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Ozet

Bu calisma, liderlik davranislar1 algisinin hiyerarsik basamaklara gore
farklilik gosterip gostermedigini incelemektedir. Arastirma verileri Mugla ilinde
faaliyet gosteren 18 dort yildizli ve 12 bes yildizli otel isletmesinin 308 yoéneticisi
(alt, orta kademe) ve ¢alisanindan toplanmigtir. Arastirmada liderlik davramslarini
belirleyebilmek amaciyla faktor analizi uygulanmis; analiz sonucu bes liderlik
davranist boyutu dogrulanmustir. Bunlar; ¢alisan odakli, vizyoner, iligski odakli,
risk alma egilimli ve kontrol odakl liderlik davramslandir. Liderlik
davraniglarinin  hiyerarsik basamaklara gore farklilik gosterip gostermedigini
belirleyebilmek amaciyla varyans analizi yapilmistir. Analiz sonuglaria gore,
iliski odakli davranis ile kontrol odakli davranisinin hiyerarsik basamaklara gore
farklilik gosterdigi belirlenmistir. Scheffe testine gore, hiyerarsik basamaklar arasi
farkin alt kademe yoneticilerden kaynaklandigi sonucuna ulasilmistir. Cunk
calisanlar, alt kademe yoneticilerin davranislarini daha az iliski odakli ve daha ¢ok
kontrol odakli olarak algilamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Davranisi, Hiyerarsik Basamaklar

The Differences in Perceptions of Leadership Behaviors on
Hierarchical Levels:
An Investigation on Hospitality Employees

Abstract

This study investigates whether the perception of the leadership behavior
differs based on the hierarchical level. The data are obtained from managers
(junior and middle level) and employees of 18 four-star hotels and 12 five-star
hotels in the Mugla province. Factor analysis is employed to determine leadership
behavior. The results indicate that there are five leadership behavior which are
employee caring, vision articulating, relationship building, risk taking, and
operations monitoring. One-way Anova is undertaken to determine whether
leadership behavior differs according to the hierarchical level. Results indicate
that relationship building and operations monitoring differ according to the
hierarchical levels. According to Scheffe test, the differences among hierarchical
levels exist among junior managers because employees view junior managers to
have less relationship building, and more operations monitoring.
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1. Giris

Liderlik, yoneltme fonksiyonunun basarisi ve isletme faaliyetlerinin
etkinligi agisindan stirekli giindemde olan ve ilgi ¢eken inceleme
alanlarindan biridir. Lider ve liderlik davranislar ile ilgili ampirik
arastirmalar her ne kadar endiistri devrimi sonrasinda yogunlassa da
aslinda lider ve liderlik konusu insanlik tarihi kadar eski bir gegmise
sahiptir. Bu nedenle, “Nasil lider olunur?, Kim lider olur?, Liderin
Ozellikleri nelerdir?, Lideri, lider olmayanlardan ayiran 6zellikler nelerdir?
gibi sorularin cevaplart sadece giiniimiizde degil, 6teden beri merak edilen
ve (zerinde ¢ok sayida arastirma yapilan konulardan biri olmustur
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:215).

Orgiit ve orgiitlenmenin olduk¢a 6nem kazandigi giiniimiizde, bir
orgiitiin varhi@m siirdiirmesinin ve rekabet giiciinii arttirmasimnin maddi
kaynaklardan ¢ok insan kaynaklar ile ilgili oldugu yaygin kabul gérmiis
bir anlayistir. Ancak, ¢alisma yasaminda degisimin hizin1 yakalamak ve
caga ayak uydurabilmek igin sadece istenen nitelikte ve sayida insan
kaynagina sahip olmanin yeterli olmadigi da diisiinilmektedir. Cogu
zaman, Orgiitiin sahip oldugu insan kaynaginin iyi sekilde yonetilmesi ve
yonlendirilmesi ¢ok daha onemli olmakta (Calik ve Eres, 2006:31), bu
gereklilik turizm igletmeleri gibi emek yogun sektorlerde c¢ogunlukla
rekabetin  belirleyici kaynagi olarak kabul edilmektedir (Mullins,
1996:496; Mullins, 1998:227; Masry et al.,, 2004:111). Dolayistyla,
isletmelerde ortak amaglar ve hedefler igin bir araya gelmis calisanlar,
alanlarinda iyi birer uzman olsalar dahi onlar1 yonlendirecek lider olmadan
istenen hedef ve amaclara belirlenen zamanda ve istenen sekilde
ulagmalar1 oldukga zor olacaktir. Baska bir ifade ile gerekli kararlart uygun
zamanda alabilecek ve uygulayabilecek toparlayici ve otorite kurucu bir
lidere her durumda gereksinim duyulacagi muhakkaktir (Akat ve ark.,
1999:213).

Bir Orgitte yukarida anlatilan olaylarin ve sirecin butint liderlik
olarak degerlendirilirken, bu siireci gergeklestirecek olan kisi de o drgiitiin
lideri olarak kabul edilmektedir. Ozellikle artan miisteri beklentileri ve
rekabet, ekip ¢aligmasina duyulan ihtiyag, orgiitsel anlamdaki degisim ve
gelisimler, bilginin orgutler icin ¢ok ©6nemli hale gelmesi, yasanan
ekonomik ve sosyal krizler gibi pek c¢cok etken orgutlerde liderin ve
liderligin 6nemini giderek arttirmaktadir. Dolayisiyla bir zamanlar yalin ve
basit bir kavram olarak ele alinan liderlik olgusu, giiniimiizde ¢ok boyutlu
bir kavram olarak kabul edilmektedir (Akis, 2004:14).

Orgitlerde, insan kaynagm yonlendirmede ve &rgiit hedefleri
baglaminda hareket ettirebilmede liderlerin roliinii belirleyen unsur
genellikle onun davranig seklidir (Eren, 2007:431). Bu baglamda, liderin
orgiitte calisanlara karst nasil davramis sergiledigi, calisanlarin motive
edilmesi, koordinasyonu ve yonlendirilmesinde oldukga 6nemlidir. Ayrica,
liderin sergileyecegi davranig seklinin zamana, c¢alisanlarin niteliklerine,
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statiisline, calistig1 birime, gordiigii ise gore de degisiklik gdstermesi,
liderlik kavramini hem daha karmasik hale getirmekte hem de liderlik
davranislarinin énemini arttirmaktadir (Ozutku ve ark., 2007:290). Bu
oneminden dolayr bu ¢alismada liderlik davraniglarinin algilanmasi
tizerinde durulmustur. Konuyu daha ayricalikli hale getirebilmek ve
gelecekteki calismalara yon verebilmek amaciyla liderlik davranislarinin
algilanmasinda hiyerarsik basamaklarin etkisinin olup olmadigi ortaya
konulmaya ¢aligilmigtir.

2. Lider ve Liderlik Kavramlari

Lider ve liderlik, Gzerinde ¢ok sayida yapilmis olmasma ragmen,
tanim ve igerigi konusunda ¢ok az fikir birligi saglanan ve hatta
¢ogunlukla saglanamayan bir kavramdir (Feldman ve Arnold, 1993:283).
Bu baglamda, aragtirmacilarin ve yazarlarin lider/liderlik konularina yeni
bir bakis a¢is1 kazandirmak amaciyla kavramlari tanimlamada kendi bakis
acilar ve ilgileri dogrultusunda farkli degiskenleri dikkate almis olmalari,
literatiirde ¢ok sayida tanimin yer almasina neden olmustur (Can ve ark.,
1999; Tekarslan ve ark., 2000:121-124).

