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Otel isletmelerinde ¢alisanlarin performanslari, miisterilerin isletmeye baglligini arttirabilmektedir.
Ayni zamanda ¢alisanlar sadik miisterilerin kaybedilmesine de neden olabilmektedirler. Calisanlarin
orgiite yénelik tutumlarini etkileyen faktérler alanyazinda uzun zamandir arastirilmaktadir.
Calisanlar érgiit icerisinde liderleriyle (yéneticileriyle) ve ¢alisma arkadaslariyla, 6rgiit disinda ise
miisterilerle dedisim iliskisi icerisine girmektedirler. Liderleri ve ¢alisma arkadaslari ile girdikleri
degisim iliskileri calisanlarin genel olarak érgiitsel tutumlarini bigimlendirirken, miisterilerle girdikleri
degisim iliskileri miisterilerin hizmet kalite algilarini bicimlendirmektedir. Literatiir taramasi yoluyla
gerceklestirilen derleme niteligindeki bu ¢alismanin amaci, yéneticiler ile astlar arasindaki, ¢alisma
arkadaslarinin birbirleriyle olan ve miisterilerle isgérenler arasindaki dedisim iliskilerini teorik olarak
incelemektir. Calisma kapsaminda lider-iiye degisimi, miisteri-calisan degisimi ve ¢alisma arkadasi
degisimi anahtar sézciikleri Dergipark ve Science Direct veri tabanlarinda taranmistir. Bu arastirmada
calisanlarin lider ve ¢alisma arkadaslari ile iliskilerinde denge arayisi icerisinde olduklari kabul
edilmekte ve bu iliskiler Denge Teorisi kapsaminda; ¢alisanlarin érgiitsel degisim iliskileri Sosyal
Degisim Teorisine dayandirilarak; ¢alisanlarin 6rgiit i¢i etkilesimlerinin miisterilere aktarimi ise
Hizmet Kar Zinciri Teorisine dayandirilarak aciklanmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Lider-Uye Degisimi, Calisma Arkadaslari Dedisimi, Miisteri-Calisan Dedisimi
The Theoretical Review of Frontline Employees’ Exchange Relationships in Hotels
Abstract

As one of the strengths of a hotel business, employees can increase customers' loyalty to the business.
At the same time, they may cause to the loss of loyal customers. The factors affecting the
organizational attitudes of employees have been investigated in the hospitality literature for a long
time. Employees are in exchange relationships with their leaders (managers) and colleagues within
the organization, and with customers outside the organization. While the exchange relationships that
employees establish with their managers and colleagues shape the organizational attitudes of them
in general, the relationships they establish with customers shape the perceived service quality of
customers. The purpose of this study as a compilation through literature review is to examine
exchange relationships between managers and employees, between coworkers, and between
customer and employees theoretically. The keywords “leader-member exchange”, “customer-
employee exchange”, “coworker exchange” have been searched in Dergipark and Science Direct
databases. In this study, it is accepted that the employees are in search of balance in their relations
with the managers and coworker, and these relationships are within the scope of Balance Theory; the
organizational exchange relations of employees within the base on Social Exchange Theory were
explained; the reflect of employees' intra-organizational exchanges to customers within base on
Service-Profit Chain Theory were explained.
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Otel isletmelerinde On Biiro Calisanlarinin Degisim iliskilerinin Teorik Olarak incelenmesi

GIRIS

Otel isletmelerinde ¢ok sayida c¢alisan, hizmet diretimini ve sunumunu
gerceklestirebilmek igin is birligi icinde birlikte calismaktadir. Bu birlikte c¢alisma
zorunlulugu beraberinde bazi sorunlar1 da getirmektedir. Bu sorunlar ¢alisanlarin
etkilesim igerisinde bulundugu diger kisiler ile kurdugu iliskilere dayanmaktadir.
Calisanlar hem yoneticileri hem de calisma arkadaslariyla iletisim ve etkilesim
icerisinde olmaktadir. Alanyazinda galisanlarin yoneticileri ile girdikleri iligkiler lider-
iiye degisimleri (LUD) (Chow, Lai ve Loi, 2015; Dai, Zhuang, Ko ve Okumus, 2020;
Gottfredson, Wright ve Heaphy, 2020), calisma arkadaslar: ile girdikleri iligkiler ise
calisma arkadaslar1 degisimleri (CAD) (Sherony ve Green, 2002; Wikaningrum, 2007;
Chen, 2018) kapsaminda incelenmektedir.

Otel isletmelerinde c¢alisanlari, miisteriler ile etkilesimlerine bagh olarak iki baglik
altinda incelemek miimkiindiir. Bunlardan ilki miisteriler ile etkilesim icerisinde
olmayan arka ofis (back-office) calisanlaridir. Digeri ise miisterilerle kars1 karsiya
gelen ve hizmet sunumunu gergeklestiren 6n hat/biiro (front-line) ¢alisanlaridir. Her
bir ¢alisanin gorevini basariyla gerceklestirmesi nihai {irtin olan hizmetin ortaya
¢ikmasma katkida bulunmasina ragmen hizmet hatalarinin miisteriye yansimasinda
ve telafi edilmesinde 6n biiro ¢alisanlar1 daha etkilidir. Bu nedenle diger ¢alisanlardan
farkli olarak on biiro ¢alisanlari (1) diger 6n biiro ¢alisanlariyla, (2) yoneticileriyle ve
(3) miisterilerle diger calisanlardan daha yogun etkilesim halindedirler (Ma ve Qu,
2011). On biiro calisanlarinin farkli béliimlerle olan etkilesimleri bu arastirmanin
kapsami disinda tutulmustur.

