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ONSOZ

Liderlik ve c¢atisma kavramlart insanlarin birlikte yasamaya basladigi
zamanlardan giiniimiize kadar uzanan siiregte ¢ok fazla dikkat ¢eken ve arastirilan bir
konu olmustur. Oyle ki; liderlik ve gatisma ydnetimi iizerine yapilan bircok bilimsel
aragtirmanin yani sira insanlarin hayal giigleriyle sekillenen bir¢ok eserde de liderlik ve
catisma konularmn islendigini goriiriiz. Ornegin; Nobel Edebiyat Odiillii yazar William
Golding ¢ok dikkat c¢eken ve Tiirkgeye cevirisi Mina Urgan tarafindan yapilan
Sineklerin Tanris1 adli romaninda ve 2001 yilinda Robert Redford’un basrolde yer
aldigi, Rod Lurie’nin de yonetmenligini iistlendigi Son Kale filminde de liderlik ve

catigma konularinim birlikte islendigi goriilmektedir.

Catisma ve liderlik, insanlarin uzak kalamayacagi, ilgi c¢ekici ve insanlik tarihi
ile birlikte gelisim ve degisim gdsteren kavramlar olduklarindan bu arastirmada da
turizm sektOrlinlin 6nemli bir pargasini olusturan seyahat acentalarindaki liderlik ve
catigma yonetimi kavramlar1 incelenmis, acenta yoneticilerinin liderlik tarzlari ile
uyguladiklar1 c¢atigma yonetim stratejileri arasinda anlamli bir iligki olup olmadigi

belirlenmeye caligilmistir.

Calismam siiresince bana bilgi ve deneyimleriyle destek olan ve yol gosteren
basta degerli tez danismanim ve hocam Saym Yrd. Dog. Dr. Burhan Sener’e, bilgilerini
benimle paylasan saym hocalarim Dog¢. Dr. Hulusi Dogan ve Yrd. Dog¢. Dr. Engin
Ungiiren’e, anketlerin uygulanmasi asamasinda bana destek olan Ibrahim Gorgiin’e;
arastirmaya maddi destek saglayan Alanya Ticaret ve Sanayi Odasi’na ve hi¢bir konuda
benden destegini esirgemeyen aileme ve hep yamimda olan esim Giilsiim Ozel

Nebioglu’na sonsuz tesekkiirler.

Oguz NEBIOGLU



OZET

SEYAHAT ACENTASI YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARI VE CATISMA
YONETIMI ILISKiSi: ALANYA BOLGESI A GRUBU SEYAHAT ACENTALARI
UYGULAMASI

NEBIOGLU, Oguz
Yiiksek Lisans, Turizm Isletmeciligi Egitimi Ana Bilim Dali
Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Burhan Sener
Agustos 2011 — 110 sayfa

Bu arastirmada, Alanya’da faaliyet gosteren A Grubu seyahat acentalarinda
calisan yoneticilerin liderlik tarzlar1 ile uyguladiklar1 ¢atisma yOnetimi stratejileri

arasindaki iligkinin belirlenmesi amaglanmistir.

Arastirma evrenini, 2011 yilinda Alanya’da hizmet veren A Grubu seyahat
acentalarmin yoneticileri olusturmaktadir. Arastrmada veri toplamak amaciyla
Bernard Bass ve Bruce Avolio tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi”
(Multi Factor Leadership Questionnaire — MLQ 5X3), M. Azfalur Rahim tarafindan
gelistirilen “Catisma Yonetimi Stratejileri Olcegi” (The Rahim Organizational Conflict
Inventory) ve yoneticileri demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla arastirmaci
tarafindan gelistirilen “Kisisel Bilgi Formu” kullanilmistir. Anket formlarmmdan elde
edilen verilerin frekans ve yiizde dagilimlar1 tablolastirilarak verilmis, yoneticilerin
kisisel Ozelikleri ile liderlik tarzlar1 ve ¢atisma yonetimi stratejileri arasinda bir farklilik
olup olmadig1 p<0,05 anlamlilik seviyesinde t testi, tukey testi ve varyans analizi test
edilmistir. Liderlik tarzlar1 ile ¢atisma yonetimi stratejileri arasindaki iliskiyi belirlemek

icin korelasyon analizinden faydalanilmistir.
Arastirma sonuglarina gore;

1. Liderlik tarzlari ile c¢atisma yonetimi stratejileri arasinda anlamli iligkiler
saptanmuistir.

2. Yoneticilerin egitim diizeyi, toplam calisma siiresi ve bulunduklar1 acentadaki
calisma siiresi degiskenleri ile liderlik tarzlar1 arasinda anlamli bir farklilik s6z

konusudur.



3. Yoneticilerin toplam yoneticilik siiresi digindaki tim kisisel 6zellikleri ile

catigma yonetimi stratejileri arasinda anlamli bir farklilik s6z konusudur.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular ve sonuglara dayanarak arastirmaci

tarafindan ortaya konulan onerilere yer verilmektedir.

Arastirma, Alanya Ticaret ve Sanayi Odasi tarafindan desteklenmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik tarzlari, ¢atisma yOnetimi stratejileri, seyahat

acentalari, Alanya.



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES OF TRAVEL AGENCY
MANAGERS AND CONFLICT MANAGEMENT: APPLICATION OF A GROUP
TRAVEL AGENCIES IN ALANYA

NEBIOGLU, Oguz
Master of Science, Department of Tourism Management
Supervisor: Asst. Prof. Burhan Sener
August 2011 — 110 pages

The aim of this research is to detemine the relationship between managers’

leadership styles and conflict management strategies.

The sample group to be examined in this research consists of A group travel
agency managers in Alanya. In order to collect data, Multifactor Leadership
Questionnaire-MLQ 5X3 which was developed by Bernard Bass ve Bruce Avolio, The
Rahim Organizational Conflict Inventory-Il1 which was developed by M. Afzalur Rahim
and “Personal Information Form” which was developed by the researcher in order to
determine personal characteristics were applied. The frequency and percentage of data
obtained from the questionnaire are shown in data tabulation. Contrasts in the individual
characteristics of the managers and their leadership styles and conflict management
strategies were analyzed by the t-test, Tukey test and a variance analysis with a
significance level of 0,05. Correlation analyse is applied to determine the relationship

between leadership styles and conflict management strategies.
According to the results of the research;

1. Significant relationships were found between leadership styles and conflict
management strategies.

2. Sicnificant dissimilarities were found between leadership styles and variables of
manager’s education level, total working time and total working time of at the

current travel agency.



3. Apart from the managers’ total management time a significant dissimilarity was

determined between their conflict management strategies and their other
individual features.

The conclusion chapter includes suggestions in concordance with the findings
and results obtained from the research.

This research was supported by Alanya Chamber of Commerce and Industry.

Keywords: Leadership styles, conflict management strategies, travel agencies,
Alanya.
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1. BOLUM
GIRIS
Bu bolimde arastirma konusuna agiklik getirmek maksadiyla, problem,

arastrmanin amaci, Onemi, smirliliklary, varsayimlar, terimlerin ve kisaltmalarin

tanimlanmasina yer verilmistir.

1.1. Problem Durumu

Turizm, son yillarda tlkelerin tizerinde fazlaca yogunlastiklari, iilkelere 6nemli
miktarda gelir saglayan, bu nedenle de “bacasiz sanayi” olarak adlandirilan bir alan
olmustur. Artan kiiresel rekabet turizm sektoriiniin daha fazla gelismesini saglamis ve
sektorili olusturan alt sistemler de kendi i¢cinde ayrilmistir. Ahipasaoglu (2001) boylesine
gelisen bir sistemin kendi icinde de konaklama ve seyahat sektorii olarak adlandirilmaya

basladigini belirtmektedir.

Seyahat sektorii iginde yer alan seyahat acentalar1 da turizm sektoriiniin 6nemli
bir bdliimiinii meydana getirirler. I¢oz (2009) seyahat acentalarini turizm endiistrisi
icinde turistik talep ve arzin birbiri ile temasmi kolaylastirict bir fonksiyonu yerine
getiren, turizm endistrisinin tirettigi hizmet ve triinleri modern ve gelismis yontemlerle

pazarlayan ve satan kuruluslardir olarak tanimlamaktadir.

Tirsab 2011 yili Mart ay1 verilerine gore iilke ¢capinda 5900 A Grubu seyahat
acentas1 bulunmakta ve bu acentalar bilet satig, rezervasyon, tur satisi, seyahat
danigmanligi, araba kiralamasi, sigorta, pasaport ve vize islemlerinin yapilmasi ve
toplant1 organizasyonlarmin diizenlenmesi gibi bir¢ok alanda faaliyet gostermektedirler.
Ayn1 zamanda seyahat acentalar1 verdikleri hizmetlerle {ilkenin iyi ya da ko6tii bir imaja
sahip olmasina etki eden pazarlama araclaridir. 2010 yili istatistiklerine gore lilkemize
giris yapan 28,6 milyon yabanci turistle bir sekilde iletisimde bulunan acentalarin iyi
yonetilmesi gerekir. Bilindigi gibi yonetimin gorevi orgiitlerin amaclar1 dogrultusunda
etkili bir bicimde ¢alistirmaktir. Liderlik ve catisma ydnetimi kavramlar: da etkin bir
yonetim i¢in gbz Oniinde bulundurulmasi gereken Onemli iki unsurdur. Acenta
yoneticileri Orgiitii basaritya ulagtrmak i¢in isgdrenlerine yol gosterecek liderlik
ozelliklerine ve farkli ozelliklere sahip isgdrenlerin birlikte caliymasindan dogan

catigmalar1 da Orgiit lehine sonuglandiracak niteliklere sahip olmalidirlar. 2010 yili



Tiirsab istatistiklerine gore 2010 yil1 turizm gelirlerinin toplam ihracata orani %18,3’tiir.
Bu durum turizmin iilke i¢in dnemini ve seyahat acentalarinin neden iyi yonetilmeleri
gerektigini dogrular niteliktedir. Sirin (2008) de catisma ve liderligin orgiitiin yiiksek
performansi i¢in merkezi bir 6neme sahip oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle seyahat
acentas1 yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ile catisma yOnetim stratejilerinin arastirilmasi

faydali olacaktir.

Ayrica, ilgili literatlir incelendiginde seyahat acentasi yOneticilerinin liderlik
tarzlar1 ile ¢atigma yonetimi stratejilerini irdeleyen bir ¢calismaya rastlanamamistir. Bu
nedenle acenta yoneticilerinin hangi liderlik tarzmna sahip olduklar1 ve liderlik tarzlari
ile uygulanan catisma yonetim stratejileri arasinda iliski olup olmadiginin belirlenmesi
bu arastirmanin problemini olusturmaktadir. Ayrica yoneticilerin liderlik tarzlarmin ve
catigma yoOnetim stratejilerinin, yoneticilerin demografik ozelliklerine goére degisip
degismedigi problemin ortaya konulmasma farkli bir boyut kazandiracagi

diistiniilmektedir.

1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastrmanin amaci, seyahat acentast yoOneticilerinin liderlik tarzlariyla
catigma yonetimi stratejileri arasindaki iliskiyi incelemek, kisisel ozellikleri ile liderlik

davraniglar1 ve catisma yonetim stratejileri arasindaki farkliliklar1 ortaya koymaktir.

Arastirma modeli asagidaki sekilde gosterilmektedir.

LIDERLIK TARZLARI CATISMA YONETIMI
STRATEJILERI
Dontistimet Liderlik |\
Odiin Verme
Etkilesimci |
Liderlik — Hiikmetme

_—— Kag¢inma

Liberal Liderlik }/

i

Uzlasma

Sekil: 1 - 1 Arastirma Modeli



Bu amag kapsaminda asagidaki sorulara cevap aranmaistir.

1. Seyahat acentasi yoOneticilerinin liderlik tarzlari1 ile c¢atisma yOnetimi

stratejileri arasinda bir iliski var midir?

la. Doniisiimcii Liderlik alt boyutlar1 ile catisma yonetimi stratejileri

arasinda anlamli bir iligki var midir?

1b. Etkilesimci Liderlik alt boyutlar1 ile gatisma yonetimi stratejileri arasinda

anlaml bir iligki var midir?

1c. Liberal Liderlik ile ¢atigsma yonetimi stratejileri arasinda anlamli bir iligki

var midir?

2. Seyahat acentasi yoneticilerinin demografik degiskenleri ile liderlik tarzlari

arasinda anlamli bir farklilik var midir?

3. Seyahat acentas1 yoneticilerinin demografik degiskenleri ile uyguladiklar1

catigma yonetimi stratejileri arasinda anlamh bir farklilik var midir?

1.3. Arastirmanimn Onemi

Bilgilendirme, tanitim, temas, uyumlastirma, pazarlik, finansman ve risk
iistlenme gibi bir¢ok islevi bulunan seyahat acentalari, iilkelerin yogun rekabet yasadigi
bir alan olan turizm sektoriiniin 6nemli bir pargasini olusturmaktadir. Seyahat
acentalari, paket tur satisindan, turistlerin havalimaninda karsilanip otele
yerlestirilmesine, tatilleri sirasinda yasayabilecekleri aksakliklarin ¢éziimlenmesinden,
bulunduklar1 bolgeyi daha iyi tanima firsat1 sunan giinliik tur satiglarina ve tatillerinin
bitisi ile havalimanma transferlerine kadar bircok alanda turistlere hizmet sunan ve
onlarla iletisim halinde bulunan isletmelerdir. Verdikleri hizmetin kalitesi ile dogru
orantili olarak miisteri memnuniyetinin artmasini saglayan acentalar, iilke tanitimima ve
ekonomisine de katkida bulunmaktadirlar. Ancak bu kadar farkli alanda hizmet sunan
acentalarn farkli sosyal ve kiiltiirel 6zelliklere sahip ve farkli alanlarda uzmanlasmis

isgorenler istihdam etmeleri gerekmektedir.

Bu nedenle, farkli niteliklere sahip olan bireylerin ortak bir amag¢ dogrultusunda

birlestirilmeleri i¢in bir lidere ihtiyag duyulur. Yoneticiler, kendilerinden liderlik



ozellikleri sergilenmesi beklenen ilk kisilerdir. Bununla birlikte farkli goriislere sahip
bireylerin belirlenen hedeflere ulagsma konusunda goriis ayriliklar1 yasamalar1 da
kagmilmazdir. Acenta yoneticisi, isgdrenleri belirlenen hedeflere ulagtirma konusunda
onlara rehberlik ederken, is ortaminda meydana gelebilecek ¢atismalar1 da etkin sekilde
yonetebilmelidir. Bu nedenle de bu arastirmada liderlik ve ¢atigma yonetimi konular1 bir
arada islenmistir. Yoneticilerin hangi liderlik tarzin1 benimsedikleri ve hangi ¢atisma
yonetimi stratejisini kullandiklarinin belirlenmesi, olast problemlerin nasil yonetildigini
ve bu problemleri yonetirken sergilenen davraniglar1 ortak bir paydada bize sunmasi

bakimindan 6nemlidir.

Arastirmanin evrenini lilkenin en fazla turist ¢eken kenti olan Antalya ilinin
Alanya ilgesi olusturmaktadir. Tirkiye’de 1982 yilinda ¢ikarilan Turizmi Tesvik
Kanunu sonrasinda yapilan yatirimlarla ilk kitlesel turizm faaliyetinin goriildigi
yerlerden biri olan Alanya, Antalya’ya gelen turistlerin ortalama %20’sinin tercih ettigi
bir yore konumundadir (ALTSO, 2011). Bu nedenle arastirmada yogun bir turistik
merkez konumunda olan Alanya’da faaliyet goésteren A Grubu seyahat acentasi
yoneticileri ele alinmis ve yoneticilerin hangi liderlik 6zeliklerini sergiledikleri ve hangi

catigma yonetimi stratejilerini kullandiklarini belirlemek amaglanmaistir.

Bu arastrmada elde edilen sonuglar dogrultusunda yoneticilerin liderlik
profilleri belirlenecek, liderlik tarzlar1 ile ¢atisma yonetimi stratejileri arasmndaki iligki
ortaya ¢ikarilacaktir. Liderlik tarzlari ve c¢atisma yOnetimi stratejileri arasinda
cikarilacak olan iligkiler, liderlik ve catisma yoOnetimi konusunda yapilan diger

calismalara farkl bir boyut kazandiracagi diistiniilmektedir.

Ayrica, arastirma sonucglarinin basta Tiirsab ve Altso olmak iizere tiim ilgili
taraflarla paylasilmasinin, {iniversite ve sektdr arasindaki iligkileri gelistirecegi
diistiniilmektedir.

1.4. Varsayimlar

Aragtirma ile ilgili varsayimlar agagida belirtilmistir.

- Liderlik tarzlar1 ve c¢atigma yonetimi kavramlarinin bilimsel agidan

Olctilebilir olduklar1 varsayilmigtur.



- Arastirmada kullanilan 6lgeklerin yoneticilerin liderlik tarzlari ve catigma
yonetim stillerini 6lgmek ic¢in yeterli ve gilivenilir dlgme araglar1 olduklar1
varsayilmistir.

- Arastirma 0rnekleminin arastirma evrenini temsil edecek nitelik ve nicelikte
oldugu varsayilmustir.

- Orneklem grubunda yer alan seyahat acentas1 yoneticilerinin verdikleri
cevaplarin dogru oldugu kabul edilmistir.

- Arastirmaya katilan seyahat acentalar1 yoneticilerinin verdikleri cevaplarin

mevcut durumu yansittig1 varsayillmistir.

1.5. Simirhliklar

Bulgular incelenen evren ve arastirmanin yapildigi zaman acisindan belirli bir
cerceve icinde dikkate alinmalidir. Zaman iginde yoneticilerin beyan ettikleri fikirlerde
degisiklikler goriilebilir. Arastirma Alanya’daki A Grubu seyahat acentalarinin
yoneticileri ile smirli oldugundan sadece bu bdlge hakkinda bilgi verecek olup tiim

iilkedeki isletmelerin durumunu yansitamayacaktir.
1.6. Tanimlar
Liderlik: Bir grubu amaglarm basarilmasi i¢in etkileme siirecidir (Robbins, 1998:347).

Doniisiimcii Lider: Transformasyonel ya da insana yonelik lider olarak da adlandirilir.

Doniisiimcii liderler izleyenleri {izerinde olumlu etkiler yaratarak onlar1 orgiit hedefleri

konusunda motive edebilecek liderlerdir (Sahin, 2009:111).

Etkilesimci Lider: Transaksiyonel ya da ise yonelik lider olarak da adlandirilir.
Odiillendirme sistemini kullanan ve 6diillendirmenin calisani motive ederek, orgiite

sadakati artiracagini diisiinen liderlerdir (Erdem ve Dikici, 2009:202).

Liberal Lider: Yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan, astlarin1 kendi hallerine birakan
ve astlarmin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini

yapmalarina imkan tantyan liderdir (Eren, 2010:461).

Catisma: Birbirleriyle uyumsuz isteklere sahip olan iki ya da daha fazla tarafin arasinda

meydana gelen anlagsmazliklardir (Bloisi, Cook ve Hunsaker, 2003:431).



Orgiitsel Catisma: Orgiitteki bir bireyin ya da bir grubun baska bir bireyin ya da
grubun oOrgiitsel hedeflerine ulagsmalarmi amach bir sekilde engellemeleri ya da

kisitlamalari sonucu ortaya ¢ikan uyusmazliklardir (Rollinson ve Broadfield, 2002:427).

Catisma Yonetimi: Catismay1 bir departman, birim ya da tiim orgiit icinde islevsel

diizeyde korumaya odaklanan yonetsel caligsmalar biitiiniidiir (Champoux, 2006:265).
1.7. Kisaltmalar

Acenta: Seyahat Acentasi
ALTSO: Alanya Ticaret ve Sanayi Odas1
MLQ: Multi-factor Leadership Questionnaire, Cok faktorlii liderlik envanteri

ROCI: The Rahim Organizational Conflict Inventory, Catisma yonetimi stratejileri
Olcegi.

Sektor: Turizm Sektorii
SPSS: Statistical Packages for the Social Sciences
TURSAB: Tiirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi

Yonetici: Seyahat Acentas1 YoOneticisi



2. BOLUM

KAVRAMSAL CERCEVE
LiDERLIK VE CATISMA YONETIMi

2.1. Liderlik Kavramina Genel Bir Bakis

Lider; Tirk dil kurumu biiylik sozliiglinde giicli, Unii ve toplumsal yeri
dolayisiyla, belli zaman ve durumlar i¢inde, iliskili bulundugu kiime veya toplumun
tutum, davranis ve etkinliklerini degistirip yonetme yetenegini gdsteren kimse, onder,
oncii, yol gdsteren olarak tanimlanmaktadir. Insanlar gruplar halinde yasayan sosyal
nitelikli canlilar olduklarindan, olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine
ulastiracak bireylere ihtiyag duymuslardir (Eren, 2010:435). Bunun sonucunda da

liderlik kavrami ortaya ¢ikmustir.

Liderlik, tarihin yazilmaya basladig1 andan itibaren, insanlarin ilgiyle yaklastiklar1
bir konu olmus (Ozkalp ve Kirel, 2010:307) ve bu kavram din, kiiltiir, cografya ayirt
etmeksizin biitiin toplumlarda goriilmiistiir (Giindiiz, Besoluk ve Onder, 2011:54).
Ancak, insanlik tarihi kadar eski oldugu belirtilen liderlik kavraminmn farkli yazarlar ve
arastirmacilarca, farkli bilim dallarinda, degisik acilardan yapilan farkli tanimlamalar1
bulunmakla beraber, iistiinde uzlagsmaya varilmig tek bir liderlik taniminin olmadigi

goriiliir (Demir, Y1lmaz ve Cevirgen, 2010:130).

Buna gore, tarihte iz birakan diistiniir, devlet adami ve yazarlarin liderlikle ilgili

pek cok tanimlamada bulundugunu goriiriiz.

Cicero, “Dogruluk ve sorumluluk sahibi kimse lider olmaya layiktir.”, Lao-tzu,
“Ustiin lider islerin yapilmasini ¢ok kiigiik hareketlerle saglar.”, Napoleon Bonaparte,
“Lider umut dagitandir.” demistir. Mustafa Kemal Atatiirk ise liderlikle ilgili olarak,
“Milletler tiziintii ve keder bilmemelidir. Liderlerin vazifesi, hayati nese ve sevkle

karsilamak hususunda milletlerine yol gostermektir.” demistir.

Liderlik zamanla orgiitsel davranis i¢inde de arastirilan bir konu olmustur.

[lgili literatiir incelendiginde liderlik hususunda farkli tanimlar ve bakis agilar1
oldugu goriilmektedir (Mullins, 2005:282).



Champoux’a (2006) gore liderlik iki ya da daha fazla insan gerektiren (lider ve
takipgileri) sosyal etkilesim siirecidir. Mullins (2005) liderligi insanlarin istekli
caligmasini ve digerlerinin takip etmesini saglamak olarak tanimlamistir. Huczynsky ve
Buchanan (1991) liderligi insanlarin vizyonlarin1 daha ylikseklere tasima,
performanslarin1 daha yiiksek standartlara ¢ikarma ve kisiliklerini normal simirlarin
Otesine yiikseltme olarak tamimlamistir. Huczynsky ve Buchanan gibi Adler (2002) de
liderligin Orgiitiin vizyonunu sekillendirmeye yardimci oldugunu belirtmistir. Ellis ve
Dick’e (2003) gore liderlik, orglitiin basarisini ya da basarisizligin etkileyen ¢cok dnemli

etkinlik ve girisimlerdir.

Liderlik konusunda ortaya atilan tanimlar incelendigi ve bir sentez olusturulmaya
calisildiginda bu kavram, bir grup insani belli amaclar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglar1 gerceklestirmek icin onlar1 harekete gecirme yetenek ve bilgilerinin toplam

olarak tanimlanabilir (Eren, 2010:435).

2.2.Liderligin Onemi ve Gii¢ Kaynaklan
2.2.1.Liderligin Onemi

Mullins (2005), liderligin bir isteklendirme, kisiler arasi1 davranis ve iletisim
stireci oldugunu ifade eder. Buna gore toplumsal yasamin tiim yonlerini etkileyen
orgiitlerin 6nceden belirlenmis hedeflere ulasabilmeleri, yonetim kademelerinde
calisanlarin  astlarmi1  isteklendirme yoluyla, amaclar dogrultusunda harekete
gecmeleriyle miimkiin olur (S6kmen, 2010:111). Can (2006), nasil bir makinenin
diigmesine basildiginda calismaya basladiktan sonra bir dis giice gerek kalmiyorsa ayni
seylerin toplumsal bir makine olan orgiitler icin de olasi oldugunu ifade etmis ve

orgiitlerdeki liderlik gereksinimini su kaynaklara dayandirmastur;

- Orgiitlerin Tasarim Eksikligi: Ger¢ek davranislarla, yapilan plan ve
tasarrmlar her zaman gercegi yansitmaz. Orgiitlerde yazili olan kurallardan ¢ok bazi
durumlarda onlardan daha basarili oldugu belirtilen yazili olmayan kurallar da bulunur.
Kimi durumlarda yazilanlar1 harfiyen yerine getirmek oOrgiitsel basariy1 etkiler. Bu

nedenle biitiin bu eksikliklerin giderilmesi i¢in liderlere ihtiya¢ duyulur.



- Degisen Cevresel Kosullar: Orgiitler acik sistemler olduklarindan
stirekli degisen bir ¢evrede faaliyetlerini siirdiiriirler. Degisen ¢evre kosullarma en iyi
sekilde uyum saglanabilmesi i¢in en biiyiik gorev liderlere diisecektir.

- Orgiitlerin ic¢sel Dinamikleri: Orgiitler gesitli i¢ dinamiklere sahiptir.
Bunlardan en 6nemlisi biiylime dinamigi bir digeri ise Orgiitsel dengenin saglanmasidir.
Orgiitler dis diinyaya ayak uydururken bu dinamikleri en iyi sekilde yonetecek liderlere
gereksinim duyarlar.

- Orgiit Makinesini Olusturan Parcalarin insan Olmasi: Orgiitler
iiretim girdileri kadar insan girdilerine de ihtiya¢ duyan acik sistemlerdir. Orgiitiin
onemli bir bolimiinii olusturan insanlar orgiit disinda da bir yasantiya sahiptir. Bu
nedenle insanlarin 6rgiit ici veya orgiit dis1 yasantilar1 orgiitsel ¢cevreyi etkileyebilir. Bu
nedenle farkli yasantilara sahip farkli Ozellikteki calisanlarin orgiitsel amaclarin

basarilmasi i¢in yonlendirilmesi hususunda lidere 6nemli gorevler diiser.
2.2.2.Gii¢ Kaynaklan

Huczynski ve Buchanan (1991) liderligin, lider ve takipgileri arasindaki bir
etkilesim siireci oldugunu ve bu etkilesim sonucunda ortaya gii¢ kaynaklarinin ¢iktigini

belirtirler.

