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YOL AMAC MODELI KAPSAMINDA ONDERLIK DAVRANISLARININ
INCELENMESINE YONELIK BIiR ARASTIRMA

Alptekin SOKMEN", Yasin BOYLU™
OZET

Hizmet isletmeleri de, mal iireten diger isletmeler gibi miisteri siirekliligi ve rekabet
tstiinliigii kapsaminda insan kaynaklarina son yillarda daha fazla Onem vermeye
baslamislardir. Ozellikle tiiketici ile yogun temas kurulan ve algilanan hizmet kalitesinin
tekrar ayni igletmenin se¢iminde dnemli oldugu otelcilik sektoriinde, isgorenler 6nemli roller
istlenmektedir. Bu acidan diisiiniildiiglinde etkin bir onderlik anlayisi, hizmet sektoriinde yer
alan otel isletmelerine kritik istiinliikler saglayabilir. Adana ilinde faaliyet gdsteren otel
isletmelerinde gerceklestirilen bu arastirmada, Algilanan Onderlik Davramis Olgegi
uygulanmistir. Betimleyici faktor analizi sonucunda ilgili isletmelerde aragsal, katilimci ve
destekleyici onderlik davraniglarinin sergilendigi tespit edilmistir. Yapilan testler sonucunda

ise, isgdrenlerin bazi demografik 6zellikleri kapsaminda anlamli farkliliklar ortaya ¢ikmustir.

Anahtar Kelimeler: Onderlik, Yol-Ama¢ Kurami, Otel Isletmeleri

ABSTRACT

The service firms like manufacturing firms, take into account human resources in
order to gain competitive advantage and guest continuity. Especially in lodging industry,
where high contact with guests is important for service quality, employee performance is very
important. In the light of the information, effective leadership can bring critical advantages to
the hotel firms. In light of the aforementioned information, Perceived Leadership Behavior
Scale is used in hotels in Adana. The results of the exploratory factor analysis indicate
instrumental, participative, and supportive leadership behaviors. The results also
demonstrated several significant differences among some demographic attributes of

employees.
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GIRIS

Onderlik konusu, belki de en fazla ilgi goren konularin basinda gelmis ve binlerce
arastirmaya konu olmustur. Bu yiizden, belki de c¢alisma sayisina yakin onderlik tanimi da

gelistirilmistir (Abelson, Vredenburg ve Sheridan, 1984; Can, Akgiin ve Kavuncubasi, 1998).

Onderlik; belirli bir durum, an ve kosul altindaki bir grubu, érgiitsel hedeflere ulasmak
icin cabalamasini tesvik eden, ortak hedeflere ulagmada yardimci olan deneyimleri aktaran ve
uygulanan liderlik tlirlinden hosnut olmalarini saglayan bir etkileme siireci (Werner, 1993;
Katz ve Kahn, 1979; Hollander, 1978; O’Donovan, 1978; Davis, 1984; Kogel, 2001) seklinde
tammlanmaktadir. Onderlik aym zamanda; bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve

bilgilerinin toplami (Eren, 2000; Can, Tuncer ve Ayhan, 2005) olarak da ifade edilmektedir.

Bu tanimlarda 6nderlik; temelde bir etkileme siireci, grupsal etkinliklerin odak noktast,
farklilasmig bir rol yapisinin harekete gegiricisi ve en yliksek igbirligini saglayarak
insanlardan yararlanma yetenegi olarak ele alinmaktadir. Bu noktada etkileme kaynagi olarak
“gii¢” ortaya ¢ikmaktadir. Gii¢, diger kisilerin davraniglarim1 etkilemede bireyin yetenegi
(Can, Tuncer ve Ayhan, 2005) ve isgdrenlere yon verebilmek i¢in onderin ihtiya¢ duydugu
kaynaktir (Karayel, 1999). Orgiitsel yapilarda bulunan giic kaynaklarmi ise bes grupta
(French ve Raven, 1982) toplamak miimkiindiir. Bunlar; onderin hiyerarsik yap1 icindeki
konumuna ya da roliine bagh olarak sahip oldugu yetkiye dayanan yasal gii¢ (Kavuncubasi,
1992); édiillendirme giicii (Gibson, Ivancevich ve Donelly, 1976; French ve Raven, 1982);
emirlere itaatsizlik gdsteren astlarin kontrol edilmesine yonelik cezalandirma giicii (Celik,
2000); onderin karizmasina dayal begeni giicii (Kogel, 2001) ve onderin sahip oldugu 6zel
yetenek, bilgi, uzmanlik ve tecrilbeden dogan uzmanlik giicii (Karayel, 1999; Sahin 1999;
Celik 2000)’diir.

Yonetim literatlirii yakindan incelendiginde, yonetimle ilgili hemen tiim kitaplarda

onderlikle ilgili boliimlerin ¢ogunlukla yer aldig1 izlenmektedir. Bu ilginin temelinde yatan
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neden, Onderligin basarili her tiirlii 6rgiitsel ¢cabanin ardindaki en 6nemli faktor ve basaril
orgiitlerin yaraticis1 olduguna yonelik diisiincedir. Onderlik ve ydnetim i¢ ige girmis
kavramlardir. Ancak bu kavramlar arasinda énemli ve anlamli farkliliklar da bulunmaktadir
(Griffin, 1984; Hitt, Middlemist ve Mathis, 1986; Sarvan, 1990; Kotter, 1990; Biggerstaff,
Ray ve Syre, 1991; Erdogan, 1991; Kavuncubasi, 1992; Kegecioglu, 1998; Celik, 2000; Peker
ve Aytiirk, 2000; Kogel, 2001; Erdem, 2002; Kostik, 2003; Arpaci, 2006; Besiler, 2007).

Onderlik konusunun toplum bilimciler tarafindan yillardir incelendigi ve ¢alismalarin
onemli bir kisminin basarili Onderleri belirleyen etmenlerin neler oldugu konusunda
yogunlastigr bilinmektedir (Stoner ve Walker, 1986). Bu kapsamda, bir grup arastirmaci
bireysel ozellikler iizerinde dururken, bir grubun da 6nderin davranislari iizerinde durdugu,
son yillarda da onderlik ortami {iizerine arastirmalarin yogunlastigi gozlemlenmektedir.
Gergekten de 1980°li yillarin bagina kadar gecen siirede ana hedefleri etkin Onderligi
belirlemek olan kuramlar; 6zellik yaklasimlari, davranigsal kuramlar ve durumsallik kuramlari
basliklar altinda verilirken, 1980°den giiniimiize kadar olan siirecte etkin olan kuramlar ise,
onderlikte yeni yaklasimlar basligi altinda incelenmistir. Bu kuramlar1 ve donemlerini Tablo

1’de gorebilmek miimkiindiir.

Tablo 1: Onderlik Kuramlariin Dénemleri ve Konular:

Dénem Yaklasim Konusu

1940’larin Sonu Ozellik Yaklagimi Onderlik Yetenegi Dogustandir
1940’larin Sonundan Davranigsal Yaklagim Onderlik Etkililigi Onderin Nasil
1960’larin Sonuna Kadar Davrandigyla Ilgilidir
1960’larin Sonundan Durumsallik Yaklagimi Etkin Onderlik Duruma Baghdir
1980’lerin Bagina Kadar

1980°li Yillardan Giiniimiize | Déniisiimsel Onderlik ve Etkin Onderler Degisimi

Kadar Karizmatik Onderlik Yaklasim1 Gergeklestirebilenlerdir

Kaynak: Yiiksek, A. E., Tirk Kamu Yoénetiminde Onderlik Davramsi, A.U. Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Yaymlanmamis Doktora Tezi, Ankara, 2005.