On biiro calisanlarimin calisma arkadaslar1 ve yoneticileri ile olan etkilesimleri ve
degisim iligkileri, Denge Teorisi ile agiklanabilir. Denge teorisine gore bir bireyin diger
bir birey ve tutum 6gesi (nesne, kisi, olay, diistince gibi)ile iliskisinde dengeli durum
ve dengesiz durum olarak ifade edilen iki tiir bilissel durum ortaya ¢ikmaktadir.
Dengeli durum, birey, diger birey ve tutum Ogesi arasindaki iliskilerin ahenkli
oldugunu, degistirilmeleri icin baski veya zorlanmanin bulunmadigini, kalict ve
kararli oldugunu gosteren bir durumdur. Dengesiz durum ise birey, diger birey ve
tutum 6gesi arasindaki iligkilerin uyusmadigini, bireyin igsel bir gerilme yasadigim
gostermektedir. Bu durumun degistirilerek dengeli bir duruma doniistiiriilmesi
yoniinde biligsel bir baski bulunmaktadir (Heider, 1958). Calisanlar, calisma
arkadaslar1 ve liderleriyle olan iligkilerinde dengeli bir durumu saglamak icin ¢aba
gostermektedirler (Tse, Lam, Lawrence ve Huang, 2013).

Otel isletmelerinde ¢alisanlar arasindaki degisim iligkilerinin temeli, karsililik ilkesine
dayanmaktadir. Bu karsililik, calisanin verdigi destegin ve katlandig1 fedakarlhigin,
karg! taraftin da gostermesi gerektigi beklentisi igerisine girmesine neden olmaktadir
(Akglindiiz ve Eryilmaz, 2018). Karsililik verilerek beklentinin karsilanmasi
durumunda, degisim istegi devam ederken, beklentinin karsilanmamasi durumunda
ise degisim isteginde azalma ortaya cikmaktadir. Otel calisanlar1 arasindaki bu
degisimi aciklamak igin Sosyal Degisim Teorisinden de yararlanilmaktadir (Ampofo,
2020). Sosyal degisim teorisi bireylerin bir iyilik yaptiklarinda bunun karsiligini
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bekleme egiliminde oldugunu; kendisine iyilik yapilan bireyin ise bu iyiligin
karsihigin1 verme ytikimliligi hissettigini vurgulamaktadir (Blau, 1964). Teori,
orgiitlerde calisma arkadaslarina gosterilen anlayis, destek ve yardimin zaman
icerisinde geri donecegi beklentisinin bulundugunu ileri stirmektedir. Anlayis
gosterilen ve yardim edilen ¢alisan ise kendisini karsilik verme ytikiimliiliigi altinda
hissetmektedir. Taraflar bu karsililig1 stirdiirdiigii siirece degisim devam etmektedir
(Ma ve Qu, 2011).

On biiro calisanlarinin is tatmini, miisterilere sunduklar: hizmet kalitesi tizerinde etkili
olabilmektedir. Bu durum, tatmin olmus ¢alisanlarin miisteri tatminini arttiracaklarini
vurgulayan Hizmet Kar Zinciri Teorisine bagh olarak agiklanmaktadir (Chi ve Gursoy,
2009). Teori, is tatmin diizeyi yiiksek ¢alisanlarin sunduklar: hizmetler ile miisterileri
tatmin etmelerinin miimkiin oldugunu, is tatmin diizeyi diisiik calisanlarin ise
sunduklar1 hizmetler ile miisterileri tatmin etmelerinin olduk¢a zor oldugunu ileri
sirmektedir (Kim, 2014). Bu nedenle miisteri-calisan degisimi (MCD-Customer-
Employee Exchange) otel isletmelerinde ayni zamanda ¢alisanlarin is tatmininin bir
gostergesi olarak da kabul edilebilir.

Alanyazinda yoOnetici ile ast1 arasindaki etkilesim ile ilgili oldukg¢a fazla arastirma
bulunmasina ragmen miisteri ile ¢alisan arasindaki (You-Sung, 2014; Chen, 2016; Li ve
Hsu, 2016; Kim ve Qu, 2020) ve calisanlar arasi etkilesime (Lam, 2003; Wikaningrum,
2007; Shkoler, Rabenu, Tabak ve Lebron, 2019; Lee, 2020; Oh ve Jang, 2020) iliskin
sinirli arastirma bulunmaktadir ve bu arastirmalarda so6z konusu etkilesimler
birbirinden bagimsiz olarak incelenmistir. Ayrica alanyazinda LUD, CAD ve MCD'nin
birlikte yer aldig1 sadece bir arastirmaya (Ma ve Qu, 2011) rastlanmistir. Ma ve Qu
(2011) arastirmalarinda bu degisimlerin miisteri odakli, ¢alisan odakl: ve orgiit odakl
olmak tizere i¢ farkli orgilitsel vatandashik davranis: tizerindeki etkisini arastirmais,
degisimlerin birbirini nasil etkiledigine deginmemislerdir.

Literatiir taramasi yoluyla gerceklestirilen derleme niteligindeki bu ¢alismanin amaci
yonetici ile ast arasindaki, calisanlarin kendi aralarindaki, miisteri ile calisanlar
arasindaki degisim iligkisini teorik olarak ampirik arastirmalardan yararlanarak,
teorik olarak incelemektir. Ozellikle miisteri ile calisan degisimi ve calisma arkadaslari
degisimi ile ilgili ulusal alanyazinda arastirmaya rastlanmamis olmasi1 bu derleme
calismanin yapilma gerekgesini olusturmaktadir. Otel isletmelerinde ortaya ¢ikan tig
degisim iligkisi bir arada incelenerek ulusal alanyazindaki boslugun doldurulmasi ve
uluslararasi alanyazindaki mevcut bilginin arttirilmas1 amaglanmaktadir.