Buna gore oOrgiitsel yapilarda toplanan giic kaynaklar1 bes grupta
smiflandirilabilir (S6kmen, 2010:105). Bunlar; o6diillendirme giicli, uzmanhk giici,
begeni giicli, cezalandirma giicii ve yasal-bi¢cimsel giic olarak smiflandirilabilir

(Huczynski ve Buchanan, 1991:494).

Takipgileri liderin onlarin deger verdikleri 6dilleri kontrol etme giiciine sahip
olduguna inanirlarsa ve lider, bu 6diillerin karsilig1 olarak itaat i¢in talimatlariyla bunun
bir pargast olursa, 0 lider 6diillendirme giiciine sahiptir (Huczynski ve Buchanan,
1991:494).

Uzmanlik giicii, liderin sahip oldugu bilgi ve beceriler sonucunda ortaya
cikmaktadir (Ellis ve Dick, 2003:121). Sener (2010), calisanlarm liderin ne yaptigini
bildigine inandiklarinda, lideri biiyiik bir istekle takip edeceklerini ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle liderlerinin yaptig1 iste uzman olduguna inanan c¢alisanlarin

liderlerine sadakat ve baglilik dereceleri artacaktir.
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Begeni giicii, lideri 6rnek alma ve karizmaya dayali gii¢ olarak agiklanabilir. Pek
cok ornekte oldugu gibi insanlar, belirli kigisel veya karakteristik 6zellikleri nedeniyle
ayirt edilirler. Karizma, insanlar1 etkileme ve kontrol altina alma konusunda oldukca

etkili bir giictlir (Bowditch ve Buono, 2005:196).

Cezalandirma giicii, baz1 kaynaklarda zorlayici gii¢ olarak da gegmektedir. Buna
gore oOdillendirme giiclinlin tam karsit1 giic olarak da ifade edilebilmektedir
(S6kmen,2010:106). Calisanlari, liderin hoslanmadig1 durumlarda cezai yaptirimlara
gidebilecegine inanirlarsa, o lider cezalandirici glice sahiptir (Huczynski ve Buchanan,

1991:495).

Yasal gii¢ ise liderin Orgiitsel yap1 i¢indeki konumuna ve sahip oldugu yetkiye

dayanmaktadir (Ellis ve Dick, 2003:121).

2.3. Liderlik Kuramlar

Kogel (2010), lLiderlik kuramlarnin cesitli sekillerde siniflandirilmasimin
miimkiin oldugunu belirtmektedir. Sokmen de (2010); liderlik kuramlar1 hakkinda
arastirmacilarm yillardir ¢caligmalar ylriittigiinii, bu kapsamda, bir grup arastirmacinin
bireysel davraniglar lizerinde dururken, bir diger grubun liderlik davranislari tizerinde
durdugunu son yillarda ise liderlik ortamu iizerine arastirmalarin yogunlastigini ifade

etmektedir.
Liderlik kuramlar1 ve donemleri asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo: 2 - 1 Liderlik Kuramlari

Donem Yaklasim Konusu
1940 larm Sonu Ozellik Yaklasimi Liderlik Yetenegi
Dogustandir
19407 larm Sonundan Davramissal Yaklasim | Liderlik Etkililigi Liderin
1960 larm Sonuna Kadar Nasil Davrandigivla
Hgilidir
19607 larm Sonundan Durumsallik Etkin Liderlik Duruma
19807 lerin Basina Kadar | Yaklasimi Baghdir
1980711 Yillardan Etkilesimsel Liderlik, | Etkin Liderler Degisimi
Gunumiuize Kadar Dontisimsel Liderlik | Gergeklestirebilenlerdir.
ve Karizmatik
Liderlik Yaklasimi

Kaynak: S6kmen, 2010:114.
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2.3.1. Ozellikler Kuram

Bu arastirmalar liderleri lider olmayanlardan ayirt eden o&zellikleri ortaya
koymaya caligmistir. Arastirmacilar, 6zellikle liderin fiziksel goriiniisii, sosyal statiisii,
duygusal yapisi, konusma becerisi ve sosyal olabilme 6zelliklerini dikkate almislardir
(Yortk, Diindar ve Topgu, 2011:104).

Ozellikler kuramma gére, bir kisinin bir grup igerisinde lider olarak kabul
edilmesinin ve o grubu yonetmesinin temel nedeni kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir.
Kogel (2010), bu o6zellikleri yas, zeka, boy, samimiyet, bilgi, dogruluk, cinsiyet, kisiler
arasi iligki kurma yetenegi, irk, yakisiklilik-giizellik, hissel olgunluk, baskalarina giiven
verme liderin fiziksel ve kisisel 6zellikleri bakimindan smniflandirmistir. Lider, sahip
oldugu bu 6zelliklerinden dolay1 grup igindeki diger iiyelerden farklidir (Moorhead ve
Griffin, 2004; Tengilimoglu, 2005).

Sener (2010) ve Ekici ve Sahim (2008) da bir liderde bulunmas1 gereken temel
ozellikleri asagidaki sekilde derlemislerdir.

Tablo: 2 - 2 Liderin Ozellikleri

LIDERIN OZELLIKLERI
- Heyecanli olmak, - Hatalar1 tekrarlamamak.,
- Karar verme yetenegine sahip olmak, || - Degisime agik olmak,
- Giivenilir olmak, - Inisiyatif sahibi olmak,
- Diirtist olmak, - Baskalarina deger vermek,
- Tutarlh olmak, - Iyi bir dinleyici olmak,
- Dogru olmak, - Akil hocaligi yapmak,
- Cesur olmak. - Ornek olmak.
- Vizyon sahibi olmak, - Merakli olmak,
- Baskalarini yonlendirmek, - Kendini tanimak,
- Agik fikirli olmak, - Zamam iyi kullanmak,
- Uyum saglamak, - Ekip ortami olusturmalk,
- i¢sel disiplini saglamak, - lletisim kurmak.
- Baski altinda bile kontroli
kaybetmemek,

Kaynak: Sener, 2010; Ekici ve Sahim, 2008’den derlenmistir.

Bu tip liderlik yaklagimlarinin tiimiinii iceren {i¢ temel varsayim bulunmaktadir

(Rollinson ve Broadfield, 2002:365-366). Buna gore;
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- Etkili bir lider olabilmek igin birey belirli karakteristik 6zelliklere sahip
olmalidir.

- Ogzellikler durumlar karsisinda siireklilik arz eder, bir durum karsisinda etkin
sekilde liderlik eden kisi diger durumlarda da ayn1 olmalidir.

- Ogzellikler kolayca tanimlanabilir ve dl¢iilebilir olmalidir. (Bir insanin liderlik

ozelliklerine sahip oldugu 6nceden sezilebilmelidir.)

Kogel (2010) bu yaklasimla ilgili olarak karsilagilan en 6nemli giighigiin, liderin
ozelliklerini Olciilebilecek sekilde tanimlamanin zorlugu ve belirli bir 6zelligin farkl
sekillerde anlagilmasindan kaynaklandigmi belirtmektedir. Bu yaklagimin liderlik
ozelliklerinin acik¢a belirtememesi ve liderlikle kendiliginden bir bag kurulamamasi
nedeniyle 6nemli bir teorik soruna sahip olmustur. Bu nedenlerden otiirli, 6zellikler

Kurami 6nemini yitirmistir (Moorhead ve Griffin, 2004:343).
2.3.2. Davramis Kuramlan

Robbins’e gore (2003) ozellikler kuramindaki basarisizliklar arastirmacilar
1940 ve 1960’11 yillar arasinda farkli yondeki arastirmalara yonlendirmistir ve
arastirmacilar liderlerin sergiledikleri davranislara odaklanmaya baglamiglardir. Bu
davranissal yaklagimlar liderlerin tavirlarinda farkliliklar aramistir. Robbins 6zellikler
kuramimin gegerli olmas1 durumunda liderligin dogustan gelen bir olgu oldugunun kabul
edilmesi gerektigini ancak aksine liderin kendine has belirli davranigsal ozellikleri

tanimlanirsa liderligin sonradan 6grenilebilecegini belirtmistir.
2.3.2.1. Lewin Cahsmalan

Liderlik tarzi lizerindeki en erken c¢aligmalar Kurt Lewin ve 0Ogrencileri
tarafindan gerceklestirilmistir. Lewin, liderlik tarzlarin1 otokratik, demokratik ve
serbestiyetci lider olarak belirlemistir. Her lider bu liderlik tarzlarindan birini kullanir.
Ozel durumlar dikkate deger bir konu degildir ¢iinkii Lewin’e gore liderlik tarzlari
duruma gore degisim gostermemektedir. Otokratik lider yol gosterici, giicli ve
iliskilerde kontrolii elinde tutan konumdadir. Demokratik lider isbirlik¢i, duyarhidir ve
etkilesimsel iligkiler kurar, kural ve uygulamalar1 otokratik lidere oranla daha az

vurgular. Serbestiyet¢i liderlik ise lidersizlige neden olur. Serbestiyetci lider
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konumunun yetki ve sorumluluklarindan feragat eder, bu liderlik tarz1 genellikle kaosa

yol agar (Nelson ve Quick, 2005:258-259).
2.3.2.2. Ohio Eyalet Universitesi Calismalar

Bu c¢aligmalar, 1940’larin sonlarinda yapilmis olan ¢aligmalardir. Bu arastirma
sonuglarina gore liderin iki tiir davranis bicimi sergiledigi goriilmiistiir. Bunlar iliskiye

yonelik davranis ve yapiya yonelik davranistir (Ozkalp ve Kirel, 2010:312-313).

Iliskiye yonelik davrans gosteren liderler astlartyla siki bir iliski halindedirler.
Onlarin duygu ve disilincelerine deger verdiklerini belli ederler, isgorenlerinin
memnuniyet, kisiler aras1 ihtiyaglar1 ve genel rahatliklar1 {izerine odaklanirlar. Yapiya
yonelik davranig gosteren liderler ise grup amaclarinin basarilmast i¢in grup
faaliyetlerine yon verirler ve neyin nasil yapilmasi gerektigi ile ilgilenirler (Rollinson ve

Broadfield, 2002; Bowditch ve Buono, 2005).

Bu iki lider davranisi birbirinden bagimsizdir. Bir liderde her iki davranigi ayn1
anda gormek miimkiin oldugu kadar bu iki davranis bigiminden sadece biri de

goriilebilir (Nelson ve Quick, 2005:259).

Yiiksek Iliskive yvonelik Iliskive vonelik
davramg Yuksek, davrams Yuksek,
. Yapiva yonelik Yapiya vonelik
[ligkiye davramig Dusiik davranis Yiksek
yonelik
davranis Iliskive yonelik Iliskive yonelik
davranis Dusiik, davranig Yiksek,
Yapiva yonelik Yapiva vonelik
Diuisiik davramg Duguk davramg Dugiik

Diuisiik

Yiiksek

Yapiya yonelik davranis

Sekil: 2 - 1 fliskiye Doniik ve Yapiya Doniik Liderlik Davramslan

Kaynak: Dubrin, 2005:229.
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2.3.2.3.Michigan Universitesi Cahsmalar

Ohio Eyalet Universitesi ile hemen hemen aym1 ddénemde Michigan
Universitesi’nde de davranissal liderlik iizerine ¢alismalar yiiriitiilmiistiir. Bu ¢alismalar
sonrasinda liderlik davranislarinin ¢alisan odakl liderlik ve tiriin odakl liderlik olmak

tizere iki farkli boyutu ortaya ¢ikarilmistir (Robbins, 1998:351).
Bu arastirma sonuglarna gore etkili liderler dort genel karaktere sahip olmalidir.

- Otorite yetkisi ve yakin denetimden sakinma
- Isgorenlerle bireysel olarak yakin ilgi ve alaka
- Katilime1 problem ¢ozme

- Yiiksek performans standartlar

Ik {ic karakter ¢alisan odakli boyutla ilgili iken son karakter iiriin odakhdir
(Mullins, 2005:290).

2.3.2.4. Yonetsel Diyagram Modeli

Bu model Blake ve Mouton tarafindan gelistirilmistir. Ohio Eyalet Universitesi
Modeline popiiler bir terminoloji kazandirmistir. Onlara gore, orgiitsel amaca ulasma
stireci, ¢alisan insanlari cabalariyla, bazi kisilerin digerlerini motive etmesi ve onlar1
yonlendirmesiyle miimkiindiir. Blake ve Mouton’a gbre bir yoneticinin {iretim,
caliganlar ilgisi ve ast-iist iligkisi liderlik tarzini belirlemek a¢isindan 6nem tagimaktadir
(Can, 2006:304-305).

Diyagramda dikey boyut liderin insan iligkilerine duydugu ilginin derecesini,
yatay boyut ise iretime duyulan ilginin derecesini gostermektedir (Can, 2006:305).
Blake ve Mouton’un yiiriittiigii ¢alismanin bulgularina dayanarak bes farkl liderlik tipi

ortaya ¢ikmaktadir (Robbins, 2003:160).

- (1,9) Sehir Kauliibii Liderligi: Rahat, insancil bir orgiit atmosferi ve is
temposu olugmasma yardim eden, iliskilerde memnuniyeti saglamak icin

insanlarin ihtiyaglarma deger veren liderdir.



15

Yiksek 1 1.9 9.9

n
n
L

Insan Iliskilerine ilgi

() .
Diisiik L1 9.1
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Duistik Uretime ilgi Yiksek

Sekil: 2 - 2 Yonetsel Diyagram (Izgara) Modeli

Kaynak: Nelson ve Quick, 2005 ; Can, 2006.

- (9,9) Takim Yonetimi Liderligi: Calisanlar, is basarisinin ortak bir amaca
hizmet eden ve insanlar arasi iligkilerin saygi ve giivene dayali oldugu
gruplarda olacagina inanan insanlarla saglanacagini bilirler.

- (5,5) Orta Yolcu Liderlik: Yeterli 6rgiit performansi insanlarin memnuniyet
diizeyleri ve is yasantilar1 arasindaki dengenin saglanmasi ile miimkiindiir.

- (1,1) Yoksul (Cihiz) Liderlik: Orgiit iiyeliginin korunmasi i¢in isle ilgili
minimum ¢abanin harcanmasi yeterlidir.

- (9,1) Gorev Liderligi: Yonetici verimliligi saglarken otoritesini
kullanmaktadir ve insanlar aras1 iligkiler ise yok denecek kadar azdir (Nelson

ve Quick, 2005; Can, 2006).

Firsat yonetimi (9+9) ise ihtiya¢ duyulan zamanlarda yukarida belirtilen liderlik
tiplerinden uygun olaninin secilip uygulanmasiyla ortaya ¢ikmustir. Odiil ve onaylama
insanlarin sadakat ve baghliklarini kazanmak i¢in bir hediye olarak sunulur, basarisizlik

ise cezay1 getirir (Nelson ve Quick, 2005:262).
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2.3.2.5. iskandinav Calismalar

Robbins, (1998) yukarida agiklanan arastirmalarin 1940 ve 1960’1 yillarda,
diinyanin daha duragan ve onceden tahmin edilebilir oldugu donemlerde yapildigini
belirtmektedir. Robbins’e gore bugiiniin dinamik diinyasinda bu kuramlar basarisiz
olacaktir. Finlandiyali ve Isvegli arastirmacilar liderlik davramslarinm sadece iki
boyuttan olusup olusmadigint gézden gegirmislerdir. Onlarin dayanak noktasi degisen
diinyada etkili liderlerin gelisim odakli davramig gostermeleri gerekliligidir. Gelisim
odakl lider, deneyime, yeni fikirler bulmaya, degisim yaratmaya ve uygulamaya deger

veren kisidir.
2.3.3. Durumsalhik Kuramlan

Durumsal yaklasimlar, liderlik tarzlarinin 6zel duruma uygun olmalarmi
gerektigi inancii tasirlar. Dogalar1 geregi “kosul - bagimlilik™ teorileri olarak kabul

edilirler (Nelson ve Quick, 2005:263).
2.3.3.1. Fiedler’in Durumsalhk Kuram

Ik genis kapsamli durumsal yaklasim modeli Fred Fiedler tarafindan
gelistirilmistir. Fiedler’in liderlik modeli, etkili grup performansinin liderin astlar ile
olan etkilesim tarzi arasindaki tam uyuma ve lidere denetim ve yetki veren durumlarin
derecesine (ortama) bagli oldugunu ileri siirmektedir. Fiedler bireyin temel liderlik
tarzinin liderlik basarisindaki asil faktér oldugunu inanmis, bu nedenle temel tarzin ne
oldugunu bulmaya c¢alismistir. Liderin is odakli ya da iligki odakli oldugunu 6grenmek
amaciyla “En Az Tercih Edilen Is Arkadas1” (LPC, Least Preffered Coworker) adi
verilen bir 6lgek olusturmustur (Robbins, 2003:161).

1 2 3 4 5 6 7 8
Isbirligi Yapmayan IsbirliEi Yapan
Arkadas olmayan Arkadas olabilen
Muhalit Desteklevici

Sekil: 2 - 3 LPC Olgeginin Ornek Boyutlan

Kaynak: Rollinson ve Broadfield, 2002:378.
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Fiedler’e gore yliksek LPC’li liderler iliski odakli iken, diisik LPC’ye sahip
liderler de is odaklidirlar (Ozkalp ve Kirel, 2010:315).

Liderlerin temel liderlik tarzlar1 belirlendikten sonra lideri durum ile eslestirmek

gerekmektedir. Fiedler bunun i¢in {i¢ durumsal faktor belirlemistir (Robbins, 2003:161).

- Lider-Uye ligkileri: Lider ve astlar1 arasindaki iliskinin kalitesini ifade eder.
Lider ve astlar1 arasinda karsilikli sevgi, saygi, giiven olmasi iyi iligkilerin
ifadesidir (Rollinson ve Broadfield, 2002; Ozkalp ve Kirel, 2010).

- Gorev Yapisi: Gorev yapisinin belirgin, acik ve degismez oldugu orgiitlerde
liderin grubun islerini ydonetmesi ve gruba rehberlik etmesinin gereksiz oldugu
sOylenir (Rollinson ve Broadfield, 2002:378). Gorev yapisi tam belirlenmisse
lider diger meselelerle daha yakindan ilgilenebilir (Ozkalp ve Kirel,
2010:316).

- Lider Konumunun Giicii: Liderin sahip oldugu ise alma, isten ¢ikarma,
disiplin, terfi ve iicret artis1 gibi etkilerin derecesini ifade etmektedir (Robbins,

2003:162).

Fiedler liderin, lider-iiye iliskileri iyi oldugunda, gorev yapisi iyi belirlendiginde
ve gii¢lii bir konuma sahip oldugunda denetim ve etki giiciinliin de artacagini ifade

etmektedir (Robbins, 1998:355).

,,,,,,,,,,,,,,,,,,, Is Odakh
Ihiski Odakl
Verim

Iyi

Kot

Uygun Orta Uygun Degl
Kategori 1 2 3 4 5 6 7 8
Lider-Uye Ivi Ivi Ivi Ivi Kota Kota Kot Kot
Iliskileri
Gorev Yapisi Yuksek Yuksek Duguk | Dusuk | Yuksek Yuksek Dguk Drgsuk
Konum Gucu Guglu Zavif Guglu Zavif Guglu Zayit Gugla Zayif

Sekil: 2 - 4 Fiedler’in Liderlik Modeli

Kaynak: Robbins, 2003:162.
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Fiedler kuramma goére liderlik davraniglari biiyiik Olglide katidir ve
degistirilemezler. Bu nedenle liderin davranislarini degistirmek yerine Orgiit kosullari

liderlik tarzina uygun duruma getirilmelidir (S6kmen, 2010:129).
2.3.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Kurami

Hersey ve Blachard’in durumsal liderlik modeli de bir¢ok davranig kuramlarinda
oldugu gibi gorev davranisi ve iligki davranigi olmak {izere iki boyutta yogunlasmistir

(Ozkalp ve Kirel, 2010:323).

Moorhead ve Griffin (2004), Hersey ve Blanchard modelindeki lider
davranislarmin astlarin olgunluk diizeylerine gore degisiklik gdstermesi gerektigini
belirtmislerdir. Buna gore astlarin olgunluk diizeyi diisiik oldugunda lider astlar1
talimatlarla yonlendirmeli, olgunluk diizeyi diisiik ve orta arasinda oldugunda lider
astlara fikir ve gerekcelerin nedenlerini izah etmelidir, olgunluk diizeyi orta ve yiiksek
arasinda oldugunda lider katilime1 rol sergilemeli ve olgunluk diizeyi yiiksek oldugunda

lider astlarma bagimsiz sekilde ¢aligma imkani sunmalidir.

Fazla
Iliski Davranst
—
b=
==
-
s
=
£ Gorev Davranisi
&
[}
Az 01 02 03 04

Diigiik Orta Yiksek

Astlarn Olgunluk Diizeyi

Sekil: 2 - 5 Hersey ve Blanchard Durumsallik Kuram

Kaynak: Moorhead ve Griffin, 2004:359.
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2.3.3.3. Lider-Uye Degisim Kuram

George Graen ve Fred Dansereau tarafindan One siiriilen lider-iiye degisim
kuramy, istler ve astlar arasindaki iliskinin degigskenlerinin 6nemini vurgulamistir Bu
liderlik modeli liderin farkli astlarla farkli iligki diizeyleri kurmasi iizerine
odaklanmistir. (Moorhead ve Griffin, 2004:358). Bu teoriye gore liderler bazi astlariyla
yas, kisilik vb. nedenlerden dolayr daha iyi iliskiler kurarlar. Liderin iyi iliskiler
kurdugu astlar i¢ grubu olustururken diger astlar dis grubu olusturmaktadir. I¢ grubu
olusturan astlar liderin daha ¢ok vaktini alir ve 6zel ayricaliklar kazanirlar (Ozkalp ve

Kirel, 2010:326).

Lider-iiye degisim kuramu lizerine yapilan arastirmalar genellikle destekleyici
niteliktedir. Ozellikle bu kuram liderlerin astlarindan bazilarina farkli davrandiklarmi
kanitlar niteliktedir. Bu farkli davraniglar tesadiifi olmaktan ¢ok uzaktir ve i¢ grup ve

dis grup durumu isgdren performansi ve is tatminti ile iligkilidir (Robbins, 1998:361).

Kigisel Uyumluluk, Lider
Astyveterliligi ve/veva |¢
Digadoniik Kigilik

: : Resmi [ligkiler

1o
I-TTT T T === I
I Given |
v I
I

iksek | A a A .

Ast | | Ast | | Ast E ll\lil e_l: I Ast | | Ast | | Ast

A B C tkilesim | D E F
i e o]

I¢ Grup Dis Grup

Sekil: 2 - 6 Lider Uye Degisim Kuram

Kaynak: Robbins, 1998:360.



20
2.3.3.4. Yol Ama¢ Kuram

Yol amag¢ kurami House ve Mitchell tarafindan gelistirilmistir. Bu kurama gore
liderin temel gorevi amaca ulasmak igin astlarin yolunun agilmasi ile ilgilidir ve bu
modelde liderin astlarmi nasil etkiledigi, is ile ilgili amaglarin nasil algilandig1 ve amaca
erigme yollarmin neler oldugu {iizerinde durulmaktadir. Lider, astlarina amaglari
aciklarken en uygun dort lider davranis tarzini kullanir (Nelson ve Quick, 2005; Eren,

2010) .

Yonlendirici lider davranislart liderin gorevlerle ve is takvimi ilgili rehberligi
gerektiginde astlarmni bilgilendirmek i¢in kullanilir. Destekleyici lider astlara arkadasca
davranir ve astlarin kendilerini iy1 hissetmelerini saglar. Katilimci lider karar vermeden
once astlarin fikirlerini alir. Basar1 odakli lider ise astlardan yiiksek performans bekler

ve astlarm yiiksek performans gdstermeleri i¢in onlar1 motive eder (Ozkalp ve Kirel,
2010; Nelson ve Quick 2005).

Liderlik davraniglar1 iki ana durumsal faktor tarafindan belirlenir. Bunlar
astlardan kaynaklanan durumsal faktorler ve ¢evreden kaynaklanan durumsal
faktorlerdir.  Astlardan kaynaklanan durumsal faktorler astlarin  liderlerinin
davranislarma nasil tepki vereceklerini ve bu davranislarin algilama, yetenek ve kontrol
odagi konular ile alakalidir. Cevreden kaynaklanan faktorler ise belirlenen islerin rutin

ve yapilandirilmis olup olmadig ile iliskilidir (Mullins, 2005:300).

Cevreden Kaynaklanan
Durumsal Faktorler
-Gorev Yapisi
-Resmi Otorite Sistem1
-Is Grubu

Lider

Davranislar: 4 Ciktilar
-Yonlendirici > | -Performans
-Destekleyici T+ -Memnuniyet

-Katilimel
-Bagari Odakly

Astlardan Kayvnaklanan
Durumsal Faktirler
-Kontrol Odag
-Deneyvim
-Algilanmig Yetenek

Sekil: 2 - 7 Yol Ama¢ Kuram

Kaynak: Robbins, 2003:164.
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Bu kuram, astlarin tutum ve davraniglarini etkileyen durumsal faktorleri ve lider
davraniglarinin nasil olmasi gerektigini belirlemek igin genel bir bilis ¢evresi plani

yapmay1 amaglamustir (Ozkalp ve Kirel, 2010:320).

Yol-ama¢ kurami incelendiginde olduk¢a mantikli ve deneysel dayanaklari
bulunan mantikli bir kuram oldugu goriiliir. Ancak yapilan arastirmalar bu kuramimn ¢ok
basit oldugunu ve calisma ortamlarindaki yeterince degiskeni dikkate almadiklarmni

ortaya koymaktadir (Eren, 2010:461).
2.3.3.5. Lider Katihm Modeli (Vroom-Yetton-Jago Modeli)

1970’lerin basinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan gelistirilmis, son
yillarda da Vroom ve Arthur Jago tarafindan yayginlastirilmig olan lider katilim modeli,
karar vermede lider davranisi ve katilim ile ilgilidir (Robbins, 2005; Ozkalp ve Kirel,
2010). Bu kurama gore lider, durumlara uyabilmek icin liderlik tarzlarini degistirecek

esneklige sahip olmalidir (Can, 2006:318).

Bu kuram bes davranmig tiirlinden herhangi birinin belirli bir durumda

kullanilabilecegini varsayar (Robbins, 1998:363).
Al — Otoriter 1: Sorunu kendisi ¢6zen veya kendi kendine karar verir.