Lider, orgiit calisanlarinin benimsedigi fikirler, diisiinceler ve ilkeler
etrafinda birlestigi ve biitiinlestigi (Peker ve Aytiirk, 2002:38); bir amaca
dogru insanlari pesinden siiriikleyen ya da baskalarimi belirli amaglar
dogrultusunda davranisa sevk eden kisi olarak tanimlanmaktadir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:216). Liderler, grup Uyelerini bir araya
toplama ve onlar1 grup amaglarn etrafinda toplayabilme yeterliligine sahip
olmalidir (Erdogan, 1997:486). Lider, astlarin1 belirlenen hedeflere
gotiirmekte, davranislariyla Orgiite ve Orgiitsel gorevlere kisilik
kazandirmaktadir (Akat ve ark., 1999:213). Liderlik ise bir grup insani
belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirebilmek
icin onlar1 harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplami (Eren,
2001:465) ya da belli sartlar altinda kisisel amaglar1 ya da grup amaglarini
gergeklestirmek iizere bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini yonlendirme
ve etkileme siireci olarak tanimlanmaktadir (Efil, 1996:5). Benzer baska
bir tanima gore liderlik, mensup oldugu grubun amaglarini belirleyebilme
ve bu amaglarin gergeklesmesinde gruba en etkili bigcimde yon verebilme
glicti ile ilgili bir kavramdir (Tekarslan ve ark., 2000:121). Dolayisiyla
liderlik, belirlenen amaglara ulagmak igin Orgiitte yer alan diger bireyleri
etkileme, harekete gegirme ve yonlendirme sureci (Hellriegel ve Scolum,
1992:467) velveya kisaca, Orgiit calisanlarimin belirlenen amaclara
yonlendirme ve motive etme yetenegidir (Black ve Porter, 2000:405).

Yukaridaki agiklamalara gore liderligin, hem belirli durum ve kosullar
altinda amaca ulagmak igin bagkalarinin davranig ve eylemlerini etkileme
sanati oldugunu (Robbins, 1998:346) hem de bir seyi baskalarina
benimsetmek suretiyle yaptirabilme giliciine sahip kisi olan lider ile
izleyiciler arasinda belirli durumlarda ortaya ¢ikan ve etkilesimi ifade eden
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karsilikln iliskiler batlint (Simsek, ve ark., 2001:164) oldugunu sdylemek
mimkindir. Yonetim alaninda yapilmis olan ¢alismalar incelendiginde,
liderligin insanlarin eyleme gegirilmesi ile ilgili bir siireci kapsadigi;
liderin ise bu sureci harekete gegirecek gu¢ ve otoriteye sahip kisiyi ifade
etmekte oldugu goriilmektedir (Robbins ve DeCenzo, 2003:401).

3. Liderlik Kuramlar:

Gegmisten gliniimiize liderlerin diger kisileri nasil etkiledigi
konusunda farkli arastirmalar yapilmis ve gesitli tezler ileri stiriilmiistiir.
Bu incelemelerin ve arastirmalarin sonuglarina goére, liderlik davranislarini
farkli agilardan ele alan ¢ok sayida kuram gelistirilmis ve bu kuramlarda
liderlik davranislarini etkileyen degiskenler saptanmaya c¢alisilmistir
(Arict, 2002:2). Liderlik konusunda yapilan arastirmalarda liderligin
kapsami ve liderin ozellikleri konusunda cok farkli sonuglar elde
edilmistir. Bu aragtirmalarin bulgulari, degisik durumlarda degisik liderlik
tirlerinin etkili oldugunu; farkli ortamlarda farkli liderlik davranislarinin
ortaya ¢iktigini gostermektedir (Basaran, 1998:47). Ancak hangi liderlik
davranisinin daha etkili oldugu konusunda ortak bir goriis birligi
saglanamamis ve etkili olacagi savunulan liderlik davranislari, liderlik
kuramlarina gore farklilik gostermistir (Bolat ve ark., 2008:172). Liderlik
konusunun ve liderlik davraniglarinin agiga kavusturulmasina yonelik
kuramlarin genel olarak literatirde 6zellikler kurami, davranigsal kuram ve
durumsallik kurami olmak {izere U¢ grupta siniflandirildigi (Robbins,
1998:347; Eren, 2001:465; Kocel, 2003:587-604) gorilmektedir.

Liderlik konusundaki ilk aragtirmalarin biiyiikk ¢ogunlugu, liderin
kisisel 6zellikleri ve bireysel nitelikleri {izerinde durmustur (Kegecioglu,
1998:118-121). Liderlik konusunda gelistirilen ilk kuram olan Ozellikler
kuraminda, liderlerin sahip oldugu gii¢, cinsiyet, yas, goriiniis gibi fiziksel
Ozellikler; zeka, bilgi, yetenek, sorumluluk gibi diisiinsel 6zellikler;
sevime, sevilme, giliven, basarma gibi duygusal 6zellikler; disa dontikliik,
igbirligi yapabilme, kendini kabul ettirme, basarili iletisim kurabilme gibi
sosyal Ozellikler; diirtistliik, samimiyet, agik sozliiliik ve yaraticilik gibi
kisilik ozellikleri {izerinde durulmaktadir (Kegecioglu, 1998:109;
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:220; Bolat ve ark., 2008:172). Ozellikler
kuraminda, liderin sahip oldugu bu 6zellikler, onun liderlik davraniglarini
ve basarisini etkileyen temel faktor olarak kabul edilir. Dolayisiyla bir
kisinin grup i¢inde lider olarak kabul edilmesi ve grubu yoénetebilmesi
sahip oldugu bu o6zelliklere baghdir. Lider bu 6zelikleri nedeni ile diger
grup uUyelerinden daha iistin ve farklidir (Kogel, 2003:589). Liderlik
stirecini sadece bireysel 6zelliklerle agiklamaya ¢alisan bu kuramin zaman
icinde ¢esitli agilardan yetersiz kaldigi savunulmus ve kuram elestirilmistir
(Kagit¢ibasi, 2006:295; Zel, 2006:124). Bu elestirilerin basinda, grup
uyelerinin 6zellikleri ve beklentileri ile liderin i¢inde bulundugu kosullarin
dikkate almmmayisi, bazen grup iginde liderin kisisel ve bireysel
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Ozelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar bulunmasina karsin bu
kisilerin lider olarak ortaya c¢ikamamasi, bazi1 etkili liderlerin aym
Ozellikleri tagitmamasi, liderlerin kisisel ozelliklerini 6lgmede yasanan
guclukler gibi hususlar gelmektedir (Robbins, 1998:349).

Ozellikler kuraminin yukarida belirtilen nedenlerden dolay: siirekli
elestiriye ugramasi ve kisinin sahip oldugu &zelliklerin liderlik kavramini
tanimlamada yetersiz kalmasi, arastirmacilari liderlik konusundaki baska
boyutlar1 arastirmaya -dolayisiyla liderin sahip oldugu ozellikler yerine
liderin davranislarina- yoneltmistir. Davranis kurami, etkin bir liderin
davranigsal karakteristigini ayirt etmeye c¢alisir. Kisaca bu kuram, etkin
liderlerin ne oldugu ve hangi 6zelliklere sahip olmasi gerektigiyle degil,
onlarin ne yaptiklar1 tizerine odaklanir (Simsek ve ark., 2001:172).
Arastirmacilara gore, davranmis kuraminin 6zellik kuramina gore ii¢ faydal
yonii bulunmaktadir. Bunlar (Akis, 2004:20; Zel, 2006:124);

e Liderlerin davramglarimin  gozlenmesi, bireysel 06zelliklerinin
degerlendirilmesinden daha kolaydir.

e Liderlerin bireysel o6zelliklerini aragtirmak yerine davranislarini
ortaya koymak, bigimsel liderlerin yaninda bigimsel olmayan liderleri de
ortaya ¢ikarir.

e Lideri tanmimlayabilecek etkili davramis bicimleri ortaya
cikarilabilirse, kisilere egitim yoluyla bu davraniglar 6gretilebilir.