KAVRAMSAL CERCEVE
Calisanlar Arasindaki Etkilesim

Otel isletmelerinde calisanlar arasindaki degisim iligkisi sadece dikey olarak degil,
yatay olarak da ayni galisma arkadaslari, diger takimlar hatta Orgiitiin tamami
arasindaki iligkiler olarak agiklanmaktadir. Dikey olarak degisimi agiklamak icin LUD
(Leader-Member Exchange-LMX), yatay olarak acgiklamak i¢in ise CAD (Coworker
Exchange-CWX)esas alinir. CAD aymn1 yoOneticiye bagh calisanlar arasindaki degisim
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ve etkilesimi ifade etmektedir. Dikey ve yatay orgiit i¢i degisimler calisanlarin 6rgtitsel
tutumlar: tizerinde etkili olmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin tutumlarini daha iyi
anlayabilmek i¢in dahil olduklar: degisim iliskilerinin incelenmesi gerekmektedir.

LUD teorisine gore yoneticiler, her bir asti ile farkli kalitede degisim iliskisi
gelistirirler. Calisanlarin algiladiklar: bu farkliliklar adalet algilarini zedelemekte ve
calisma arkadaslar: ile degisimlerini olumsuz olarak etkileyebilmektedir (Baker ve
Omilion-Hodges, 2013). Hissettikleri bu farkliliklara cevap vermek igin ¢alisanlar bir
denge arayisinda olmaktadirlar. Heider in (1958) Denge Teorisi orgiitlerde yonetici ile
ast arasindaki ve calisanlarin kendi aralarindaki karsilikli iligkileri agiklamaktadir.
Sekil 1’de bir yonetici ile iki farkl ast1 arasinda ve astlarin birbiri ile aralarinda ortaya
cikabilecek iligkiler {tiggenlerden yararlanilarak gosterilmektedir. Eger liderin
takipgisi(B) ile iliskisi ve takipgilerin kendi aralarindaki (A ve B) iligki dengeliyse, LUD
genellestirilmis iligki gelistirebilir. Tam tersine, liderin astlarindan sadece biri (A veya
B) ile iligkisi olumlu digeri ile iliskisi olumsuzsa genellestirilebilir karsilikli bir degisim
meydana gelmez (Sherony ve Green, 2002). Liderin astlardan biri ile iliskisinin
olumsuz olmasi durumunda, lider veya astin diger astla iliskisi asir1 derecede
olumluysa {tglincii taraflar arasindaki bu iligki farkliligi catigsmalara ve olumsuz
karsililiga yol acabilir.

Lider Lider Lider Lider

+ + - -
+ - - +
A + B A - B A - B A t B

Sekil 1: LUD ve CAD Uggenleri
Kaynak: Sherony, K.M. ve Green, S.G. (2002).

Not: A ve B farkl astlar1 ifade etmektedir. + olumlu iliskileri, - olumsuz iliskileri gostermektedir.

Calisanlarin bir bagkasi ile gii¢lii bir bag1 varsa, birbirlerine tutumlarina bagl olarak
kendi tutumlarini olusturma veya degistirme egiliminde olacaklardir. Bir liderin ast1
olan A ve B ile olan iliskisi giiclii ise lider ile A arasinda yiiksek kaliteli LUD ortaya
cikacaktir. Eger liderin ast1 olan B ile zayif bir iligkisi olmasina ragmen, A ve B arasinda
giiclii bir iliski varsa, bu durumda lider ile A arasinda da diisiik kaliteli bir LUD
gortilebilir. A’'nin hem lideri hem de ¢alisma arkadas: B ile gtiglii bir iliskisinin olmasi,
A’'nin B'yi lideri ile giiglii bir iliski kurmaya yonelik ikna etmesini ve 6zendirmesini
saglayabilir. Bu durum Denge Teorisi ile agiklanmaktadir. Eger iligkiler arasinda
dengesizlik varsa, denge i¢in yonlendirici bir gii¢ olacaktir. Lider sadece A veya B ile
yliksek kaliteli iliski igerisinde ise Denge Teorisi A'nin B ile yiiksek kaliteli CAD
gelistirecegini ileri siirer. Liderin her iki ast1 ile diisiik kaliteli iliski igerisinde olmasi
durumunda A ve B kendi aralarinda yiiksek kaliteli CAD gelistirebilirler. Eger lider
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sadece segilen baz1 astlar ile yiiksek kaliteli degisim iligkisine girerse astlarin kendi
arasinda diisiik kaliteli CAD ortaya ¢ikabilir (Wikaningrum, 2007).

Iletisim temelli bir teori olan LUD, liderlerin her bir ast1 ile farkli kalitede iligki
gelistirdigini ileri stirmektedir. Diisiik kaliteli olarak adlandirilan iligkiler is
s0zlesmesine dayanir. Diisiik kaliteli LUD'de lider ile ast1 arasindaki degisim iligkisi
role bagh iliskilere, diisiik giivene, ekonomik ddiillere ve zorlayici gilice dayanir (Baker
ve Omilion-Hodges, 2013). Yiiksek kaliteli iligkiler ise is sozlesmesinin Otesinde
kargilikl1 degisim gerektirir. Yiiksek kaliteli LUD karsilikl1 saygi, giiven ve daha fazla
ozerklik icin gayret ve lidere baglihig icerir. Calisanlarin sadakatinin artmasimi
saglamak icin ise liderler astlarma yardim etmektedir. LUD orgiitlerde CAD’i de
iceren daha biiyiik bir degisim ag1 igerisinde resmedilmistir (Sherony ve Green, 2002).

LUD, iist-ast iliski kalitesini belirlemek icin kullanilan ana araclardan biridir. Teori,
lider ile ast1 arasindaki kargilikli etkilesime odaklanur, liderin asta verdigi destegin
derecesi lider-iiye iliskisinin kalitesini ifade eder. Orgiitlerdeki iliskileri hem birey
hem de orgiit diizeyinde inceler. Bireysel bakis acisindan yoneticileri ile giiglii iliskiye
sahip calisanlar, orgiitiin kaynaklarindan daha fazla yararlandiklarina ve odiillere
daha fazla layik goriildiiklerine inamir. Lider ile giiglii bir degisim iliskisinde olan
calisanlar”“grup ici” olarak ifade edilir. Yonetici ile giiclii etkilesime sahip olmayan
calisanlar ise “grup dis1” olarak simflandirilir. Grup disi olarak ifade edilen
calisanlarin lider ile iliskileri zayiftir ve bu kisiler liderin desteginden mahrumdurlar
(Yang, 2020).