A2 — Otoriter 2: Gerekli bilgiye astlarindan temin eder ve karar1 yine kendisi

Verir.

C1 — Damigman 1: Sorunu ilgili astlarla bireysel olarak tek tek goriisiir, onlarin
goriis ve Onerilerini alir. Alinacak karar onlarm etkisini yansitsin ya da yansitmasin lider

karar1 kendisi vertir.

C2 — Danmigsman 2: sorunu astlariyla bir grup icinde tartisir, onlarin fikir ve
Onerilerini alir. Alinacak karar onlarm etkisini yansitsin ya da yansitmasin lider karari

kendisi verir.

G2 — Grup 2: Sorunu astlartyla bir grup icinde paylasir, sorun lizerinde ortak bir
¢coziime ulasmak i¢in birlikte secenekler olusturur ve degerlendirir (Bowditch ve Buono,

2005:211-212).



22

Vroom ve Yetton bu bes davranis modelini gelistirerek olusturduklar1 yedi
durumsal soru ile sorunlarmn ¢oziimiine belirli yollar Onermislerdir. Bu sorulara
verilecek evet ya da hayir yanitiyla lider bes tiir davranigtan birini sec¢ebilecektir (Can,
2006:319). Bowditch ve Buono (2005) ve Can (2006) Lider Katilim Modeli’nde

belirlenen sorular1 asagidaki gibi 6zetlemislerdir;

a) Eger karar kabul edilirse, bu kabul edilen hareket tarzi i¢in bir degisiklik
meydana getirir mi?

b) Yiiksek nitelikte karar verebilmek i¢in yeterli bilgilere sahip miyim?

€) Sorun yapisallagsmig mi1?

d) Kararin astlarca benimsenmesi uygulanmasi i¢in 6nemli mi?

e) Karar1 kendim verseydim astlarimca benimsenebilecegi agik mi1?

f) Sorun ¢6zmede kullanilacak 6rgiitsel amaglar astlarca paylasgiliyor mu?

g) Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyusmazlik cikabilir mi?

Vroom ve Jago bu calismanin gézden gegirilmis bir modelini gelistirmislerdir.
Yeni modelde bes alternatif liderlik secenegi yerini korurken, durumsal degiskenlerin
sayis1 on ikiye ¢ikmistir (Robbins, 2005: 165). Yazarlara gore lider, bu sorulara tek tek
karar agaci lizerinde sorarak sorunu ¢ozmede uygun olan liderlik tarzina ulasacaktir

(Can, 2006:320).
2.3.4. Cagdas Liderlik Kuramlar

Liderlik olgusu isletme, sosyoloji, siyasal bilim ve sosyal psikoloji gibi farkli
disiplinlerin uzun dénem yakin ilgi odagi olmustur. 1950’lerin orgiitsel davranis ile
ilgili literatiir i¢indeki geleneksel yaklasimlar yerini 1980’lerden itibaren ¢agmn
ihtiyaclarina paralel olarak yenilik¢i ve reformist agwrlikli yaklasimlara birakmistir

(Edizler, 2010,137-138).

1978 yilindan itibaren J.M. Burns ve B.M. Bass yaptiklar1 ¢alismalarda lider
davranig bigimleri konusunda yeni bir ayrim yapilmasi gerektigini belirtmiglerdir. Buna
gore gecmise ve geleneklere bagli Transaksiyonel (Ise Yonelik) Liderlik ve
Transformasyonel (Doniigiimeili Liderlik) kavramlari ortaya ¢ikmustir. Bu aymrmm Kurt

Lewin’in Otokratik, Demokratik ve Liberal Liderlik ayirimma karsi gelistirilmistir
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(Eren, 2010; Rollinson ve Broadfield, 2002). Bu baglamda asagida Etkilesimci Liderlik

ve Doniistimcii Liderlik kavramlar1 incelenecektir.
2.3.4.1. Etkilesimci Liderlik

Yukarida agiklanan liderlik kuramlarmin bir¢ogu (Ohio State Caligmalari, Yol-
Amag¢ Kurami, Lider Katilim Modeli) etkilesimci liderlikle ilgilidir. Bu kategoriye giren
liderler belirlenmis amaglar dogrultusunda ilgili rol ve gorevleri agiklayarak astlarina
rehberlik ederler ve onlar1 isteklendirirler (Robbins,1998:374). Doniisiimcti liderlik
biciminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini ¢aliganlar1 ddiillendirmeyi, daha

cok ¢aba gdstermeleri i¢in para ve statii verme seklinde kullanirlar (Eren, 2010:464).
Etkilesimci liderlik su boyutlarda gergeklesir:

- Kosullu Odiillendirme (Odiile Baghlik) : Lider gorevin yerine getirilmesi
icin birtakim odiiller vaat eder. Istenilen performans gerceklestiginde astlar
cesitli sekillerde ddillendirilir (Sokmen, 2010:140).

- Aktif ve Pasif Istisnalarla Yonetim: Bu tiir davranislar isi yapanlarla
yapmayanlar arasindaki karigma, miidahale ve yoOnlendirmelerle ilgilidir.
Istisnalarla ydnetim olarak bilinen bu liderlik tarzi aktif ve pasif istisnalarla
yonetim olarak ikiye ayrilmaktadir (Kogel, 2010:591). Lider isler yolunda
gitmediginde duruma miidahale eder. Aktif lider sapmalar ve diizensizlikler
oldugunda harekete geger, gézlem yapar ve diizeltici 6nlemler alir. Pasif lider
ise, sadece standartlar karsilanmadiginda miidahale eder, serbestiyet¢i bir

anlayisa sahiptir. Olumsuz durumlara genellikler astlarmin miidahale etmesini

bekler (S6kmen, 2010:140).

Etkilesimci liderler ¢alisanlarin ge¢misten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve
verimli kilmak veya iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu segmektedirler
(Eren, 2010:465-466). Sekil 2-10 incelendiginde etkilesimci liderlerin ge¢misle
baglarini1 koparmadiklar1 goriiliir ve orgiitsel basar1 grafigi eskiden oldugu gibi normal

artig seyrinde devam etmektedir.
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Bugiin ile gelecegi bagdagtirma | ™~
Etkilesimeci Lider Zaman
Etkilesimci Liderlik

Sekil: 2 - 8 Zaman ve Orgiitsel Basar1 Boyutlariyla Etkilesimci Liderlik

Kaynak: Eren, 2010:465-466.
2.3.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Doéntistimcii liderlik, liderlik literatiiriinde nispeten yeni olan, degisim ve istikrar
arasindaki temel ayirima odaklanan bir kavramdir (Moorhead ve Griffin, 2004:367). ilk
olarak James Burns tarafindan ortaya atilmig, 1985 yilinda B.M. Bass tarafindan
gelistirilmistir  (Can, 2006:325). Doniisiimcli  liderligin  ortaya ¢ikmast ve
yaygmlasmasinda, yeni yonetim yaklasim ve tekniklerinin, kiiresellesmenin, baskici

rekabet ortamimin vb. gibi faktdrlerin biiyiik rolii oldugu sdylenebilir (Bolat ve Seymen,
2003:63).

Dontigiimeti  liderlik, lidere degisim i¢in ihtiyaglar1 tanimlama, degisime
rehberlik etmek i¢in bir vizyon yaratma ve degisimi etkili bir bigimde yonetme imkani
veren yeteneklerin tiimiidiir (Moorhead ve Griffin, 2004:368). Doniistimcii liderler
astlarin1 veya takipgilerini, onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya cikararak ve
kendilerine olan giivenlerini arttirarak onlardan normal olarak beklenenden daha fazla
sonu¢ almay1 hedefleyerek motive ederler. Doniisiimcii liderlikte ¢alisanlara bir vizyon

kazandirmak, yeniligin ve degisimin gerekliligini asilamak 6nemlidir (Eren, 2010:465).

Doéntistimeii  liderligi tanimlayan dort o6zellik bulunmaktadir. Bunlar ayni
zamanda doniisiimcii liderligin boyutlar1 olarak da kabul edilir (Kogel, 2010; S6kmen,

2010; Rollinson ve Broadfiled, 2002; Mullins, 2005; Chompoux, 2006; Takala, 2009).

- Idelalize Edilmis Tutum ve Davrams: Karizmasi olan bireylerin dogal

otorite sahibi olduklar1 belirtilir. Max Weber karizmay1 otoriteyi saglayan ii¢
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temel konudan biri olarak ifade etmistir. Bu disiince yapist 1970’li yillarda
Karizmatik liderligi ortaya c¢ikarmis, daha sonralar1 da karizmatik liderlik
doniisiimeii liderligin konular1 arasina dahil edilmistir. Liderin karizmasi
astlarinda hayranlik duygusu uyandirir. Orgiitsel degisim igin karizma astlarmn
etkilenmesi konusunda kullanilan etkili bir ara¢ olarak kabul edilir.

Tesvik Edici Giidiileme: Esinlenme olarak da ifade edilebilen ilham verici
giidiileme, ayn1 zamanda karizmanin da bir sonucu olarak degerlendirilebilir.
Doniisiimcii liderlerin astlar1 i¢in bir model olusturma, bir vizyon aktarma ve
bir takim semboller yardimiyla onlar1 ¢aba gosterme konusunda harekete
gecirmesini ifade eder.

Entelektiiel Uyarim: Bu 06zellik, astlarin bir seyler yapmasi icin harekete
gecirilmeleri ile ilgilidir. Lider, astlara sorunlar1 ¢6zmenin alternatif yollarmi
gostererek astlarin biling diizeylerini arttirmay1 amaglar.

Bireysel 1lgi: Doniisiimecii  liderler astlarmi iyi tanirlar ve onlarin
performanslarimi arttirmak i¢in onlara bireysel olarak danigmanlik, rehberlik
yapar, yapici elestiriler de bulunarak destek olurlar. Bireysel ilginin temel
noktast liderlerin astlarma karst ger¢ek ve samimi yaklagimlarda

bulunmalaridur.

idealize Edilmis
Tutum / Davranis

Tesvik
Edici
Giudiilleme

Doéntistimeii
Liderlik

Bireysel

fgi

Sekil: 2 - 9 Doniisiimcii Liderligin Alt Boyutlar:

Kaynak: Sokmen, 2010:148.
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Eren, (2010) doniistimcii liderlerin geleneksel goriisleri benimsemeyen tam aksine
bugiin ve gelecek arasinda bir bag kuran bir yapida olduklarini belirtmistir. Bununla
birlikte Sekil 2-12’den de goriilecegi gibi doniisiimcii liderlerin oldugu orgiitlerde basar1

kisa bir diisiisten sonra siiratle ylikselmektedir.

Bugiin Gelecek | Z
éq
M
p—
)
*-'/_‘:
z
=
Bugiin ile gelecegi bagdagtirma | ™~

Dontigtimet Lider Zaman

Dondstmcu Liderlik

Sekil: 2 - 10 Zaman ve Orgiitsel Basar1 Boyutlariyla Déniisiimcii Liderlik

Kaynak: Eren, 2010:465-466.

Avolio, Bass ve Jung (1999) orgiitlerin dontisiimcii liderlik 6zelliklerini
kazanmalar1 konusunda etkilesimci liderlik  Ozelliklerinden soyutlanmamalari
gerektigini ifade ederler. Bass’a gore lider hem doniisiimcii hem de etkilesimci liderlik
(Transaksiyonel Liderlik) ozelliklerini gosterebilecegini ve doniisiimcii liderligin

etkilesimci liderligin iizerine insa edilecegini ifade etmektedir (Can, 2006:325).

2.4. Liderlik Tarzlan
2.4.1.Demokratik ve Katilime1 Lider

Demokratik liderlik, yonetimde insan iliskilerine 6nem veren neo-klasik
dénemde popiiler olmustur. Bu tip lider, yalnizca kendi yetenekleriyle degil, astlarina da
danisarak ve onlarm fikirlerini alarak is yapar. Lider, tiim konularda astlarina giiven
duydugu i¢in, onlarin planlama, karar verme ve orglitlenme faaliyetlerine katilmalarini

tesvik eder (Yorik, vd., 2011:105).
2.4.2. Liberal Lider

Yonetim yetkisine en az ihtiya¢ duyan, izleyicileri kendi hallerine birakan ve her

izleyicinin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarini



27

yapmalarina imkan tantyan liderlerdir. Bagka bir deyimle, serbestiyet¢i liderler, yetkiye
sahip ¢ikmamakta ve yetki kullanma hakkini tamamen astlara birakmaktadirlar (Eren,

2010:461).
2.4.3. Destekleyici Lider

Kararlar1 grup tiyeleri ile birlikte almayan, bununla birlikte grup tiyelerinin goriis

ve kararlarini alarak sonuca varan liderdir (S6kmen, 2010:108).
2.4.4. Dogal Lider

Yonetici tarafindan segilmeyen, grubun kendi iginden secip ortaya ¢ikardig: lider
modelidir. Resmi yetkisi olmamasina karsin grup iizerindeki etkinligi fazladir (S6kmen,

2010:108).
2.4.5. Otokratik Lider

Orgiitii demir bir yumrukla yonetmek temel davranis tarzidir. Orgiitsel sorunlari

cozlimleme ve etki etme konusunda ¢ok yavastir (Ellis ve Dick, 2003:122).
2.4.6. Hiimanist Lider

Babacan davranislar ve korumaci rol iistlenir. Odiil sistemini agirlikli olarak

kullanir ve duygusal yonlendirmeyle astlarmi glidiiler (S6kmen, 2010:109).
2.4.7. Karizmatik Lider

Liderin kigisel karizmasina dayali olan bir etkilesim modelidir. Tiim degiskenler
esit oldugunda isgorenleri etkileme konusunda karizmasi olan liderlerin karizmasi

olmayanlardan daha aktif olduklar1 sdylenebilir. (Moorhead ve Griffin, 2004:368).
2.4.8. Etkilesimci Lider

Astlarina rol ve gorevleri agiklayarak, belirli amaglarin basarilmasi yoniinde
onlara rehberlik eden ve onlar1 isteklendiren liderdir (Robbins, 1998:374). Yetkilerini
isgorenlerini Odiillendirmek ve daha ¢ok ¢aba sarf etmeleri i¢in para ve statii vermek

icin kullanir (S6kmen, 2010:109).
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2.4.9. Doniisiimcii Lider

Astlarda isteklendirme ve tesvik diizeyini arttiran bir siirectir. Orgiite bir vizyon
kazandirmay1 ve adalet duygusu, sadakat ve giiven yaratarak calisanlarin deger ve

ideallerini daha yiiksek seviyelere tasimay1 vurgular (Mullins, 2005:302).
2.5.Catisma ve Orgiitsel Catismanin Tanim

Insanlarm aralarinda  yasadiklar1 cesitli  zitlagmalar, siirtiismeler ve
anlagsmazliklar genel bir ifade ile ¢atisma olarak tanimlanmaktadir. Catisma kavramu;
toplumsal bir olguyu ifade etmesi nedeniyle basta psikoloji olmak {iizere sosyoloji,
antropoloji, ekonomi, siyasal bilim ve yonetim bilimi gibi birgok bilim dalinda farkl
boyutlar1 gbz oniinde bulundurularak degisik sekillerde tanimlanmistir (Seval, 2006;
Topaloglu ve Boylu, 2006). Bununla birlikte ¢atismanin bir¢ok farkli tanimi olmasina
ragmen literatiirde hala genel kabul gormiis bir tanima rastlanamamistir (Thomas, 1992,

Ozkalp, Sungur ve Ozdemir, 2009).

Farkli bilim adamlarinin ¢atisma hakkindaki tanimlamalarindan bazilar1 asagida
yer almaktadir. Buna gore ¢atisma; birbiriyle uyumsuz hareket ve davraniglar (Tjosvold;
1992:33), iki veya daha fazla kisi arasinda ortaya ¢ikan ¢ikar uyusmazligi (Asunakutlu
ve Zeybekoglu, 1999:11; Ekici ve Sahim, 2008), ayn1 derecede giidiileyici kuvvete
sahip, fakat birbiriyle ters yonde calisma halinde olan iki diirtliniin, bireyi sokmus
oldugu c¢ikmaz (Silah, 2005:221) ve insanin toplumla etkilesimi esnasinda stirekli
yasanan ve insan iligkilerini olumlu ve olumsuz olarak etkileyen bir kavram (Deniz ve
Colak, 2008:304) olarak tanimlanabilir.

Catigmanin bir Orgiitli olusturan bireylerin arasinda meydana gelmesine orgiitsel
catisma denir. Orgiitsel ¢atisma; bireyler ve gruplarm birlikte ¢alisma sorunlarindan
kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasina veya karigmasina neden olan olaylar
olarak tanimlanabilir (Eren, 2010:563). Bu nedenle ¢atigmaya, bir birimde ¢alisan iki ya
da daha fazla bireyin uyumsuz goriinme durumu olarak bakilir (Darling ve Walker,
2001:230).

Robbins (1998) tiim ¢atigmalarin kotli olmadigmi, ¢atismalarin olumsuz yonleri
oldugu kadar olumlu yonleri oldugunu da ifade etmektedir. Modern yonetim diisiincesi

catismanin etkili bir sekilde yonetildiginde isletmelerin ilerlemesi ve gelismesini
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saglayan, orgiitlerdeki yaraticiligin olusumuna zemin hazirlayan, dinamizm getiren bir
olgu olarak kabul etmektedir. Catigmanin etkin ve verimli bir sekilde yonetilerek yapici
hale getirilmesi i¢in c¢atisma olusumuna neden olan faktorlerin dogru sekilde

belirlenmesi gerekir (Ungiiren, 2008:882).

2.6. Catisma Nedenleri ve Sonuclar

2.6.1. Catisma Nedenleri

Orgiitlerde catisma farkli diizey ve tiirlerde ortaya c¢ikabilmektedir (Yiiriir,
2009:25). Tutar ve Erdonmez (2008) ¢atismaya neden olan faktorleri bireysel, grup ve
orgiit diizeyindeki faktorler, Nelson ve Quick (2005) kisisel ve yapisal faktorler,
Rollinson ve Broadfield (2002) ise kiiltlirel, bireysel, orgiitsel yapidan ve iletisimden
kaynaklanan faktorler olarak smiflandirmislardir. Farkli siniflandirmalar ¢atigma

nedenlerinin ¢ok ¢esitliliginden kaynaklanmaktadir.

Bu arastirmada catigmaya neden olan faktdrler dort grup halinde; kisisel
nedenler, iletisimle ilgili nedenler, 6rgiit yapisindan kaynaklanan nedenler ve yonetim

yapisindan kaynaklanan nedenler olarak smiflandirilmistir.

Orgiit Yapisindan
Kaynaklanan Nedenler

Orgiitsel Catismaya

Neden Olan Faktirler

Ydénetim Yapisindan
| Kaynaklanan Nedenler

Sekil: 2 - 11 Orgiitsel Catismaya Neden Olan Faktorler
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2.6.1.1. Kisisel Catiyjma Nedenleri

Bu baslik altinda, Orgiitsel catigma ortamlarinda isgdrenleri catigmaya
stirtikleyen nedenlerden kisisel deger, ilgi ve hedef farkliliklari, rol ve statii farkliliklars,
calisanin saldirgan kisilik egilimi, ¢alisanlarda engellenme, ¢ikar farkliliklar1 ve bireysel

amaglardaki farkliliklar konulari izerinde durulmaktadir.
2.6.1.1.1. Tsgorenlerin Kisisel Deger, Ilgi ve Hedef Farkhliklan

Orgiitlerdeki kisilik ¢ekismeleri sik goriilen olaylardan biridir (Kogel,
2010:653). Reed gibi sosyologlar isgorenlerin yasadigi en az iki farkli ¢atisma kaynagi
tanimlamislardir. Bunlardan biri farkli ilgi ve Onceliklere sahip olan isgdrenlerin
yasadig1 catigmalardir (Robbins, 2005:550). Sahip oldugu degerler, inanglar ve ilgi
alanlar1 farklilik gosteren bireylerin ¢atisma yasamalar1 olasidir (Rollinson ve

Broadfield, 2002:432-433).

Calisanlarin aym1 orgiit i¢inde farkli hedef ya da ideallere, ilgi ve degerlere
yonelmesi, ¢caligma ortaminda diger calisanlarla ve Orgiit yonetimi ya da isverenlerin
catismalarma neden olmaktadir. isveren ve ¢alisanlarm hedef ve amaglar1 agik degilse,
maddi ve manevi Odiiller birey-orgiit hedefleri arasindaki uyusmazligi 6nleyemiyorsa

catisma ka¢milmaz olmaktadir (Silah, 2005:240).
2.6.1.1.2. Rol ve Statii Farkhhklar

Statii, bir kimsenin bir kurum veya bir toplum i¢indeki durumudur (Tirk Dil
Kurumu Biyiik Sozligii, 2011). Statiiler oOrgiit icinde agik bir gekilde
tanimlanmadi@inda, statiiniin bireye sagladigi yetki ile statii arasindaki iligki dogru
olarak belirlenememektedir. Rol ise, kisinin orgiitsel diizlemdeki statiisiiniin belirledigi
hak ve yiikiimliilikler toplamidir (S6kmen, 2010:247). Organizasyonlarda belirli kisi
veya gruplar kendi statiilerini bagkalarindan farkli ve daha fazla prestiji olan bir statii
olarak gorebilir. Ayn1 sekilde bagkalar1 da belirli kisileri prestij sahibi olarak gorebilir.
Statli anlayisindaki bu farkliliklar alg1 ve haberlesmeyi etkileyerek bir ¢atigma nedeni
olabilir (Kogel, 2010:652). Bunun disinda bazi orgiitlerde yonetim ve diger kademeler
arasinda giiclii bir statii fark: vardir. Yoneticileri iggdrenlerin sahip olamadig1 daha rahat
caligma programina ve daha uzun yemek aralarina sahip olmalar1 gibi nedenler de rol ve

statii farkliliklarindan kaynaklanan ¢atigmalara 6rnektir (Nelson ve Quick, 2005:283).



31
2.6.1.1.3. Cahsanin Saldirgan Kisilik Egilimi

Insan dogastyla ilgili olarak yapilan arastirmalar, onun dogas geregi tembel, isi
savsaklayan ve saldirgan kisilik egiliminde oldugunu ortaya koymustur. Bu nedenle
Taylor gibi bilimsel is yonetimcileri ¢alisanlarin, ¢calisma yasaminda yakin takibini ve
denetlenmesini Onermislerdir. Bu kosullar altinda ¢aligan bir iggéren de saldirgan
tepkisini daha c¢ok bir pasif direnis olarak, is siirecinde ortaya koymaktadir (Silah,
2005:241). Orgiitlerde meydana gelen bu pasif direnis egilimi de catismaya neden olan

faktorlerden biridir.
2.6.1.1.4. Cahsanlarda Engellenme

Engellenme orgiitlerde bireysel catismalarin en basit sekli olarak ele alinabilir.
Orgiitsel bir amaca ulagsmas1 engellenen bir bireyin, caresizlige ve {imitsizlige diismesini
ifade eden bu durum, cesitli sekillerde goriilebilir. Ornegin, kendi calisma yetenek ve
performansinin iistiinde bir amaca ulagsmak isteyen ve bunu basaramayan bir ¢alisan, bu
tiir bir catismay1 kuvvetle hissedecektir ya da bireyin ¢abasi baska bir insan tarafinda
engelleniyorsa, birey engele yonelik bir 6fke, kin ve nefret duygusalligina girerek

saldirganlik, diigmanlik tepkilerine bagvurmaktadir (Silah, 2005:241).
2.6.1.1.5. Cikar Farkhhklarn

Belirli konularda Kisiler veya gruplar farkli ¢ikarlara sahip olabilirler (Kogel,
2010:653). Bireyler kendi kisisel istek ve arzularin gergeklestirmek i¢in orgiitsel olanak
ve kaynaklara ihtiya¢ duyarlar. Yeterli kaynaklar1 olan 6rgiitler icin bu durum bir sorun
teskil etmez. Ancak kaynaklarin yetersizligi durumunda (6rnegin, yurt disina gitme,
lojmandan ve kamptan yararlanma, kadro alma, yiikselme vb.) ¢ikar farkliliklari

orgiitsel ¢atigma nedenidir (Tutar ve Erdonmez, 2008:30).
2.6.1.1.6. Bireysel Amaclardaki Farkhhklar

Kisiler ve gruplar arasinda ulasilacak ama¢ konusundaki farkli goriisler
catigmalar i¢cin uygun bir ortam yaratan diger bir nedendir (Tengilimoglu vd.,
2009:258). Orgiitlerde bireysel arzu ve ihtiyaglar, bireylerin degisik kiiltiir, yetisme
tarzlari, duygulari, zevkleri gibi kisisel farkliliklar1 nedeniyle degisiklik gosterir. Ortak

amaclarin belirlenmesi de bu farklhiliklardan kaynaklanan degisik yaklagimlar ortaya
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ciktiginda, bu durum catismaya neden olur (Sokmen, 2010:246). Bununla birlikte,
orgiitte kisilerin, gruplarin ve birimlerin farkli amag¢ tasimalari, farkli etkinlikler
gerceklestirmeleri ve farkli hedefler giitmeleri Orgiitsel ¢atisma nedenlerinden biridir.
Ornegin, iiretim, satis, arastirma ve gelistirme, c¢alisan ve diger boliimlerin amaglari,
birbirinden farklidir ve bazen bu farkli amaglar1 birbirleriyle uyusum iginde
bulunmadiklar1 ve ters distiklerini ifade etmek yanlis olmayacaktir (Tutar ve

Erdonmez, 2008:29).
2.6.1.2. Tletisimden Kaynaklanan Nedenler

Iletisim; emirlerin, bilgilerin, diisiincelerin, agiklamalarin ve sorunlarin kisiden
kisiye ve gruptan gruba aktarilma, iletilme siirecidir (Tutar ve Erdonmez, 2008:28). Bu
baslik altinda catigsmaya neden olan iletisimle ilgili faktorlerden, anlam giiglikleri,
yetersiz bilgi aligverisi, dinlememe sorunlar1 algilama ve yorumlama farkhiliklar1 ve

haberlesme kanalindaki tikanikliklar1 incelenmistir.
2.6.1.2.1. Anlam Giigliikleri

Belirli bir lisana sahip olmama ya da uygun iletisim araclarindan yoksun olma
nedeniyle dogan engellerdir. iletisim siirecinde ortak semboller kullanilmiyorsa, bu
iletisim ortamlarinda her zaman iletisimsizlikler ya da yanlis haberlesmeler nedeniyle
catigmalar kaginilmaz hale gelmektedir (Silah, 2005: 236). Yani kaynagin herhangi bir
kelimeye verdigi anlam ile hedefin verdigi anlam farkli oluyorsa, bu taraflar arasinda

catisma nedeni olabilecektir (Sokmen, 2010:247).
2.6.1.2.2. Yetersiz Bilgi Ahsverisi