Liderlik slrecini liderin davraniglarini esas alarak agiklamaya ¢alisan
davranig kuramma gore, liderleri basarili ve etkin yapan nokta, liderin is
yaparken c¢alisanlara karsi sergiledigi davramiglardir. Bu yaklasim;
planlama, orgiitleme, yiiriitme, esgiidiim, denetim, haberlesme, yetki devri,
karar alma, motivasyon, amaglar1 belirleme sekli gibi islevleri yerine
getirirken liderin sergileyecegi davraniglarin onun etkinligini belirleyecek
etmenler oldugunu vurgulamakta; liderin kendisi yaninda izleyicilere ve
kosullara da yer vermektedir (Simsek ve ark., 2001:172).

Endistri devrimi sonrasinda gerek Ozellik ve gerekse davramis
kuramlarmin, orgiitlerin ¢evrelerinde meydana gelen hizli degisikliklere
ayak uydurmalarinda yeterli olmadigi savunulmus ve liderligi anlamaya
yonelik daha kapsamli ¢aligsmalara ihtiya¢ duyulmustur (Bolat ve ark.,
2008:176). Bu asamada ortaya ¢ikan durumsallik kuramimna gore liderlik
vasfi, grup Uyelerinin birbirinden farkli yapiya sahip olmasindan ya da
liderin sahip oldugu olaganiistii 6zelliklerden kaynaklanmamaktadir. Bu
kurama gore liderlik olgusu, ortamin ozellik ve gereksinimlerine gore
ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla, liderlik ¢ogu zaman bireylerin iginde
bulunduklar1 sartlar ve zaman degiskeni tarafindan bigimlendirilen bir
suregtir (Baltag, 2000:107). Bu nedenle liderlik kavramini liderin iginde
bulundugu sartlar ile ortam belirler. Bu kuram, liderlerin yaklagimlarini ya
da davramglarii degisen sartlara ve iginde bulunulan duruma gore
farklilastirmasini esas almaktadir (Akis, 2004:27). Dolayisiyla en etkin
liderlik davranisi, ortama ve sartlara bagli olarak degismektedir (Zel,
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2006:139). Kisacasi, liderlik siirecini ortam sartlarin1 da dikkate alarak
aciklamaya c¢alisan durumsallik kurami, belirli  durumlarda hangi
kosullarin 6nemli oldugunu belirlemeye ¢alismis ve bu kosullara uygun
liderlik tarzinin ne olabilecegi lizerinde durmustur (Kogel, 2003:586-587).

Il. Diinya savasindan sonra is g¢evresi ve c¢alisma ortaminda yasanan
hizli degisimler, liderlerin yeni ve farkli davranis kuramlar: ile birlikte
degerlendirilmesine neden olmustur. Birgok teorisyen ve arastirmaci, yeni
ve degisen sartlar altinda liderlerin ge¢misteki kuramlara dayah
davraniglar1 sergileyerek yoneltme fonksiyonunu yerine getiremeyecegini
savunmus ve liderlik davranisi ile ilgili yeni yaklasimlar iizerine ¢aligmalar
yapmistir. Bu ¢alismalar sonucu, liderlik davranislari ile ilgili doniisiimci
liderlik (transformasyonel), geleneksel (transaksiyonel) liderlik, karizmatik
liderlik gibi liderlik yaklasimlarindan; liderlerin gli¢ kullanma
bi¢imlerinden; yeni liderlik davraniglar1 kapsaminda hizmetkar liderlik gibi
liderlik davraniglarindan bahsedilmis ve bu tiir liderlik davranislar iizerine
¢ok sayida ¢alisma yapilmig/yapilmaktadir. Bu ¢alismalarin hemen hemen
tamaminin ortak amaci, calisanlarin daha iyi motive edilmesi, ise
yonlendirilmesi ve calisan-iiye etkilesiminin saglanmasidir (Ozutku ve
ark.., 2007:288).

4. Liderlik Davramslarimin  Algillanmasinda  Hiyerarsik

Basamaklara Iliskin Calismalar

Literatiirde liderlik davramiglarina ve liderlik davraniglarinin
algilanmasina yonelik ¢ok sayida calisma yer almaktadir. Bu ¢aligmalarin
hemen hemen tamaminda, davranislar1 degerlendirilen ydneticilerin iist
kademe yoneticiler oldugu dikkati ¢cekmektedir. Lowe et al.’a (1996:385-
425) gobre, bunun temel nedeni st kademe yoneticiler disindaki yonetim
kademelerinin Orgiitsel basariya ulagsmada ¢ok az rolii olduguna yonelik
yanlis inanigtir. Oysaki giiniimiiz rekabet ortaminda, 6rgtlerin istedikleri
basariy1 elde edebilmesi icin tim yonetsel kademelerde yer alan
yoneticilerin  davraniglarinin  incelenmesi, bu yodnetsel kademlerdeki
kisilerin ¢aliganlar1 motive edecek ozelliklere sahip olup olmadiklarinin
ortaya ¢ikarilmasi ve her kademe yoneticiye yonelik davranis kaliplarinin
gelistirilmesi gerekmektedir. Yine Lowe et al.’a (1996:385-425) gore,
ginumiizde orgutler gegmise oranla daha esnek olmak zorundadir. Bu
esneklik, zaman zaman Orgutun herhangi bir kademesindeki yoneticinin
karar almasii gerektirmektedir. Bu durum, alt ve orta kademe
yoneticilerin de zaman i¢inde islevlerini artmaktadir.

Liderlik davranislarimin hiyerarsik basamaklarla iligkisine yonelik
caligmalar incelendiginde, bazi c¢alismalarda liderlik davranislarinin
algilanmasinda  hiyerarsik  basamaklarin  Onemli etkisi  oldugu
belirlenmisken (Tichy ve Ulrich, 1984:59; Avolio ve Bass, 1988:29-50;
Oshagbemi ve Gill, 2004:93; Mumford et al., 2007:154-166), diger bazi
calismalarda liderlik davranislarini etkileyen temel faktorler olarak yapisal



Hiyerarsik Kademelere Gore Liderlik Davraniglarini Algilama Farkliliklar:: 7
Otel Calisanlar1 Uzerinde Bir Arastirma

faktorler 6n plana ¢ikmistir (Nicholls, 1994:8; Wang ve Satov, 1994:31-
36). Bu baglamda Oshagbemi ve Gill (2004:99), ingiltere’de faaliyet
gosteren isletmelerin 400 yoneticisi tlizerinde yaptiklar1 ¢alismada, st
kademe ve alt kademe yoneticilerin liderlik tarzlarmin énemli farkliliklar
gosterdigini tespit etmistir. Benzer farklilik orta ve st kademe
yoneticilerin liderlik tarzlar: ile alt ve orta kademe yoneticilerin liderlik
tarzlar1 arasinda bulunamamustir. Tichy ve Ulrich (1984:59) ise yaptiklari
calismada,  transformasyonel  liderlik  davramiglarimin,  y@netim
kademelerine gore farklilik gosterip gostermedigini analiz etmistir.
Arastirma sonucunda, transformasyonel liderlik anlayisinin iist yonetim
kademesinde daha yiiksek diizeyde algilandigi belirlenmistir. Avolio ve
Bass (1988:29-50) da yaptiklar1 ¢alismada benzer sonuglara ulagsmislardir.
Arastirmacilar, alt kademe yoéneticilerin -gorevleri islevsel gorevler oldugu
icin- daha disiik diizeyde transformasyonel davranis 6zelligi gostermesini
dogal karsilamak gerektigini belirtmistir. Wang ve Satov (1994:34-35)
Cin-Japon ortak girisimlerinde, liderlik davraniglarini analiz ettikleri ve 72
isletmenin 151 orta ve (st kademe yoneticilerinden veri toplayarak
yaptiklar1 ¢alismada, liderlik davramislari arasinda anlamli farklilik
bulamamustir. Ancak arastirmacilar, fonksiyonel liderlik davranislarinin
yeterliligi konusunda {ist kademe yoneticilerin orta kademe yoneticilerden
daha basarili oldugu sonucuna ulagmislardir.