LUD, sosyal ve ekonomik lider-iiye degisimi olarak da simiflandiriimaktadir. Sosyal
LUD, taraflar arasindaki iliskinin giivene dayandigini, liderin asti igin yatirim
yaptigini, astinin ¢ikarini korudugunu, astin uzun donemli orgiitten kazanimlar elde
ettigini vurgulamakta ve agiklamaktadir. Ekonomik LUD ise liderin asttan talepte
bulundugu, liderin astin formal roliinii gergeklestirmesini bekledigi, liderin asttan
beklentisini net olarak tanimladig1 ve astin kendisine sdyleneni yaptig1 bir degisimi
aciklamaktadir (Kuvaas, Buch, Dysvik ve Haerem, 2012). Calisanlarin kiiltiirlerinin,
kisilik Ozelliklerinin, yasmin, is deneyimlerinin farklilasmasi sosyal ve ekonomik
LUD'ne verdikleri énemin farklilasmasina neden olmaktadir. Dogu toplumlarinda
kiiltiiriin etkisiyle sosyal LUD ¢alisan iizerinde daha fazla etkiye sahip olurken, Bat
toplumlarinda ekonomik LUD daha fazla etkili olabilmektedir (Alkathiri, 2016).
Benzer bir durum c¢alisanlarin yaslarinin farklilasmasina bagli olarak da ortaya
cikmaktadir (Green, Craven, Scott ve Gonzales, 2006). Z kusaginin ekonomik
kazanimlarin kendileri i¢in bagimsizlik getirecegini diistinmeleri (Maioli, 2017)
nedeniyle diger kusaklara gore daha fazla ekonomik temelli lider-iiye etkilesimi tercih
etmesi olasidur.

Orgiitsel amaglara ulagmanin birlikte galismay1 gerektirdigi otel isletmelerinde
calisanlar arasindaki etkilesim diger isletmelere gore daha fazladir. Hizmet
sunumunda aksamalarin onlenmesi, miisteri sikayetlerine hizla cevap verilmesi ve
nihai olarak miisteri tatmininin saglanmasi degisim iliskilerinin basaris: ile paralellik
gostermektedir. Calisanlarin kendi aralarindaki degisim iligkisi Blau (1964) tarafindan
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onerilen Sosyal Degisim Teorisi ile agiklanmaktadir. Teori, orgiitlerde calisanlarin
birbirlerine olan desteklerine ayni diizeyde bir kargilik beklediklerini vurgulamakta
ve calisanlar arasinda var olan, ancak agikc¢a belirtilmeyen, ihlal edildiginde 6nemli
olumsuz sonuglar doguran karsilikli zorunluluklar bulundugunu ileri stirmektedir
(Yildiz ve Aykanat, 2017). Iliskilerinde verdiklerinin karsihigimi alacaklarmi
diistinmeleri durumunda c¢alisanlarin degisim istegi devam etmektedir. Teori bir
kisiye kars1 olumlu bir davranis gosterildiginde, bu kisinin de belirlenmemis olmasina
ragmen olumlu bir davranis gosterme yiikiimliiligli oldugunu vurgulamaktadir
(Swift ve Virick, 2013). Sosyal Degisim Teorisine gore calisanlarin tutumlarinm
agiklayabilmek i¢in bazi 6n kabullerin bulunmas: gerekmektedir (Searle, 2000);

e (Calisanlarin birbirleri ile iligkilerinde beklentileri vardir. “Ben kars: tarafa
bir sey verdigimde kars: taraf da bana bir sey verir” beklentisi iliskilere yon
vermektedir.

e Kazanimlar taraflar i¢cin anlam ve dnemini korudugu siirece iliski devam
eder. Davramisin getirecegi kazanim Onemini kaybettiginde, taraflar
degisimi gerceklestirmek i¢gin istekli olmayacaktir.

e Bu beklentiler/kazanimlar karsilandig1 stirece iliski devam eder.
Davramiginin  karsiliini alacagimi diistinen ¢alisan, degisim iligkisini
surdiirr.

e (Calisanlar verdikleri ile aldiklar1 arasinda bir denge arayisi igerisinde
olduklar1 igin sagladiklar1 odiilleri/kazanimlar1 verdiklerinin karsilig
olduguna inandiklar siirece degisim iliskilerini stirdiirtirler.

Sosyal degisim, taraflar arasinda verme ve alma dengesi saglamaya yonelik karsilikli
yukiimliiliik yaratir. Degisimler iki tarafin da davramiglarindan etkilenir. Zaman
gectikge bireyler arasinda gelisen giiven, adanma ve sorumluluklari paylasma teorinin
temel Ozellikleri arasinda yer alir. Karsilikli bagimliligin ortaya ¢ikmasini saglamak
icin bireylerin degisim normlarina uymalar: gerekir (Emerson, 1976).

LUD beceri, yetenek ve kisiler arasi giivene dayali olarak liderler ile astlar1 arasindaki
ikili iligkileri tanimlamasina ragmen (Cashman, Dansereau, Graen ve Haga, 1976)lider
ile ast1 arasindaki gii¢ farklilig1 degisim iligskisinde liderin daha fazla kontrole sahip
olmasimni saglar (Terpstra-Tong, Ralston, Trevino, Naoumova, Carranza, Furrer ve
Darder, 2020). Liderin 6diillendirme, cezalandirma, iletisim, kaynaklar: kullanma ve
dagitma giicii ast1 ile etkilesiminin siddetini, sikligin1 ve siiresini belirlemesinde etkili
olur. Ast, lider istemediginde liderine ulasamamakta ve etkilesime girmekte
zorlanmaktadir.