Iletisimde anlama eksikligi ¢atisma yaratmakta, bilgi eksikligi ise catismay1
artirabilmektedir. Hem isgorenler hem de oOrgiitsel alt sistemlerin birbirleri hakkinda
yeterli bilgiye sahip olmamasi ve beklentilerdeki farkliliklardan dolay1 orgiitlerde
catigmalar yasanabilmektedir (S6kmen, 2010:248). Bu durum ¢alisma orgiitii birimleri-
departmanlar1 arasindaki sistem biitiinliiglinii bozdugundan yasanan uyumsuzluklar da,
insan 1iliskilerini bozmakta, {iretim hatalarin1 ve performans diistikliikklerine yol

acmaktadir (Silah, 2005:236).
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2.6.1.2.3. Dinlememe Sorunlari

[letisimin ¢ift yonlii bir siire¢ oldugu kimi zaman ihmal edilmektedir. Mesaja
gereken degerlerin verilmemesi, karsidakini dinlememe ve geri bildirimde bulunmama,
iletisimin eksik ve sorunlu olmasmna zemin hazirlayarak catigmaya sebebiyet verir.
Karsisindaki kisiye deger verdigini belirterek, baska seylerle ilgilenmemek, aktif
dinleyici olmak, sessiz bir ortam yaratarak giriiltiiyii izole etmek ve yapici geri
bildirimde  bulunmak  dinlememe  sorunlarindan  kaynaklanan  catigmalar1

onleyebilecektir (Sokmen, 2010:248).
2.6.1.2.4. Algilama ve Yorumlama Farkhhklar

Algilama farkliliklar1 da ¢atismaya neden olabilir (Nelson ve Quick, 2005:284).
Orgiitte kisilerin, gruplarm ya da birimlerin, orgiitsel konulari, olaylar1 ya da sorunlar1
farkli algilamalar1 ve yorumlamalari gatisma yaratici bir etmendir (Kogel, 2010:651).
Cesitli sebeplerle ortaya ¢ikan algilama ve yorumlama farkliliklari, kisileri veya gruplari

birbiriyle zit duruma diisiirebilecektir (Sokmen, 2010:248).
2.6.1.2.5. Haberlesme Kanahindaki Tikanikhklar

Orgiitlerin iletisim kanallarindaki bozulma ya da tikanikliklar, mesajin gercek
anlamda ve dogru olarak iletilmesine engel olmaktadir. Mesajin kaynaktan c¢iktig
andaki anlamu ile alic1 tarafindan algilandig1 zamanki anlami arasindaki farklilik yanlis

anlamlara ve dolayisiyla ¢catismalara yol agmaktadir (Silah, 2005:236).
2.6.1.2.6. Zaman Ufkunda Farkhhklar

Orgiitlerde gorevlerin yapisit veya niteligi farkli orgiit birimleri, kisimlar1 ve
béliimlerinin zaman ufkunda degisikliklere yol acar. Ornegin bir ithalat firmasinda tepe
yonetimi i¢in bes yili, ayni firmada arastirma gelistirme kismi i¢in on yili, pazarlama
bolimii i¢in bir-iki y1li, iretim boliimii i¢in alt1 veya sekiz ayi, ustabasi i¢in bir veya iKi
haftayi, is¢i icin ise bir veya iki gilinii kapsamaktadir. Genis Olgiide yaygin zaman
ufuklarinin  bulundugu oOrgiitlerde bireyler, kisimlar ve boliimler bakimidan
ongoriilerde ve planlamalarda goriis birligi saglamak olduk¢a zordur. S6z konusu goriis
farkliliklar1 ve erken veya gec ongoriiler nedeniyle birbirine bagli olan orgiitsel kisim ve

boliimlerle anlasmazliklar ve ¢atismalar artacaktir (Eren, 2010; Bloisi vd., 2003).
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2.6.1.3. Orgiit Yapisindan Kaynaklanan Nedenler

Bu boliimde catigmaya neden olan orgiitsel yap1 ve yonetimle ilgili faktorlerden,
orgilit biyiikligl, isbolimi, orgiitsel farklilasma, Orgiit i¢i glic miicadeleleri, amag
farkliliklari, islevsel baglilik, kit kaynaklar, rekabet¢i 6diil sistemi, yetki belirsizligi,
orgiitsel degisim, kontrol bi¢imi, yoneticilik goriis ve uygulamalaridaki farkliliklar ve

katilimc1 yonetim konulari {izerinde durulmustur.
2.6.1.3.1.  Orgiit Biiyiikliigii

Orgiitler biiyiidiikce ¢atisma artmaktadir. Orgiitlerin bilyiimesi orgiit {iyelerinin
orgiite yabancilasmasina neden olmakta, bireysel amacglarla Orgiitsel amaclar
farklilasmaya baslamaktadir. Diger taraftan, biiyliyen orgiitlerde uzmanlagma artmakta,

iletisim ve koordinasyon problemleri ortaya ¢ikmaktadir (Seval, 2006:250).
2.6.1.3.2. Orgiit iklimi

Orgiitlerde istenmeyen catismalara riza gosteren ve bunlar1 kériikleyen bir
orgiitsel yonetim havasiin varhig, orgiitsel catismalarin en 6nemli kaynagi olarak kabul
edilmektedir. Eger bir orgiit yoneticisi, asir1 yumusak ya da ilimli bir 6rgiit iklimi
olusturursa, bu yonetim bicimi, calisanlar arasinda agik bir ¢ikar ¢atismasina neden
olabilir. Yonetim tarzinin otoriter olmasi durumunda da 6rgiit iklimi karamsar ve sikici
olacag1 i¢in, ¢alisanlar arasinda yonetime karsi gizli bir menfaat g¢atigmasi siireci
yasanabilir (Silah, 2005:240). Bu nedenle dejenere olmus orgiit iklimi islevsel olmayan
catigmalara neden olmaktadir (Bloisi vd., 2003:440).

2.6.1.3.3. Isboliimii

Orgiitler, iistlendikleri gorevleri basarabilmek icin isleri rasyonel bir sekilde
bolmekte ve isgorenler arasinda isbdliimii olusturmaktadir. Isboliimiine gére her grup
veya boliim, kendi isini diger grup veya boliimlerin islerine kiyasla daha oncelikli ve
onemli olarak gorebilir. Bu algilama, orgiit iginde gatismaya sebep olabilir. Isbdliimii
ayrica, siirekli ayn1 gorevi tekrar eden isgoren ilizerinde monotonluk ve bikkinliga da

neden olabilir (S6kmen, 2010:249).
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Bunun yaninda 6rgiitii olusturan birimlere yapabileceginden fazla is verilmesi de

catismaya neden olan durumlardan birisidir (Bloisi vd., 2003439).
2.6.1.3.4.  Orgiitsel Farklilagsma

Karmagik orgiit yapis1 ve orgiitsel diizeylerin fazla olmasi, iletisim sorunlariyla
beraber ¢ikar catigsmalarina da neden olabilmektedir. Karmasiklik arttikca oOrgiitler,
bicimsel ve bigimsel olmayan kendi bagimsiz bilgi kaynaklarmi gelistirirler ve bu
durum Orgiitte neler oldugu ve siire¢ hakkinda farkli goriis acilarma neden olur

(Sokmen, 2010:250).
2.6.1.3.5. Orgiit i¢i Gii¢c Miicadeleleri

Orgiit icinde yer alan isgdrenler, gruplar veya boliimler, orgiit i¢indeki
etkinliklerini arttirmak ve baski unsuru haline getirerek fikirlerini veya isteklerini, diger
birey, grup veya boliimlere benimsetme egilimi gdsterir. Bu durumda baskalarini
etkileme ve giicii ele gegirme ¢abasi, ayn1 amaci giiden digerlerinin tepkisiyle karsilagir

ve catigsmaya neden olur (Kogel, 2010:653).
2.6.1.3.6. Kit Kaynaklar

Orgiitsel kaynaklarmn bircogu smirhdir (Mullins, 2005:906). Kaynaklar smirsiz
olmadiklar1 i¢in, ¢atisma isgdren, para, yer ve paylasilan ara¢ gere¢ gibi nedenlerden
dolay1 ortaya ¢ikabilir (Robbins, 2005:550). Kisi ve birimler daha iyi hizmet verebilmek
icin daha fazla kaynaga sahip olmak istemekte, bu istekleri de catismaya neden
olmaktadrr. Kaynaklarm smirli olmasinin yanmi swra kaynaklarm ortak kullanimi da
orgiitlerde bir ¢atisma nedeni olarak ortaya cikmaktadir. Ornegin; tek bir aragtan birden

fazla kisi veya birimin faydalanmasi ¢atigmaya neden olabilmektedir (Seval, 2006:249).
2.6.1.3.7. Rekabetci Odiil Sistemi

Kaynaklarin smirli olmas: gibi, orgiitteki ddiillendirme sistemi de gatigmaya
neden olur (Rollinson ve Broadfield, 2002:432). Odiillerin gosterilecek basariya
baglanmas, kisileri yarisma havasina sokmaktadir. Isin igine degerlendirme hatalari,

cesitli hilelerin, kiskangliklarin girmesi Orgiitte gii¢ birligi yerine birbirini zayiflatan,
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olumsuz etkileyen kisi veya gruplarm olusmasmna neden olabilmektedir (Ekici ve

Sahim, 2008:137).
2.6.1.3.8. Orgiitsel Degisim

Orgiitlerin devamli yeniliklere ve degismelere agik olmasindan dogan ve yenilik
ve degismelerin gerektirdigi bilgi, tecriibe ve esnekligi bazi ydneticilerin
algilayamamalarindan ve bunlarla ilgili uygulamalari bir an Once yiiriirlige
koyamamalarindan dolay1 ortaya ¢ikan anlasmazlik ve catigmalardir (Eren, 2010:570).
Isletmeler, kiiresel ve sert rekabet ortammda varhiklarmi siirdiirebilmek igin hem
degisimi takip etmekte hem de bu de§isime uyum saglamaktadir. Catigmalar orgiit
icinde yasanan teknolojik gelismeler, isgdrenlerin kisilik yapilar1 ve kaygilarindan

dolay1 degisime direng gostermelerinden kaynaklanmaktadir (Kogel, 2010:653).
2.6.1.4. Yonetim Yapisindan Kaynaklanan Nedenler

Her yonetici; karar verme planlama, zaman yonetimi ve bunlarin uygulanmasi
bakimindan astlarini harekete gecirme, onlar1 giidiileme ve denetleme yoniinden diger
yoneticilerden farkli yol ve yontemlere sahiptir (Eren, 2010; S6kmen, 2010). Bunlar,
bazen Orgiitiin genel politikasina ve planlarina ters diisebilir. Ayrica yonetim bigimi de
astlar tarafindan benimsenmeyebilir. Yoneticinin goriis ve uygulamalarinin orgiit
calisanlarinin goriisleri ve orgiitsel yapiyla uyumsuzluk gostermesi durumunda ¢atigma

meydana gelir (S0kmen, 2010:251).

Yoneticiler her yerde gegerli olacak bir yonetim tarzinin olmadigmi goz oniinde
bulundurarak belirli bir tarzi1 benimsemeden orgiitii tanimali ve durumsallik yaklagimi

cercevesinde Orgiitiin yapisina uygun bir tarz benimsemelidir (Seval, 2006:250).
2.6.1.4.1. Komuta — Danmisma Yonetici Catismasi

Orgiitlerdeki danisman ve diger yardimci gruplar, karardan ziyade isin
sonucundan, izlenmesinden, Olgiilmesinden sorumludurlar. Komuta yoneticileri ve
danigman yoOneticiler arasinda meydana gelebilecek yetki ve uzmanlk alaniyla ilgili

tartigmalar Orgiitsel catismaya neden olmaktadir (Silah, 2005:238).
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2.6.1.4.2. Katihmci Yonetim

Calisanlarin,  sonuc¢larindan  kendilerinin  etkilenebilecekleri  kararlara
katilmalarmin, ¢atismay1 azaltacagi seklindeki goriis, arastirmalarla dogrulanmamustir.
Katilimm koordinasyon ve igbirligini arttirma yerine, ayricaliklar1 kuvvetlendirerek,
daha ¢ok fikir ortaya c¢ikardigi, ¢ok seslilik olusturdugu ve sonug olarak c¢atigmalari

arttirdig1 gozlemlenmistir (Silah, 2010:237).
2.6.1.4.3. TIslevsel Bagimhhk

Orgiitler yiiriitiilen isler bakimmndan birbirleriyle karsilikli olarak bagimli olan
boliimlerden meydana gelmislerdir (Tutar ve Erdonmez, 2008:28). Orgiitlerde herhangi
bir boliimiin fonksiyonunu yerine getirebilmesi, bir diger boliimiin fonksiyonunu yerine
getirmesine bagliysa, islevsel baglilik var demektir. islevsel olarak birbirine bagli olan
boliimleri farkli amaglarla hareket etmesi catismayi doguracaktir (Robbins, 2005;
S6kmen, 2010).

2.6.1.4.4. Yetki Belirsizligi

Orgiitlerde bazen kimin hangi alan ve konularda, ne dl¢iide kime karsi sorumlu
olacag belirsiz bulunabilir (Tengilimoglu vd., 2009:258). Orgiitte emir-komuta hattmin,
gorev, yetki ve sorumluluklarin acik bir sekilde, yazili olarak belirlenmemis olmasi,

calisanlar, gruplar ve servisler arasinda catigsmanin dogmasina neden olur (Nelson ve

Quick, 2005; Tutar ve Erdonmez, 2008; Bloisi vd., 2003:438).
2.6.1.4.5. Kontrol Bi¢imi

Yakin ve birebir kontrol yaklasiminin, genel denetime oranla ¢atigmay1 daha ¢ok
arttirdig1 diislinilmektedir. Yakindan denetim, kisinin yaratici yoniinii ortaya koymasina
ve caligma yontem ve kurallarin1 bagimsiz olarak belirlemesine izin vermemekte ve bu

negatif etki, catigmaya sebep olabilmektedir (Sokmen, 2010:251).

2.6.2. Catismanin Sonuclari

Son asama g¢atigmanin sonuclariyla ilgilidir. Bu sonuglar grup performansini
arttirict etki yapan olumlu sonuglar bi¢iminde olabilecegi gibi, grup performansini

diistiren olumsuz sonuglar bi¢iminde de ortaya ¢ikabilir (Can, 2006:211).
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2.6.2.1. Catismanin Olumlu Sonuclar
Asagida ¢atigmanin orglitte meydana getirdigi olumlu sonuglar agiklanmaktadir.

Daha iyi iliskilerin olusturulmasi: Birey, kendini daha rahat hissetmeye
baslamasmin bir sonucu olarak gergek duygu ve diisiincelerini agiklama
konusunda cevresiyle daha iyi iliskiler kurabilir. Igten pazarliklarm, kurgularm
ve hesaplagsmalarin azalmasi, bireyin daha az stresli bir isgiinii gegirmesine katk1
saglar (Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009; Yildirim, 2005). Ayn1 zamanda
kontrollii ve istenen yonde catisma, grup iliyeleri arasindaki bagi gii¢lendirir
(Sokmen, 2010:258).

Psikolojik olgunluk: Catigma, bireylerin baskalarmin diisiincelerini ve bakis
acilarmi dinleyebilmelerine ve daha az ben merkezli olmalarina yardimci olur
(Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009).

Bireyin kendine saygisimin gelismesi: Birey, elestirileri kisiligine yonelik
algilamamay1 6grenir ve kendisi hakkinda daha olumlu diistinceler gelistirir
(Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009; Sabuncuoglu, 2009). Kisinin kendine
saygist artar (Yildirim, 2005:70).

Bireysel gelisim: Catisan bireyler ve taraflar ¢atisma sonucu kendi bilgi,
yetenek ve kapasitelerini degerleme sansina sahip olabileceklerdir. (S6kmen,
2010; Tirkel, 2000). Birey, ¢atismay1 engellemede ve ¢oziimlemede daha
girisken olur, daha ¢ok 6grenir ve baskalarinin destegini kazanir (Karip, 2010;
Tengilimoglu vd., 2009; Sabuncuoglu, 2009).

Etkililigin ve verimliligin gelistirilmesi: Taraflar, kendi goriislerinin hakliligmi
kanitlamak amaciyla tiim yaraticiliklarin1 ortaya koyarlar ve bu sayede yeni,
orijinal fikirler ortaya ¢ikarir, isgdrenlere motivasyon ve enerji verir. (Sokmen,
2010; Yildirim, 2005). Bdylece, sikintili hallerinden kurtulmanin bireyleri
harekete gecirici bir gii¢ veya diirtii olmas1 gerceklesecektir (Tiirkel, 2000:107).

Problemlerin farkina varmak ve problemleri tamimak: Catisma sonucunda
mevcut sorunlarin neler oldugu, nelerden ve kimlerden kaynaklandigi, ayrica
nasil ¢oziilmesi gerektiginin farkma varilir (S6kmen, 2010:258). Kaygilarn,
korkularin, beklentilerin ve Onerilerin tartigilmasi; kalite disiikliigl, yiiksek
maliyet, haksizlik, esitsizlik gibi Orgiitlerde etkililige engel olan 6gelerin

belirlenmesine yardimci olur (Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009).
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- Daha iyi coziimler olusturmak: Karsit goriislerin tartisilmas: farkli bakis
acilarmi dikkate alarak diigiincelerin entegre edilmesini ve konularin farkl: bilgi
ve anlayislarla irdelenmesini saglar (Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009).
Catismalar sonucunda mevcut sorunlarin neler oldugu, nelerden Kimlerden
kaynaklandigi, ayrica nasil ¢oziilmesi gerektiginin farkina variir (Sokmen,
201:257). Catigmanin neden oldugu tartigma ortami yeni fikirlerin ortaya ¢ikisini
ve Orgiitlin bu fikirlerden yararlanmasini saglar (Tiirkel, 2000:107).

- Orgiitsel degisimi saglamak: Cagm gerisinde kalmis islemlerin, gorevlerin,
yapilarin ve amaglarin sorgulanmasi ve degistirilmesi i¢in gerekli ortamim
olusturulmasma destek saglar (Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009). Yani
catigma sonucunda eski amaglar yerini daha iyi ve yeni amaglara birakacaktir
(Tiirkel, 2000:107).

- Monotonlugu azaltmak: Tarafsiz kalmaya 6zen gosteren ve goriis bildirmeyen
iiyeler, sorunlarin ¢6ziimii konusunda diisiince ve fikirlerini agiklamaya
zorlanirlar (S6kmen, 2010; Tiirkel, 2000). Catisma siirecinde hareketlilik,
uyarma ve katilma, giinliik rutinlerdeki monotonlugu ortadan kaldirarak isi
zevkli hale getirebilir (Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009).

- Uyumlu takim ¢alismasinin olusturulmasi: Yoneticiler ve personel i¢ ve dig
miisterilerin  ihtiyaglarmi1  karsilama {izerinde yogunlasabilir. Iliskilerde
farkliliklar kabul edilerek ya da farkliliklar {izerinde uzlagsma saglanarak daha
uyumlu ¢alisan bir ekip olusturulabilir (Karip, 2010; Tengilimoglu vd., 2009).

- Yoneticinin liderlik anlayisinin degismesi: catigsma sonucu, bi¢imsel yapidaki
eski liderlik yetersizligi agiga cikarak, sisteme yeni bir liderlik bigimi gelebilir
(Tiirkel, 2000; S6kmen, 2010).

- Catismanin kurumsallasmasi: Catisma kurumsallasabilir. Yani, bireylerin
bicimsel yapiya zarar vermeksizin Ofkelerini aciga vurup, rahatlamalarmni ve
bosalmalarin1 saglayacak ortamlar (6rnegin, bi¢cimsel olmayan grup tartigmalar1

gibi) bizzat bigimsel yap1 tarafindan saglanabilir (Ttiirkel, 2000:108).
2.6.2.2. Catismanin Olumsuz Sonuglari

Asagida catigmanin iyi yonetilememesinden kaynaklanan olast olumsuz

sonuglar1 siralanmistir.
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- Stres ve isten bikkinlik: istenmeyen 6lciide ve olumsuz etki yapan ¢atisma,
moralsizlige, strese, bikkinliga ve yabancilagsmaya neden olacaktir. (Karip, 2010;
Sokmen, 2010). Meydana gelen stres ve bikkinlik da ¢alisanlarm zihinsel ya da
bedensel sagligini olumsuz yonde etkileyebilir (Tiirkel, 2000:108).

- Orgiitte iletisimde azalma ve bozukluklar: Catismanm bir diger olumsuz
sonu¢larindan biri de iggérenlerin birbirleri arasindaki iletigimin azalmasi,
iletisimde bozukluklar meydana gelmesidir (Karip, 2010:40).

- Giivensizlik ve siipheciligin hakim oldugu bir havanin olusmasi: Giivensizlik
ve siipheciligin hakim oldugu orgiitlerde c¢atigma taraflari kutuplastirir,
farkliliklar1 derinlestirerek birlik olunmasii engeller, sliphe ve giivensizlik
yaratir (Karip, 2010; S6kmen, 2010).

- Is doyumu ve performansin diismesi: Iyi yonetilemeyen ¢atisma, bireyler arasi
iliskileri zorlastirir, is doyumunu diisiiriir, orgiitsel verimliligin ve etkinligin
azalmasina neden olur (Karip, 2010; S6kmen: 2010).

- Degisime kars1 direnmenin artmasi: Birbirlerine kars1 Uistiinliik saglayamayan
taraflar, orgiit icin ihtiya¢ duyulan gelismelerin gergeklestirilmesi konusunda
zorluk ¢ikarabilirler.

- Orgiite adanmishk ve baghhgin azalmasi: Catisma iyi yonetilemediginde
bireylerin ve gruplarin kendi amaglarini o6rgiit amaglar1 {istiinde gormelerine
neden olan durumlar ortaya ¢ikmaktadir (Karip, 2010; S6kmen, 2010).

- Kaynaklarin bosa harcanmasi: Ozellikle emek, para ve zamanin gereksiz yere
kullanilmasina neden olur (Tiirkel, 2000; S6kmen, 2010).

- Grup amaglarindan ayrilma: catisma sonucunda iiyesi oldugu gruptan
kendisini soyutlayan kisi, grup amaglarindan ayrilma ve bu amaglari

benimsememe yoluna gidecektir (Sabuncuoglu, 2009:157).

Catigma hakkinda yapilan arastirmalar heniiz ¢atiymanin olumsuz olmaktan ¢ok
olumlu oldugu durumlarinin daha fazla oldugunu goéstermistir. Cilinkii Orgiitlerde
bireylerde ortaya ¢ikan az miktardaki gerilimin c¢alisanlari motive ederek performansi
arttirdig1 gozlenmistir. Catigmanin olmadig: bir ortamda beklenti, istek, motivasyonlar1

azalarak calisma istekleri de tiikenebilir (Ozkalp ve Kirel, 2010:348).
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2.7. Catisma Yonetimi

Catisma yonetimi kavramiyla ifade edilmek istenen; ¢atismalarin 6rgiit yonetimi
tarafindan, orgiitsel ¢alisma uyumunu ve verimliligini arttirict dnlemlerin alinmasi ve
calisanlarda zihinsel yetenek kullanimmin tesvik edilmesi suretiyle yaraticiligin
saglanmasi girisimlerinin hedeflenmesidir (Silah, 2005:248). Kisaca, ¢atigma yonetimi;
orgiitteki catigmayi, Orgilit amaclar1 ile birey amagclarina uygun diizeye tasimak ve

tutmaktir (Y1ildiz, 2003; Champoux, 2006).

Yonetim biliminde orgiitsel ¢atisma kavramima ilk dikkat ¢eken Marry Parker
Follett olmustur (Ungiiren, Cengiz ve Algiir, 2009:39). Gerek calisanlar arasinda
gerekse yonetim ile iligkilerinde ¢esitli nedenlerden dolay1 olusan farkliliklar potansiyel
catisma kaynaklarmi olusturur (Tengilimoglu vd., 2009:256). Farkliliklar 1yi ele
alinmadiginda ve ¢6ziimlenmediginde ¢atismaya doniistir (Can, 2006:221). Follett, bu
farkliliklar1 kabul etmenin c¢atigmay1 olumlu yonde ydnetmenin ilk ve en 6nemli bir

admmi olarak gdrmektedir (Ungiiren vd., 2009:39).

Catismalarm ydnetiminde pek ¢ok yontem s6z konusudur. Orgiitsel calismanin
yonetilmesinde Oncelikli olarak c¢atigmanin nedenlerinin dogru teshis edilmesi
gerekmektedir (Yiiriir ve Soygiizel, 2010:35). Bu yontemlerden hangisinin kullanilacagi
ve hangi yontemin en iyi oldugunun saptanmasi dnemli bir konudur. Orgiitlerdeki her
yonetici bir ¢atisma yoOneticisi olduguna gore yoneticiler c¢atigma nedenlerini
arastirdiktan sonra, ¢catisma i¢in en uygun yonetim tekniginin ne olduguna karar vermek
durumundadir (Tiirkel, 2000; Ekici ve Sahim, 2008). Etkin bir catisma yOnetimi,
catigmalarin zararli yonlerini en aza indiren, yararli yonlerini ise arttiran, Orgiitteki
catisma diizeyini istenen diizeyde tutan ve gatigsmalarda her iki tarafin da kazanmasini

benimseyen faaliyetler toplami olarak ifade edilebilir (Akkirman, 1998:3).

Yonetici bunu yaparken dort sathadan olusan bir siire¢ izleyebilir (Herbert,

1981:302; Akt., Ekici ve Sahim, 2008:137). Bunlar;

- Mevcut ¢atismalarin teshisi,
- Bu catismalarin nedenlerinin ve koklerinin arastirilmasi,
- Catigmay1 yonetecek alternatiflerin belirlenmesi ve birinin uygulanmasi,

- Sonucun izlenmesi.
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2.8.Catisma Yonetimi Kuramlan

Catigsma yonetim modelleri bireylerin catisma ile basa ¢ikmada tercih ettikleri
0zel davranig sekilleri olarak tanimlanmaktadir (Shih ve Susanto, 2010:148). Yonetim
lizerine c¢alisgan bilim adamlari, arastirmalar1 sonucunda farkli c¢atigma yOnetimi

modelleri meydana getirmislerdir. Bu modeller asagida agiklanmustir.
2.8.1. Mary Parker Follett Modeli

Bireylerarasi ¢atismay1 ¢oziimlemeye iliskin pek ¢ok yontem ileri siirtilmiistiir.
Bu yontemlere iliskin Oneriler Mary P. Follett’le (1926 ve 1940) baslamistir (Aslan,
2008:182). Catismadan kagmada klasik goriisiin baskin oldugu dénemde Follett’in o

zamanki fikirleri gliniimiiz modern diisiincesini yansitmaktadir (Can, 2006:218).