Liderlik davraniglar1 konusunda ilgi ¢ekici ve yakin zamanda yapilmis
bir diger ¢alisma Mumford et al., (2007:154-166) tarafindan yapilmustir.
Bu ¢aligmada, liderlik yeteneklerinin Orgilitsel basamaklara gore farklilik
gosterip gostermedigi 1000 alt-orta-Ust kademe yonetici Uzerinde
incelenmistir. Arastirmacilar, liderlik yeteneklerini biligsel yetenekler,
kisileraras1 yetenekler, isle ilgili yetenekler ve stratejik yetenekler olmak
tizere dort boyutta incelemislerdir. Arastirma sonucunda, liderlik
yeteneklerinin yapilan isin statiisiine ve yonetsel kademeye gore farklilik
gosterdigi yargisina ulasilmistir. Ayrica, bilissel yeteneklerin tim 6rgutsel
kademelerde gerekli oldugu, stratejik yeteneklerin ise daha ¢ok drgutin Ust
kademe yoneticileri igin gerekli ve 6nemli oldugu vurgulanmustir.

Liderlik davraniglarinin hiyerarsik basamaklarla iligkisine yonelik en
kapsamli degerlendirme Nicholls (1994:8-15) tarafindan yapilmustir.
Yazar, liderlik davraniglarinin zaman zaman hiyerarsik basamaklara gore
farklilik gosterdigini belirtse de yoneticilerin sergiledikleri davranislarin
belli standartlarin altina diismemesi gerektigini vurgulamaktadir. Ciinkii
Nicholls’a (1994:8) gore, orgiitsel basariy1 saglamak i¢in her kademede
yonetsel yeterlilik ve dogru liderlik davranisinin sergilenmesi temel
gereksinimdir.
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5. Aragtirmanin Yontemi

5.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Bu ¢alismanin amaci, konaklama isletmelerindeki hicbir yodnetsel
pozisyonda yer almayan calisanlar ile alt ve orta kademe yoneticilerin
baghh bulundugu Ustiin liderlik davraniglarini nasil algiladiklarini ve
liderlik davranisi algilamasinin hiyerarsik basamaklara gore farklilik
gosterip gostermedigini tespit etmektir. Literaturde, liderlik tarzlart ve
davraniglart ilizerine yapilmis ¢ok sayida arastirma olmasma ragmen,
liderlik davraniglarinin hiyerarsik basamaklara gore nasil algilandigin
ortaya koyan az sayida calismaya rastlanmistir. Oshagbemi ve Gill’e
(2004:93) gore bunun nedeni, isletme basarisinin genellikle tist kademe
yoneticinin davranisi ile esdeger goriilmesi ve liderlikle ilgili galismalarin
onlarin davranislan lizerine odaklanmasidir. Benzer durum, konaklama ve
turizm sektoriine yonelik g¢alismalar icin de gecerlidir. Yerli ve yabanci
literatiirde, konaklama isletmelerinde liderlik davraniglar1 ve tarzlarini
inceleyen ¢ok sayida calisma olmasina ragmen, bu c¢aligmalar arasinda
liderlik davranisi algilamalarimin hiyerarsik basamaklara gore farklilik
gosterip gostermedigini inceleyen herhangi bir ¢alismaya rastlanmamustir.
Bu nedenle, bu c¢alismanin gelecekteki ¢aligmalara hem alt yapi
olusturacagi hem de yon verici olabilecegi diistiniilmektedir.

Ayrica, konaklama isletmelerine yonelik yerli ve yabanci literatiirde
liderlik davramis1 arastirmalarinin  ¢ogunda genellikle yoneticilerin
kendinden veri toplanmustir (Taner, 1994:41-46; Yiiksel ve Akoglan,
1998:19-35; Masry et al., 2004:109-124; Taskiran 2006:169-183; Akbaba
ve Erenler, 2008:21-36). Sadece birka¢ calismada (Testa, 2001:80-89)
liderlik  davraniglarma iliskin  verilerin  ¢alisanlardan  toplandigi
goriilmiigtiir. Bu calismada, liderlik davranislar Slciiliirken yoneticilerin
kendi davraniglarin1 degerlendirmesi istenmemis; ¢alisanin ve yoneticinin
kendine en yakin {istiin davraniglarii nasil algiladigi belirlenmeye
calisilmistir. Bir bagka ifade ile orta kademe bir yoOnetici Ust kademe
yoneticinin davranisini; alt kademe yonetici orta kademe yoneticinin;
higbir yonetsel pozisyonda yer almayan calisan ise, alt yonetim
kademesinin davranisini degerlendirmistir.

5.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin ¢aligma evreni olarak, Mugla ili sinirlar igerisinde yer
alan dort ve bes yi1ldizh otel isletmelerinin orta ve alt kademe yoneticileri
ile caligsanlar1 belirlenmistir. Arastirma verileri, Mugla ilinde faaliyet
gosteren toplam 18 adet dort yildizli otel isletmesi ile 12 adet bes yildizli
otel isletmesinden toplanmuistir. Anketlerin uygulanacagi isletmelerin
seciminde tesadiifii 6rnekleme yapilmustir. Veriler anket teknigi ile 2007
yilmin  Eyliil-Kasim aylar1 arasinda, -turizm sezonunun kapanis
donemlerine yakin zamanda- toplanmigtir. Verilerin sezon sonunda
toplanma  nedeni, c¢alisanlara  stlerinin  davramiglarimi  dogru
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algilayabilecekleri kadar zaman tanimis olmaktir. Ornegin; veriler Mayis
aymda (sezon basinda) toplanmis olsaydi, kisinin iistliniin davranislarim
dogru algilamasi ve degerlendirmesi mimkiin olmayabilirdi. Arastirma
verilerinin toplandig1 2007 yilinda Mugla ilinde Turizm Isletme Belgeli 57
adet 4 yildizli ve 20 adet 5 yildizl otel isletmesi bulunmaktadir (Mugla il
Turizm Miidiirliigii Istatistikleri, 2007).

5.3. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Aragtirma  verileri toplanmadan 6nce Mugla il  Turizm
Midirligi’nden tim isletmelerin iletisim bilgileri alinmis ve g¢alismaya
katilip katilamayacaklar1 6grenilmistir. Aragtirmaya katilmay1 kabul eden
isletmelere toplam 1000 anket formu dagitilmustir. Ilgili isletmelerde
departman midiirii/sefi, amir, sef gibi statiilerde yer alanlar ile onlara bagl
calisanlarin anket formlarii doldurmalar1 saglanmustir. Bu anket
formlarinin 586 tanesi geri gelmistir. Bu rakama gore, anketlerin geriye
donitis oran1 %58,6 olarak gergeklesmistir. Geri donen anket formlarinin
278 tanesi de givenilir olmadigi ve eksik dolduruldugu igin
degerlendirmeye alinmamustir. Arastirmada, geri kalan 308 anket
formundan elde edilen veriler kullanilmustir.