Miisteri-Calisan Etkilesimi

Miisteriler ile ¢alisanlar arasindaki degisim iliskisinin kalitesi, miisterilerin hizmet
kalite algisinin kritik bir 68esini olusturmaktadir. Hizmette miikemmelligi saglamaya
verilen 6nem ile giintimiiz orgiitlerinde ¢alisanlar miisterilerle giinliik olarak karsilikli
etkilesim igerisinde olmaktadirlar, hatta bu etkilesim “hizmet disi islerde” de
gortilebilmektedir (Liao ve Subramony, 2008). Bu nedenle hem miisteriler hem de
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calisanlar i¢in hizmet deneyimini iyilestirmek igin psikoloji, yOonetim ve pazarlama
okullar1 arasinda hizmet degisim dinamiklerine ilgi artmigtir.

Otel isletmelerindeki uzun calisma saatleri, diisitk maas, diisiik sosyal statii, is
glivencesizligi ve terfi olanaklarimin smirliligl ¢alisanlarin tutum ve davranislarini
olumsuz olarak etkilemektedir (Zopiatis, Constanti ve Theocharous, 2014). Calisma
kosullarinin neden oldugu tatminsizlik (Poulston, 2009) calisanin performansini
etkileyerek ~ (Ghebregiorgis, = 2018)miisteri-calisan  etkilesiminin  kalitesini
diistirmektedir (Ariani, 2015).

Miisteri-calisan etkilesiminin kalitesi, calisanlarin i tatminini etkiledigi ve miisterilere
hizmet kalite standartlar1 ile ilgili ipuglar1 sagladigr icin hem c¢alisanlar hem de
miisteriler i¢in oldukg¢a onemlidir (Schneider ve Bowen, 1993). Miisteri ve calisanlar
arasindaki hizmet degisiminin adil olmas1 durumunda, degisim her iki tarafi da
tatmin etmektedir. Fakat miisteriler ile ¢alisanlar arasindaki etkilesim olumsuz da
olabilmektedir. Ister olumlu ister olumsuz olarak ortaya g¢iksin miisteri ile galisan
etkilesimi hizmet performansini, c¢alisanlarin mutlulugunu, misterilerin genel
tatminini ve satin alma kararlarini etkilemektedir (Groth ve Grandey, 2012).

Miisteriler hizmet kalitesini degerlendirirken gesitli faktorleri dikkate alirlar. Bu
faktorler arasinda yer alan gilivenirlik (¢aliganin tutarli hizmet saglamasi gibi), empati
(calisanlarin samimi ilgi gostermesi gibi), cevap verebilirlik (¢alisanlarin yardim igin
istekli olmas gibi), giiven (calisanlara giiven gibi) ve somut unsurlar (hizmet sunulan
yerin fiziksel Ozellikleri gibi) miisterinin satin alma sonrasi davramslarina yon
vermektedir (Zeithaml, Parasuraman ve Berry, 1985). Miisteri bakis agisiyla hizmet
basarisizli1 algist hizmetin diger unsurlari (etkinlik ve dikkat gibi) soyut oldugu igin
hizmetin sosyal ve kigileraras1 dogasma dayali olarak ortaya cikmaktadir. Ayrica
calisanin ve miisterinin kotii bir ruh hali igerisinde etkilesim igerisine girmesi,
calisanin yeni olmasi nedeniyle hata yapmasi veya onceki etkilesimlere iliskin
olumsuz algilarin varlig1 gibi unsurlar degisim iligkisinin olumsuz sonug¢lanmasima
neden olabilmektedir. Olumsuz baslayan MCD'ni iyilestirmek kolay degildir ve hatta
bu degisim zaman i¢inde daha da kotiiye gidebilir (Groth ve Grandey, 2012).

MCD siirecinde hem misterilerden c¢alisanlara hem de calisanlardan miisterilere
dogru duygu bulagsmas: gerceklesebilmektedir. Duygu bulasmasi duygularin,
digerlerine aktarilmasi olarak tanimlanir (Hatfield, Cacioppo ve Rapson, 1994).
Miisterileri olumlu olarak etkilemek igin hizmet saglayicilar olumlu duygular yiiz
ifadelerinde gostermektedirler (Dallimore, Sparks ve Butcher, 2007). Hizmet
saglayicilariin pozitif ve negatif duygu gosterimleri miisterilerin algiladigi hizmet
kalitesini (Pugh, 2001) ve tatminini (Ustrov, Valverde ve Ryan, 2016) etkilemektedir.
Bu durum pek ¢ok hizmet isletmesinde “Giiler yiizlii hizmet” olarak slogan haline
gelmistir. Etkilesim silirecinde miisterilerden de c¢alisanlara duygusal bulasma
gerceklesmektedir. Miisterilerin negatif duygulara (sinirli, sikintili, mutsuz veya
asabi) sahip olmasi durumunda c¢alisanlar bu durumdan etkilenerek olumsuz
duygulara; miisterilerin pozitif duygulara (umut, gururlu, giiglii, heyecanl ve ilgili
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gibi) sahip olmas1 durumunda ise ¢alisanlar da bu duygulardan etkilenerek olumlu
duygulara sahip olabilmektedir (Du, Fan ve Feng, 2011).

YONTEM

Literatiir taramasi yoluyla gerceklestirilen derleme niteligindeki bu ¢alismanin amaci
lider (yOnetici) ile takipgi (ast), calisanlar arasi, miisteri ile ¢alisan arasindaki degisim
iliskisini alanyazin taramasi yaparak teorik olarak incelemektir. Calisma
kapsaminda05-28 Kasim 2020 tarihleri arasinda Dergipark ve Science Direct veri
tabanlarinda tarama yapilmistir. Dergipark veri tabaninda “lider-iiye degisimi”,
“lider-tiye etkilesimi” “calisma arkadaslar1 arasi degisim” “miisteri-calisan degisimi”
bashk ve anahtar kelimeleriyle; Science Direct veri tabaninda “leader-member
exchange”, “coworker exchange” ve “customer-employee exchange” anahtar
kelimeleriyle tarama gerceklestirilmistir.