Gerek Toplam Kalite, Amaglara Gére Yonetim vb. gibi yeni yonetim ve organizasyon
caligmalari, gerekse de teknoloji ve bilgi islem konusundaki hizli degisim, onderlik kuramlari
acisindan da yeni birtakim yaklagimlara neden olmustur. Karizmatik onderlik, doniistimsel
onderlik, sosyal Ogrenme yaklasimi ve e-Onderlik gibi kavramlar bu kapsamda ele

alimmaktadir (Can, 1999; Eren, 2000; Hitt, Black ve Porter, 2005; Body, 2008).
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Yol Ama¢ Kuram

1970’11 yillarin baginda Robert House ile Martin Evans tarafindan gelistirildigi kabul
edilen bu teori, biiylikk Ol¢iide Vroom’un giidiilleme konusundaki bekleyis kuramina
dayanmaktadir (Kogel, 2001; Body, 2008). Bu kuram insan davraniglarini (Bing6l, 1997):

e Insanin bir davranis aracilig: ile ulasmak istedigi sonug, yani bekleyis ile

e Bu sonuglara iliskin kisinin verdigi degerin etkiledigini belirtmektedir.

Bu modele gore bireyin bir davranis bi¢cimini ortaya koymasi, bireyin ihtiyaglarina ve
o davranigin ihtiyaclari tatmin edebilme 6zelligine dayanmaktadir (Tekarslan ve dig., 1989).
Yol Amag¢ Modeli, oOnderin astlarinin bireysel giigleri ile i3 basarim giiclinii nasil
etkileyecegini ve bu iki amag seti arasinda nasil bir yol bulacagini arastirir. Bu kuram, 6nderin
izleyenlerin gdsterilen amaca ulasabilmeleri i¢in onlar1 amaca motive etmesini {igiincii boyut
olarak eklemektedir (Eren, 2000). Bu kuramda 6nderin izleyicileri nasil etkiledigi, is ile ilgili
amaclar1 nasil algiladig1 ve amaca erisme yollarinin neler oldugu iizerinde durulmaktadir
(Can, 1999; Hitt, Black ve Porter, 2005). Bu teoriyi, asagida Sekil 1’deki gibi gostermek

mumkuindiir.

Sekil 1: Yol-Ama¢ Kurami

Yonetici

l

Astlari Amaclara
Ulastiracak “Yolu” Acgikliga
Kavusturur

l

Amaglar (Odiil)

Kaynak: Tamer KOCEL, isletme Yéneticiligi. Beta Yayimlari, istanbul, 2001.
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Bu kurama gore, amaca Onderin giidiilenmesinden c¢ok, astlarin gilidiilenmesi
onemlidir. Bir onderin davraniglariin giidiileyicilik etkisi, izleyenlerin gorev amaclari ile
kisisel amaclar1 yoluyla saglanabilir (Celik, 2000). Bu kuram, oOnderlik davranislarinin
isgorenlerin giidiilenme, is tatmini, ¢aba ve performansina olan etkilerini ve durumsal
faktorlerin iggdrenler ile is cevresi lizerindeki etkilerini aciklamaya calismaktadir (Kogel,
2001). Adana ilinde gergeklestirdigimiz aragtirmanin da temelini olusturan bu modelde, dort
tiir onderlik davranisi tanimlanmaktadir (House ve Dessler, 1974; House ve Mitchell, 1982;
House ve Robert, 1993; Umstot, 1984; Akat ve dig., 1994; Eren, 2000; Kogel, 2001; Body,
2008):

1. Emredici Onderlik. Onder, yapilacak isleri belirler ve astlarma dagitir. Ilkeler ve
standartlar1 belirler, astlarindan standart kural ve diizenlemelere uymalarini bekler.

2. Destekleyici Onderlik. Onder astlarma dostluk ve ilgi gdsterir. Onlarin refah ve
mutlulugu 6nder i¢in dnemlidir.

3. Katiimci Onderlik. Grup karari almir. Onder karar vermeden &nce isgdrenlerin
diisiincelerini almakta ve onlar1 karar verme siirecine katmaktadir.

4. Bagsar: Yonelimli Onderlik. Onder, onemli ve yiiksek hedefler belitler. Astlarinim, bu

isleri en iyi sekilde basaracaklarina giiveni tamdir.

Yol Ama¢ Kuraminda 6nder, durumun niteligine gore dort davranisi da gosterebilir.
Ornegin, ilkokul egitimi almis isgorenlerle ¢alisan dnder emredici davranisa agirhik verirken;
1yl egitilmis isgorenlerle ¢alisan Onder, destekleyici davranisa agirlik verebilir. Bu kuramda

yer alan degiskenler arasindaki iligkiler Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2: Yol Ama¢ Kuraminda Yer Alan Degiskenler Arasindaki liski

Etkileyici Degiskenler Nedensel Faktorler Cikt1 Degiskenleri
izleyicilerin Ozellikleri Onder Davramsi

Kisisel Ihtiyaglar Emredici Onderlik Izleyenlerin is Tatmini
Yetenekler Destekleyici Onderlik Izleyenlerin Giidiilenmesi
Ihtiyaclar, Giigliikler ve Cevresel Ozellikler Katilime1 Onderlik Izleyenlerin Performansi
Gorev Yapist Bagar1 Yonelimli Onderi Kabullenme
Bigimlestirme Onderlik

Calisma Gruplarinin Normlari

Kaynak: CELIK, V. Egitimsel Liderlik, Pegem Yayinlari, Ankara, 2000.
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Konaklama isletmeleri Acisindan Onderlik

Giderek agirlasan rekabet sartlar1 ve yasanan hizli degisim, isletmelerin daha rasyonel
ve verimli bir sekilde yoOnetilmeleri zorunlulugunu ortaya cikarmaktadir. Seyahat eden
insanlarin basta konaklama olmak iizere, yeme-icme, eglenme gibi ihtiyaclarini yerine
getirebilmeye doniik olarak yapilandirilmis, personeli, mimarisi ve miisterileriyle olan biitiin
iliskileri belli kural ve standartlara baglanmis isletmeler olan otel isletmeleri de (Cakici ve
dig., 2008), diger isletmeler gibi tiiketici istek ve ihtiyaglarini tatmin edebilmek amaciyla
yogun c¢aba sarf etmektedirler. Bu kapsamda bagarili olmayr hedefleyen konaklama
isletmeleri, basarili onderlik tarzlari gelistirme konusunda, ge¢mise oranla daha fazla caba
sarf etmeye baslamislardir (Kavanaugh ve Ninemeier, 2001). Bununla birlikte ilgili literatiir
incelendiginde, o©nderlik konusunda otel isletmelerinde yapilan arastirmalarin, diger

sektorlerle kiyaslandiginda oldukga diisiik diizeyde kaldig1 ifade edilmektedir (Woods, 2002).