5.4. Anket Formu ve Olglim

Arastirmada kullanilan anket formu ilk olarak Hart ve Quinn
(1993:543) tarafindan iist kademe yoneticilerin davraniglarini 6lgmek igin
dort boyutlu olarak olusturulmustur. Bu anket formu daha sonra Tsui et al.
(2006:120) tarafindan gelistirilmis ve CEO Liderlik Davramglar:t Olgiim
Anketi olarak tanimlanmigtir. Tsui et al., (2006:118) tarafindan gelistirilen
anket formunda liderlik davramiglar1 ilk basta alt1 boyutlu olarak
tanimlanmustir. Daha sonra yazarlar, otokratik liderlik davranisi boyutunu
diger boyutlarla negatif iliskili oldugu icin Ol¢ek disinda tutmuslardir.
Sonugta yazarlar, “risk alma, iliski odaklilik, ¢alisan odaklilik, vizyonerlik
ve kontrol odaklilik” olmak iizere bes boyutlu bir dlgek yardimiyla (bkz.
Cizelge 1) liderlik davranislarimi 6lgmiislerdir. Ankette yer alan ifadelerin
tamamina yakini Kabacoff (1998:18-20) ve Yonetim Arastirma Grubu
tarafindan gelistirilen Liderlik Etkinligi Analizi'nin (LEA) liderlik
davranmist boyutlarimi da igermektedir. Calismada, mevcut o&lgegin
kullanilmasinin iki temel nedeni vardir. Bunlar;

o Hizmet sektdrii isletmelerinin basarisinda, ¢alisanlari énemli rolii
vardir ve calisan-lider etkilesimi bu isletmelerin basarisinda oldukga
onemlidir (Taner, 1994:41-46; Mullins, 1998:229). Ayrica Tsui et al.
(2006:120) tarafindan gelistirilen anket formunda ¢alisanlari 6n planda

almaktadir,
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e Ankette yer alan

liderlik davraniglarini belirlemeye yonelik

ifadeler, caliganlar tarafindan kolaylikla algilanabilecek ve anlasilabilecek

ifadelerdir.

Arastirmada kullanilan anket formu iki boliimden olusmaktadir. 1k
bolumde, liderlik davraniglarina iliskin 21 ifade; ikinci boliimde isletmenin
nitelikleri ile ¢alisanlarin 6zelliklerine iliskin 8 soru yer almaktadir. ilk
bolimundeki ifadeler 5°1i likert olgegine gore derecelendirilmis ve
Olcekteki yargilar su sekilde dagilmustir: 1-Kesinlikle katilmiyorum, 5-
Kesinlikle katiliyorum.

Cizelge 1: Liderlik Davramisi Boyutlarma iliskin Tanimlar

Liderlik Davranisi

Aciklamalar

Calisan Odakli
Liderlik

Calisanlar1  motive edici davramiglar sergileyen, karar ve
uygulamalarinda calisanlarin beklentilerini 6n planda tutan liderlik
davranisidir. Calisan odakli liderler, orgiitsel amaglara ulagsmak igin
kullanilan araglar iizerine yogunlasir ve astlarina tam olarak
glivenerek denetim gereksinimini en aza disiirme egiliminde olurlar
(Taskiran,2006:172). Calisan odakli davramis sergileyen liderler,
orgiitsel amaclara ulagmak i¢in calisanlarin ihtiya¢c ve duygularina
onem verilmesi gerektigini bilirler; onlarin ihtiyag ve duygularini
dikkate alan davraniglar sergilerler (Tsui et al., 2006:116-117).

Vizyoner
Liderlik

Vizyoner lider, isgorenlerin gelecekte olacaklar ve yapilacaklarla
ilgili 6ngorii sahibi olmasini saglar. Uzun vadeli islerin calisanlar
icin anlamli sekilde algilanmasina yardimci olur. Bdylece rutin ve
uzun siire devam eden igleri anlamli kilar (Goleman et al.,2002:69).
Orgiitiin amaglan ile kisilerin uzun dénemli hedeflerini bir araya
getiren net bir vizyon olusturur (Oshagbemi ve Ocholi, 2005:748;
Bennis, 1997:139).

Iliski Odakl1 Liderlik

Iliski odakli liderler, érgiitsel amaglara ulagmak icin érgiit icinde ve
disinda  gelistirdikleri iyi iligkileri kullanirlar. Bu tip liderler,
isgorenlerle giiclii duygusal baglar kurar ve bu yaklagimin sonunda
sadakate dayali olarak insanlar1 yonetir (Goleman et al., 2002:73).
Iliski odakl1 liderler, isgorenlerin kisisel ihtiyaclarimi ve degerlerini
bilir ve hassasiyet gosterir. Onlarla yiizyiize iletisim kurar, giivene
dayali iligkiler gelistirir ve isgorenlere genis capli destek saglayarak
onlara given duygusu ve inisiyatif kullanma Ozgirligi saglar
(Groves, 2006:567).

Risk Alan
Liderlik

Risk alan liderler, isletmenin gelecegine yonelik yeni fikirler
gelistirmeyi, isletmenin amaglari ve stratejisi ile ilgili Oneriler
gelistirmeyi ve sunmayi, gelecekte ortaya c¢ikabilecek muhtemel
firsatlar ve risk unsurlar1 konusunda Ongorii sahibi kisiler olarak
bilinir (Frost et al.,1983:187). Bu tir liderler, 6rgutsel amaglara nasil
ulagilacagi konusunda iggérenlere yenilik yapma, deneme ve 6lgiilii
risk alma hakk tanir ve sik sik inisiyatif kullanma serbestligi tanir
(Goleman et al., 2002:57).

Kontrol Odakli
Liderlik

Kontrol odakli liderler, performans hedef ve standartlarinin net
sekilde belirlendigi, bu hedef ve standartlara ulasilip ulagilmadiginin
kontrol sistemleri yardimiyla denetlendigi bir yonetim yaklasim
sergilerler. Bu tip liderler, otoritelerini ve sorumluluklarin
devretmeden biitiin kararlar1 tek basma alir; ¢aliganlarin orgiitsel
amag ve degerlere uygun davramp davranmadiklarimi denetler (Tsui
etal., 2006:116-117).
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Anket formu hazirlandiktan sonra, anket formunu ve ankette yer alan
ifadelerin anlasilirh@in1 ve ¢alisanlarin yonetici davraniglarina iligkin
ifadeleri dogru algilayip algilamadigin test edebilmek amaciyla 6n (pilot)
uygulama yapilmistir. On uygulama asamasinda veriler, Bodrum’da
faaliyet gosteren altt adet 5 yildizli otel isletmesinin 38 yOnetici ve
calisanindan toplanmustir. Bu isletmelerin 38 calisanina Oncelikle anket
formlar1 doldurtulmus ve daha sonra ¢alisanlarin anketteki ifadelerle ilgili
goriisleri alinmistir. Bu asamada, anketi yanitlayanlardan gelen Onerilere
g0re dort ifadenin tarzinda degisiklik yapilmustir.

5.5. Arastirma Verilerinin Analizi ve Arastirmanin Hipotezi

Caligmada, isletmelerin ve anketi cevaplayanlarin 6zelliklerine iliskin
bulgular icin frekans cizelgesi yapilmistir. Liderlik davraniglarini 6lgmek
amactyla yoOneltilen 21 ifadeye iliskin gorisler ise faktOr analizine tabi
tutulmustur. Daha sonraki asamada, liderlik davraniglart algisinin
hiyerarsik basamaklara gore farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek
amaciyla varyans analizi yapilmis ve asagidaki hipotez test edilmistir.

H1: Hiyerarsik basamaklar itibariyle liderlik algilamalar1 arasinda
anlaml1 bir fark vardir.

6. Bulgular

6.1. Orneklemin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet, yas, egitim durumu, isletmedeki
pozisyonu, isletmede calisma siiresi, isletme c¢alistigi bolim ve aylik
gelirine iliskin bilgiler frekans dagilimi yapilarak Cizelge 2’de
aktarilmustir.