BULGULAR

awrs e

Dergipark’ta belirtilen Tiirkce anahtar kelimelerle yapilan taramada 98 adet
makalenin bulundugu belirlenmistir. Bu makaleler igerisinde turizm sektorii
ornekleminde yapilan Otelcilik, Konaklama, Spor ve Turizm konu baglig1 altinda bir
adet aragtirma (Uger ve Tastan, 2017), isletme konu baslig1 altinda bir adet arastirma
(Dtiger, 2020), Davrarnus Bilimleri konu baglig1 altinda bir adet arastirma (Esitti, 2018)
ve Egitim, Bilimsel Disiplinler konu baslig1 altinda bir adet arastirma (Giiler, 2019)
olmak tizere toplam dort makaleye rastlanmgtir.

Sciencedirect veri tabaninda yukarida belirtilen Ingilizce anahtar kelimelerle yapilan
taramada LUD ile ilgili Tourism Management (Dhar, 2016), Journal of Hospitality and
Tourism Management (Garg ve Dhar, 2014), International Journal of Hospitality
Management (Luo, Song, Marnburg ve Ogaard, 2014; Kim, Lee ve Carlson, 2010)
olmak {izere toplam dort arastirma yaymnlandigi belirlenmistir. Calisma arkadasi
degisimi ile ilgili International Journal of Hospitality Management (Ma ve Qu, 2011;
Ye, Lyu, Kwan, Chen ve Cheng, 2021) The Leadership Quarterly (Omilion-Hodges ve
Baker, 2013) dergisinde {i¢ arastirma; miisteri calisan degisimi ile ilgili sadece
International Journal of Hospitality Management dergisinde bir arastirmaya (Ma ve
Qu, 2011) rastlanmustur.

Incelenen arastirmalara bagli olarak LUD, MCD ve CAD'in calisanlarin hangi tutum
ve davraniglarini nasil etkiledigine iliskin yapilan ampirik arastirmalarin bulgular:
Tablo 1'de 6zetlenmektedir. Ayrica tabloyu giiclendirmek icin Google Akademik’de
de belirtilen anahtar kelimelerle tarama yapilmis ve tabloya eklemeler yapilmistir.
LUD'in ise adanma, isgdren performansi, yenilik¢i davranis gibi olumlu tutum ve
davraniglar1 artirdigy; isten ayrilma niyeti, orgiitsel sessizlik ve psikolojik sozlesme
ihlali gibi olumsuz tutum ve davranislar1 azalttifi ampirik olarak ulusal ve
uluslararasi alanyazinda kanitlanmistir. CAD ve MCD ile ilgili ulusal alanyazinda bir
arastirma tespit edilememistir. CAD iligkisinin ise is tatmini ve orgiitsel baglilik gibi
istendik tutumlar1 arttirdigi, isten ayrilma niyeti ve kiskanglik gibi istenmedik
tutumlar1 azalttif1 belirlenmistir. Ayrica MCD iligkisinin ise g¢alisanlarin mdiisteri
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odakl ekstra rol davranislarini ve hizmet odakh orgiitsel vatandaslik davranislarini

arttirdig1 alanyazin taramasina bagh olarak belirlenmistir.

Tablo 1: MCD, CAD ve LUD'in Etkiledigi Orgiitsel Tutumlar

Degisim lligkileri Etkilenen Orgiitsel Tutum Kanitlayan
Aragtirma

MCD Sosyal Psikolojik Tklim (+) Li ve Hsu (2016)
Calisanlarin Yenilik¢i Davranislari (+)
Lider-Uye Degisimi (+) Kim ve Qu (2020)
Tanimlanmis Rol Davranisglar (+)
Miisteri Odakl: Ekstra Rol Davranislari (+)
Yiikiimlilik (+)
Miisteriye Minnet (+)
Orgiitsel Baglilik (+) You-Sung (2014)
Hizmet Odakli Orgiitsel Vatandaslik Chen (2016)
Davraniglar (+)
Icsel Hizmet Davranigsal Niyeti (+)

CAD Orgﬁtsel Baglilik (+) Wikaningrum (2007)
Is Becerikliligi (+) Lee (2020)
Orgiitsel Vatandaghk Davranslari (+) Nougarou (2017)
is Performansr (+) Oh ve Jang (2020)
Duygusal Zeka (+)
Lider-Uye Degisimi (+) Ma ve Qu (2011)
Miisteri Calisan Degisimi (+)
Calisma Arkadas: Kaynﬁklarl (Arkadaslik, Omilion-Hodges ve
Bilgi, Gelisim, Kariyer Onerileri, Sozel ve Baker (2013)
Sozel Olmayan Iletisim) (+)
Lider-Uye Degisimi (+)
Kiskanglik (-) Shkoler vd. (2019)

Ye vd. (2021)

Isten Ayrilma Niyeti (-) Lam (2003)
fs Tatmini (+)
Orgiitsel Baglilik (+)
is Atmosferi (+)

LUD is Tatmini (+) Wikaningrum (2007)

Duygusal Titkenme (-)

Duyarsizlasma (-)

Kagli ve Seymen
(2010)

Hizmet Yenilik Davranisi (+)

Dhar (2016)

Orgiitsel Baglilik (+)
Is Stresi (-)

Garg ve Dhar (2014)
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Isten Ayrilma Niyeti (-)

Kim vd. (2010)

Grup Baglilig: (+)

Luo vd. (2014)

Takim Uye Etkilesimi (+)
Orgl’itsel Verimsiz s Davraruglari (-)
Kiskanglik (+)

Kisileraras1 Verimsiz Is Davraruglari (-)