Follett (1940), catismay1 kacinilmaz bir farklilik olarak tanimlamis ve bundan
yararlanilmas1 gerektigini savunmustur. Bu nedenle ¢atisma yonetim modeli olarak ii¢
farkli davranmis tarzinin uygulanmasi gerektigini belirtmistir. Bunlar, hiikmetme,

uzlasma ve biitiinlesmedir.

- Hiikmetme: Bir tarafin diger tarafa karsi sagladigi istiinliiktiir. Bu ¢atisma
yonetiminin en kolay ¢oziim yoludur ancak, uzun vadede basarili bir yontem
degildir.

- Uzlasma: Follett’e gdre ¢atisma yonetim modelinin ikinci yoludur. iki taraf da
belli 6zverilerde bulunarak bir orta yolda anlasirlar.

- Biitiinlesme: iki tarafin isteklerinin de tamamen karsilandig1 durumdur.

Follett biitiinlesme yaklagimini uzlagsma yaklagimindan daha yararlh gérmektedir.
Biitiinlesme, catigmanin ¢oziimii i¢in yeni bir durum yaratmakta iken uzlasma mevcut

durum tiizerinde iyilestirmeyi dngoriir.

Ancak su da belirtilmelidir ki; her c¢atismanin biitiinlesme yaklagimiyla
¢oziilmesi olasi degildir. Ornegin iki adamin ayn1 kadmla evlenmek istedigi durumda

biitiinlesme yaklagimi kullanilmayacaktir (Can, 2006:218).
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2.8.2. Blake, Shepard ve Mouton’un Catisma Modeli

Cesitli diisiiniirler tarafindan ortaya atilan ¢atisma ¢oziimii ile ilgili teknikleri ilk
defa sistematik ve analitik bi¢cimde inceleyen arastirmacilar Blake, Shepard ve
Mouton’dur. Aragtirmacilar ¢atisma ¢oziimlerini, gosterilen cabanin aktif ya da pasif

olup olmamasima ya da diisiik bulunup bulunmamasma gore incelemektedirler (Eren,

2010:573).

Blake Shepard ve Mouton olusturduklar1 bu modeli ii¢ temel varsayima gore

olusturmuslardir (S6kmen, 2010:260):

- Varsayim 1 Catisma ka¢inilmaz ve anlasma miimkiin degil. Bu varsayima
gore catigma taraflar1 anlasamiyorsa aktiften pasife dogru uygulanabilecek ii¢

yontem vardir.

a) Bir taraf kazanirken diger tarafin kaybetmesi,
b) Ugiincii bir tarafin hakemligine basvurulmast,

€) Catigmadaki taraflarin ¢6ziimii kadere birakmasi.

- Varsayim 2 Catisma olmayabilir ama cikarsa anlasma miimkiin degil. Bu
varsayim ¢atismadan kagilabilecegini, bununla birlikte anlasmanin olmayacagini

savunur. Aktiften pasife dogru siralanabilecek ii¢ yontem:

a) Taraflardan birinin isteklerinden vazgecerek ¢ekilmesi,

b) Taraflarmm ¢ikar ¢atismalarina ilgisiz kalmasi ve gorev bagliliklarmin
azaltilmasi,

€) Catismaya taraf olanlarin durumu goérmezden gelmeleri ve kayitsiz

kalmalaridir.

- Varsayim 3 Catisma ciksa bile taraflar arasinda anlasma miimkiin. Bu
varsayim anlasma ve karsilikli baghligin siirdiiriilebilecegi temeline dayanur.

Aktiften pasife dogru uygulanabilecek ii¢ yontem:

a) Taraflar catigmay: yaratici bir sekilde ¢ozmeye ugrasir,
b) Taraflar aralarindaki anlagmazlhigir karsilikli pazarhk ve o6din vererek

halledebilirler.



c) Taraflar arasindaki farkliliklarm yumusatilmasi ve ¢atigmanin yatistirilmast.

Catisma kacinillmaz | Catisma olmayabilir Catisma ciksa bile
ve anlasma mimkiin | ama cikarsa anlasma taraflar arasinda
Aktif degil. miimkiin degil. anlasma miimKkiin
/N -
ngan[n a Kaybetme Cekilme (Kiisme) Sorun Cozme
giic miicadelesi
Ugiincii tarafin Soyutlanma (Yalniz Uzlagma (Pazarlik ve
miidahalesi Birakma) Odiin Verme)
Yatistirma
pakif Kadere birakmak Kayitsizlik (Yumusatma)

Sekil: 2 - 12 Blake, Shepard ve Mouton’a Gore Catismanin Coziimiinde,
Catismanin Niteligine Gore izlenecek Yontemler

Kaynak: Eren, 2010:574.

2.8.3. Johari Penceresi

1955 yilinda Joseph Luft ile Harry Ingram tarafindan gelistirilen ve esasen
iletisim ve duyarlilik egitimlerinde faydalanilan, bireylerarasi ve birey ile grup arasi
catigmalarin analiz ve yOnetiminde kullanilan, ismini yazarlarmin soyadlarinin

birlesiminde almis bir modeldir (S6kmen, 2010:261).

Bu modelde dort pencere vardir ve her biri bireylerin davranis, duygu, ihtiyag ve
tercihlerine isaret etmektedir. Kisinin hangi pencerede oldugu digerleriyle kuracagi
iletisimi etkilemektedir. Modelde pencereler 6rgiit psikolojisinin ne durumda oldugunu

da gosterir (Uysal, 2003:137).

Az > Geribildirim —— = Cok
Az
Baskalarinca
l Acik Bolge Kor Bolge Bilinen
Acilim
et T e - _ . Baskalarinca
J Gizli Bolge Bilinmeyen Bolge Bilinmeyen
Cok

Kendisince
Bilinmeyen

Kendisince
Bilinen

Sekil: 2 - 13 Johari Penceresi

Kaynak: Luethens, 1988:149.
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Modelde pencereler arasi iligkileri diizenleyen iki degisim aract vardir. Agilim
ve Geri Bildirim Siireg¢lerdeki az veya ¢ok olma durumu davranis, diisiince ve
duygularin dagilimmi belirler ve pencerelerin biiyiikliigiinii etkiler. Ornegin; Arena
bolgesi daha biiyiik olursa, diyebiliriz ki iletisim daha o6diillendirici ve etkilidir. Model
bu varsayimlariyla Orgiitlerde iletisimi Olgmeye calismaktadir. Acilim, insanin ig¢
diinyasin1 digerlerine agiklama siirecidir. Geri Bildirim ise kiginin is arkadaglarinin
diisiince ve duygularint ve onlardaki bilgiyi 6grenme siirecidir. Kisi geri bildirimden
yararlanarak Kor Nokta bdlgesinde bulunmay1 dnleyebilir Orgiitte iiyeler arasi iletisimin
etkililigi A¢ilim ve Geri Bildirim’den yararlanmaya goére farklilasir (Uysal, 2003:138-
139).

2.8.4. Pondy’nin Orgiitsel Catiyma Modeli

Orgiitiin igindeki hareketlilikler bilgisel, politik, islevsel ve sosyal aktiviteler
olmak iizere dort alt evrede tanimlanir. Catisma bu evrelerin her hangi birinde

gerceklesebilir (Pondy, 1966:246).

Pondy (1967), ¢atismanin dinamik bir siire¢ olarak kabul edildiginde daha kolay
anlasilabilecegini belirtmistir. Bir orgiitteki iki ya da daha fazla birey arasinda meydana
gelen c¢atisma iligkisi boliimlere ayrilarak analiz edilebilir. Her ¢atisma bolimi, bir
sonraki catigma boliimiinii baslatacak belirli 6zelliklerden olusmaktadir. Bunlar (Pondy,

1967):

- Goriinmeyen Catisma: Bu asamada gercek bir c¢atisma yoktur. Sadece
catigmanin ortaya cikmasma neden olan, bireylerin kaynaklar igin rekabet
etmeleri, diger bireylerden gizledikleri amaclara sahip olmalar1 ve orgiit icinde
daha rahat calisabilme istekleri gibi potansiyel g¢atisma konularinin oldugu
asamadir.

- Algilanan Catisma: Catisma bazen goriinmeyen catisma konular1 olmadiginda
da algilanabilir. Taraflar orgiitsel bir konu hakkinda ayn fikirde olmadiklarinin
bilincindedir. Bu ¢atigmanin rgiitsel yapiy1 gelistirdigi soylenmektedir.

- Hissedilen Catisma: Algilanan ¢atisma ile hissedilen ¢atisma arasinda onemli
bir fark vardir. Algilanan ¢atigmada birey karsi tarafin orgiitteki her hangi bir

uygulama konusunda farkli diisiindiiglinden haberdardir ancak bu diisiince farki
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bireyi rahatsiz etmemektedir. Hissedilen ¢atismada ise taraflar karsit goriisteki
grubun eylemlerinden rahatsizlik duymaktadirlar.

- Ack Catisma: Agik catigma ile her hangi bir ¢atisma davranist anlatilmaktadir.
Bunun en agik 6rnegi kizginligin agikca ifade edilmesidir. A¢ik ¢atigma insanlar
ya da boliimler arasinda isbirligini engellediginden dolay1, oOrgiitiin ciddi
bicimde zarar gérmesine neden olur.

- Catismanin Kétii Sonuclar: Eger catisma agik gatigma asamasina gelmeden
once uzlagsma ya da isbirligiyle ¢oziilebilirse, gelecekte daha iyi sonuglara yol
acabilir. Fakat catisma, bu asamaya kadar ¢oziilememisse, karsilikli rekabet,
gelecekteki is iligkileri agisindan kotii sonuglara yol agabilir. Bu durum, orgiit
kiltiirtiniin kalict bir sekilde, isbirliginden uzak bir ¢izgiye kaymasma neden

olur.

2.8.5. Thomas’in Catismay1 Ele Alis Modeli

Thomas 1960’larin sonlarinda Blake ve Mouton’un yapmis oldugu catisma
yonetim modeli yaklagimindaki davranmig tarzlarmmi birbirinden ayirmis ve esnek
olmayan bu yoOnetimsel yaklasimlar1 ast-iist 1iliskisi ¢ercevesinde birbirinden

soyutlayarak yeni bir model olusturmustur (Thomas, 1992:266).

Cikarct Rekabet isbirligi
Olma
il
Q_C;\\) Uzlasma
Sl

Cikarci Kag¢inma Uyma

Olmama
Isbirligi & isbirligi
Yapmama %@) Yapma

R

Sekil: 2 - 14 Thomas’in Catismay1 Ele Alis Modeli

Kaynak: Dubrin, 2005:154.
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Bu modele gore; ¢atigmayi ele alis yontemleri, ¢ikarcilik ve isbirligi boyutlarina

dayandirilarak smiflandirilmistir (Can, 2006:214). Cikarcilik, catigma durumunda

kisinin sadece kendisini memnun eden durumlar1 tercih etmesi, isbirligi ise her iki tarafi

da memnun edecek sekilde bir ¢6ziim bulma konusunda istekli olmay1 ifade etmektedir

(Rollinson ve Broadfield, 2002:437).

Thomas (1992) Cikarcilik ve isbirligi boyutlarina dayanan bes farkli ¢atigma ele

alis tarz1 onermistir. Bunlar; kaginma, yumusatma, rekabet etme, uzlagsma ve isbirligidir.

Kacinma: Bu tutum ve davranis, catismayir gormezlikten gelmeyle ilgilidir
(Tiirkel, 2000:117). Baz1 insanlar gerginlik ve ¢atismanin getirdigi sinirlilikten
hoslanmadiklar1 i¢in c¢atismadan kagmmay1 tercih ederler. Catismadan
ka¢cmmanin bir bagka nedeni, catismay1 kotii, gereksiz ve yikici olarak gérmektir
(Can, 2006:215). Bu yontem, yoOneticilerin personel arasindaki catismayi
bilmezlikten gelmeleri ve zaman i¢inde sorunlarm kendiliginden ¢oziilecegini
diistindiikleri i¢in uyguladiklar1 bir yontemdir (Ertiirk, 2009:232). Bu yol kisa
vadede bir ¢6ziim olarak goriilse de uzun vadede 6rgiitiin etkinligini azaltacaktir
(Ekici ve Sahim, 2008:138).

Yumusatma (Uyma): Bu yontemde kisi, kars1 tarafin isteklerini kendi
isteklerinden onde tutmakta ve c¢atismanin ¢Oziimii i¢in isbirlik¢i davranislar
gostermektedir (Rollinson ve Broadfield, 2002:437). Yumusatma diger tarafin
isteklerini kabul etme anlamina gelir (Can, 2006:215). Uyma yontemini kullanan
bireyler, diger bireyler tarafindan genellikle desteklenir. Bununla birlikte, bu
kisiler, zayif ve kisiliksiz olarak da degerlendirilirler (Sokmen ve Yazicioglu,
2005:10).

Rekabet etme: Rekabet etme davranisi, ¢ikarci olan ve isbirligine yanagmayan
davranislar icerir (Rollinson ve Broadfield, 2002:437). Bir taraf, diger tarafin
zararina olacak sekilde kendi isteklerini elde etmeye calistiginda rekabet etme
durumu ortaya ¢ikar (Can, 2006:216). Rekabet etme davranis1 da kaginma
davranisinda oldugu gibi, bazen kisinin kendi amaclarmi gergeklestirmesine
yardimci olur ve yine ayni sekilde diger orgiit bireylerince ¢ok az desteklenen
bir durumdur (S6kmen, 2010:264).

Uzlagsma: Bu yonteme, fedakarlikta bulunma yontemi de denilmektedir (Sahin

vd., 2006:557). Bu davranis tarzi, ortak bir yol bulmay1 ve karsilikli anlagsmay1
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ongdrmektedir. Bu stratejide birey kendi ihtiyacglar1 iizerinde yogunlastig1 kadar
digerlerinin ihtiyaglar1 iizerinde de yogunlagmaktadirr (Karakus ve Cankaya,
2009:112). Bu yontemde kazanan ve kaybeden taraf yoktur, ¢atisan taraflarin
kendi istek ve amaclarindan karsilikli fedakarlikta bulunmalar1 beklenmektedir
(Tirkel, 2000:119). Bu yontem gegici kararlara ihtiya¢ duyuldugunda, taraflarin
giicleri esit oldugunda ve zamanin kisith oldugu durumlarda kullanilir
(Rollinson ve Broadfield, 2002:438).

- Isbirligi: Bu davranis tarzi her iki tarafi da tatmin edecek bir yontemdir
(Sokmen, 2010:263). Bu anlayista, catisma i¢cindeki her iki tarafi tatmin etmeye
yonelik mantikli bir ¢6ziim sans1 olduguna inanilir (Rollinson ve Broadfield,
2002:437). Sorunu c¢ozmeye istekli olmak, farkliliklarla yiiz yiize gelmek ve
goriis aligverisinde bulunmak, biitiinlestirici ¢6zlimler aramak, herkesim
kazanglh ¢ikacagi durumlar bulmak, sorunlara ve catigmalara meydan okumak

isbirligi yapmanin yollaridir (Tutar ve Erdonmez, 2008:34).
2.8.6. Rahim’in Catisma Yonetimi Modeli

Esasen bu model Thomas modeline ¢ok benzemektedir (Sokmen, 2010:265).
Follett, Blake & Mouton ve Thomas’in kavramsallastirmalarina dayanarak Rahim ve
Bonoma kisiler arasi ¢atisma yonetim bic¢imlerini, bireyin kendi ilgi ve ihtiyaglar1 ve
diger tarafin ilgi ve ihtiyaglar1 olmak iizere iki temel boliime aymrmistir (Rahim,
2002:307). Bu boliimler c¢atisma silirecinde taraflarin  catisma  stratejilerini
belirlemelerinde 6nemli bir role sahiptir. Taraflardan her birinin tercih ettigi catisma
yonetimi stratejisi; kendisinin ve karsi tarafin ilgi, ihtiya¢ ve ¢ikarlarina verilen degerin

ortak bir islevi gibi goriilebilir (Karip, 2010:64).

Yiiksek Kendine Tlgi Diisiik
Yiiksek
Tumlestirme Odun Verme
_Baskalarlna U=zlasma
ilgi
Hukmetme Kacinma
Diisiik

Sekil: 2 - 15 Rahim’in Catisma Yonetim Stratejileri Modeli

Kaynak: Rahim, 1983:369.
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Rahim’in gelistirdigi c¢atisma yOnetimi modelinde biitiinlestirme, uyma,
hilkkmetme, kaginma ve uzlagma olmak iizere bes farkli davranig tarzi bulunmaktadir

(Rahim, Magner ve Shapiro 2000; S6kmen, 2010; Karip, 2010).

- Tiimlestirme: Taraflarin hem kendi hem de karsi tarafin ilgi ve ihtiyaglarina
verdikleri 6nem yiikksek oldugunda bu strateji kullanilir (Karip, 2010:64).
Bireyin hem kendisi hem de karsi taraf icin yiiksek derecede ilgi gerektiren
durumlarda kullanilan bu strateji, problem ¢6zme, isbirligi, yardimlagma, kazan-
kazan ve ¢0ziim odakli yaklasim olarak da anilir. Biitiinlestirme gruplar arasinda
etkin igbirligi gerektirir (Rahim, 2000:10).

- Odiin Verme: Bireyin kendisinin diisiik karsi tarafin ise yiksek ilgisini
gerektiren bu yontem kaybet-kazan, itaat etme, 6diin verme gibi isimlerle de
anilir (Rahim, 2000:10). Bu stratejide kars1 tarafin ilgi ve ihtiyaglarinin 6n plana
cikmast karsiliginda kendi ilgi ve ihtiyaclarmin karsilanmasindan vazgegmesi
s0z konusudur (Karip, 2010:65).

- Hiikmetme: Bu yontem, bireyin yiiksek karsi tarafin ise distk ilgisini
gerektirdiginden kazan-kaybet yontemi olarak da bilinir (Rahim, 2000:11).
Catisma ortamindaki kisi, karsi tarafi diisinmeden amaclarma ulasmaya ve
¢ikarlarini arttirmaya ¢alisir (S6kmen, 2010:266).

- Kacinma: Her iki taraf i¢cin de diisiik ilgi gerektiren bir yontemdir. Kagmma
yontemini uygulayan kisi kendi memnuniyeti yaninda kars1 tarafinda
memnuniyetini de Onemsemiyor demektir (Rahim, 2002:220). Bu yontem
isbirligi yapmayan ve gii¢ kullanmayan kisilerin davranis tarzidir. Kagmma
yontemini benimseyen yoOnetici ise ag¢ik olarak taraf olmaz ve catigmaya
dogrudan miidahale etmek istemez (S6kmen ve Yazicioglu, 2005:8).

- Uzlasma: Bu yontem kabul edilebilir bir karar vermek amaciyla her iki tarafin
da karsilikli olarak bazi isteklerinden vazgegmelerini ve bir ortak noktada
birlesmelerini gerektirir (Rahim, 2002:220). Bireyin hem kendisi hem de
baskalar1 i¢in orta diizeyde ilgisini simgeler (S6kmen ve Yazicioglu, 2005:8).
Kisilerin giicleri ve bagimliliklar esit oldugunda kullanilir (S6kmen, 2010:266).

2.9. Catisma Yonetiminde Kullanilan Teknikler

Catisma kavrami modern orgiitlerin en 6nemli sorunlarindan birisi oldugu gibi

catigmalarin yonetilmesi bu kavram iginde ayr1 bir 6neme sahiptir. Sorunlarin tamamen
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ortadan kaldirilmast miimkiin olmadigi i¢in kontrol edilebilir diizeyde tutularak

yonetilmesi gerekmektedir (Demir, 2010:200).

Literatiir incelendiginde, ¢catisma yonetim tekniklerinin gegici veya kalic1 ¢oziim
getiren teknikler (Sabuncuoglu, 2009; Silah, 2005; Tirkel, 2000), rekabete dayali
catigma stratejiler, gruplar arasi catigsma yonetim stratejileri (Sokmen, 2010) gibi farkls
sekillerde gruplara ayrildigi goriilmektedir. Asagida ¢atigma yonetiminde kullanilan

teknikler herhangi bir gruplandirma yapilmadan ag¢iklanmstur.
2.9.1. Kadercilik

Kadercilik tanim olarak insanin kendi disinda belirlenmis olan bir kaderi
yasamak zorunda olduguna ve her seyin biitiiniiyle tanr1 tarafindan belirlendigine
inanan, bu nedenle de insan etkinliklerinde de iradenin roliinii kabul etmeyen anlayistir
(Tiirkel, 2000:117). Bu yontemde yonetici, ¢atismanin kendiliginden sonlanmasini

bekler (Nelson ve Quick, 2005:294).

Bu yontem, kag¢inilmayan bir ¢atismanin varligmin kabulii, taraflardan hi¢birinin
uzlagma egiliminde olmamasi ve gilic dengelerinin de asag1 yukar1 ayni olmasi
durumunda gegerli olabilir. En pasif ¢atigma yonetim teknigi olan kadercilikte, sonug

oluruna birakilmalidir (Silah, 2005:246).
2.9.2. Kacinma

Bu tutum ve davranis ¢atismay1 gérmezden gelmekle ilgilidir (Ekici ve Sahim,
2008:138). Bircok yonetici tarafindan kullanilan bir yontemdir (Ertiirk, 2009:232).
Yonetici acik olarak taraf tutmaz, catigmaya dogrudan miidahale etmek istemez ve
catigsmayla ilgili alinacak kararlar1 geciktirir (Kogel, 2010:656). Birey bir karar
durumunda ¢ok az giice sahipse ve degisim ¢ok zor bir konudaysa en iyi se¢im

kaginmadir (Ozkalp ve Kirel, 2010:356).

Tiirkel (2000), kacinmay1 kayitsizlik, soyutlanma ve ¢ekilme olarak {i¢ grupta
aciklamaktadir. Kayitsizlik, tarafsiz olarak kalip rekabet¢i durumdan kagmmak;
soyutlanma, her iki tarafin kendi sorununu kendine gore tanimlayip kars: tarafi dikkate
almamas1 ve ¢ekilme, catigan taraflarin fiziki olarak kendi sinirlari icine girmeleri

olarak belirtilmektedir.
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2.9.3. Baski (Gii¢ Kullanma)

Baski yontemi, catisan taraflarin kendi yOntemlerinin giicli oldugunu
savunmalar1 sonucu, kendi ¢abalarini diger tarafa kabul ettirme ¢abalarini igerir (Silah,
2005:246). Bu yolu izleyen yonetici, “Burada yonetici benim. Bu is bdyle olacak!” der
ve sorunu ¢ozer (Tutar ve Erdonmez, 2008:33). Ancak bu yontem ¢atismay1 gideren bir
yontem olmasmin yaninda etkisi uzun vadeli olmayan bir yontemdir. Ciinki giic
kullanarak davraniglarin bastirilmast s6z konusudur. Bastirilan davraniglar giig
kullanim1 olmayan yer ve zamanlarda daha siddetli bir sekilde kendini gdsterebilir

(Tirkel, 2000:118).
2.9.4. Yatistirma (Yumusatma)

Kisa vadeli ¢ikarlarin yerine uzun vadede isbirligi ihtiyacini1 ve bunun taraflara
saglayacagi yararlar1 vurgulayarak durumu oldugundan daha iyi gosterme cabalarina
yatistirma ya da yumusatma yaklasimi denmektedir (Yenigeri, 2009:201). Bu teknikte
yonetici ¢atismanin kaynaklaria inmemekte, analitik bir yaklasimda bulunmamaktadir

(Eren, 2010:576).

Kisaca yumusatma yaklasimi, ¢atismaya neden olan konularin konusulmamasi
ya da ortak noktalarin konusulmasi anlamima gelmektedir (Sabuncuoglu, 2009:150).
Ancak c¢atigmay1 yaratan esas nedenler tizerine gidilmedikce catisma etkili bir bigimde

yonetilmis olmayacaktir (Kogel, 2010:656).
2.9.5. Uzlasma

Uzlasma, her iki grubun da c¢ikarlarindan vazgecerek ortak cikarlar
dogrultusunda birlesmeleridir (Ozkalp ve Kirel, 2010:357). Catisma konusuna gegici bir
¢Oziim getirir. Zaman i¢inde taraflar yeniden catismaya girebilirler. Ancak uzlasma

yontemi ¢atigan taraflar arasinda bir¢ok kez tekrarlanabilir (Ertiirk, 2009:233 ).

Uzlasma yontemi; miizakere, pazarlik, hakem miidahalesi, oylama ve

farkliliklar1 paylagma gibi yollarla gerceklestirilebilir (Silah, 2005:246).

- Miizakere: Catigmay1 ¢oziimlemenin en yaygin yollarindan birisi ¢atigmaya

taraf olanlarin gériismesi veya miizakere etmesidir (Ozkalp ve Kirel, 2010:361).
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Miizakere yonteminde ana hedef, tiim taraflara arti degerler katan, ¢dziime
yonelik stratejiler ortaya koymak ve uygulamaktir (Can, 2006:224).

- Pazarhk: Catisan gruplarin ¢ikarlarmin bir araya getirilebilmesi i¢in birbirlerine
teklifler ve kars1 teklifler yaparak aralarindaki farkliliklar1 ¢c6zmeye ¢aligmalari
stirecidir (Can, 2006:224).

- Hakem Miidahalesi: Catismaya taraf olanlar anlagsmazlik konularina aralarinda
¢Oziim bulamryorlarsa, tiglincii bir kisi veya grubun hakemligine basvurulabilir
(Ertiirk, 2009:235). Hakem olarak kullanilan kiginin taraflarin her ikisinin de
giivenini kazanmis ve tarafsiz olarak hareket edecegine inanilmis bir kimse
olmasi gereklidir. Boylece hakem olarak gorevlendirilen kisi veya grup taraflari
ayr1 ayri dinler, onlara ¢esitli sorular sorar ve sonunda kararmi agiklar (Eren,
2010:577).

- Oylama: Aralarinda anlagsmazlik olan taraflarin anlasmazlig1 ¢6zmek amaciyla
catisma ile ilgili konuda 6rgiit bireylerinin kisisel goriislerinin oylanmasi sonucu
catigmanin karara baglanmasi siirecidir (Y1ildirim, 2005:83).