Otel isletmelerinde, ise devamsizlik ve isten ayrilma oranlarinin diger sektorlerle
kiyaslandiginda ¢ok daha yiiksek olmasi, diger nedenlerle birlikte yetersiz onderlige de
baglanmaktadir (Kavanaugh ve Ninemeier, 2001; Woods, 2002). Konugun, tatmin saglayarak
tekrar ayn1 isletmeyi se¢cmesinin, biiyiik ol¢lide isgorenle ¢esitli temas noktalarinda yasadigi
etkilesimden kaynaklandig1 ifade edilen konaklama isletmelerinde, isgéren bagliliginin ve
performansinin artirilmasi i¢in yoneticilere biiylik gorev diismektedir (Hart ve Troy, 1996;

Woods, 2006).

Woods, Sciarini ve Heck (1998), otel isletmeleri iizerine yaptiklar1 arastirmada
isgorenlerin performansi, Orgiitsel bagliligi ve 1is tatminlerinin, uygulanan onderlik
tarzlarindan etkilendigini ortaya koymuslardir. Carroll (2000) ise, yaptigi arastirmada
onderlik davraniginin is tatminin artmasina ve dolayisiyla da konuk tatminin artmasina etki
edebilecegini belirtmistir. Elde ettigi bulgulardan, yoneticilerin konaklama isletmelerinde
daha yogun olarak Otokratik (emredici) dnderlik davranis1 gésterme egiliminde bulunduklar

sonucuna ulasilmistir.
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Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, onderlik davranig tarzlarinin isgorenler tarafindan nasil
algilandiginin konaklama isletmeleri agisindan belirlenmesidir. Bu amagla; “Yoneticilerin
sergiledikleri oOnderlik davramis tarzlari nelerdir ve bu davranis tarzlari kapsaminda
isgorenlerin demografik 6zelliklerine gore, grup ortalamalari arasinda anlamli bir farklilik var
midir?” sorusunun yaniti aranmistir. Bu nedenle, Onderlik davraniglarini etkilemesi olast
yapisal ve ¢evresel degiskenler dikkate alinmamistir. Aragtirmanin gergeklestirildigi oteller,
Adana’da faaliyet gosteren ii¢, dort ve bes yildizhi isletmeler ile simirlandirilmig, belediye
belgeli isletmeler ile bir ve iki yildizli isletmeler yonetsel yap1 ve isleyis yetersizlikleri goz
onlinde bulundurularak arastirma kapsamina alimmamustir. Arastirma, 2007 yili Mayis ve
Eylil aylari arasinda arastirmacilarinda dahil oldugu dort kisilik ekip tarafindan

yuriitilmistiir.

Arastirmanin Yontemi

Durum tespitine yonelik olan bu ¢alismanin aragtirma grubunu olusturan denekler,

Tablo 3’de tamitilmustir.

Tablo 3: Arastirmaya Katilanlarla ilgili Bazi Tamimlayic1 Bilgiler

Cinsiyet Frekans % Kiimiilatif %
Kadm 322 43,8 43,8
Erkek 413 56,2 100,0
Toplam 735 100,0

Ogrenim Durumu Frekans % Kiimiilatif %
ilkégretim 77 10,5 10,5
Ortadgretim 266 36,2 46,7
Onlisans 105 14,3 61,0
Lisans 273 37,1 98,1
Lisansiistii 14 1,9 100,0
Toplam 735 100,0

Calisma Siiresi Frekans % Kiimiilatif %
5 Y1l ve Daha Az 231 31,4 31,4
6-10 Yil 322 43,8 75,2
11-15 Y1l 147 20,0 95,2

16 Y1l ve Uzeri 35 4.8 100,0
Toplam 735 100,0
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Onderlik davranis tarzlarin1 betimleyen faktorlerin (boyutlarin) belirlenmesi igin, ¢ok
degiskenli istatistiksel analiz teknigi olan faktor analizi kullamlnustir. Onderlik davramislari
cok boyutludur. Ancak, bu davranis boyutlar1 arasindaki korelasyonlar dikkate alinarak
davranis boyutlarinin daha aza indirilmesi ihtimali de bulunmaktadir. Gruplar arasi
karsilastirmalarda ise (hipotezler), demografik o6zelliklerden cinsiyet i¢cin T-Testi, diger
demografik 6zellikler i¢in de, tek yonlii varyans analizi (Anova) kullanilmistir. Gruplar arasi
ortaya ¢ikan farkliligin, hangi ikili(ler)den kaynaklandigini test etmek i¢in, c¢oklu

karsilagtirma yapilmig ve bunun i¢in de Scheffe testinden yararlanilmistir.

Bu aragtirmanin evrenini, Adana’da faaliyet gosteren ii¢, dort ve bes yildizli toplam
dokuz otel isletmesinde ¢alisan 1348 isgoren olusturmaktadir. Orneklemin giivenilirlik
derecesinin ise; ortalama 0,95 giivenilirlik diizeyinde, degiskenlerin evrendeki degerlerini

(+,-) 0,11 (W) hata ile tahmin edebilecek giigte oldugu tespit edilmistir.

Arastirmada iki bolimden olusan bir soru formu kullanilmistir. Formun ilk
boliimiinde; aragtirmaya katilan iggorenlerden cesitli demografik oOzelliklere iliskin
secenekleri isaretlemeleri istenmistir. Ikinci boliim ise, isgorenlerin ifadelere katilma
derecelerini gosteren ve 5°1i Likert Olgegine gdre olusturulan yirmi iki sorudan olusmustur.
Bu 6l¢egin amaci, bir {irlin veya bir olay hakkinda kisilerin diislincelerini bir yelpaze

icerisinde siniflandirmak ya da derecelendirmektir (Arikan, 1995).

Arastirma kapsaminda kullanilan soru kagidi House ve Dessler (1974) modeli
kapsaminda, House ve Robert (1993) tarafindan gelistirilerek son sekli verilen Algilanan
Liderlik Davrams Olgegidir (Perceived Leadership Behavior Scale). Bu 6lgek, Durumsallik
Kuramlarindan Yol Ama¢ Kurami kapsaminda House ve Dessler (1974) ile House ve
Mitchell (1982) tarafindan yapilan Onderlik davranig tanimlamalarina istinaden ortaya
konulmustur. ilgili dlcek, daha 6nce Karayel (1999) tarafindan kullanilmasina ragmen, tekrar
orijinal metinden c¢eviri yapilmistir. Yapilan ¢evirinin giivenilirligi i¢in tekrar orijinal dile

ceviri yapilmis, soru kagidi ayrica, dil bilim uzmanlarma da inceletilmistir.

Yapilan faktor analizi sonucunda ti¢ faktoriin 6nderlik tarzlarini betimledigi ve bu {i¢
faktoriin, toplam varyansin yaklasik % 71’ini acikladigi tespit edilmistir. Genel olarak
degerlendirildiginde, belirlenen bu i boyutun, House ve Dressler (1974) tarafindan
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belirlenmis olan dnderlik boyutlar ile tutarlilik gosterdigi ifade edilebilir. Buna gore 6nderlik
davranis1 ile ilgili boyutlar; “aragsal Onderlik” (Instrumental Leadership), “destekleyici

onderlik” (Supportive Leadership) ve “katilimec1 6nderlik” (Participative Leadership) dir.

