim durumu? () [lkdgretim ( )Lise ( )OnLisans ( )Lisans
() Yiiksek Lisans () Doktora
13. Annenizin egitim durumu? ( ) ilkégretim ( )Lise ( )OnLisans ( ) Lisans
() Yiiksek Lisans () Doktora
14. Ebeveynleriniz turizm sektoriinde caligtt mi? ( )Evet ( )Hayrr
15. Kag yillik tam zamanly is deneyiminiz var? () 1 yildan az ( )15y ( )6-10y1l
( )11-15yl () 16 yil ve iizeri
16. Bu isletmede kag yildr caligiyorsunuz? () 1 yildan az ( )Ll-5vy1 ( )6-10ydl
( )I11-15y1 () 16 yil ve tizeri

17. Bu isletmedeki calisma pozisyonunuz nedir? () Genel Miidiir () Mali Isler Miidiirii
( ) Teknik Miidiir ( ) insan Kaynaklar1 Miidiirii () Onbiiro Miidiirii () Giivenlik Miidiirii

() Misafir Hizmetleri Miidiiric. () Satin Alma Midiirii () Halkla Iliskiler Miidiirii
( ) Satis ve Pazarlama Miidiirii () Yiyecek-Igcecek Miidiirii () Kat Hizmetleri Miidiirii
18. Turizm ve otelcilik egitimi aldiniz mi? ( )Evet () Hayrr

19. (18. soruya “Evet” yanitint verdiyseniz) Aldiginiz egitimin diizeyini belirtiniz(Lise, lisans vb.)............
20. Liderlik konusunda bir egitime (lider gelistirme kursu vb.) katildiniz mi? ( ) Evet () Hayrr

21. Bildiginiz yabanci diller ve seviyeleri? Cok lyi Iyi Orta Diisiik
Almanca () () () ()
Fransizca () () () ()
Ingilizee () () () ()
Diger () () () ()
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Davranislar

Kesinlikle
katulmiyorum

Katilmiyorum

Fikrim yok

Katilyyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1.Etrafimda fikir ve dnerilerime giivenen ¢alisanlarin
olmasini isterim.

2.Calisanlar lizerinde otorite saglamak isimin bir
pargasidir.

3.Calisanlara isleri hakkinda sorular sormak iyi bir
uygulamadir.

4.Calisanlari, performanslarindan dolay1 takdir
etmek benim i¢in 6nemlidir.

5.Calisanlarin basarilarini kendi kisisel
basarilarimdan iistiin tutarim.

6.Calisanlari psikolojik yonden desteklerim.

7.Calisanlar beni kendilerine ornek alirlar.

8.Takim ruhu olusturmak benim i¢in énemlidir.

9.Bir takimin lideri olmak ve bu takimin iiyelerini
yonlendirmek beni mutlu eder.

10.Isyerinde krizi asma siirecinde calisanlarin beni
takip etmelerini saglarim.

11.Boliimiim disindaki toplantilarda takimimi temsil
etmek benim i¢in gurur vericidir.

12.Calisma arkadaslarimin sorunlariyla yakindan
ilgilenirim.

13.Calisma  ortaminda olusan anlagmazliklarin
¢Oziimiinde etkin bir rol alirim.

14.Isletmedeki diger departmanlarla da isbirligine
giderim.

15.Yaraticiligim, sahip olmam gereken 6zelliklerden
biridir.

16.Calisanlardan gelen yeni fikirlere her zaman
agigimdir.

17.Calisanlar benim 6nerilerimi dikkate alirlar.

18.Calisma  hayatimda bircok defa liderligi
iistlenmem i¢in 1srar edilmistir.

19.Calisanlarin bana inandiklarint ve giivendiklerini
hissederim.

20.Caliganlarin  is ile ilgili Onerilerimi dikkate
almalarini isterim.

21.Takim arkadaglarima danismadan hareket ederim.
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22.Calisanlara is ile ilgili sinirsiz 6zgiirliik tanirim.

23.Sorunlarin  ¢dziilmesinde ¢alisanlarin ~ kendi
inisiyatiflerini kullanmalarina izin veririm.

24.Calisanlarin  performans artirma ve kariyer
gelistirme cabalarina destek veririm.

25.Caliganlarin planl hareket etmelerini isterim.

26.Calisanlarin standart kural ve diizenlemelere uyup
uymadiklarini kontrol ederim.

27.Sorunlarin  ¢oziilmesinde benim  belirledigim
yollarin izlenmesini isterim.

28.Yenilik¢i  tavrim, sahip olmam  gereken
ozelliklerden biridir.
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Ek-2: Bes Yildizh Otel isletmelerinin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

2634 sayilt Turizm Tesvik Kanunu kapsaminda yayimlanan Turizm Tesisleri
Yonetmeligi’ne gore bes yildizli oteller; yerlesme durumu, yapi, tesisat, donatim,
dekorasyon ve hizmet standard1 olarak iistiin 6zellikler gosteren, dort yildizli oteller igin
aranilan sartlarla birlikte asagida belirtilen nitelikleri tasiyan en az 120 odali otellerdir.
Bu yoOnetmelikte bes yildizli otellerde bulunmasi gereken ozellikler su sekilde

siralandirilmastir:

1) - Kisi basina en az 1.2 metrekare diisecek sekilde en az 100 kisilik ikinci bir
cok amagli salon ve fuayesi,

- Kapal1 veya agik ylizme havuzu,

- En az 100 kisi kapasiteli kabare, tiyatro, sinema etkinliklerinin yapilabilecegi
kapal1 salon,

- Kisi basina en az 1.2 metrekare alan diisen, en az 100 kisilik konferans
salonu, fuayesi, salon ile baglantili en az iki ¢alisma odasi, sekreterlik ve simiiltane
terciime hizmetlerinin verildigi mahaller,

- Kisi bagina en az 1.2 metrekare alan diisecek sekilde en az 100 kisilik gece
kuliibii, diskotek veya benzeri eglence imkani veren ayr1 bir salon,

- En az 40 metrekare biiyiikliikte aletli jimnastik, aerobik veya bilardo salonu,
alarm sistemi bulunan sauna, Tiirk hamami, mini golf, tenis veya voleybol sahasi,
bowling salonu, go-kart pisti, kayak ve deniz sporlari, squash salonu veya benzeri
imkanlar saglayan iinitelerden en az ii¢ adedi,

- Pasta ve icki servisi verilen en az 100 kisilik salon,

- En az bes ¢esit Tiirk yemeginden olusan bir moniiniin de sunuldugu ikinci bir
lokanta,

- Telefon, faks, bilgisayar vb. biiro hizmetlerine yonelik ¢alisma salonu,

- Kafeterya ve snack bar,
tinitelerinden en az ii¢ adedi.

2) Miisterilerin inecegi veya cikacagi kat sayisinin birden fazla olmasi halinde

otelin kapasitesiyle orantili miisteri asansorleri ile servis merdiveni veya asansorii,
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3) Oda sayisinin en az %?20'si kadar park yeri imkani olan garaj veya lizeri
kapal1 otopark,

4) Uydu veya video yaymlar1 imkant,

5) Bay ve bayan kuaforii,

6) Banyolarda kiivet, resepsiyonla baglantili telefon,

7) 24 saat oda servisi,

8) Turizm amacl satis {initeleri.