- Farkhhklan Paylasma: Gegerli bir yonetim yolu bulana kadar farkli hususlarin
catigma halindeki taraflarca paylasilmasidir. Farkliliklarin paylagiimasinda
alternatif yollar olarak c¢atisan taraflarin fiziki olarak birbirinden ayrilmalari,

rotasyona tutulmalari gibi yontemler izlenebilir (Tiirkel, 2000:120).
2.9.6. Ortak Bir Diisman Bulmak

Catismalara ¢6ziim getiren bir baska yontem de catisanlarin her ikisinin de
c¢ikarlarini tehdit eden bir diisman varli§inin empoze edilmesidir (Tiirkel, 2000:120).
Boylece taraflar kendi aralarinda ¢atismay1 birakip, diisman i¢in savasmada igbirligi

girigsimleri baglatabilirler (Silah, 2005:246).
2.9.7. Coziimii Ust’iin Kararina Birakmak

Orgiitlerde catisan taraflarm sorunu ¢dzmesi igin her ikisinin de {ist’ii
durumunda bulunan bir c¢alisandan karar vermesini istemeleri sik¢a goriilen bir
durumdur (Tirkel, 2000:120). Bu durumda ist’iin verecegi karara taraflar itiraz

etmeden uymak zorunda kalmaktadirlar (Silah, 2005:246).



53
2.9.8. Kaynaklarin Arttirilmasi

Catigma kaynaklarin siirli olmasi nedeniyle meydana gelmesi durumunda bu
yontem bir ¢oziim olabilir (Nelson ve Quick, 2005:295). Smirli kaynak nedeniyle
catisan taraflarin her birine arzu ettigi imkan verildiginde g¢atigma ortadan kalkar
(Ertiirk, 2009:233). Ornegin; isletmenin sadece bir personel kadrosu bulunmasina
karsilik; birden fazla bolim kendi bolimii i¢in kadro istiyorsa, dogal olarak ¢atisma

icine gireceklerdir (Sabuncuoglu, 2009:152).
2.9.9. Sorun Cozme

Bu yontemde catismanin {iizerine tam anlamiyla ve acik¢a gidilmesi soz
konusudur (Tutar ve Erdonmez, 2008:33). Catismaya taraf olanlarca kabul edilebilecek
bir ¢6ziim yolunun arastirilmasi esasina dayanir (Yenigeri, 2009:199). Yo6netici ¢atisan
taraflar1 yliz ylize getirerek kendisinin de katkisi ile konunun agik olarak ve ayrintili
bigimde tartigilmasini saglar (Ekici ve Sahim, 2008:138). Taraflarla anlagsmaya varilana
kadar bu tiir tartigmalar devam eder. Ozellikle haberlesme ve bilgi eksikliginden

kaynaklanan ¢atigmalar i¢in bu yol etkilidir (Tiirkel, 2000:122).
2.9.10. Ust Hedefler Olusturmak

Bu yontemde catigan taraflarin catismadan vazgecirilerek her iki tarafin da kendi
0zel cikarlarindan daha 6nemli ve etrafinda birlesebilecekleri bir amag¢ bulunarak
catigma konusu unutturulmaya ¢alisilir (Ertiirk, 2009:234). Bu yontem ¢atismalarm kit
kaynaklara dayandigi ve taraflardan birinin kazancinin digerinin kaybina neden oldugu
durumlarda ¢6ziim saglamaktadir. Buna karsilik 6zellikle iletisim boyutlarindan dogan

catigmalar i¢in en etkin tekniklerden biridir (Tiirkel, 2000:122).
2.9.11. Rekabet Stratejileri Yaratmak

Catismalarm ¢oziimii konusunda en ¢ok bilinen tekniklerdendir. Kazan-kazan,
kazan-kaybet ve kaybet-kaybet olmak fiizere tii¢ grupta incelenebilir (Sokmen,
2010:266).

- Kazan-Kazan: Orgiit igin muhtemelen diger rekabetci stratejilerden en iyi

olanidir. Enerji ve yaraticilik, gruplarin birbirini yok etmekten ziyade sorunlari
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¢ozmek icin harcanir (Yenigeri, 2009:196). Catismanin, taraflarin karsilikli
tatmin olmasiyla sonug¢landirilmasidir (Akgakaya, 2003:15).

- Kazan-Kaybet: Rekabet¢i ve kisa vadeli yaklagimlarm hakim olduklari
orgiitlerde en sik rastlanan yontemdir (Sokmen, 2010:266). Bu orgiitlerde
catigma durumunu ortadan kaldirmak amaciyla grubun birisi digerini ¢okertmek
icin elinden gelen her eforu ortaya koyar. Ast-iist iligkilerinde, komuta kurmay
uyusmazliklarinda ve Orgiitiin ¢esitli boliimleri arasindaki anlagmazliklarin
¢coziimlenmesinde ¢ok fazla kullanilir (Yenigeri, 2009:195).

- Kaybet-Kaybet: Catismanin bu seklide ¢oziilmesi sonucunda gatisan her iki

taraf da kaybeder (Akgakaya, 2003:15). Yontem ¢ogunlukla her iki tarafin da 6diin
vermesini ve fedakarlik yaparak ortada bulusmasmi igerir. Zaman zaman etkin
coziimlere ulasilsa da, en az etkili olan rekabet stratejisi olarak kabul edilir (S6kmen,

2010:267).
2.9.12. Tletisimin Arttirilmasi

Bu yontem daha c¢ok catismanin, orgitlerdeki haberlesme yetersizliginden
kaynaklandigr durumlar i¢in gecerli olmaktadwr (Silah, 2005:247). Haberlesmenin
arttirilmas1  sonucu  oOrgiitsel iligkiler gelisip, taraflarin birbiriyle ilgili bilgileri
artacagindan; yanlis anlasilmalar azalacak, beklentilerde dogruluk saglanacak ve

Onyargili davraniglar ortadan kaldirilabilecektir (Tiirkel, 2000:121).
2.9.13. Mesgul Etme

Catigma taraflarina ¢ok fazla is yiikii verilerek mesgul etmek suretiyle taraflarin

catismaya zaman bulamamalar1 saglanabilir (Ozdash ve Alparslan, 2009:18).
2.9.14. Catismaya Taraf Olan Kisilerin Degistirilmesi

Bazi durumlarda c¢atismalar uzun ve siddetlidir. C6ziim c¢abalar1 da basarisiz
olmustur (Nelson ve Quick, 2005:295). Bu gibi durumlarda catigmaya taraf olan
kisilerin Orgiit icindeki yerlerinin degistirilmesiyle catismaya c¢oziim aranir. Bu
yontemde catigmaya en yiiksek diizeyde kaynaklik eden personelin Oncelikle
degistirilmesi esastir. Catismaya karsilikli olarak giren calisanlar da karsilikli olarak

degistirilebilirler (Ertiirk, 2009:235).
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2.9.15. Yapisal Degiskenlerin Degistirilmesi

Bu yontem, orgiitsel catismanin giderilmesinde, drgiitsel yapmin degistirilmesini
hedef almaktadir (Silah, 2005:247). Bunun i¢in, eski c¢alisma gruplari ve boliimler
dagitilip yeni iiyeler ve sorumluluklar olusturulur (Ozdash ve Alparslan, 2009:18).
Rotasyon, koordine edici mevkiler olusturmak, bir itiraz sistemi gelistirmek ve grup
veya Orgiitiin siirlarint genisletmek bu yonteme Ornek olarak gosterilebilir (Tiirkel,
2000:121).

2.9.16. Kura Cekme

Yonetici, taraflarin hepsine hak veriyor ve onlarin belirli bir konuda
uzlasmalarin1 gerekli goriiyorsa bu takdirde sorunun ¢éziimii i¢in taraflarin aralarinda
sanslarina veya kaderlerine razi olmalar1 gerektigini one stirebilir (Eren, 2010:576). Bu
nedenle taraflar1 bir araya getirerek kazanani ve kaybedeni bir kura sonucu belirleyerek

catismayt bitirebilir (Ozdash ve Alparslan, 2009:18).
2.9.17. Politik Araclar

Yonetici, Orgiit icinde c¢atisan taraflara catismadan vazgecmeleri durumunda
belirli vaatlerde bulunur. Kendilerine belirli konularda destek sozii verir (Ertiirk,
2009:236). Her iki tarafa verecekleri 6diin ve atacaklar1 geri adim neticesinde yeni
imkanlar sunacagin1 garanti eder. Boylece, yeni imkéanlar taraflarin uzlagmasini

kolaylastirabilir (Ozdash ve Alparslan, 2009:18).
2.9.18. Geciktirme

Bu yaklagim ka¢inma yaklasimima benzemektedir. Ancak yonetici anlasmazligin
oldugunu bilmekte ve bunun ciddili§ine inanmaktadir. Fakat ¢atismanin kendiliginden
coziilmesi i¢in taraflara belirli bir slire tanimaktadir. Boylece taraflar gecen siire icinde
durumlarma g6z atacak ve ileride yOneticinin miidahale ederse kendilerini

cezalandiracagini diisiinerek karsi tarafla ortak bir ¢6zlim arayisina gireceklerdir (Eren,

2010:575).

Arastirmada, catisma yonetimi teknikleri onsekiz baglikta toplanmistir. Bu

tekniklerin tek tek mi ya da birlikte mi kullanilacagini s6ylemek zordur. Her olay i¢in
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gecerli bir c¢atigsma yoOnetimi teknigi yoktur. Her catigma igin farkli tekniklerin
kullanilmas1 daha uygun olabilir. Catigmalarin yonetiminde modern Orgiit teorisindeki
durumsallik yaklagiminin gegerli oldugu sdylenebilir. Her olayda kullanilacak ve en iyi
¢oziimii saglayacak bir tek yontem mevcut degildir (Ertiirk, 2009:236). Catigma
yonetimi kisiler arasi anlagmazliklar1 algilamak i¢in bireysel tepkilere yanit gerektirir ve
bireyler birden fazla catisma yonetim teknigini orgiit ortaminda karsilastiklart kisiler

arasi ¢atigmalara yanit olarak kullanabilirler (Greg, Chung-Yan ve Moeller, 2010:383).
2.10. Liderlik Tarzlar ve Catisma Yonetimi iliskisi

Orgiitler en kiigiik birimini insanin meydana getirdigi olusumlardir. Topaloglu
ve Boylu, (2006) orgiitlerde insan faktoriiniin biitiin tiretim ve hizmet faaliyetlerinin
amaci1 oldugunu ayni zamanda da orgiitsel hedeflere ulasma konusunda en temel kaynak
niteligi tasidigin1 vurgulamaktadirlar. Ancak; farkli 6zelliklere sahip Dbireylerin
olusturduklar1 Orgiitler, Orgiitsel amaglara ulasma konusunda isgérenleri belirlenen
hedeflere yoneltecek liderlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Lieven, Van Geit ve Coetsier
(1997) orgiitlerdeki doniisiimiin baslatilmas1 ve uygulanmasi hususunda liderligin kritik
bir faktor oldugunu belirtmislerdir. Karahan da (2008) orgiitlerin basarili olabilmeleri ve
varliklarmi  devam ettirebilmeleri konusunda “liderlik” kavrammin Onemini
vurgulamaktadir. Ciinkii 6rgiitiin iyi bir lidere sahip olmasi ile mevcut kaynaklar etkin

kullanilarak orgiitsel amaclar gergeklestirebilecektir (Yoriik vd., 2011:104).

Bununla birlikte insanlik tarihi kadar eski olan bir baska konu ise ¢atismadir.
Toplumsal ve Kkiiltiirel ¢cevrenin etkisiyle insanlar; psikolojik, biyolojik ve sosyolojik
Ozellikler bakimindan birbirlerinden ayrilirlar. Bireysel ayriliklarin sonucunda farkl
amag, inang, deger, tutum ve davranislar ortaya ¢ikar. Bu bireysel farkliliklarin yaninda
giiniimiiz organizasyonlarinda goriilen siddetli rekabet, yliksek verimlilik, teknolojinin
getirdigi belirsizlikler, daralan istihdam olanaklari, ¢ok yonlii insan kaynagi beklentisi,
artan is tatminsizlikler ve is giicli devir hizi, {icret yetersizlikleri ve azalan sosyal haklar

catismanin kagmilmazligini beraberinde getiren konulardan bazilaridir.

Kogel; (2010) orgiitsel basariya ulasabilmek icin, astlarimi pesinden siiriikleme
hususunda liderlik yapmasi beklenen kisilerin oncelikle yoneticiler oldugunu ifade
etmektedir. Buna goére yoneticilerin benimsemis olduklar1 liderlik tarzlari da orgiit

basarisin1t yakindan ilgilendiren konudur. Yoneticilerin demokrat ya da hiikmedici;
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geemise bagli ya da gelecek odakli bir liderlik tarzi benimsemesinin bireysel
motivasyonu, Orgiitsel iklimi, orgiit performansmi ve hizmet kalitesini etkileyecektir.
Aymi sekilde liderlik konusunda oldugu gibi catigma yonetimi konusunda da ilk
harekete gegmesi beklenenler yoneticilerdir. Yoneticinin uygulayacak oldugu catisma
yOnetimi stratejilerinin de orglitsel basariy1 etkilemesi olasidir. Bu bakimdan liderlik ve
catigma yonetimi kavramlar1 birlikte incelenmeleri gereken ve oOrgiitsel basari ile

dogrudan alakali konulardir.



58

3. BOLUM
SEYAHAT ACENTASI YONETICIiLERININ LIDERLIK TARZLARI VE
CATISMA YONETIMI ILISKiSi

3.1. YONTEM

Bu bolimde arastirmanin; tiirii, evreni ve Orneklemi, bilgi toplama araci,

verilerin toplanmasi, ¢dziimlemesi ve yorumlanmasi hakkinda bilgi verilmistir.
3.1.1. Arastirmammn Tiirii

Bu arastirma seyahat acentasi yoneticilerinin liderlik tarzlarmi, ¢atisma yonetimi
stratejilerini ve bunlar arasindaki iliskileri analiz etmeye yonelik betimsel ve bagintisal

bir arastirmadir.
3.1.2. Evren ve Orneklem

Ornekleme yontemi olarak olasilik disi drnekleme yontemlerinden amagl (kasti)
ornekleme yontemi se¢ilmistir. Bu yOntemde arastirmaci ornekleme dahil edilecek
birimleri 6nceki bilgi, deneyim ve gozlemlerinden hareketle aragtirmanin amacina
uygun olarak kendi yargisiyla belirler. Ancak amagh 6rnekleme yontemi diger olasilik
dis1 Ornekleme yontemlerinde oldugu gibi segilen Orneklemin evreni temsil etme
noktasinda genelleme yapma olanagina imkan vermez (Ural ve Kilig, 2006:45-46). Bu
yiizden bu arastirmanin sonuglarinda cografi bir kisitlama oldugundan tiim Tiirkiye’deki
seyahat acentasi yoOneticileri i¢in genelleme imkani olmayacaktir. Arastirmanin
orneklemini Alanya ilgesinde faaliyet goOsteren A Grubu seyahat acentalarinin
yoneticileri olusturmaktadir. Antalya iline bagli Alanya ilgesinde Tiirsab’in 16 Mart
2011 tarihli istatistik bilgilerine gore 243 adet A grubu seyahat acentas1 bulunmaktadir.
1618 sayili Tiirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi kanununun 18. maddesine gore her
acenta merkezi ya da subesinde yonetici pozisyonunda bir sorumlu miidiir ¢alistirilmasi
zorunludur. Bu maddeye gore, her acenta merkezi ya da subesinde yOnetici
pozisyonunda en az bir kiginin istihdam edilmesi gerekmektedir. Bu bakimdan evrenin
tiimiine ulasmak amaclandigindan 6rneklem se¢imi yapilmamistir. Arastirma kapsamina
Alanya merkezde bulunan A grubu seyahat acentalar1 ve Tiirkler, Avsallar, Payallar,
Konakli, Kargicak, Mahmutlar, Kestel, Obakdy, Tosmur ve Incekum beldelerindeki

acentalar dahil edilmistir. Arastrmanm yiritildiigi swrada seyahat acentasi
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yOneticilerinin tiimiine ulasilmaya ¢alisilmis ancak, arastrmanin yapildig1 sirada heniiz
faaliyete gegmemis sezonluk isletmeler olmasi dolayisiyla ve bazi acenta yoneticilerinin
de goriismeyi kabul etmemeleri nedeniyle biitiin isletmelere ulagilamamustir.
Uygulamalar sonucunda 210 adet anket elde edilmistir. Ancak uygulama kistaslarina
uymayan anketlerden 45 tanesi degerlendirmeye allmmamistir. Sonug olarak 165 adet

yOnetici anketi degerlendirmeye almmuistir.

Degerlendirmeye alinan anket sayisiin evreni temsil edecek diizeyde oldugunun
kanitlanmas1 igin drneklem g¢apmin belirlenmesi gerekmektedir. Orneklem capmin

belirlenmesinde Ryan (1995)’mn formiilii kullanilmistir. Ryan’mn gelistirdigi model

asagidaki gibidir;
NPq
n=——m
(N-1)B*+Pq
ZZ

Bu formiilde;

n:Ornek ¢apin,

N:Evrenin ¢apini,

P:Topluluk oranini veya tahminini,

g:1-P’yi,

B:Katlanilabilir hata oranini ve

Z:Istenilen giiven araligin1 ifade etmektedir (Tuna ve Tiirk, 2006).

P degeri 0,5 olarak almnir. Ornek sayismin belirlenmesinde katlanilabilir hata
oraninin matematiksel kavram olup arastirmaya konu olan topluluk ile segilen kitlenin
uyumsuzlugunu gosterir ve arastrmacinin bunu 6nceden tahmin etmesi gerekir.
Katlanilabilir hata oran1 %3-5 arasinda tahmin edilmelidir, %3'e yaklastikca 6rneklem
sayis1 biiyiiyecek, bununla birlikte arastrmanin giivenilirligi artacak; %5'e yaklastik¢a
ise orneklem sayis1 azalacaktir (Oztirk ve Tiirkmen, 2005). Bu arastirmada
katlanilabilinir hata orani, maddi olanaklar ve zaman unsuru da dikkate alinarak %5
olarak belirlenmistir. Bununla birlikte, arastirmalarda yapilan ¢aligmalarin bir giiven
araliginda olmasi biiyiik 6nem arz etmektedir. Arastirmacilarin tespit ettigi bu aralik ise
art1 eksi %2,5'dur diger bir ifadeyle giiven aralig1 %95'dir. Buna bagl olarak Z degeri
ise 1,96'dur.

Bu formiilde B degeri %5 ve z degeri 1,96 kabul edildiginde yapilan

hesaplamaya gore, 6rneklem ¢apinin enaz 140 olmasi gerekir. Arastirmada anket sayisi

165 olup evreni temsil edecek biiytikliiktedir.
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3.1.3. Verilerin Toplanmasi

Arastirmada veri toplama araci olarak anket kullanilmigtir. Diizenlenen anket {i¢
boliimden olusmaktadir. ik boliimde ydneticilerin demografik &zelliklerini belirleyen
sorulara yer verilmistir. ikinci bdliimde Coklu faktdr liderlik envanteri (Multi-factor
Leadership Questionnaire-MLQ), iiglincii boliimde de Catisma yoOnetimi stratejileri

0lgegi (The Rahim Organizational Conflict Inventory II - ROCI I1A) kullanilmistir.

3.1.3.1. Kisisel Bilgi Formu

Kisisel bilgi formunda acenta yoneticilerine bireysel ve mesleki 6zellikleri
hakkinda bilgi almaya yonelik kapali uglu sorular sorulmustur. Kisisel bilgi formunda
yer alan sorular, acenta yoOneticilerinin cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi,
turizm egitimi almis olma durumu, toplam caligma siiresi, turizm sektoriindeki ¢aligma
stiresi, gorev yaptiklar1 acentadaki ¢alisma siiresi, toplam yoneticilik siiresi ve yonetsel
pozisyonlar1 hakkinda bilgi toplamak amaciyla arastirmaci tarafindan gelistirilmistir.

Kisisel bilgi formunun bir 6rnegi ek 1’de yer almaktadir.
3.1.3.2. Cok Faktorlii Liderlik Envanteri

Seyahat acentas1 yoneticilerinin liderlik tarzlarmi belirmek i¢cin Bass ve Avolio
tarafindan gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Envanteri (Multifactor Leadership
Questionnaire— MLQ) kullanilmistir. MLQ ilk olarak 1985 yilinda gelistirilmistir ve o
giinden beri pek ¢ok kez diizenlenmistir (Saglam, 2008:202). Bu ¢alismada MLQ 5X3
kullanilmistir. Bu anket doniisiimcii liderlik, etkilesimci liderlik ve liberal liderlik olmak

iizere 3 Olgekten ve toplam 36 sorudan olugmaktadir.

Doniistimeii liderlik 6lgegi; idealize edilmis tutum ve davranis, tesvik edici
glidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysellestirilmis ilgi alt boyutlarindan olugmaktadir.
Tiim alt boyutlarin her biri 4 sorudan olugmaktadir ve “hi¢bir zaman(1)”, “nadiren (2)”,
“bazen (3)”, “cogu zaman (4)”, “her zaman (5)” biciminde en olumsuzdan en olumlu
segenege dogru artan bir sekilde puanlanmis besli likert tipi bir derecelendirme
sistemine sahiptir. Etkilesimci liderlik alt boyutlari; “kosullu odiillendirme, pasif
istisnalarla yonetim ve aktif istisnalarla yonetimdir. Ayrica liderligin goriilmedigi

durumlar liberal liderlik olarak tanimlanmistir. Tiim alt boyutlarm her biri 4 sorudan
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olusmaktadir ve diger alt boyutlar gibi besli likert tipi bir derecelendirme sistemine
sahiptir (Saglam, 2008:216). MLQ 06l¢eginin bir 6rnegi ek 2’de yer almaktadir.

Aragtirmada kullanilan 6lg¢ekteki sorular Saglam’in 2008’de hazirlamis oldugu
yiiksek lisans tezinden alinmistir. MLQ Ol¢eginin alt boyutlar1 ve sorularin madde

numaralari tablo 3-1’de gosterilmektedir.

Tablo: 3 - 1 MLQ Ol¢eginin Alt Boyutlari

Doniisiimcii Liderlik Alt Boyutlar Madde No
Bireysellestirilmis {lgi 9,18,27,35
Idealize Edilmis Tutum 3,8,19,28
Idealize Edilmis Davranis 2,10,20,31
Tesvik Edici Giidiileme 1,11,24,33
Entelektiie]l Uyarim 4,17,26,34
Etkilesimci Liderlik Alt Boyutlari Madde No
[stisnalarla Yonetim (Aktif) 13,30,6,22
[stisnalarla Yonetim (Pasif) 7,14,23,16
Kosullu Odiillendirme 5,12,21,29
Liberal Liderlik 36,15,25,32

Kaynak: Saglam, 2008:204’dan derlenmistir.

3.1.3.3. Catisma Yonetimi Stratejileri Olgegi

Rahim’in Catisma Yonetimi Stratejileri Olgegi (The Rahim Organizational
Conflict Inventory-II), uluslararasi yazinda ¢ogu kez kisaltilmis bigimde ROCI-11 olarak
yer almaktadir. ROCI-II, ¢atisma davranisini 6lgen uluslararasi diizeyde ¢ok bilinen
Olceklerden biridir (Sirin ve Yetim, 2009:192). Rahim, 1992 yilinda farkli referans
rollerini temel alarak 6lgegin A, B ve C olmak ilizere sirasiyla astlarla (subordinates),

esdeger statiide olanlarla (peers) ve yoneticilerle (supervisors) iligkili ¢atigmalara
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yonelik olarak {i¢ yeni versiyonunu gelistirmistir (Sirin, 2008:171). Bu arastirmada
yoneticilerin kullandiklar1 catisma yonetim stratejilerini gosteren ROCI-II A 6lgegi

kullanilmistir.

Olgek 28 maddeden ve “Tiimlestirme”, “Odiin verme”, “Hiikmetme”, “Ka¢mma”
ve “Uzlagma” alt boyutlarinda olusmaktadir. Madde numaralar1 ve sayilar1 asagida

goriilmektedir. ROCI IIA 6l¢eginin bir 6rnegi ek 3’°te yer almaktadir.

Tablo: 3 - 2 ROCI IIA Olceginin Alt Boyutlari

Catisma Yonetimi Stratejileri Alt Madde Numaralan
Boyutlarn
Tiimlestirme 1,4,5,12,22,23,28
Odiin Verme 2,10,11,13,19,24
Hiikkmetme 8,9,18,21,25
Kag¢inma 3,6,16,17,26,27
Uzlagsma 7,14,15,20

Kaynak: Sirin, 2008:171.

Tablo 3-2’de goriildiigii gibi ROCI-1I Catisma Y 6netim Stratejilerini Kullanma
Derecelerine yonelik hazirlanmis olan 28 madde ve 5 stratejiden olusmaktadir.
Timlestirme (1, 4, 5, 12, 22, 23, 28), 6diin verme (2, 10, 11, 13, 19, 24), hilkmetme (8,
9, 18, 21, 5), kagmnma (3, 6, 16, 17, 26, 27) ve uzlasma (7, 14, 15, 20) stratejilerinden

olusmaktadir.

Olgekte kullanilan secenekler 5°li likert sisteminde, her zaman (5), ¢ogunlukla
(4), bazen (3), ara sira (2) ve higbir zaman (1) olarak en olumludan en olumsuza azalan
bir sekilde derecelendirilmistir. Arastirmada kullanilan sorular Sirin’in 2008 yilinda

yapmis oldugu ¢alismadan alinmastir.
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3.1.4. Verilerin Analizi

Aragtirmadan elde edilen veriler SPSS (Statistical Packages for the Social
Sciences) 13.0 for Windows paket programi araciligi ile bilgisayara aktarilarak bir veri
tabani olusturulmustur. Bu veriler daha sonra istatistiksel analiz yontemleriyle analiz

edilmistir.

Demografik degiskenlerle liderlik tarzlar1 ve ¢catigma yonetimi arasinda anlamli
bir farklilik olup olmadigini belirlemek icin t testi ve Anova testinden yararlanilmistir.
Anova testi sonrasinda farkliligin hangi degiskenler arasinda oldugunu tespit etmek icin
Tukey testinden yararlanilmistir. Liderlik tarzlari ve ¢atisma yonetimi arasindaki iligkiyi

saptamak amaciyla da korelasyon analizi uygulanmistir.
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3.2. Bulgular ve Yorumlar

Bu boliimde, arastirmadan anket araciligi ile elde edilen bulgular ve bu bulgulara

iliskin yorumlar yer almaktadir.

3.2.1. Arastirmada Kullanilan Olgeklerin Giivenilirligi Hakkinda Yapilan
Cahsmalar

Aragtirmanin bu béliimiinde ¢ok faktorlhi liderlik 6lgegi (MLQ 5X3) ve gatisma
yonetimi stratejileri 6lgegi (ROCI-11A) konusunda yapilan arastirmalara yer verilmistir.
Bu dogrultuda arastirmada kullanilan 6lgeklerle ilgili daha once yapilan giivenilirlik

analizleri incelenmistir.