Bu faktorler ve bu faktorlerde yer alan degiskenler, yiikleriyle birlikte Tablo 4’de

verilmistir.

Tablo 4: Aracsal Onderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

Degisken Faktor Yiikii
Astlarindan ne bekledigini agiklar. 0,81
Neyin nasil yapilmasi gerektigini kararlastirir. 0,78
Astlarinin arasinda agirliginin anlagilmasini saglar. 0,70
Yapilacak isleri siraya koyar. 0,64
Basar1 standartlarini belirler ve uygular. 0,62
Astlarin standart kurallara uymalarini saglar. 0,69
Islerin nasil yapilmas: gerektigini astlarina aciklar. 0,63
Gorevleri paylagtirirken astlarinin fikirlerini alir. 0,53
Aciklanan Varyans Yiizdesi 38,18

Astlarina deger veren, problem ¢dzme ve karar verme siirecinde astlarina danisan ve
onlarin fikirlerini 6nemseyen katilimci Onder davranis boyutunu betimleyen faktordeki

degiskenler, asagida Tablo 5’de verilmistir.

Tablo 5: Katihmc1 Onderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

Degisken Faktor Yiikii
Astlarina arkadag gibi davranir. 0,71
Astlarindan gelen Onerileri uygulamaya koyar. 0,78
Astlarina kendine esit ve denkmis gibi davranir. 0,70
Problemle karsilastiginda astlarina danisir. 0,78
Karar vermeden Once astlarinin fikirlerini alir. 0,80
Astlariin Onerilerini dikkate alir. 0,79
Eyleme gecmeden Once astlarinin fikirlerini alir. 0,64
Aciklanan Varyans Yiizdesi 20,75

Astlarina yardimci olan, onlar1 destekleyen, refah ve mutluluklarini gézeten onder
davranisi, destekleyici onderlik olarak isimlendirilmektedir. Bu faktoérdeki degiskenler ise,
Tablo 6’da verilmistir. Burada destekleyici ve katilimc1 6nderlik tarzlar ile ilgili bir ifade
“Astlaria kendine esit ve denkmis gibi davranir” iki kere kullanilmigtir. Bunun nedeni, bu
degiskenin iki faktorde de yiiksek deger almasidir. Bu durum, Karayel (1999) tarafindan

gerceklestirilen arastirmada da ayni sekilde tespit edilmistir. Bununla birlikte, ilgili
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arastirmadan farkli olarak ii¢ faktérde de Onemli yiik almayan degisken olmamistir. Bu

yiizden, hesaplamalarda biitiin ifadeler kullanilmistir.

Tablo 6: Destekleyici Onderlik Boyutunda Yer Alan Degiskenler ve Yiikleri

Degisken Faktor Yiikii
Astlarma kendine esit ve denkmis gibi davranir. 0,46
Degisikliklere 6n ayak olur. 0,70
Astlariyla arasina mesafe koyar. 0,68
Astlarimin refah ve mutluluguna dikkat eder. 0,73
Degisikliklere karsi isteklidir. 0,59
Astlarma problemle karsilastiklarinda yardim eder. 0,63
Astlarinin isinin onlar i¢in cazip olmasini saglar. 0,49
Astlarii grup halinde ¢aligmaya tesvik eder. 0,54
Aciklanan Varyans Yiizdesi 12,28

Gegerlilik  boyutlarindan  ylizeysel gecerlilik, siibjektif bir degerlendirmeye
dayanmaktadir (Karatepe ve S6kmen, 2001). Anket uygulamasi sirasinda, yiizeysel gegerlilige
iliskin herhangi bir sorunla karsilasilmamistir. Diger gecerlilik boyutlarindan yakinsak
gecerlilik ile ayirt edici gegerlilik icin (Karatepe ve Sokmen, 2001), betimleyici faktor
analizine basvurulmustur (Peter ve Churchill, 1986). Arastirmadan ¢ikarilan soru kagidi
sayist, yaklasik olarak soru sayisindan otuz {i¢ kat fazla olmasina ragmen, arastirma verilerine
betimleyici faktor analizini uygulayabilme kosulunu gdsteren KMO da (Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy), % 71°dir.

Arastirmanin Bulgular:

Aragsal dnderlik boyutuna yonelik derecelendirmeler incelendiginde, cinsiyetlere gore
yapilan degerlendirmelerde, gruplar arast gozlenen farkliliklarin anlamli veya Onemli
farkliliklar oldugu saptanmistir (F=7,35; p<0,05). Buna gore, isgérenlerin cinsiyet grup
ortalamalar1 arasinda onderlik boyutlarindan aragsal 6nderlik kapsaminda anlamli bir farklilik

vardir (Tablo 7).

Katilimc1 onderlik boyutuyla ilgili olarak yapilan derecelendirmeler incelendiginde,
bayan ve erkek isgorenlerin farkli degerlendirmeler yaptigi goriilmektedir. Buna gore,
isgorenlerin cinsiyet grup ortalamalari arasinda Onderlik boyutlarindan katilimer onderlik

kapsaminda anlamli bir farklilik vardir (F=83,06; p<0,05) (Tablo 7).
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Dontisiimsel onerlik boyutuyla ilgili olarak yapilan derecelendirmeler incelendiginde
de, isgorenlerin cinsiyetlerine gore farklilik tespit edilmistir. Elde edilen bulgulardan,
isgorenlerin cinsiyet grup ortalamalar1 arasinda onderlik boyutlarindan destekleyici onderlik

kapsaminda anlamli bir farklilik vardir (F=31,04; p<0,05) (Tablo 7).

Tablo 7: Cinsiyet Grup Ortalamalariyla ilgili T-Testi

Cinsiyet n X s.S. t D
AOB Bayan 322 4,21 0,27 65,97 ,007
AOB Erkek 413 2,71 0,33 67,50

KOB Bayan 322 4,02 0,58 18,58 ,000
KOB Erkek 413 3,05 0,78 19,25

DOB Bayan 322 3,57 0,66 7,72 ,000
DOB Erkek 413 3,15 0,79 7,88

AOB: Aragsal Onderlik Boyutunu, KOB: Katilimci Onderlik Boyutunu,
DOB: Destekleyici Onderlik Boyutunu ifade etmektedir.

Yapilan varyans analizi sonucunda, isgdrenlerin 6grenim durumu grup ortalamalar
arasinda onderlik boyutlarindan aragsal onderlik kapsaminda anlamli bir farklilik oldugu
saptanmistir (F=13,14; p<0,05). Bu farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini tespit etmek
icin uygulanan Scheffe testi sonucunda; farkliligin ilkogretim mezunlari ile orta dgretim
mezunlar1 arasinda (Ortalama Farki=4115); ilkogretim mezunlar1 ile lisans mezunlar
arasinda (Ortalama Farki=,4292); ilkdgretim mezunlar1 ile yiiksek lisans mezunlar1 arasinda
(Ortalama Farki=1,2898); orta 6gretim mezunlar1 ile 6n lisans mezunlar1 arasinda (Ortalama
Farki=,3259); orta Ogretim mezunlar1 ile yiiksek lisans mezunlar1 arasinda (Ortalama
Farki=,8783); on lisans mezunlar ile lisans mezunlar1 arasinda (Ortalama Farki=,3436); 6n
lisans mezunlan ile yiiksek lisans mezunlari arasinda (Ortalama Farki=1,2042); lisans
mezunlar1 ile yliksek lisans mezunlari arasinda (Ortalama Farki=,8606) oldugu tespit

edilmistir (Tablo 8).