Shkoler vd. (2019)

Diglanma (-) Esitti (2018)

Is Gerilimi (-)

Baglilik (+)

Catisma Yonetim Stilleri (biitiinlestiren, Giiler (2019)

uyma-0diin verme ve uzlasma) (+)

Orgﬁtsel Sessizlik (-) Cop ve Oztiirk
(2017)

Calisan Sesliligi (+)

Isten Ayrilma Niyeti (-) Diiger (2020)

Orgiitsel Adalet (+) Turgut, Tokmak ve
i@gé‘)ren Performansi (+) Ates (2015)
Tiikenmislik (-) Bolat (2011)

Ise Yabancilasma (-)

Tanriverdi (2016)

Ekstra Rol Davranisi (+)

Ucler ve
(2017)

Tastan

1§g6ren Performansi (+)

Li, Sanders  ve
Frenkel (2012)

Asir1 Rol Yiikii (-)

Altinay, Dai, Chang
ve Lee (2019)

Is Giivenligi (+)

ise Baghilik (+)

Calisma Arkadasma Yardim (+) Cha ve Borchgrevink
ise Adanma (+) (2018)

Yenilikgi Is Davramslari (+) Alsughayir (2017)
Isten Ayrilma Niyeti (-) Chen ve Wu (2017)

Psikolojik Sozlesme Ihlalleri (-)

Not: MCD: Miisteri-calisan degisimi LUD: Lider-iiye degisimi CAD: Calisma arkadaslar1 arasindaki degisim (+)
olumlu, (-) olumsuz iligkiyi gostermektedir.

Bu arastirmada incelenen degisimler ve bu degisimlerin birbiri ile varsayilan iligkileri
Sekil 2’de gosterilmektedir. Bu varsayimda orgiit igerisinde gerceklesen yoneticiler ile
calisanlar arasindaki ve ¢calisanlarin kendi aralarindaki degisim iliskileri Denge Teorisi
ve Sosyal Degisim Teorisine dayandirilmaktadir. Orgiit igi degisimlerin miisteriler ile
calisanlar arasindaki degisim iligkisine etkisi ise Hizmet Kar Zinciri Teorisi ile
aciklanmaktadir. Iligkilerin teorik olarak agiklanabilmesi nedeniyle Sekil 2, otel
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isletmelerinde on biiro calisanlarinin degisim iliskilerini ifade eden bir modelin
grafiksel gosterimi olarak da kabul edilebilir.

Calisanlar Arasi Etkilesim

Ast [ izleyici
ry

(Caligma Arkadaslan Arasinda Etkilesim)
v
Yonetici / Lider Muisteri

r's {Misteri-Calisan Etkilesimi)

(Lider-Uye Etkilesimi)

v

Ast [ izleyici

Sekil 2: On Biiro Calisanlariin Etkilesimleri

Bu arastirmanin temel varsayimi on biiro c¢alisanlarinin, ¢alisma arkadaslari ve
yoneticileri ile girdikleri degisim iliskilerinin miisteri ile degisim iligkileri tizerinde
etkili oldugudur. Hizmet saglayicilarin ¢alisma arkadaslar1 ve/veya yoneticileri ile
girdikleri degisimlerin tatmin edici olmasi hizmet sunum siirecinde daha istekli
olmalarmi saglarken, tatmin edici olmamasi ise hizmet sunum siirecini olumsuz
etkileyebilmektedir. Sosyal Degisim Teorisine gore calisanlarin kendi aralarindaki
karsililig: stirdiirmeleri (Birtch, Chiang ve Esch, 2016; Masterson, Lewis, Goldman ve
Taylor, 2000) ve Denge Teorisine gore calisma arkadaslar1 ve yoneticileri arasindaki
iliskide denge durumunun olugsmasi tatmin olmalarimi saglamaktadir (Chang ve
Cheng, 2014; Lee, 2005;). Orgiit icerisinde tatmin olmus &n biiro calisanlariin
performans: artmaktadir (Karatepe, 2011). Ayrica yiiksek is tatmini, ¢alisanlarin
miisteri odakli davraniglar (Choi ve Joung, 2017) ve ekstra rol davranislari (Lee, Nam,
Park ve Lee, 2006) gostermelerini saglamaktadir.

Calisan tatmininin, miisteri tatminini arttiracagr varsayimi Hizmet Kar Zinciri
teorisine dayanmaktadir. Calisanlarin Orgiit i¢i degisim iliskileri nedeniyle tatmin
olmasinin, miisterilerin tatminini artiracagi varsayimina dayanan teori miisteri
tatmini ile calisan tatmini arasinda dogrusal bir iligskinin var oldugunu savunmaktadir
(Heskett, Sasser ve Sclesinger, 1997). Yiiksek kaliteli LUD ve CAD, calisanlarin is
tatminlerini artirmaktadir (Lam, 2003; Wikaningrum (2007). LUD ve CAD’in sagladig
tatmin calisanlarin miisteriler ile degisim iliskilerine pozitif olarak baglamalarini
saglayabilir. Aksi halde ¢alisanlarin, calisma arkadaslarina veya yoneticilerine yonelik
negatif degerlendirmelerinin  bulunmasi hizmet basarisizliklarina neden
olabilmektedir.

TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Otel isletmelerinde calisanlar arasindaki iliski ve etkilesim bulunulan hiyerarsik
kademeye gore farklilik gostermesine ragmen Sosyal Degisim Teorisine ve Denge
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Teorisine gore degisim iliskilerinin temel varsayimlari benzerlik gostermektedir. LUD
ve CAD'in saygi, durtstliik, adalet ve sorumluluk beklentilerini karsilamas: orgiit
iklimini ve performansini olumlu etkilemektedir. Yapilan arastirmalarda da yiiksek
kalitedeki LUD'in is tatminini (Wikaningrum, 2007), is performansin (Li vd., 2012),
orgiitsel 6zdeglesme ve orgiitsel vatandaghik davraniglarini (Teng, Lu, Huang ve Fang,
2020), duygusal orgiitsel baglhilig: (Eisenberger, Karagonlar, Stinglhamber, Neves,
Becker, Gonzales-Morales, Steiger-Mueller, 2010) arttirdigy; isten ayrilma niyetini ve
psikolojik sozlesme ihlalini (Chen ve Wu, 2017) azalttig1 belirlenmistir. Ayrica yapilan
ampirik aragtirmalar CAD’in is tatmini (Lam, 2003) is performansi (Oh ve Jang, 2020),
orgiitsel baghlik (Wikaningrum, 2007) gibi ¢alisanlarin istendik tutumlarin arttirdigy;
kiskanglik (Shkoler vd., 2019) ve isten ayrilma niyeti (Lam, 2003) gibi ¢alisanlarin
istenmedik tutumlarini azalttig1 belirlenmistir. Bu arastirmalara bagli olarak yiiksek
kaliteli LUD ve CAD'in diger isletmeler icin oldugu kadar otel isletmelerinde de
calisanlarin mutlulugunu olumlu olarak etkiledigi ve Orgiitsel hedeflere ulasmay1
kolaylastirdig: soylenebilir.

MCD’inin olumlu olmasi1 hem miigterilerin (Namasivayam ve Mattila, 2007) hem de
calisanlarin tatminini etkiledigi (Karatepe, Yorganci ve Haktanir, 2009) yapilan
ampirik arastirmalarla kanitlanmigtir. Calisanlarin is tatminleri Hizmet Kar Zinciri
Teorisine gore hizmet saglama siirecinde miisterilere aktarilmaktadir. Teori, yiiksek is
tatmininin yiiksek miisteri tatmini saglayacagini, diisiik is tatmininin diisiik miisteri
tatmini saglayacagini ileri stirmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin tatmini {izerinde etkili
olan LUD ve CAD'nin kalitesinin dolayli olarak MCD’nin Kkalitesi tizerinde etkili
oldugu kabul edilebilir.

Bu arastirma, calisanlarin yoneticileriyle, ¢alisma arkadaslariyla ve miisterilerle
etkilesimlerinin gecisken oldugunu ve birbirlerini etkiledigini Sosyal Degisim Teorisi,
Denge Teorisi ve Hizmet Kar Zinciri Teorisine dayandirarak kurumsal olarak
aciklamaktadir. Etkilesimlerden herhangi birinde meydana gelecek olumsuzluk, diger
etkilesimlerin kalitesini azaltabilecek ve genel olarak otel isletmesinin bu durumdan
olumsuz olarak etkilenmesine neden olabilecektir. Otel isletmelerinde s6z konusu
etkilesimlerin kalitesinin arttirilmasinda orgiitiin karar ve uygulamalarmin adil ve
seffaf olmasimin ¢alisanlarla etkin iletisim kurulmasinda yararh olacagini sdylemek
mimkiind{ir.

Otel isletmelerinde miisterilerin tatmin, bagllik, tekrar ziyaret etme ve tavsiye etme
gibi davranigsal niyetlerini artirmak igin ¢alisanlarin 6rgiit icerisinde dahil olduklar1
etkilesimlerin kalitesinin yiikseltilmesi gerekmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinde
calisanlar arasindaki etkilesimin kalitesini artirmak i¢in degisimin temelini olusturan
saygl, adalet, gliven ve sorumluluk anlayisinin orgiit kiiltiirtintin, 6rgiit ikliminin ve
orgiit degerlerinin ayrilmaz bir parcasi olmasi saglanmalidir.

Bu galisma LUD, MCD ve CAD arasindaki iligkiyi agiklamak igin derleme bir arastirma
olarak tasarlanmistir. Ampirik bir alan arastirmasmm yapilmamis olmast bu
arastirmanin en onemli sinirliligl olarak kabul edilebilir. Bu arastirmada var oldugu
teorik ve alanyazinda yapilan farkli arastirmalarda belirlenen LUD, MCD ve CAD
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iliskisi ampirik olarak arastirilabilir. Ozellikle giic mesafesi ve bireysellesme dikkate
alinarak farkli toplum kiiltiirlerinde ve calisanlarin farkli demografik 6zelliklerine
bagli olarak bu iliskilerin belirlenmesi arastirmalarin alanyazina katkisini arttirabilir.
Ayrica Onerilen etkilesimsel modelin calisanlar arasi etkilesim boliimiine Sosyal
Degisim Teorisine dayandirilarak bagimli degisken olarak is tatmini ve ise
gomiilmiisliik; Kaynaklar: Koruma Teorisine dayandirilarak is stresi eklenerek model
daha kapsamli hale getirilebilir.

Hakem Degerlendirmesi: Dis bagimsiz.

Tesekkiir: Katkilarindan dolay:r hakemlere
tesekkiir ederim.

Destek Bilgisi: Herhangi bir kurum ve/veya
kurulustan destek alinmamuistir.

Cikar Catismasi: Cikar gatismas: yoktur.

Etik Onay1: Bu calismanin tiim hazirlanma

Dergisi'nin hicbir sorumlulugu olmayip, tiim
sorumluluk makale yazar(lar)ma aittir.

Bilgilendirilmis Onam Formu: Tiim taraflar
kendi rizalari ile calismaya dahil olmuslardir.

Etik Kurul Onayr: Calisma kamuya acik
ikincil veriler kullanilarak tamamlanmuistir.

Arastirmacilarin Katki Orani:
Arastirmacilarin Katki Oran:: 1. yazar katki

stireclerinde etik kurallara riayet edildigini -
yazar(lar) beyan eder. Aksi bir durumun e 7oL
tespiti halinde Giincel Turizm Arastirmalari Veri Kullanilabilirlik Beyani: Arastirma

verileri paylasilmamustir.
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