Gizelge 2: Anketi Cevaplayana iliskin Bulgular (n=308)

Cinsiyet N % isletme Calisma Yih N %

Erkek 230 74,7 1-2 yil arasi 150 48,7
Kadin 78 25,3 2-3 y1l aras1 62 20,1
Yas 3-4 yil aras1 31 10,1
20 ve alt1 51 16,6 4-5 yi1l aras1 27 8,8

21-30 arast 193 62,7 5 yil ve stii 30 9,7

31-40 aras1 45 14,6 Cevap Vermeyenler 8 2,6

41-50 aras1 13 42 Cahstigimz Boliim

50 ve Ustu 6 19 Onbiiro 78 253
Egitim Yiyecek ve Igecek 129 41,9
Ilkokul 28 9,1 Kat Hizmetleri 77 25,0
Ortaokul 42 13,6 Diger 24 78
Lise 136 442 Aylik Gelir

Onlisans 68 22,1 | 400 YTL ve alt: 19 6,3
Lisans ve Ustii 34 11 400-800 YTL arasi 216 70,1
isletmedeki Pozisyon (*) 800-1200 YTL arasi 40 12,9
Orta Kademe Yonetici 59 15,9 1200-1400 YTL arast 12 39
Alt Kademe Yonetici 52 16,9 1400 YTL ve Uzeri 12 39
Calisan 204 66,2 Cevap Vermeyenler 9 2,9
Cevap Vermeyenler 3 1

(*) Caliymada orta kademe yoneticiler olarak departman midirleri ile departman sefleri
degerlendirmeye alinmustir. Alt kademe yonetici olarak ise, departman miidiirleri altinda sef gibi
kadroda calisanlar degerlendirilmistir.
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Cizelge 2’de goriildiigii gibi, arastirmaya katilan yoneticilerin
%74,7’si erkek ve %25,3’1 kadindir. Yoneticilerin %16,6’s1 20 yasin
altinda, %62,7’si 21-30 yas arasinda, %14,6’s1 31-40 yas arasinda, %4,2’si
41-50 yas arasinda ve %1,9’u 50 yasin iizerindedir. Arastirmaya
katilanlarin egitim durumlar1 géz Oniine alindiginda; %9,1’inin ilkokul
mezunu oldugu, %13,6’smin ortaokul mezunu oldugu, %44,2’sinin lise
mezunu oldugu, %22,1’inin o6nlisans mezunu oldugu ve %11 inin lisans ve
lisansistic mezunu oldugu goriilmektedir. Calisanlarin  isletmedeki
pozisyonlar1 incelendiginde; %15,9’unun orta kademe yonetici,
%16,9’unun alt kademe yonetici, %66,2’sinin higbir yonetsel pozisyonda
yer almayan calisan oldugu dikkati cekmektedir. Arastirmaya katilan
yonetici ve galisanlarin %48,7°si 1-2 yildir, %20,1’i 2-3 yildir, %10,1’i 3-4
yildir, %8,8’1 4-5 wyildir, %9,7’si ise 5 yildan daha uzun zamandir
isletmede c¢aligmakta oldugu anlasilmaktadir. Katilimeilarin %25,3’0
Onbiro departmaninda, %41,9’u yiyecek-igecek departmaninda ve %25’
kat hizmetleri departmaninda c¢alismaktadir. Bu departmanlar diginda
yoOneticilik yapanlarin oran1 %7,8’dir. Arastirmaya katilanlarin elde
ettikleri iicretler incelendiginde; %6,3’lUnin 400 YTL ve alti, %70,1’inin
400-800 YTL arasi, %12,9’unun 800-1200 YTL arasi, %3,9’unun 1200-
1400 YTL arasi, %3,9’unun 1400 YTL ve iizeri gelir elde ettigi
belirlenmistir.

6.2. Liderlik Davramslarma iliskin Bulgular

Liderlik davraniglarina iligkin boyutlar1 tanimlamak amaciyla liderlik
davramiglarina iliskin ifadeler fakt6r analizine tabi tutulmustur. Analiz
sonucu KMO degeri 0,891 olarak hesaplanmistir. Bu oran, orneklem
yeterliliginin bu tiir bir analiz i¢in uygun oldugunu gostermektedir
(Kalayct, 2008:322). Liderlik davranisina iliskin faktorler belirlenirken, 6z
degeri (Eigenvalues) 1°den biiyiik olanlar degerlendirmeye alinmustir.
Ayrica, degiskenlerden faktor yiikleri 0,40’in altinda olan ifadeler
degerlendirme diginda tutulmustur.
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Cizelge 3: Liderlik Davramslarina liskin Faktor Analizi Sonuglari (n=308)

Faktor Oz Varyansin [Cronbach’s
Faktorler ve Degiskenler Yuku Degerler |Agiklanma| Alfa
Orani
Faktor 1 — Calisan Odakh Davranis 8,676 %37,723 0,87
Calisanlarin ise istekle sarilmalari i¢in elinden| ,823
geleni yapar.
Calisanlarin motivasyonunu artirict , 167
faaliyetlere 6nem verir.
Is disinda da calisma arkadaslar ile ,632
goriismeye calisir.
Calisanlarin isini severek yapmalarini ,620
saglayacak ortam yaratmaya caligir.
Calisanlar igin yol gosterici ilkeler ,448
belirleyerek, onlarin ¢alismalarini
kolaylagtirir.
Calisanlarin isteklerini ve beklentilerini ,432
anlamak icin ¢aba harcar.
Faktor 2 — Vizyonerlik Davranisi 2,222 % 9,661 0,83
Gelecekle ilgili éngorilerde bulunur ve buna 767
gore planlama yapar.
Sorunlara ¢6zlim dretirken uzun vadeli ,733
diistinir.
Gelecekle ilgili kararlari belli bir plan- ,691
program dahilinde, sistematik olarak alir ve
uygular.
Karar ve uygulamalarinin gelecekteki ,641
sonuglarint géz oniinde bulundurur.
Faktér 3 — iliski Odakli Davrams 1,608 %6,991 0,81
Calisanlarla ilgili goriis ve diisiincelerini ,715
onlarla paylasir.
Calisanlarla arasinda tam ve siirekli bilgi 714
lakigini korur.
Calisanlar hakkindaki olumlu-olumsuz ,667
diisiincelerini kendileri ile paylasir.
Calisanlarin 6zel sorunlarina duyarlilik ,634
gOsterir.
Faktor 4 — Risk Alma Davranisi 1,413 % 6,144 0,83
\Yeni yaklagimlara ve goriislere agiktir. 127
'Yeni proje ve fikirleri destekler. ,669
Calisanlarin is ve uygulamalarla ilgili ,460
enilik¢i Onerilerini dikkate alir.
Faktor 5 — Kontrol Odakl Davranis 1,035 %4,499 0,85
Islerle ilgili bir takim standartlar belirler ve ,651
sapmalari kontrol eder.
Isin geregi gibi ve zamaninda yapilmasimi ,645
saglamak i¢in ig siirecini takip eder.
Faaliyet alaninda ne olup bittigini siirekli ,615
olarak kontrol eder.
Gerektiginde ¢aliganlara yetki verir ve igin ,560

sonucunu takip eder.

1- Kesinlikle Katilmtyorum ..... 5-Kesinlikle Katiliyyorum.
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Faktor analizi sonucu oraya ¢ikan beg faktor “calisan odakli davranis,
vizyonerlik davranisi, iliski odakli davranis, risk alma davranisi ve kontrol
odakli davramistir”. Bu bes faktoriin toplam varyansi agiklama orani
%65°tir. Ayrica, faktorlerin Cronbach’s Alfa degerleri oldukca yiiksek
olup 0,87 ile 0,81 arasindadir ve her faktor en az ii¢ degiskenle
aciklanmaktadir.  Olgegin  genel giivenilirligi ise, 0,87 olarak
hesaplanmustir.

[k faktdr olan “calisan odakli davramisin” toplam varyans: acgiklama
orani ortalama %37°dir ve alt1 degisken ile agiklanmaktadir. ikinci faktor
olan “vizyonerlik davranisinin” toplam varyansi agiklama orani %9,6’dir
ve dort degisken ile aciklanmaktadir. Iliski odakli davramis olan iigiincii
faktoriin toplam varyasni agiklama orani %6,9’dur ve dort degisken ile
aciklanmaktadir. Dordiincii faktoér olan “risk alma davranisinin” varyansi
aciklama orani %6,1°dir ve ti¢ degisken ile agiklanmaktadir. Son faktor
olan “kontrol odakli davranisin” varyansi agiklama orani ise, %4,4’tiir ve
dort madde ile agiklanmaktadir.