3.2.1.1. Cok Faktorlii Liderlik Envanterinin Giivenilirlik ve Gecerlilik

Cahsmalan

MLQ ilk olarak 1985 yilinda Bernard Bass ve Bruce Avolio tarafindan
gelistirilmistir ve o giinden beri pek ¢ok kez diizenlenmistir (Saglam, 2008:202). Bu
arastirmada kullanilan 6lgek ise 1995 yilinda son seklini almistir. Asagida MLQ ile

ilgili yapilan giivenilirlik analizleri ile ilgili sonuglara yer verilmistir.

Bass, Avolio ve Atwater tarafindan 1996 yilinda 877 katilimc1 lizerinde yapilan
arastirma sonrasinda doniisiimcii liderligin Cronbach Alpha katsayisi bireysellestirilmis
ilgi i¢in a=850; idealize edilmis tutum ve davranis i¢in 0=,900; tesvik edici giidiileme
icin 0=,840; entelektiiel uyarim i¢in o=,880 olarak hesaplanmistir. Cronbach Aplha
katsayisi etkilesimei liderligin alt boyutlarinda; kosullu 6diillendirme i¢in a=,870; aktif
istisnalarla yonetim igin 0=,740 ve pasif istisnalarla yonetim i¢in o=,700 olarak

bulunmustur. Liberal liderlik boyutunda ise 0=,780 olarak bulunmustur.

Tiirk 6rgiit ve kiiltlir yapisina uygun olmasi bakimindan MLQ 6l¢eginin pek ¢ok
arastirmaci (Sirin, 2008; Bulug, 2009; Saglam, 2008; Urii ve Yozgat, 2009) tarafindan
kullanilidig1 bilinmektedir. MLQ 06lgegi ile ilgili yapilan giivenilirlik analizlerinden

bazilarina asagida yer verilmistir.

Urii ve Yozgat 2009 yilinda toplam 3548 katilimci ile rekabet avantaji

yaratilmasi, kazanilmasi ve siirdiiriilmesinde liderlik tarzlarmin rolii lizerine yapmis
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olduklar1 arastirmada Cronbach Alpha giivenilirlik katsayilarini doniistimcii liderlik i¢in

0=,958, etkilesimci liderlik i¢in 0=,894 ve liberal liderlik i¢in a=,840 hesaplamislardir.

Sirin (2008) tarafindan yapilan arastirmada da MLQ 5X3 o6lcegi giivenilirlik
analizine tabi tutulmustur. Bu analiz sonucunda Cronbach Alpha giivenilirlik katsayilari
doniisiimeii liderlik icin a=,964, etkilesimci liderlik i¢in a=,867 ve liberal liderlik i¢in

0=,815 olarak bulunmustur.

3.2.1.2. Catisma Yénetimi Stratejileri Olceginin Giivenilirlik ve Gecerlilik

Cahsmalan

ROCI-II ilk olarak 38 yonetici ve 60 iiniversite dgrencisinin katilimiyla bir pilot
proje cercevesinde gelistirilmistir (Rahim, 1983:370). Sirin (2008) ROCI-II'nin 6 kez
gerceklestirilen faktdr analizi sonucunda basar1 ile tamamlandigii ifade etmektedir.
Bugiin ROCI-II’nin sahip oldugu 28 madde, 35 maddelik 6lgekle, 1219 yOneticinin
katildig1 bir arastirma sonucunda elde edilmistir (Rahim, 1983:370). ROCI-II’nin 1219
yonetici ve 2008 iiniversite 6grencisi ile yapilan uygulamalardan elde edilen Cronbach
Alfa katsayilar1 tiimlestirme i¢in a=,770, 6diin verme i¢in o=,720, hiikmetme i¢in a=,720,

kaginma i¢in 0=750 ve uzlasma stratejisi i¢in de a=720 olarak saptanmistir.

Rahim’in Catisma Yonetimi Stratejileri Olgegi’nin iilkemizde orgiitsel catisma
alanida yapilan bircok ¢alismada kullanildig1 belirlenmistir (Giimiiseli, 1994; Ungiiren,
2008; Sirin, 2008; Ozgan, 2006, Giines, 2008). ROCI olgegi ile ilgili ¢alismalarda
Ozgan (2006) yilinda ilkdgretim okulu dgretmenlerine uyguladigi arastrmada elde
edilen cronbach alpha katsayisini1 0,90 olarak hesaplanmistir. Sirin 2008 yilinda beden
egitimi ve spor meslek yiiksekokulu yoneticileri ve akademisyenler {izerine yapmis
oldugu arastirmasinda ROCI 6lgeginin giivenilirlik katsayisini 0,88 olarak bulmustur.
Giines’in 2008 yilinda okul miidiirlerine uyguladig1 ¢aligmada da anketin giivenilirligi

0,78 olarak hesaplanmuistir.

Yapilan bu arastrmalar 1513inda ROCI IIA’nin ¢atigma yonetimi stratejilerini
6lgmek i¢in kullanilabilecek giivenilir bir arag oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Sirin
de (2008) ROCI 6lgeginin Tiirk orgiit ve kiiltiir yapisina uyumu bakimmdan giivenilirlik

ve gegerliliginin teyit edildigini belirtmektedir.
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Anketin ilk bolimiinde yer alan ve ankete katilan ydneticilerin demografik

ozelliklerini belirlemek icin sorulan sorulardan elde edilen veriler asagida frekans ve

yiizdeler olarak tablolar halinde verilmistir.

Tablo: 3 - 3 Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Frekans ve Yiizde Dagihimlar

Cinsiyet f %
Kadin 26 15,8
Erkek 139 84,2
Toplam 165 100

Tablo 3-3’te goriildiigii gibi arastirmaya katilan yoneticilerin %15,8’inin kadin,

%84.,2’sinin de erkek oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara goére, arastrmaya katilan

yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugunun erkeklerden olustugu ve Alanya’da faaliyet

gosteren acentalardaki kadin yoneticilerin erkek yoneticilere oraninin yaklasik olarak

1/5 oldugu sdylenebilir.

Tablo: 3 - 4 Yoneticilerin Yaslarina Gore Frekans ve Yiizde Dagilimlar:

Yas f %
20-30 48 29,1
31-40 72 43,6
41-50 39 23,6
51 ve lzeri 6 3,6
Toplam 165 100

Tablo 3-4’te goriildiigii iizere yoneticilerin %43,6’s1 31-40 yas araliginda yer

almaktadir. Bunu 9%29,1 ile 20-30 yas araligi, %23,6 ile 41-50 yas araligi takip

etmektedir. Yast 41’in altinda olan yoneticilerin oraninin toplam yonetici sayisinin

%72, 7’sini olusturdugu goriilmektedir. Buna gore, arastirmaya katilan yoneticilerin

cogunlugunun orta yasin altinda oldugu ifade edilebilir.
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Tablo: 3 - 5 Yoneticilerin Medeni Durumlarina Gore Frekans ve Yiizde

Dagilhimlan
Medeni Durum f %
Evli 89 53,9
Bekar 76 46,1
Toplam 165 100

Tablo 3-5’te yoneticilerin medeni durumlari yer almaktadwr. Buna gore
arastirmaya katilan evli yoneticilerin oram1 %53,9 iken, bekar yoneticilerin orani
%46,1°dir. Bu bulgulara gore arastirmaya katilan yonetici dagilimlarinin medeni durum

bakiminda birbirine yakin olduklar1 ifade edilebilir.

Tablo: 3 -6 Yoneticilerin Egitim Diizeylerine Gore Frekans ve Yiizde Dagilmlar

Egitim Diizeyi f %

[Ikogretim 27 16,4
Lise 81 49,1
Onlisans 27 16,4
Lisans 28 17

Yiiksek Lisans 2 1,1
Toplam 165 100

Tablo 3-6’da goriildiigii gibi yoneticilerin biiyiik gogunlugu lise mezunudur. Bu
orant %17 ile lisans ve %16,4 ile Onlisans ve ilkégretim mezunu yoneticiler
olusturmaktadir. Aragtirmaya katilan yoneticilerin sadece %1,1°1 yiiksek lisans mezunu
oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara gbre liniversite mezunu olan ydneticilerin toplam
yonetici saymnm %34,5’ini kapsadig ifade edilebilir. Tlkdgretim mezunu yoneticilerin
oraninin da %16,4 oldugu ve bu yoneticilerin ¢ogunlugunun lokal olarak tabir edilen ve

giiniibirlik turlar diizenleyen acentalarda faaliyet gosterdikleri belirlenmistir.



68

Tablo: 3 - 7 Yéneticilerin Turizm Egitimi Almis Olmalarina iliskin Frekans ve

Yiizde Dagihmlan
Turizm Egitimi Aldimz mi? f %
Evet 85 515
Hayir 80 48,5
Toplam 165 100

Tablo 3-7°de yoneticilerin  %51,5’inin  turizm egitimi almis olduklar
goriilmektedir. Ancak bu soruda turizm egitimi kapsamina yoneticilerin almis olduklari
0zel sertifikasyon programlar1 da dahil edilmistir. Bununla birlikte arastirmaya katilan

yoneticilerin %48,5’inin de turizm egitimi almadiklar1 gériilmektedir.

Tablo: 3 - 8 Yoneticilerin Toplam Cahsma Siirelerine Gore Frekans ve Yiizde

Dagilimlan

Toplam Cahisma Siiresi f %
1-5 Y1l 15 9,1
6-10 Yil 36 21,8
11-15 Y1l 33 20
16-20 Yil 37 22,4
21 Y1l ve Uzeri 44 26,7
Toplam 165 100

Tablo 3-8 incelendiginde toplam ¢alisma siiresi 1-5 yil olan ydneticilerin
oraninin % 9,1, 6-10 y1l yoneticilerin oraninin %21,8, 11-15 yil olan ydneticilerin
oraninin %20, 16-20 y1l olan yoneticilerin %22,4 ve 21 yildan fazla is deneyimine sahip
olan yoneticilerin oranmin ise %26,7 oldugu goriilmektedir. Bu bulgulara gore
arastrmayan katilan ydneticilerin yaklagik olarak yarisinin 16 yil ve lizeri toplam

calisma siiresine sahip olduklar1 ifade edilebilir.
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Tablo: 3 - 9 Yoneticilerin Turizm Sektoriinde Calisma Siirelerine Gore Frekans ve

Yiizde Dagihmlan

Turizm Sektoriindeki Toplam Calisma

Siiresi f %
1-5 Y1 24 14,5
6-10 Yil 50 30,3
11-15 Y1l 38 23
16-20 Y1l 26 15,8
21 Y1l ve Uzeri 27 16,4
Toplam 165 100

Tablo 3-9 incelendiginde, turizm sektoriindeki ¢alisma siiresi 1-5 yil olan
yoneticilerin oraninin %14,5, 6-10 yil yoneticilerin oranmnin %30,3, 11-15 yil olan
yoneticilerin oraninin %23, 16-20 yil olan yoneticilerin %15,8 ve 20 yildan fazla is

deneyimine sahip olan yoneticilerin oraninin ise %16,4 oldugu goriilmektedir.

Tablo: 3 - 10 Yoneticilerin Bulunduklar1 Acentada Toplam Cahsma Siirelerine
Gore Frekans ve Yiizde Dagihmlan

Acentada Calisma Siiresi f %

1-3 Y1l 69 41,8
4-7 Y1l 35 21,2
8-11 Yil 35 21,2
12 Y1l ve Uzeri 26 15,8
Toplam 165 100

Tablo 3-10 incelendiginde yoneticilerin %41,8’inin 3 y1l ve 3 yildan daha az bir
stiredir bulunduklar1 acentada gorev aldiklar1 goriilmektedir. Acentada 4-7 yil ve 8-11
yil arasinda calisan yoneticilerin oran1 %21,2 ile birbirine esittir. Ayn1 acentada 12 yil
ve lizeri ¢alisan yoneticilerin orani ise %15,8’tiir. Bu bulgulara gore yoneticilerin biiyiik
cogunlugunun 1-3 yil araliginda acentada faaliyet gostermis olduklar1 goriilmektedir.
Turizm sektorii, iggéren devir hizinin yiiksek oldugu bir alandir. Acentada caligma
stiresi 1-3 yil aras1 olan yOneticilerin fazla olmasi da bu durumu bir bakima destekler

niteliktedir.
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Tablo: 3 - 11 Yoneticilerin Yoneticilik Siirelerine Gore Frekans ve Yiizde

Dagilhimlan
Yoneticilik Siiresi f %
1-3 Y1l 60 36,4
4-7 Y1l 47 28,5
8-11 Y1l 35 21,2
12 Yil ve Uzeri 23 13,9
Toplam 165 100

Tablo 3-11 incelendiginde yoneticilerin %36,4’liniin 3 y1l ve 3 yildan daha az bir
stiredir yoneticilik yaptiklar1 goriilmektedir. 4-7 yil yoneticilik deneyimi olanlarin orani
%28,5, 8-11 y1l yoneticilik deneyimi olanlarin oraninin da %21,2 oldugu goriilmektedir.
12 yildan fazla yoneticilik deneyimine sahip olanlarm orani ise %]13,4’tiir. Bu
bulgulardan anlasilacagi gibi, toplam yoneticilik siiresi 1-3 yil arasinda olan yoneticiler
cogunlugu olusturmaktadir. Buna gore Alanya’da faaliyet gosteren acentalarin

yoneticilik siliresi bakimindan geng yoneticilere firsat tanidiklar1 soylenebilir.

Tablo: 3 - 12 Yoneticilerin Yonetsel Pozisyonlarina Gore Frekans ve Yiizde

Dagihimlan

Yonetsel Pozisyonunuz f %

Acenta Mudiirii 42 25,5
Miidir Yardimcisi 9 5,5
Bolge Miudiirii 2 1,2
Sube Miidiirii 12 7,2
Departman Miidiirti 32 19,4
Departman Sefi 68 41,2
Toplam 165 100

Tablo 3-12’ye gore arastirmaya katilan yoneticilerin %25,5’inin acenta miidiird,
%S5,5’inin miidiir yardimcisi, %1,2’sinin bolge miidiirii, %7,2’sinin sube miidiiri,
%19,4’linlin departman miidiiri ve %41,2’sinin de departman sefi oldugu
goriilmektedir. Acenta midiirleri ve departman seflerinin arastirmada cogunlugu

meydana getirdigi goriilmektedir. Ozellikle lokal olarak tabir edilen ve subesi
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bulunmayan acentalarda, acenta miidiirleri, incoming olarak adlandirilan ve
yurtdisindan turist getiren acentalarda ise departman sefleri ile gériisme yapma ve veri
toplama islemi daha kolay olmustur. Bu nedenle arastirmaya katilan departman sefi ve

acenta miidiirli sayis1 diger yonetsel pozisyonlara gore daha fazladir.

3.4. Demografik Degiskenlerin Liderlik Tarzlarina Etkisi

Bu boliimde yoneticilerin kisisel 6zelliklerinin liderlik davranislari iizerinde bir

farklilik olusturup olusturmadigi incelenmistir.

Tablo: 3 - 13 Cinsiyetin Yoneticilerin Liderlik Tarzlarina Etkisinin t Testi

Sonuclan
Liderlik Tarzlan Alt Cinsivet n _ s ¢ Dederi Anlamhihk
Boyutlar y X esert Diizeyi
. .. | Kadin |26 4,36 0,62
Bireysel llgi
Erkek |139 4,44 053 | -0,729 0,467
£ |idealize Edilmis| Kadin |26 422 | 051
S Tutum Erkek |139 4,37 051 | -1,343 0,181
— -
5 Idealize Edilmis | Kadin |26 4,55 0,50
E Davranig Erkek [139 451 | 051 | 0360 | 0,719
= Tesvik Edici | Kadin |26 4,13 0,78
= Gudiileme Erkek |139 4,31 122 | 0749 | 0,455
Entelektiiel Kadin |26 4,25 0,55
Uyarim Erkek |139 4,37 057 | -1,023 0,308
»  Aktif Kadin |26 3,95 0,65
= Istisnalarla
S Yonetim Erkek [139 3,76 0,69 1,295 0,197
= _ Pasif Kadmn |26 2,33 0,83
g Istisnalarla
z Yonetim Erkek |139 2,67 1,09 | -1,529 0,128
) Kosullu Kadin |26 4,37 0,53
= Odiillendirme | Erkek [139 4,50 049 | -1,257 0,210
Liberal Liderlik Kadn 126 459 | 046
Erkek |139 4,47 0,51 1,119 0,265

*p<0,05

Tablo 3-13’te cinsiyet ve liderlik tarzi arasindaki farkliliklar incelenmistir.
Gergeklestirilen t testi sonucunda cinsiyet degiskeni ile liderlik tarzi alt boyutlari
arasinda istatistiksel acidan anlamli bir farkliik bulunamamustir. Ortalamalar
incelendiginde erkek ydneticilerin idealize edilmis davranis digindaki tiim dontisiimeti

liderlik alt boyutlarimda kadin yoneticilerden daha yiiksek ortalamalara sahip olduklar1



72

goriilmektedir. Etkilesimci liderligin pasif istisnalarla yonetim ve kosullu 6diillendirme
alt boyutlarinda da erkek yoneticiler yliksek ortalamalara sahip olduklar1 ifade edilebilir.
Kadm yoneticileri ise etkilesimci liderlik alt boyutlarindan aktif istisnalarla yonetim
boyutunda daha yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Ayni1 zamanda
kadin yoneticiler liberal liderlikte de daha yiiksek puanlara sahiptirler.

Tablo 3-14’te yapilan Anova analizi sonuglarma yer verilmistir. Buna gore yas
ve liderlik tarzlari arasinda anlamli bir farklilik bulunmamaktadir. Bununla birlikte
dontistimcii liderligin alt boyutlar1 olan bireysel ilgi, idealize edilmis davranis ve tesvik
edici giidiileme boyutlarinda 41-50 yas araligindaki yoneticilerin en yiiksek
ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Buna gore 41-50 yas araligindaki
yoneticilerin diger yoneticilere oranla ¢alisanlarma daha fazla bireysel ilgi gdsteren,
onlarin kariyer gelisimlerine katkida bulunan, astlarmin kendisinden bekledigi davranisi
sergileyen ve astlarina olaylara farkli bakis agilar1 kazandiran bireyler olduklar1 ifade
edilebilir. Ayn1 zamanda 51 yas ve ilizerindeki yoneticilerin astlar1 tarafindan daha fazla
sayg1 duyulan bireyler olduklar1 sonucuna varilabilir. Doniistimcii liderligin son boyutu
olan tesvik edici giidiileme boyutunda ise 31-40 yas araligindaki yoneticilerin en yiiksek
ortalama sahip olduklar1 goriilmektedir. Buna gore orgiitsel amaclarin basarilmasi
konusunda ¢alisanlarin1 en fazla motive eden yoneticilerin 31-40 yas araliindakiler
oldugu sonucuna varilabilir. Etkilesimci liderligin istisnalarla yonetim boyutlarinda da
41-50 yas araligindaki yoneticiler en yiiksek ortalamalara sahiptirler. Buna gore
standartlar karsilanmadig1 durumlarda olaylara miidahale eden ve sorunlarin ¢6ziilmesi
icin Oncelikle astlarm harekete ge¢mesini bekleyen lider davraniginin en fazla 41-50 yas
arahigindaki liderler tarafindan sergilendigi ifade edilebilir. Etkilesimci liderligin bir
diger boyutu olan kosullu odiillendirmede ise en yiiksek ortalamanin 51 yas ve
iizerindeki yoneticilerde oldugu goriilmektedir. Buna gore verilen gorevin yerine
getirilmesi hususunda astlarina Odiiller vaat etme davranigmin en fazla 51 yas ve
iizerindeki yoneticiler tarafindan sergilendigi sonucuna varilabilir. Liberal liderligin ise

en fazla 41-50 yas arasindaki yoneticiler tarafindan sergilendigi gériilmektedir.
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Tablo: 3 - 14 Yoneticilerin Yas Dagihmlarinin Liderlik Tarzlarina Etkisinin

ANOVA Analizi Sonuclan
Liderlik Tarzlar1 Alt % n _ s F Dederi Anlamhhk
Boyutlar ay X egert Diizeyi
20-30 48 4,34 0,56
, . 31-40 72 4,48 0,56
Bireysel Ilgi
41-50 39 4,45 0,53
51 ve iistii 6 4,38 0,34 0,679 0,566
o 20-30 48 4,33 0,55
Idealize 31-40 72 430 | 051
Edilmis
B Tutum 41-50 39 4,41 0,50
= 51 ve iistii 6 4,63 0,38 1,011 0,390
S o 20-30 48 4,48 0,45
- Idealize 31-40 72 451 | 046
3] Edilmis
; Davranis 41-50 39 4,60 0,64
3 51 ve iistii 6 4,29 0,46 0,839 0,474
2 20-30 48 4,28 0,60
Tesvik Edici | 31-40 72 4,42 1,58
Gidileme 41-50 39 411 0,72
51 ve iistii 6 3,79 0,86 0,966 0,490
20-30 48 4,22 0,59
Entelektiiel 31-40 72 4.41 0,57
Uyarim 41-50 39 4,43 0,56
51 ve iistii 6 4,33 0,30 1,352 0,260
_ 20-30 48 3,69 0,69
| Akuf 31-40 72 377 | 065
Istisnalarla
Yénetim 41-50 39 3,97 0,76
% 51 ve iistii 6 3,71 0,49 1,353 0,259
S _ 20-30 48 2,53 0,97
- _ Pasif 31-40 72 264 | 114
g Istisnalarla
£ Yénetim 41-50 39 2,68 1,04
.ﬁ 51 ve iistii 6 2,63 1,13 0,160 0,923
= 20-30 48 4,43 0,46
Kosullu 31-40 72 4,49 0,52
Odiillendirme | 41-50 39 4,51 0,52
51 ve iistii 6 454 0,29 0,215 0,886
20-30 48 4,47 0,47
Liberal Liderlik 31-40 72 449 | 054
41-50 39 4,51 0,48
51 ve Ustii 6 4,42 0,54 0,077 0,972

*p<0,05
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Tablo: 3 - 15 Yoneticilerin Medeni Durumlarinin Liderlik Tarzlarina Etkisinin t
Testi Sonuglar

Liderlik Tarzlar1 Alt Medeni _ s t Degeri Allli}mll!lk
Boyutlari Durum X Diizeyi
Bireysel ilgi Evli |89 4,43 0,55
Bekar |76 4,42 053 | 0135 0,892
Z | idealize Edilmis | Evli |89 436 | 052
3 Tutum Bekar |76 4,33 051 | 0,304 0,762
= | idealize Edilmis | Evii |89 448 | 053
E Davranis Bekar |76 4,55 0,47 -0,878 0,381
= Tesvik Edici Evli |89 4,28 1,49
= Gudiileme Bekar |76 4,28 0,60 | 0,230 0,982
Entelektiiel Evli |89 4,40 0,55
Uyarim Bekar |76 4,30 0,59 1,086 0,279
= | Aktif Istisnalarla | Evli |89 3,86 0,65
< Yonetim Bekar |76 371 072 | 0137 | 0,174
g Pasif Istisnalarla Evlii (89 2,64 1,16
= Yonetim Bekar |76 2,60 0,95 | 0,254 0,800
2 _ Kosullu Evlii |89 4,52 0,51
2 Odiillendirme | Bekar |76 4,42 048 | 0,127 0,206
Liberal Liderlik Evii 189 444 | 056
Bekar |76 4,54 043 | -0,121 | 0,229

*p<0,05

Tablo 3-15’te yoneticilerin medeni durumlar1 ile liderlik tarzi arasindaki

farkliliklar incelenmistir. Ancak gerceklestirilen t testi sonucunda istatistiksel olarak

anlaml bir farklilik bulunamamistir. Evli yoneticilerin doniisiimcii liderligin bireysel

ilgi, entelektiiel uyarim ve idealize edilmis tutum alt boyutlarinda daha yliksek

ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Buna gore evli yoneticilerin bekar

yOneticilere gore astlarina daha fazla ilgi gosterdikleri, onlar i¢in rol model olduklar1 ve

olaylara karsi farkli bakis acgilar1 kazanmalar1 hususlarinda &diillendirme yolunu

sectikleri ifade edilebilir. Etkilesimci liderligin tiim alt boyutlarinda da evli yoneticilerin

yiikksek ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Bekar yoneticiler ise liberal

liderlikte daha yiliksek ortalamaya sahiptir. Buna goére bekar yoneticilerin yonetim

konusunda astlarin1 daha fazla basibos biraktiklar1 sonucuna ulasilabilir.
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Tablo: 3 - 16 Yoneticilerin Egitim Diizeylerinin Liderlik Tarzlarina Etkisinin

ANOVA Analizi Sonuclan
Liderlik Tarzlar Alt Egitim Diizevi n _ s F Anlamhhk
Boyutlar g n X Degeri Diizeyi
Hkégretim 27 4,47 0,51
Lise 81 4,40 0,55
Bireysel Hgi Onlisans 27 4,52 0,50
Lisans 28 4,36 0,61
Yiksek Lisans 2 4,50 0,71 0,392 0,814
Hkégretim 27 4,29 0,62
. . Lise 81 4,43 0,46
Idealize Onlisans 27 | 431 | 048
Edilmis Tutum -
i Lisans 28 4,18 0,58
.'?) Yi}ksek Lisans 2 4,63 0,53 1,504 0,204
= Ikogretim 27 4,39 0,74
- idealize Lise 81 4,56 0,45
:3 Edilmis Onlisans 27 4,50 0,44
5 Davranig Lisans 28 4,52 0,46
g Yiiksek Lisans 2 4,50 0,71 0,591 0,669
:g Tlkogretim 27 4,06 0,68
a . . Lise 81 4,26 0,64
Tés..“? Edici ™5 lisans 27 | 467 | 248
tidiileme -
Lisans 28 4,19 0,62
Yiiksek Lisans 2 4,38 0,88 1,054 0,381
Tkogretim 27 4,36 0,57
. Lise 81 4,35 0,60
Elgefrl:gel Onlisans 27 4,45 0,53
Y Lisans 28 426 | 054
Yiksek Lisans 2 4,63 0,18 0,517 0,723
Tkogretim 27 4,01 0,75
Aktif Lise 81 3,72 0,70
[stisnalarla Onlisans 27 3,81 0,59
» Yonetim Lisans 28 3,76 0,65
E Yiksek Lisans 2 4,25 0,35 1,173 0,325
% [Ikogretim 27 3,13 0,95
= Pasif Lise 81 271 | 113
g [stisnalarla Onlisans 27 2,31 0,90
= Yonetim Lisans 28 2,09 0,79
= Yiiksek Lisans 2 3,50 141 | 4742 | 0,001*
= {lkogretim 27 440 | 042
= Lise 8L | 446 | 052
5 dﬁ?jﬁg:;m . | Onlisans 27 | 454 | o046
Lisans 28 4,54 0,53
Yiksek Lisans 2 4,75 0,35 0,548 0,701
[kogretim 27 4,61 0,40
Lise 81 4,43 0,57
Liberal Liderlik Onlisans 27 4,55 0,41
Lisans 28 4,48 0,48
Yiksek Lisans 2 4,38 0,88 0,818 0,516