Tablo 8: Ogrenim Durumu Gruplariyla flgili ANOVA Testi

Ogrenim k.t. df k.o. f p
AOB Gruplararast 31,84 4 7,96 13,14 ,000
AOB Gruplarici 442,16 730 ,061

AOB Toplam 473,99 734

KOB Gruplararasi 118,72 4 29,68 53,14 ,000
KOB Gruplarigi 407,76 730 ,56

KOB Toplam 526,48 734

DOB Gruplararasi 315,08 4 78,77 501,37 ,000
DOB Gruplarici 114,69 730 ,16
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| DOB Toplam | 42977 | 734 | |
AOB: Aragsal Onderlik Boyutunu, KOB: Katilime1 Onderlik Boyutunu,
DOB: Destekleyici Onderlik Boyutunu ifade etmektedir.

Katilimc1 6nderlik boyutuyla ilgili olarak da, gruplar arasinda énemli farklilik tespit
edilmistir. Buna gore, isgorenlerin 6grenim durumu grup ortalamalar1 arasinda Onderlik
boyutlarindan katilimci 6nderlik kapsaminda anlamli bir farklilik vardir (F=53,14; p<0,05).
Uygulanan Scheffe testi yardimiyla, ilkogretim mezunlari ile orta Ogretim mezunlar
(Ortalama Farki=,6247); ilk6gretim mezunlar1 ile O©n lisans mezunlar1 (Ortalama
Farki=,9576); ilkogretim mezunlari ile lisans mezunlar1 (Ortalama Farki=1,2704); ilkdgretim
mezunlari ile yiiksek lisans mezunlar1 (Ortalama Farki=,9481); orta 6gretim mezunlari ile 6n
lisans mezunlart (Ortalama Farki=,3328); orta O6gretim mezunlar1 ile lisans mezunlari
(Ortalama Farki=,6457); 6n lisans mezunlar1 ile lisans mezunlar1 (Ortalama Farki=3128)

arasindaki farkliligin, bu duruma neden oldugu tespit edilmistir (Tablo 8).

Destekleyici onderlik boyutuyla ilgili olarak da, 6grenim durumu gruplart arasinda
onemli farkliliklar tespit edilmistir. Elde edilen bulgulara gore, isgorenlerin 6grenim durumu
grup ortalamalar1 arasinda 6nderlik boyutlarindan destekleyici 6nderlik kapsaminda anlaml
bir farklilik vardir (F=501,37; p<0,05). Bu farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini tespit
etmek i¢in Scheffe testi uygulanmistir. Bu test sonucunda farkliligin, ilkdgretim mezunlar ile
orta 0gretim mezunlar1 (Ortalama Farki=,2981); ilkogretim mezunlar1 ile 6n lisans mezunlari
(Ortalama Farki=1,4576); ilkogretim mezunlari ile lisans mezunlar1 (Ortalama Farki=1,5621);
ilkdgretim mezunlar ile yiiksek lisans mezunlart (Ortalama Farki=1,4659); orta Ogretim
mezunlari ile 6n lisans mezunlar1 (Ortalama Farki=1,1594); orta 6gretim mezunlari ile lisans
mezunlari1 (Ortalama Farki=1,2639); orta 6gretim mezunlari ile yiiksek lisans mezunlarindan

(Ortalama Farki=1,1678) kaynaklandigi tespit edilmistir (Tablo 8).

Yapilan varyans analizi sonucunda, iggdrenlerin kidem durumu grup ortalamalari
arasinda oOnderlik boyutlarindan aragsal onderlik kapsaminda anlamli bir farklilik oldugu
saptanmustir (F=3,84; p<0,05) Bu farkliligin hangi gruplardan dolay1 ortaya c¢iktigini tespit
etmek i¢in de Scheffe testi uygulanmustir. 5 y1l ve daha az kideme sahip isgorenler ile 11-15
yil aras1 kideme sahip olanlar (Ortalama Farki=1,2624) arasindaki farkliligin bu duruma

neden oldugu, test sonucu ortaya ¢ikmistir (Tablo 9).
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Tablo 9: Kidem Gruplariyla lgili ANOVA Testi

Kidem k.t. df k.o. f p
AOB Gruplararasi 7,36 3 2,45 3,84 ,010
AOB Gruplarici 466,64 731 ,64

AOB Toplam 473,99 | 734

KOB Gruplararast 3,93 3 1,31 1,83 ,140
KOB Gruplarigi 522,55 | 731 72

KOB Toplam 526,48 | 734

DOB Gruplararast 15,16 3 5,05 8,91 ,000
DOB Gruplarici 414,61 | 731 ,57

DOB Toplam 429,77 | 734

AOB: Aragsal Onderlik Boyutunu, KOB: Katilimei Onderlik Boyutunu,
DOB: Destekleyici Onderlik Boyutunu ifade etmektedir.

Katilimc1 onderlik boyutuyla ilgili olarak gruplar arasinda 6nemli veya anlamli
farklilik tespit edilememistir. Buna gore, isgdrenlerin 6grenim durumu grup ortalamalari
arasinda Onderlik boyutlarindan katilimci1 6nderlik kapsaminda anlamli bir farklilik olmadigi

gozlenmistir (F=1,83; p>0,05) (Tablo 9).

Arastirma kapsaminda incelenen isletmelerde gorev yapanlarin, kidem gruplarina gore
ortalamalar1 arasinda, destekleyici Onderlik boyutuyla da ilgili olarak farklilik tespit
edilmistir. Elde edilen bulgulardan, isgérenlerin kidem grup ortalamalar1 arasinda onderlik
boyutlarindan destekleyici dnderlik kapsaminda anlamli bir farklilik oldugu (F=8,91; p<0,05)
ortaya ¢cikmistir. Bu farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini tespit etmek i¢in Scheffe
testi uygulanmustir. Bu test sonucunda farkliligin, 5 y1l ve daha az kideme sahip olanlar ile 6-
10 y1l kideme sahip olanlar (Ortalama Farki=,2517); 5 yil ve daha az kideme sahip olanlar ile
11-15 yil kideme sahip olanlar (Ortalama Farki=,22392); 5 yil ve daha az kideme sahip
olanlar ile 16 yil ve lizeri kideme sahip olanlar (Ortalama Farki=,5773) nedeniyle ortaya

ciktig1 tespit edilmistir (Tablo 9).