6.3. Farksizlik Analizine iliskin Bulgular

Calismanin bu asamasinda liderlik davraniglari algisinin hiyerarsik
basamaklar itibariyle farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek ve
calismanin hipotezini test etmek icin varyans analizi yapilmistir. Cizelge
4’te varyans analizine iliskin bilgiler sunulmaktadir.

Cizelge 4: Hiyerarsik Diizey ile Liderlik Davraniglari Algilamasina Yonelik ANOVA
Sonuglari

Kareler df |Ortalamanin| F Sig.
Toplami Karesi
Calisan Odakli Gruplar Arasinda 5,789 2 2,895 ,086| ,918
Davranis Grup Iginde 10159,145 | 301 33,751
Toplam 10164,934 | 303
Vizyonerlik Gruplar Arasinda 3,865 2 1,932 ,129 ,879
Davranist Grup Iginde 4518,240 | 301 15,011
Toplam 4522,105 | 303
Iliski Odakli Gruplar Arasinda 96,536 2 48,268 (3,902 ,021
Davranis Grup Iginde 3723,303 |301| 12,370
Toplam 3819,839 | 303
Risk Alma Gruplar Arasinda 6,494 2 3,247 ,357 ,700
Davranist Grup Iginde 2725,275 | 300 9,084
Toplam 2731,769 | 302
Kontrol Odakli Gruplar Arasinda 44,173 2 22,086 3,184 ,038
Davranis Grup Iginde 4635224 |302| 18,660
Toplam 4679,397 | 304

Varyans analizi sonucu, liderlik algisinin hiyerarsik kademelere gore
iliski odakli davramis ve kontrol odakli davranis ekseninde farklilik
gosterdigi belirlenmistir. Dolayisiyla arastirmanin (H:) hipotezi kabul
edilmistir. Bu asamada, farkin nereden kaynaklandigini belirleyebilmek
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i¢in %5 anlamlilik diizeyinde Scheffe testi yapilmistir. Test sonucu, ortaya
¢ikan farkin;

e (Calisanlarin, alt kademe yoneticilerin davranislarini
algilamasindan,

o Orta kademe yoneticilerin, Ust kademe yoneticilerin davraniglarini
algilamasindan kaynakladig1 belirlenmistir.

Cizelge 5’de, hiyerarsik basamaklara gore iliski odakli ve kontrol
odakli davranisa yonelik yanitlarin aritmetik ortalamalar: ¢izelge haline
getirilerek sunulmustur. Cizelge 5 hiyerarsik kademelerin algilama
farkliliklarin1 daha agik goriilebilmek amaciyla hazirlanmstir.

Cizelge 5: Hiyerarsik Basamaklara Gore Liderlik Davranigi Boyutlarinin
Aritmetik Ortalamalari

Caliganlarin Alt Alt Kademe Orta Kademe
Kademe Yoneticilerin| Yoneticilerin Orta Yoneticilerin Ust
Davraniglarini Kademe Ydneticilerin|Kademe Yoneticilerin
Algilama Duzeyleri Davranislarini Davranislarini
Algilama Dizeyleri | Algilama Diizeyleri

Calisan Odakl1 3,77 4,01 4,23
Davranig N=204 N=51 N=49
Vizyonerlik 3,96 4,08 4,18
Davranisi N=204 N=51 N=49
Iliski Odakl 2,81 4,14 4,44
Davranig N=204 N=51 N=49
Risk Alma 3,11 3,89 4,16
Davranist N=204 N=51 N=49
Kontrol Odakli 4,78 4,10 3,91
Davranig N=204 N=51 N=49

Calismanin daha Onceki asamasinda varyans analizi ile hiyerarsik
kademeler aras1 algilama farki ortaya ¢ikarilmig ve Scheffe testi ile farkin
kaynag1 belirlenmisti. Bu asamada, liderlik davranisi boyutlarina iligkin
yanitlarin  aritmetik  ortalamalari  hiyerarsik  basamaklara  gore
hesaplanmistir. Ankete cevap veren katilimcilarin 204 tanesi c¢alisan, 51
tanesi alt kademe yonetici ve 49 tanesi orta kademe yonetici
pozisyonundadir. Cizelge 5 incelendiginde, hichir yonetsel pozisyonda yer
almayan calisanlarin alt kademe yoneticilerin davraniglarim1 daha diisiik
diizeyde iliski odakli (2,81) ve daha yiiksek diizeyde kontrol odakli (4,78)
algiladiklar1 goriilmektedir. Alt kademe yoneticilerin, orta kademe
yoneticilerin davraniglarin1  degerlendirmesinde herhangi bir farklilik
gorulmemektedir. Buna karsin orta kademe yoneticiler ise, tist yonetim
kademesinin davraniglarin1 daha yiiksek diizeyde iliski odakli olarak (4,44)
gormektedir.

7. Sonug ve Tartisma
Bu calismada, konaklama isletmelerinde liderlik davraniglarinin
algilanmasinin hiyerarsik basamaklara gore farklilik gosterip gostermedigi
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incelenmigtir. Calismada, hicbir y0Onetsel pozisyonda yer almayan
calisanlar alt kademe yoneticilerin davranmiglarini; alt kademe yoneticiler,
orta kademe yoneticilerin davranislarini; orta kademe yoneticiler ise, st
yonetim kademesinin liderlik davraniglarina iligkin algilamalari
belirtmislerdir. Liderlik davranislarinin 6l¢iimiinde Tsui et al. (2006:120)
tarafindan gelistirilen CEO Liderlik Davramslar: Olciim Anketinden
yararlanilmigtir. Bu anket, liderlik davraniglarim1 “caligan odakli davranis,
vizyonerlik davranisi, iliski odakli davranis, risk alma davranisi ve kontrol
odakli davranis” olmak tizere bes boyutta ele almaktadir.

Arastirma  sonucunda, liderlik davraniglarinin  algilanmasinin
hiyerarsik basamaklara gore farklilik gosterdigi belirlenmistir. Bes liderlik
boyutundan iliski odakli davrams ile kontrol odakli davranis boyutunun
algilanmasinin hiyerarsik basamaklara gore anlamli farkliliklar igerdigi
gorulmistiir. Scheffe testine gore, bu farkliigin kaynagini, galisanlar ile
orta kademe yoneticilerin algilama farkliliklar1 olusturmaktadir. flgili fark,
hiyerarsik basamaklara gore liderlik davranigi algilamalarinin aritmetik
ortalamalar1 incelendiginde de gorulmektedir (bkz. Cizelge 5). Bu
baglamda, ¢alisanlarin alt kademe yoneticilerin davraniglarim daha diisiik
diizeyde iliski odakli ve daha yiiksek diizeyde kontrol odakli algiladig
dikkati ¢ekmektedir. Buna karsin orta kademe yoneticiler, iist yonetim
kademesinin davraniglarim1 daha ¢ok iliski odakli olarak algilamaktadir.

Caliganlarin alt kademe yoneticilerin davraniglarini yiiksek diizeyde
kontrol odakl1 olarak algilamas: birgok nedenden kaynaklanabilir. Ornegin
ankete cevap veren katilimcilarin geng yas grubunda olmasi, kendilerine
verilen talimat ve emirleri psikolojik vb. nedenlerden dolay1 baski unsuru
olarak gdrmelerine neden olabilir. Bu durum da davranislarin kontrol
odakli algilanmasina neden olmus olabilir. Otel isletmelerinin ¢ok farkli
demografik ve kiiltirel yapiya sahip ¢aliganlar1  biinyesinde
bulundurmasinin da (Topaloglu ve Avci, 2009:135) liderlik davraniginin
algilanmasinda farkliliga neden olabilecegini belirtmek gerekir. Buna
karsin, alt kademe ydneticiler de egitim diizeyi diisiik ve gen¢ yas
grubunda olan ¢ok sayida ¢aligan1 yonlendirebilmek i¢in kontrol odakli bir
liderlik davranisi benimsemis olabilir.> Bunun, otel isletmelerinde yonetici

! Oshagbemi ve Gill’e (2004) gore de alt ve orta yonetim kademeleri daha
fonksiyonel isleri koordine ettikleri ve stratejik olmayan gorevleri yerine
getirdikleri i¢in kontrol odakli davranmaktadirlar. Benzer sonuglara ve yargilara,
Tichy ve Ulrich (1984) tarafindan yapilan c¢alismada da ulasilmstir.
Aragtirmacilar, alt ve orta diizeydeki yonetim kademesinin davranislarinin daha
¢ok transaksiyonel 6zellik gosterdigini; list kademe yoneticilerin ise stratejik karar
verme siireci ile baglantili rol benimsedigi i¢cin davramiglariin degisim odakl
olmast ve transformasyonel 6zellik gdstermesi gerektigini vurgulamaktadir. Tichy
ve Ulrich (1984), alt ve orta kademe yoneticilerin giinliik, anlik ve zamana bagl
isleri yonlendirmesinden dolayr daha ¢ok kontrol odakli davranis sergilemesi
gerektigini belirtmektedir.
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statlisiinde istihdam edilen kisilerin seg¢iminde belirli liderlik vasiflarina
sahip olma sarti aranmadigimi; yOnetsel iliskilere dayali ¢atigmalarin da
calisan ile yonetici arasinda oldukca sik yasandigini (Topaloglu ve Avct,
2008:86-87) belirtmek gerekir.

Calismanin ilgi g¢ekici bir diger bulgusu, iliski odaklilik boyutuyla
ilgilidir. Calisanlarin alt kademe yoneticileri yiiksek diizeyde kontrol
odakli algilamalar1 yaninda, diisiik diizeyde de iliski odakli olarak
algilamaktadir. Bu sonug, daha once Turkiye’de faaliyet gosteren turizm
isletmelerinin yOneticileri (zerinde farkli Glgekler kullanilarak yapilan
calismalarda da ortaya konulmustur. Ornegin; Akbaba ve Erenler
(2008:21) tarafindan yapilan ¢alismada otel yoneticilerinin davraniglarinin
yiksek diizeyde goreve yonelik ve orta diizeyde insana yonelik oldugu
tespit edilmistir. Benzer sonuglara, Tagkiran (2006:169) tarafindan {ist
diizey yoneticiler tizerinde yapilan ¢alismalarda da ulasilmis; yoneticilerin
yiksek dizeyde gorev yonelimli ve disiik diizeyde g¢alisan yonelimli
olduklar1 belirlenmistir. Hizmet sektorii isletmelerinin 6zellikleri ve
modern kuramlar g6z oniine alinirsa, bu isletmelerde hiyerarsik kademeler
arasinda iliski odakli yonelimin farkli diizeylerde algilanmasi
elestirilebilir. ClnkU turizm sektorii gibi orgiit performansinin galisanlarin
basarilarina bagli oldugu sektorlerde, kisisel iligkilerin ve iletisimin
kesintisiz ve yogun olmasi Onerilmekte (Mullins, 1998:359-361) ve
yoneticilerin ~ bu  gereklilikleri ~ yerine  getirecek  davramslar
sergilemelerinin,  bu  isletmelerin  basarisinda  etkili  olacagi
diistintilmektedir.

Arastirmada calisanlar alt kademe yoneticilerin davraniglarini diistik
diizeyde iliski odakli algilarken, orta kademe yoneticilerin Ust yonetim
kademesinin davraniglarim1  yiksek diizeyde iliski odakli algiladig
goriilmektedir. Ancak iliski odakliliga iligskin alginin sadece belirli yonetim
kademeleri arasinda s6z konusu olmasi, saglikli bir 6rgiit iklimi i¢in yeterli
olmayabilir. Orgiitsel iligkilerin daha yogun oldugu calisanlar ve alt
kademe yoneticiler arasinda da davranislarin iligki odaklt olmasi ve
calisanlarin kendilerini yonetenlerin davraniglarini iliski odakli algilamasi
gerekir. Aksi halde, orgiitsel gatigmalarin ortaya ¢ikmasi ve g¢alisanlarin
orgiitiin vizyon ve misyonundan uzaklagmalari s6z konusu olabilir. Buna
ilave olarak, iliski odaklilik diizeyinin diisiik algilanmas: otel
isletmelerinde isgilicii sadakati yaratmay1 zorlastirabilecegini ve isgdren
devir hizim1 arttiracabilecegini de g6z Onunde bulundurmak gerekir.
Calisanlarin liderlik davramislarini diisiik diizeyde iliski odakli olarak
algilamasi, 6zellikle ortiilii bilginin aktariminda 6nemli rolii olan bigimsel
olmayan iletisim kanallarmin yeteri kadar etkin olmasini 6nlemesi s6z
konusu olabilecektir. Bigimsel olmayan iletisim kanallarimin etkin
islememesinin ¢alisanlardan gelebilecek bir¢ok Onerinin ve geri
doniistimiin aksamasina neden olma ihtimali yiiksektir. Ayrica, hizmet
sunumunda ve kalitesinde ¢alisanlarin motivasyonunun énemli oldugu otel
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isletmelerinde, diisiikk diizeyde iliski odaklilik algis1 ¢aliganlarin maddi
olmayan araglarla motive edilme siirecini aksatacaktir.

Hicbir yonetsel pozisyonda yer almayan calisanlarin diger yOnetim
kademelerinin davramiglarindaki farkliligi ve iliski odakliligi sezmesi,
kendilerine farkli ve otoriter davranildigini diisiinmelerine ve onlarin
orgiitsel adalet algilarmin bozulmasina neden olabilir. Nitekim J. Stacy
Adams’in oOrgiitsel adaletin temeli olarak gordiigii “Esitlik Kurami” ihlal
edilmis olacaktir (Kogel, 2003:653).

Sonug olarak, bu ¢alismanin verileri sadece dort ve bes yildizli otel
isletmelerinde istihdam edilmis olan ¢alisandan elde edilmistir ve Mugla
ilindeki belli sayida otel isletmesinin ¢alisanini kapsamaktadir. Turizm
sektorinun kendine 0zgu Ozellikleri g6z Oniine alindiginda, bu
aragtirmanin  bulgularinin  turizm sekt6rii  disindaki isletmeler icin
genellenemeyecegini  belirtmek gerekir. Vurgu yapilmasi gereken
konulardan bir digeri de arastirma verilerinin toplandigi zamanin ve 0
zamanki ekonomik sartlarin calisanlarin algilamalar1 tlizerinde etkili
olabilecegi gergegidir. Bu baglamda, giiniimiizde yasanmakta olan kiiresel
ekonomik kriz doneminde c¢alisanlarin algilamalar1 Olclilmiis olsa,
muhtemelen daha farkli sonuglarla karsilasmak olasidir.

Gelecekte bu konuda c¢alisma yapacak akademisyenlere benzer
Olclimi daha homojen bir grup ve yil boyu faaliyet gdsteren oteller
lizerinde yapmalari1 Onerilebilir. Bu sekilde demografik 6zelliklere dayali
algilama farkliliklariin da kismen Oniine gegilebilir. Ayrica yapilacak
caligmalarda verilerin aynm1 6zellik tasiyan isletmelerden toplanmasi da
Onerilebilir. Bodylece isletme niteliklerinin benzer olmamasindan
kaynaklanan algilama farkliliklar1 belli oranda azaltilabilir.
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