SONUC ve ONERILER

Durumsallik kuramlarindan Yol-Ama¢ Kurami paralelinde, House ve Dessler
tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilarak, son yillarda yogun turizm yatirimlarina konu olan
Adana’da faaliyet gosteren ii¢, dort ve bes yildizli1 konaklama isletmelerinde gerceklestirilen
arastirmada, Oncelikle yoneticilerin sergiledikleri dnderlik davraniglarinin ortaya konulmasi
amaglanmis, isgorenlerin algilamalariyla demografik 6zellikleri arasinda anlamli bir farklilik
olup olmadiginin da tespit edilmesi hedeflenmistir.
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Yapilan ampirik arastirma sonucunda, ilgili konaklama isletmelerinde yoneticilerin ii¢
tiir onderlik davranis1 sergiledigi ortaya ¢ikmistir. Bunlar; Aragsal, Katilimci ve Destekleyici
Onderlik davranislaridir. ifadelerin toplu dagilimlari incelendiginde, yoneticilerin islerin
siraya konulmasi konusunda, astlarin standart kurallara uymalarinin saglanmasinda, astlarina
kendilerine esit ve denk davranilmasinda, astlariyla aralarina mesafe koymalarinda, astlarina
problemle karsilastiklarinda yardim etmelerinde, isin cazip hale getirilmesinde ve gorevlerin
paylasiminda astlarinin fikirlerini dikkate alma konusunda, iggdren algilarinin genel anlamda

olumsuz oldugu ortaya ¢ikmustir.

Is planlamasinin astlara duyurulmasmn, belirsizlikleri ortadan kaldirabilecegi ve
astlarin daha hazirlikli olarak islerini yapmasini saglayacagi diisiiniilmektedir. Isin dogas
geregi (konuklarla olan etkilesim) belirli standartlar ve prosediirlere sahip olmasinin da,
isgoren algilamalarinda olumsuzluklara neden oldugu diisiiniilmektedir. Kimi islerin yapisal
olarak tek diize olmasi1 da, igin cazip hale getirilmesini zorlastirmaktadir. Bununla birlikte,
mimkiin olan pozisyonlarda is rotasyonunun yapilmasinin, isin sikiciligini onleyebilecegi
diistiniilmektedir. Gorev paylasiminin astlara duyurulmasi ve gorevlendirme nedenlerinin

aciklanmasi da, astlarin olumsuz algilarini ortadan kaldirabilecektir.

Bununla birlikte, basar1 standartlarinin belirlenerek uygulanmasi, islerin nasil
yapilmasi gerektiginin agiklanmasi, astlara arkadasca davranilmasi, astlardan gelen onerilerin
uygulamaya konulmasi, degisikliklere 6n ayak olunmasi, astlarin refah ve mutluluguna dikkat
edilmesi, degisikliklere kars1 istekli olunmasi, grup halinde ¢alismaya dikkat gosterilmesi,
karar Oncesi astlarin fikirlerinin ve Onerilerinin almmasit konularinda, isgoérenlerin

algilamalarinin genel anlamda olumlu oldugu tespit edilmistir.

Ifadelere katilmlari agisindan bayan ve erkek isgorenlerin ortalamalart
karsilagtirildiginda, bayan isgorenlerin, erkek isgorenlere oranla ¢ok daha olumlu algilamalara
sahip olduklari, elde edilen bulgulardan ortaya ¢ikmustir. Ozellikle ne bekledigini agiklama,
agirh@imi  hissettirme, basar1 standartlarim1 belirleyip uygulama, isin nasil yapilacagini
aciklama, problemle karsilastiginda astlara danisma ve gorevleri paylastirirken astlarin

fikirlerinin almmast konularinda, bayan ve erkek isgdren algilamalar1 arasinda Onemli
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farkliliklar tespit edilmistir. Elde edilen bulgular, arastirma kapsaminda incelenen konaklama

isletmelerinde, bayan isgorenler lehine bir ayrimcilik yapildigini diisiindiirmektedir (Ek 1).

Ifadelere  katihmlarda isgorenlerin kidem durumlarma gore ortalamalari
incelendiginde, en olumlu goriise sahip grubun 16 yil ve lizeri kideme sahip olanlar oldugu
tespit edilmistir. Uzun yillardir ayn1 igletmede ¢aligmanin getirdigi birtakim avantajlarin, bu
grubun daha olumlu gériise sahip olmasini etkiledigi diisiiniilmektedir. Isletmenin sahip
oldugu orgiit kiiltiiriiniin ¢ok iyi bilinmesi, uzun yillardir ayni ydneticilerle ¢alisilmasi,
kidemleri nedeniyle yoneticilerden daha fazla saygi ve ilgi goriilmesinin, bu sonuca neden
oldugu diisiiniilmektedir. Kidem ac¢isindan incelendiginde, 6zellikle katilimc1 ve destekleyici
onderlik boyutlariyla ilgili en olumsuz algilamaya sahip olanlar ise, 5 yil ve daha az kideme
sahip olanlardir. Bu grup ozellikle, fikir ve Onerilerinin dikkate alinmasi, is paylasimi
sirasinda fikirlerinin alinmasi ve degisiklere 6n ayak olunmasi konusunda yoneticileriyle ilgili
olumsuz goriislere sahiptirler. Yoneticilerin, bu grubun deneyim eksikligi nedeniyle boyle bir
tavir i¢ine girmelerinin dogal oldugu disiiniilmektedir. Bununla birlikte, neden bdyle bir
tutum igine girildiginin bu gruba anlatilmasinin, kismen de olsa isgorenlerin algilamalarini

etkileyebilecegi diisiiniilmektedir (Ek 2).

Ifadelere katilmlari agisindan isgdrenlerin  dgrenim  durumlarr  ortalamalar:
incelendiginde, en olumlu algilamaya sahip grubun lisansiistii grup olarak tespit edilmesi
sagirtict olmamistir. Aldiklar1 yiiksek egitim nedeniyle, bu grubun fikirlerine ve Onerilerine
yoneticilerin daha fazla deger vermesinin, ayrica yiiksek egitimli bu gruba destekleyici ve
katilimc1 Onderlik boyutlarinda daha olumlu bir tutum gosterilmesinin normal oldugu
diisiiniilmektedir. Tam tersi sekilde, ilkdgretim mezunu isgdrenlerin gerek aragsal, gerekse de
destekleyici ve katilimc1 6nderlik boyutlarinda en diisiik ortalamalara sahip olmasi da sasirtici
bulunmamistir. Bilindigi ilizere egitim diizeyi, yoOneticilerin isgorenlerine yonelik
sergiledikleri onderlik davraniglarini etkilemektedir. Ayrica, bu grubun otel isletmelerinde
genellikle mutfak, kat hizmetleri ve bah¢ivanlik gibi daha fazla fiziksel ¢aba gerektiren

pozisyonlarda ¢aligmalar1 da, bu duruma neden olabilmektedir (Ek 3).

Hipotez testleri sonucunda, kidem gruplariyla ilgili katilimer onderlik boyutu harig,
diger biitliin gruplar arasinda aragsal, katilimci ve destekleyici onderlik boyutlarinda
anlamli/6nemli farkliliklar bulundugu tespit edilmistir. Elde edilen bulgular, isgérenlerin
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demografik 6zelliklerinin algilamalarini etkiledigini gostermektedir. Bu sonuglar, isgérenlerin
cinsiyet, egitim, kidem ve O6grenim diizeyi ilgili olarak ortaya ¢ikan ve sonu¢ kisminda

yukarida tartigilan grup dagilimlariyla ilgili bulgular1 desteklemektedir.

Genel olarak Adana ilinde faaliyet gOsteren konaklama isletmelerinde gérev yapan
735 isgorenden elde edilen bulgular degerlendirildiginde, yoneticilerin isgdren merkezli
onderlik tarzin1 benimsemelerinin, destekleyici ve katilimci onderlik davraniglarina agirlik
vermelerinin yararli olacagi disiiniilmektedir. Bu kapsamda yoneticilere, Onderlik
kapasitelerini gelistirmeleri konusunda gerekli Orgiitsel ortamin saglanmasi ve egitim

verilmesi faydali olabilecektir.

Astlarina kararlara katilma olanagi taniyan ve onlart siirekli gelistiren onderlik tarzlar
amac edinilmeli, bu davramiglar gelistirilerek ilgili isletmelerde isgéren performansinin ve
tatmininin  artirilabilecegi, devamsizlik ve isten ayrilmalarin da azaltilabilecegi
unutulmamalidir. Bu sayede isgdrenler daha etkin kullanilabilecek, hem istenilen doluluk

oranlarina ulagilabilmesi, hem de kar oranlarinin artirilabilmesi miimkiin olabilecektir.

Yoneticilerin onderlik tarzlarimi belirleyen faktorlerin analiz edilmesi ve olumsuz
olarak goriilen (otel isletmelerinin genel amaclarina ulagmalarini engelleyebilecek) onderlik
davraniglarinin ortaya ¢ikmasina sebep olan kosullarin (plansiz ¢alisma, yetersiz egitim,
performans degerleme kriterlerinin belirlenmemesi, astlarin Onerilerine gereken Gnemin
verilmemesi vb.) ortadan kaldirilmasina yonelik planlama yapilmasinin yararl olacagi da,

elde edilen bulgular kapsaminda ifade edilebilir.

Otel yoneticileri, degisiklik ve yeniliklere agik goriilmektedir. Ayrica, ilgili
yoneticilerin orgiitsel biitiinliigii saglamak amaciyla ¢aba gosterdikleri, ekip calismasina 6nem
vererek verdikleri sozleri 6nemli dlclide yerine getirdikleri de gdzlenmistir. Ancak, orgiitsel
biitiinligli saglamak amaciyla, is gorme yontemlerindeki degisimlere olumlu bakmadiklari
diistiniilmektedir. Otel yOneticilerinin orgiitsel gelismeler ve yenilikler kapsaminda daha rahat
anlasilabilmeleri i¢in, orgiit i¢i iletisim konusunda da daha fazla ¢caba gostermelerinin faydali

olacag diisiiniilmektedir.
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Yoneticiler, astlarimin duygu ve diisiincelerini O6grenmeye, aralarinda ¢ikan
catigmalarla ilgili bilgi toplamaya ve bu yolla orgiitsel biitiinliigii korumaya daha fazla ¢aba
gostermelidirler. Ozellikle erkek isgdrenlerin cinsel ayrimcilik gagristiran algilamalarmin
degistirilmesi i¢in, ilgili isletmelerde gorev yapan ydneticilerin birtakim uygulamalara gitme
zorunlulugu da ortaya ¢ikmistir. Bu kapsamda is analizlerinin tekrar revize edilmesi, is
paylasimi ve dagitimi konularinda da tekrar diizenleme yapilmasi gerekmektedir. Ancak bu
sayede, yanlis anlamalarin &niine gegilebilecegi diisiiniilmektedir. lgili isletmelerde, sadece
cinsel ayrimciliga yonelik daha kapsamli bir arastirmanin yapilmasi ihtiyaci da ortaya

¢cikmustr.

Nihayetinde gerceklesen arastirma, Adana ilindeki otel isletmeleriyle sinirlidir. Benzer
Olcek kullanilarak farkli bolge ve sehirlerde gergeklestirilecek aragtirmalar yardimiyla,
arastirmadan elde edilen bulgularin ger¢ek anlamda gecerlilik ve giivenilirliligiyle ilgili
tespitlerin yapilmast miimkiin olacaktir. Ayrica, yoneticilere uygulanabilecek farkli bir
aragtirmayla, ilgili isletmelerde gorev yapan yoneticilerin onderlige yonelik algilari tespit

edilebilecek ve isgoren algilamalariyla karsilagtirilabilecektir.
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Ek 1: ifadelere Katihmlari1 Acisindan Kadin ve Erkek Ortalamalar:

ifadeler Kadinlar Erkekler
n X ss n X ss

1 322 4,04 0,204 413 2,81 0,536
2 322 424 0,597 413 2,68 0,747
3 322 4,33 0,592 413 2,89 0,630
4 322 4,28 0.539 413 2,89 0.706
5 322 4,24 0.427 413 2,73 0,685
6 322 4,22 0,587 413 2.86 0,700
7 322 48 0,578 413 2,68 0,595
8 322 3,98 0,571 413 3,15 0,633
9 322 4,17 0,789 413 3,19 0,948
10 322 4,00 0.835 413 3,19 0.873
1 322 3,59 0.797 413 334 0.836
12 322 3,56 0,993 413 3,17 1,045
13 322 3.48 0.927 413 3.15 0.972
14 322 3,56 0,949 413 3,10 1,004
15 322 3,43 0,712 413 3,19 0,966
16 322 3,61 0,921 413 3,05 0,982
17 322 3,33 0,887 413 3,00 0,903
18 322 4,02 0.707 413 2,93 0.973
19 322 3,98 0,767 413 3,10 1,131
20 322 4,02 0,738 413 3,05 0,947
21 322 3,95 0,589 413 2,76 0,890
22 322 4,04 0,464 413 2,14 0,623

Ek 2: ifadelere Katihmlari Acisindan isgﬁrenlerin Kidem Durumlar: Ortalamalari

ifadeler 5 Y1l ve Daha Az 6-10 Y1l 11-15 Yl 16 Yil ve Uzeri
n X ss n X ss n X ss n X sS

1 231 [339 0,695 | 322 [335 0,759 | 147 [3,29 [0,767 |35 | 3,40 | 0811
2 231 336 | 1,152 | 322 | 335 | 0984 | 147 |3,33 | 1,042 | 35 3,60 | 0,497
3 231 3,58 | 1,018 | 322 |3,52 | 0,854 | 147 |3,38 | 0,901 | 35 3,80 | 1,183
4 231 3,70 | 0,759 | 322 | 348 | 0973 | 147 | 3,29 | 1,079 | 35 3,40 | 0,811
5 231 3,58 10987 | 322 |328 |0,852 | 147 |3,33 | 1,087 | 35 3,40 | 0,811
6 231 3,67 | 0976 | 322 | 337 | 0870 | 147 | 3,29 | 0,936 | 35 3,60 | 1,034
7 231 348 | 1,050 | 322 | 3,37 | 0965 | 147 | 3,19 | 1,009 | 35 3,60 | 0,497
8 231 339 | 0,777 | 322 | 3,54 | 0,773 | 147 | 3,62 | 0,577 | 35 3,60 | 0,497
9 231 3,39 | 1,155 | 322 | 3,65 | 0961 | 147 | 3,81 | 0,909 | 35 4,00 | 0,000
10 231 336 | 1,011 | 322 | 3,57 |0949 | 147 | 3,71 | 0,883 | 35 3,80 | 0,405
11 231 3,27 10,790 | 322 | 348 | 0,854 | 147 | 3,57 | 0,852 | 35 3,80 | 0,405
12 231 3,24 | 0956 | 322 |339 | 1,133 | 147 |3,33 | 1,042 | 35 3,60 | 0,497
13 231 3,21 10979 | 322 |330 | 0954 | 147 | 3,24 | 1,022 | 35 4,00 | 0,000
14 231 3,06 | 1,015 | 322 | 343 | 0949 | 147 | 3,29 | 1,079 | 35 3,80 | 0,759
15 231 3,06 | 0,852 | 322 |339 |0873 | 147 |3,38 | 0,901 |35 3,60 | 0,497
16 231 3,12 10979 | 322 |333 |0980 | 147 |348 | 1,100 | 35 3,40 | 0,497
17 231 2,85 | 0,858 | 322 [3,30 | 0,857 | 147 | 3,10 | 1,022 | 35 3,80 | 0,405
18 231 3,33 | 1,148 | 322 | 3,50 | 1,017 | 147 | 3,29 | 0,883 | 35 3,60 | 0,497
19 231 3,33 | 1,037 | 322 | 3,54 | 1,157 | 147 | 3,57 | 1,053 | 35 3,60 | 0,497
20 231 3,52 | 1,020 | 322 | 343 | 1,057 | 147 | 3,48 | 0,854 | 35 3,60 | 0,497
21 231 3,33 | 1,007 | 322 | 3,24 | 1,005 | 147 | 3,29 | 0,936 | 35 3,40 | 0,497
22 231 3,15 | 1,133 | 322 | 293 | 1,132 | 147 |2,71 | 0,986 | 35 3,20 | 0,759
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Ek 3: ifadelere Katihmlar1 Agisindan iggorenlerin Ogrenim Durumlari Ortalamalar

ifade TIkégretim Ortadgretim Onlisans Lisans Lisansiistii
X X X X X
n ss n ss n ss n ss n ss

1 77 12,91 | 1,00 | 266 | 3,47 | 0,68 | 105 | 3,27 | 0,58 [ 273 | 3,36 | 0,73 | 14 | 4,00 | 0,00
2 77 13,09 { 0,80 | 266 | 3,29 | 1,12 | 105 | 3,33 | 0,70 | 273 | 349 | 1,11 | 14 | 4,00 | 0,00
3 77 13,18 | 0,58 | 266 | 3,61 | 0,81 | 105 | 3,53 | 0,72 | 273 | 346 | 1,13 | 14 | 5,00 | 0,00
4 77 13,18 [ 0,72 | 266 | 3,55 | 0,85 | 105 | 3,13 | 0,81 [ 273 | 3,64 | 1,05 | 14 | 4,50 | 0,52
5 77 13,00 | 0,86 | 266 | 3,55 | 0,85 | 105 | 3,00 | 0,82 | 273 | 346 | 1,06 | 14 | 4,00 | 0,00
6 77 13,09 0,80 | 266 | 3,50 | 0,94 | 105 | 3,07 | 0,86 [ 273 | 3,59 | 090 | 14 | 5,00 | 0,00
7 77 12,91 {091 | 266 |3,39 |09 | 105 |3,13 | 0,81 [273 |3,56 | 1,06 | 14 | 4,00 | 0,00
8 77 13,00 | 0,43 | 266 | 3,34 | 0,96 | 105 | 3,53 | 0,50 [ 273 | 3,79 | 0,46 | 14 | 4,00 | 0,00
9 77 12,73 10,62 | 266 | 3,32 | 1,26 | 105 | 3,80 | 0,54 | 273 | 4,10 | 0,63 | 14 | 3,50 | 0,52
10 77 12,64 | 0,65 | 266 | 3,34 | 1,13 | 105 | 3,73 | 0,68 [ 273 | 3,95 | 0,64 | 14 | 3,00 | 0,00
11 77 12,82 0,72 | 266 | 2,74 | 0,68 | 105 | 4,07 | 0,25 | 273 | 4,05 | 0,32 | 14 | 4,00 | 0,00
12 77 12,27 10,45 | 266 | 2,58 | 0,82 | 105 | 4,00 | 0,37 | 273 | 4,08 | 0,69 | 14 | 4,50 | 0,00
13 77 12,27 10,45 | 266 | 2,55 | 0,72 | 105 | 4,07 | 0,58 [ 273 | 3,97 | 0,53 | 14 | 4,00 | 0,00
14 77 12,55 | 0,66 | 266 | 2,55 | 0,75 | 105 | 3,87 | 0,50 | 273 | 4,00 | 0,75 | 14 | 4,00 | 1,04
15 77 12,18 | 0,84 | 266 | 2,76 | 0,58 | 105 | 3,67 | 0,60 | 273 | 3,97 | 048 | 14 | 3,50 | 0,52
16 77 12,18 | 0,72 | 266 | 2,63 | 0,67 | 105 | 3,87 | 0,50 | 273 | 4,00 | 0,72 | 14 | 4,00 | 1,04
17 77 12,36 | 0,78 | 266 | 2,50 | 0,64 | 105 | 3,67 | 0,60 | 273 | 3,74 | 0,67 | 14 | 4,00 | 0,00
18 77 12,27 10,87 | 266 | 3,24 | 1,29 | 105 | 3,53 | 0,50 [ 273 | 3,87 | 052 |14 | 3,00 | 0,00
19 77 12,45 | 0,66 | 266 | 3,24 | 1,35 | 105 | 3,67 | 0,79 [ 273 | 3,92 | 0,66 | 14 | 4,00 | 0,00
20 77 12,73 10,75 | 266 | 3,21 | 1,30 | 105 | 3,53 | 0,62 [ 273 | 3,90 | 0,50 | 14 | 4,00 | 0,00
21 77 12,55 10,90 | 266 | 3,05 | 1,19 | 105 | 3,27 | 0,58 [ 273 | 3,72 | 0,64 | 14 | 3,50 | 0,52
22 77 12,82 10,84 | 266 | 3,11 | 1,14 | 105 | 2,40 | 1,02 | 273 | 3,05 | 1,09 | 14 | 4,00 | 0,00

Ek 4: Onderlik Davramslan ile flgili ifadeler

ifadeler

Katilma Derecesi

1-Astlarindan ne bekledigini agiklar.

2-Neyin nasil yapilmasi gerektigini kararlastirir.
3-Astlarinin arasinda agirliginin anlagilmasini saglar.
4-Yapilacak isleri siraya koyar.

5-Basari standartlarini belirler ve uygular.
6-Astlarin standart kurallara uymalarini saglar.
7-Islerin nasil yapilmas: gerektigini astlarina agiklar.
8-Astlarina arkadas gibi davranir.

9-Astlarindan gelen onerileri uygulamaya koyar.
10-Astlarina kendine esit ve denkmis gibi davranir.
11-Degisikliklere 6n ayak olur.

12-Astlariyla arasina mesafe koyar.

13-Astlarinin refah ve mutluluguna dikkat eder.
14-Degisikliklere kars1 isteklidir.

15-Astlarina problemle karsilastiklarinda yardim eder.
16-Astlarinin iginin onlar i¢in cazip olmasini saglar.
17-Astlarini grup halinde ¢aligmaya tesvik eder.
18-Problemle karsilastiginda astlarina danisir.
19-Karar vermeden once astlarmnin fikirlerini alir.
20-Astlarinin onerilerini dikkate alir.

21-Eyleme gegmeden once astlarinin fikirlerini alir.
22-Gorevleri paylastirirken astlarinin fikirlerini alir.
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