*p<0,05
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Tablo 3-16’da yoneticilerin mezuniyet diizeyleri ile liderlik tarzi arasindaki
iliskiler gosterilmektedir. Yapilan Anova analizi sonucunda etkilesimci liderligin pasif
istisnalarla yonetim alt boyutunda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmustur.
Bu farkliligin hangi araliklarda oldugunun belirlenmesi i¢in Tukey testi yapilmistir.
Yapilan Tukey testi sonucuna gore ilkogretim mezunu yoneticilerin lise ve Onlisans
mezunu yoneticilere gore; lise mezunu yoneticilerin de lisans mezunu yoneticilere gore
pasif istisnalarla yonetim davranisi gergeklestirme hususunda farkliliklar sergiledikleri
ifade edilebilir. Buna gore sadece standartlar karsilanmadiginda duruma miidahale eden
liderlerin ¢ogunlukla ilkdgretim mezunu ydneticiler olduklar1 sonucuna varilabilir. Ayni
zamanda tablo 3-16’daki ortalamalar incelendiginde Onlisans mezunlarinin astlarina
kars1 bireysel ilgi gostermede ve onlar1 islerin basarilmasi konusunda isteklendirmede
en fazla ortalamaya sahip olduklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte olaylara farkli
yonlerden yaklasma konusunda da yiiksek lisans mezunu yoOneticilerden sonra
gelmektedirler. Ayn1 zamanda astlarinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaglarinin 6niinde tutan
ve bu nedenle astlarindan saygi goren liderlerin de en fazla yiiksek lisans ve lise
mezunu yOneticiler arasinda olduklar1 ifade edilebilir. Lise mezunu yoneticilerin istenen
lider davranigin1 sergileme hususunda da ilk swada yer aldiklar1 goriilmektedir.
Etkilesimci liderligin kosullu 6diillendirme alt boyutunda yiiksek lisans ve lisans
mezunu yoneticilerin en yiiksek puanlara sahip olduklar1 ifade edilebilir. Bununla
birlikte etkilesimci liderligin pasif istisnalarla yonetim boyutlarinda da ilkdgretim
mezunu yoneticilerin en yiiksek puanlara sahip olduklar1 goriilmektedir. Buna gore isler
yolunda gitmediginde duruma miidahale eden lider davranisinin en fazla ilkdgretim
mezunu yoneticiler tarafindan sergilendigi ifade edilebilir. Ayn1 zamanda astlarini1 en
fazla bos birakan yoOneticilerin de ilkdgretim mezunu yoneticiler olduklar

goriilmektedir.
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Tablo: 3 - 17 Yoneticilerin Turizm Egitimi Almis Olma Durumlarimin Liderlik

Tarzlarma Etkisinin t Testi Sonuclar

Liderlik Tarzlar1 Alt Tgri.zn? n _ s t Degeri Anl?mll!lk
Boyutlan Egitimi X Diizeyi
Bireysel llgi Evet 85 4,48 0,47
Hayir 80 4,37 061 | 0,134 0,181
£ | idealize Edilmis | Evet | 85 434 | 052
- Tutum Hayir 80 4,35 051 | -0,340 | 0,973
g idealize Edilmis | Evet 85 4,50 0,51
E Davranig Hayir 80 453 | 051 | 0472 | 0638
= Tesvik Edici Evet 85 4,44 1,46
= Gudiileme Hayir 80 4,12 069 | 1,794 0,075
Entelektiiel Evet 85 4,32 0,59
Uyarim Hayir 80 4,39 0,55 | -0,860 0,391
£ | Aktif istisnalarla | Evet 85 3,74 0,71
< Yonetim Hayir 80 3,85 0,66 | -0,990 | 0,324
.g Pasif Istisnalarla Evet 85 2,66 1,07
= Yonetim Hayr 80 2,58 1,06 | 0,469 0,640
.i: _ Kosullu Evet 85 4,47 0,46
= Odiillendirme | [y 80 4,48 053 | -0,100 | 0,921
Liberal Liderlik Evet 1 8 | 453 | 041
Hayir 80 4,43 0,59 1,247 0,214

*p<0,05

Tablo 3-17’de yoneticilerin turizm egitimi almis olma durumlar1 ve liderlik

tarzlar1 arasindaki farkliliklar sergilenmektedir. Ancak gerceklestirilen t testi sonucunda

anlaml bir fakliliga rastlanamamistir. Ortalamalar incelendiginde turizm egitimi almig

yoneticilerin doniistimcii liderlik alt boyutlarindan bireysel ilgi ve tesvik edici giidiileme

konularinda daha yiiksek ortalamalara sahip olduklar;; turizm egitimi almamis

yoneticilerin ise doniisiimcii liderlik alt boyutlarindan idealize edilmis tutum/davranis

ve entelektiiel uyarim alt boyutlarinda yiiksek puanlara sahip olduklar1 goriilmektedir.

Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan aktif istisnalarla yonetim ve kosullu ddiillendirme

boyutlarinda turizm egitimi almamis olan ydOneticilerin; aktif istisnalarla yOonetim

boyutunda ise turizm egitimi almis yOneticilerin ortalamasmin daha yiiksek oldugu

ifade edilebilir. Turizm egitimi almis olan yoneticiler ise liberal liderlik boyutunda daha

yiiksek ortalamaya sahiptirler.
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Tablo: 3 - 18 Yoneticilerin Toplam Calisma Siirelerinin Liderlik Tarzlaria
Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclan

Toplam Anlamlilik
Liderlik Tarzlan Alt Boyutlar: Calisma n X S F Degeri Diizevi
Siiresi y
1-5 Yil 15 | 442 0,67
6-10 Yil 36 | 4,37 0,52
Bireysel Ilgi 11-15 Y1l 33 | 4,39 0,50
16-20 Y1l 37 | 447 0,62
21 Yil veiizeri | 44 447 0,49 0,255 0,906
1-5 Yil 15 | 417 0,62
o 6-10 Yil 36 | 4,39 0,52
Ideatize Btmis ™41 15 vl 33 | 438 | 043
L\ 16-20 Y1l 37 | 424 0,60
= 21 Yilveiizeri | 44 | 4,44 0,45 1,325 0,263
S 1-5 Y1l 15 | 450 | 053
- o 6-10 Yil 36 | 444 | 043
‘g Ideagjjrffl‘;m‘s 11-15 Vil 33 | 459 | 033
= 16-20 Y1l 37 | 4,39 0,75
=§ 21 Yil ve tizeri 44 4,64 0,38 1,665 0,161
:S 1-5 Yil 15 | 4,05 0,80
R o 6-10 Yil 36 | 4,33 0,45
Tg%‘gglfi‘ec : 11-15 Y1l 33 | 472 | 224
16-20 Y1l 37 | 4,20 0,64
21 Yil veiizeri | 44 4,06 0,69 1,829 0,126
1-5 Y1l 15 | 4,25 0,53
i 6-10 Yil 36 | 4,27 0,65
E’{}f/l:rlfglel 11-15 Yil 33 | 436 | 055
16-20 Y1l 37 | 4,28 0,65
21 Yil veiizeri | 44 452 0,42 1,412 0,232
1-5 Y1l 15 | 3,75 0,86
L 6-10 Yil 36 | 3,87 0,63
AkdgStismalarla | " sy | 33 | 372 | 0,69
» 16-20 Y1l 37 | 3,69 0,59
= 21 Yilveiizeri | 44 | 3,89 075 0,627 0,644
= 1-5 Yil 15 | 222 0,99
= o 6-10 Vil 36 | 287 | 118
'S Pasif Istisnalarla 77 7073 ) 33 | 289 | 1,06
= Yonetim ! !
= 16-20 Y1l 37 | 2,30 0,86
= 2 Yilveizeri | 44 | 261 | 1,06 2,486 | 0,046*
S 1-5 Y1l 15 | 4,37 0,58
6-10 Yil 36 | 4,50 0,43
o dﬁ‘l’;‘l‘gﬁme 11-15 Yil 33 | 454 | 041
16-20 Y1l 37 | 441 0,64
21 Yil veiizeri | 44 451 0,44 0,570 0,685
1-5 Y1l 15 | 4,53 0,35
6-10 Yil 36 | 447 0,49
Liberal Liderlik 11-15 Yil 33 4,41 0,54
16-20 Y1l 37 | 450 0,65
21 Yil veiizeri | 44 4,53 0,40 0,318 0,865

*p<0,05
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Tablo 3-18’de yoneticilerin toplam galisma siiresi ile liderlik tarzlar1 arasindaki
farkliliklar incelenmistir. Gergeklestirilen ANOVA analizine etkilesimci liderligin alt
boyutu olan pasif istisnalarla yonetim ve toplam c¢aligma siiresi arasinda anlamli bir
farklilik saptanmistir. Bu farkliligin hangi araliklarda oldugunun belirlenmesi i¢in
Tukey testi uygulanmistir. Gergeklestirilen Tukey testi sonucunda 1-5 yil toplam
caligma siiresine sahip yoneticilerle 11-15 yil toplam c¢aligma siiresine sahip yoneticiler
arasinda fakliliklar gézlenmektedir. Tablo incelendiginde 16-20 yil il 21 yil ve iizeri
toplam calisma siiresi olan yOneticilerin astlarma daha fazla bireysel ilgi gosterdikleri
ifade edilebilir. Bununla birlikte kendilerinden en fazla takdir edilecek davranis
beklenen yoneticilerin 6-10 yil aras1 toplam ¢alisma siiresine sahip yoneticiler olduklari
goriilmektedir. 11-15 y1l toplam calisma siliresine sahip yoneticilerin ise kendilerinden
en fazla ideal davranis beklenen ve astlarini orgiitsel hedeflere ulasma konusunda tesvik
eden liderler olduklar1 ifade edilebilir. Astlarma farkli bakis acis1 kazandirma
konusunda ise 21 yil ve iizeri toplam caligma siiresine sahip olan yoOneticilerin
ortalamalarinin en yiiksek oldugu goriilmektedir. Etkilesimci liderligin alt boyutlar1 ile
toplam c¢alisma siiresi arasindaki farkliliklar incelendiginde 11-15 yil toplam ¢alisma
stiresine sahip olan yoneticilerin astlarin1 en fazla odiillendiren ve sadece standartlar
karsilanmadiginda duruma miidahale eden liderler olduklar1 ifade edilebilir. 6-10 yil
toplam calisma siiresine sahip liderler ise aktif istisnalarla yonetim alt boyutunda en
fazla ortalamaya sahiptirler. Liberal liderlikte ise 21 yil ve {izeri toplam ¢alisma siiresine

sahip yoneticilerin en fazla ortalama sahip olduklar1 goriilmektedir.

Tablo 3-19’da yoneticilerin turizm sektoriindeki toplam ¢alisma stireleri ile
liderlik tarzlar1 arasindaki farkliliklar incelenmistir. Gergeklestirilen ANOV A analizine
gore liderlik tarzlari ile turizm sektoriinde caligma siiresi arasinda anlamli farklilik
saptanamamistir. Tablo incelendiginde turizm sektoriinde 21 yil ve {lizeri calisan
yoneticilerin doniistimcii liderligin tesvik edici giidiileme disindaki tiim boyutlarinda en
yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Tesvik edici giidiileme boyutunda
ise 6-10 yil arasi turizmde ¢alisma siiresine sahip olan ydneticilerin en yiiksek
ortalamaya sahip oldugu ifade edilebilir. Etkilesimci liderligin tiim alt boyutlarinda ise
turizm sektoriinde 6-10 yil arasi ¢alisan yoOneticilerin en yiiksek ortalamalara sahip
olduklar1 goriilmektedir. Liberal liderlik boyutunda da turizm sektoriinde 21 y1l ve tlizeri

deneyime sahip olan yoneticilerin basibos bir yonetim tarzina sahip olduklar1 ifade

edilebilir.



Tablo: 3 - 19 Yoneticilerin Turizm Sektoriinde Cahsma Siirelerinin Liderlik

Tarzlarma Etkisinin ANOVA Analizi Sonuc¢lan

Liderlik Tarzlan Al¢ | ' Urizmde .. | Anlamhilik
Boyutlar Ca}lsm.a n X S F Degeri Diizeyi
Siiresi
1-5 Yil 24 4,34 0,75
6-10 Y1l 50 4,46 0,50
Bireysel Ilgi 11-15 il 38 4,46 0,52
16-20 Y1l 26 4,35 0,56
21 Yil ve iizeri 27 4,48 0,43 0,415 0,797
1-5 Yil 24 4,28 0,65
idealize 6-10 Y1l 50 4,43 0,48
Edilmis 11-15 Y1l 38 4,26 0,45
» Tutum 16-20 Y1l 26 4,23 0,57
= 21 Yil veiizeri | 27 4,47 0,45 1,416 0,231
S 15 Yil 24 4,51 0,51
- idealize 6-10 Yil 50 4,46 0,50
S Edilmis 11-15 Y1l 38 4,55 0,41
:E Davranis 16-20 Y1l 26 4,41 0,73
=§' 21 Vil ve iizeri | 27 4,68 0,36 1,176 | 0,324
S 1-5 Yil 24 4,02 0,79
R o 6-10 Y1l 50 4,57 1,83
Téi%ﬁlfi‘f 11-15 Yil 38 4,30 0,59
16-20 Y1l 26 4,12 0,70
21 Yil ve iizeri 27 413 0,64 1,305 0,271
1-5 Y1l 24 4,20 0,58
) 6-10 Y1l 50 4,45 0,58
Er{};ljrlfglel 11-15 Y1l 38 431 0,62
16-20 Y1l 26 4,21 0,57
21 Yil ve iizeri 27 453 0,39 1,917 0,110
1-5 Y1l 24 3,76 0,72
Aktif 6-10 Y1l 50 3,84 0,65
Istisnalarla 11-15 Yil 38 3,80 0.73
p Yonetim 16-20 Y1l 26 3,66 0,62
= 21 Yil ve iizeri [ 27 3,84 0,75 0,336 0,853
= 1-5 Y1l 24 2,41 0,98
= Pasif 6-10 Yl 50 2,74 1,16
g Istisnalarla | 11-15 yil 38 2,70 1,00
= Yonetim 16-20 Y1l 26 2,38 0,98
.j.’ 21 Yil veiizeri | 27 2,69 1,12 0,802 | 0,525
= 1-5 Yil 24 4,34 0,69
6-10 Y1l 50 4,53 0,46
& dﬁj’gﬁgfﬁme 11-15 Yil 38 4,48 0,46
16-20 Y1l 26 4,46 0,48
21 Y1l ve iizeri 27 451 0,41 0,607 0,658
1-5 Yil 24 4,45 0,70
6-10 Y1l 50 4,47 0,47
Liberal Liderlik 11-15 Yil 38 4,39 0,55
16-20 Y1l 26 4,56 0,43
21 Y1l ve iizeri 27 4,62 0,32 1,021 0,398

*p<0,05

80



81

Tablo: 3 - 20 Yoneticilerin Bulunduklar Seyahat Acentasinda Calisma Siirelerinin
Liderlik Tarzlarina Etkisinin ANOVA Analizi Sonug¢larn

Liderlik Tarzlar: Al¢ | Ac€ntadaki . . | Anlamnnk
Calisma n v S F Degeri .
Boyutlari . X Diizeyi
Siiresi
1-3 Y1l 69 4,39 0,62
‘ 4-7 Y1l 35 4,51 0,42
Bireysel llgi [ g 11 yy 35 4,44 0,58
12 Yil ve
fizeri 26 4,38 0,44 0,432 0,731
1-3 Y1l 69 4,32 0,53
idealize 4-7 Y1l 35 4,34 0,47
ETd‘lm@ 8-11 Yil 35 4,43 0,54
.ﬁ utum 12 Yil ve
= fizeri 26 4,30 0,50 0,418 0,740
= 1-3 Y1l 69 4,50 0,50
i qualizp 4-7 Y1l 35 459 0,35
2 gd‘lm‘s 8-11 Y1l 35 4,53 0,68
= avraniy 12 Yil ve
= iizeri 26 4,43 0,44 0,471 0,703
= 13 Y1l 69 4,35 1,65
= _
Tesvik Edici 4-7 Y1l 35 4,19 0,63
12 Y1l ve
iizeri 26 4,18 0,53 0,216 0,883
1-3 Y1l 69 4,32 0,56
Entelektiiel 4-7 Y1l 35 4,43 0,53
Uyarim 8-11 Yil 35 4,44 0,64
12 Y1l ve
iizeri 26 4,25 0,54 0,838 0,475
1-3 Yil 69 3,76 0,64
- Axtif 4-7 Y1l 35 3,86 0,65
Isgfnal?ﬂa 8-11 il 35 3,84 0,75
2 onetim - ™12 Vil ve
:‘3 {izeri 26 3,72 0,79 0,316 0,821
= 1-3 Y1l 69 2,37 0,98
-  Pasif 47 Yil 35 2,58 1,13
2 Isgfnai?ﬂa 8-11 Yil 35 3,15 1,12
% ONeIm - M 2 il ve
= iizeri 26 2,61 0,88 4,426 0,005*
S 13 Y1l 69 4,48 0,55
Kosullu 4-7 Y1l 35 4,46 0,43
Odiillendirme | 8-11 Y1l 35 4,57 0,41
12 Y1l ve
{izeri 26 4,38 0,54 0,808 0,491
1-3 Y1l 69 4.42 0,57
_ o 4-7 Y1l 35 4,46 0,52
Liberal Liderlik 8-11 Vil 35 456 0,40
12 Y1l ve
fizeri 26 4,59 0,42 1,052 0,371

*p<0,05
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Tablo 3-20’de yoneticilerin bulunduklari1 seyahat acentasindaki toplam g¢alisma
stiresi ile liderlik tarzlar1 arasindaki farkliliklar incelenmistir. Gergeklestirilen ANOV A
analizine etkilesimei liderligin alt boyutu olan pasif istisnalarla yonetim ve toplam
caligma siiresi arasinda anlamli bir farklilik saptanmistir. Bu farkliligin hangi araliklarda
oldugunun belirlenmesi i¢in Tukey testi uygulanmistir. Gergeklestirilen Tukey testi
sonuglarina gore pasif istisnalarla yonetim konusunda ayni acentada 1-3 yil ¢alisan
yoneticiler ile 8-11 yil ¢alisan yOneticiler arasinda anlamli farkliliklar saptanmustir.
Tablo incelendiginde doniisiimcii liderligin bireysel ilgi ve idealize edilmis tutum alt
boyutlarinda ayn1 acentada 4-7 yil arasinda calisan yoneticilerin; idealize edilmis
davranis ve kosullu 6diillendirme alt boyutlarinda 8-11 y1l arasinda ¢alisan yoneticilerin
ve tesvik edici giidiileme boyutunda da 1-3 yil arasinda ¢alisan yoneticilerin en yiiksek
ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan
kosullu odiillendirme ve pasif istisnalarla yonetimde ayni acentada 8-11 yil arasinda
calisan ve aktif istisnalarla yonetim boyutunda ise 4-7 yil arasinda calisan yoneticilerin
en yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 saptanmistir. Liberal liderlik boyutunda ise ayni

acentada 12 yil ve iizeri ¢alisan yoneticilerin en yiliksek ortalamaya sahip oldugu ifade

edilebilir.

Tablo 3-21’de yoneticilerin toplam yoneticilik siireleri ile liderlik tarzlari
arasindaki farkliliklar incelenmistir. Gergeklestirilen ANOVA analizine gore liderlik
tarzlar1 ile toplam yoneticilik siiresi arasinda anlamli farklilik saptanamamistir. Tablo
incelendiginde 8-11 yil arasi toplam yoneticilik siiresine sahip olan yoOneticilerin
dontistimcii liderligin bireysel ilgi, idealize edilmis tutum ve entelektiiel uyarim alt
boyutlarinda; 1-3 yil arasi toplam yoneticilik siiresine sahip olan yoneticilerin ise
idealize edilmis davranis ve tesvik edici gidiilleme alt boyutlarinda en yiiksek
ortalamalara sahip olduklar1 goriilmektedir. Etkilesimci liderlik alt boyutlarindan aktif
ve pasif istisnalarla yonetim alt boyutlarinda 8-11 yil aras1 toplam yoneticilik siiresine
ve kosullu ddiillendirme alt boyutunda da 4-7 yil aras1 toplam ydneticilik siliresine sahip
yoneticilerin en yiiksek ortalamalara sahip olduklar1 ifade edilebilir. Liberal liderlik
boyutunda ise 12 yil ve iizeri yoneticilik deneyimine sahip yoneticilerin en yliksek

ortalamaya sahip olduklar saptanmistir.
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Tablo: 3 - 21 Yoneticilik Siiresinin Liderlik Tarzlarina Etkisinin ANOVA Analizi

Sonuclan
Liderlik Tarzlar Alt | _ |oPlam . . | Anlamhhk
Yoneticilik n v S F Degeri .o
Boyutlari . . X Diizeyi
Siiresi
1-3 Y1l 60 4,42 0,58
Bireysel lgi 4-7 Y1l 47 4,39 0,57
8-11 Yil 35 4,49 0,52
12 Y1l ve iizeri 23 4,42 0,44 0,234 0,872
1-3 Yil 60 4,30 0,44
idealize
Edilmi 4-7 Y1l 47 4,38 0,54
L\ Tutum 8-11 Yil 35 4,40 0,53
% 12 Y1l ve tizeri 23 4,29 0,57 0,416 0,742
.3 1-3 Yil 60 4,55 0,52
= Idealize 4-7 Yil 47 451 0,37
9 Edilmis
E Davranis 8-11 il 35 4,49 0,65
= 12 Yil ve iizeri 23 4,47 0,47 0,212 0,888
=
g 1-3 Y1l 60 4,50 1,71
Tesvik Edici 4-7 Y1l 47 4,15 0,64
Gudiileme 8-11 Y1l 35 4,19 0,62
12 Yil ve iizeri 23 4,11 0,73 1,135 0,337
1-3 Y1l 60 4,38 0,58
Entelektiiel 4-7 Y1l 47 4,31 0,56
Uyarim 8-11 Yil 35 4,40 0,59
12 Yil ve iizeri 23 4,29 0,54 0,292 0,831
1-3 Y1l 60 3,82 0,65
_ Akif 47yl 47 3,76 0,71
Istisnalarla
« Yonetim 8-11 Yil 35 3,84 0,68
b 12 Yil ve iizeri 23 3,74 0,77 0,161 0,922
[-*]
= 1-3 Yil 60 2,51 1,05
q .
- _ Pasif 47yl 47 2,70 1,14
@ Istisnalarla
E Yonetim 8-11 Yil 35 2,86 1,00
17,3
= 12 Yil ve iizeri | 23 2,37 0,97 1,355 0,259
=
= 1-3 Y1l 60 4,45 0,58
Kosullu 4-7 Y1l 47 4,53 0,35
Odillendirme | g ;1 vy 35 4,48 0,49
12 Yil ve iizeri 23 4,42 0,53 0,319 0,811
1-3 Y1l 60 4,47 0,55
Liberal Liderlik 47 Yil 4 4,48 0.47
8-11 Yil 35 4,47 0,51
12 Yil ve iizeri 23 4,57 0,46 0,227 0,877

*p<0,05
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Tablo: 3 - 22 Yonetsel Pozisyonun Liderlik Tarzlarmin ANOVA Analizi Sonuclar

Liderlik Tarzlar oers . « . | Anlamlihk
Alt Boyutlar Egitim Diizeyi n X S F Degeri Diizeyi
Acenta Midiirii 42 4,52 0,45
Miidiir Yardimcisi 9 4,28 0,65
. . Bolge Miidiirii 2 4,38 0,88
Bireysel llgi Sube Midiri 12 4,25 0,61
Departman Miidiirii 32 4,36 0,55
Departman Sefi 68 4,46 0,56 0,760 0,580
Acenta Midiirii 42 4,38 0,54
Miidiir Yardimeisi 9 4,53 0,44
Idea]ize Bolge Miidiirii 2 413 0,53
Edilmis Tutum Sube Miidiirii 12 4,06 0,66
= Departman Miidiirii 32 4,33 0,45
’5 Departman Sefi 68 4,36 0,51 0,109 0,368
."E Acenta Miidiirii 42 4,49 0,62
] . . Miidiir Yardimeisi 9 4,53 0,44
= g‘j?{hz,e Bolge Miidiirii 2 4,50 0,71
E Da\llrzlrfs Sube Miidiirii 12 4,40 0,47
0= Departman Miidiirii 32 4,45 0,42
= Departman Sefi 68 4,58 0,49 0,442 0,819
= Acenta Miidiirii 42 4,33 0,54
a Miidiir Yardimcisi 9 4,22 0,69
Tesvik Edici Bolge Miidiirii 2 4,63 0,53
Giidiileme Sube Midiirii 12 4,15 0,53
Departman Miidiirii 32 413 0,65
Departman Sefi 68 4,35 1,67 0,242 0,943
Acenta Midiirii 42 4,36 0,62
Miidiir Yardimeist 9 4,22 0,36
Entelektiiel Bolge Miidiirii 2 4,00 1,06
Uyarim Sube Miidiirii 12 4,27 0,63
Departman Miidiiri 32 4,34 0,51
Departman Sefi 68 4,40 0,57 0,410 0,841
Acenta Midiirii 42 3,86 0,71
Aktif Miidiir Yardimeist 9 3,94 0,61
istisnalarla Bolge Miidiirii 2 4,25 0,00
Y énetim Sube Midiirii 12 3,58 0,73
1 Departman Miidiiri 32 3,73 0,63
— Departman Sefi 68 3,78 0,71 0,623 0,683
= Acenta Midiri 2 2,86 117
3 Pasif Miidiir Yardimeist 9 2,36 0,74
S Etisr?z;arla Bolge Midari 2 3,00 106
E Yénetim Sube Miidiirii 12 2,96 1,24
T Departman Miidiiri 32 2,59 1,19
.in: Departman Sefi 68 2,44 0,92 1,226 0,299
% Acenta Miidiiri 42 4,46 0,54
= Miidiir Yardimcist 9 4,56 0,54
Kosullu Bolge Miidiirii 2 4,50 0,71
Odiillendirme Sube Miidiirii 12 454 0,32
Departman Miidiirii 32 4,65 0,27
Departman Sefi 68 4,39 0,55 1,338 0,251
Acenta Miudiiri 42 4,51 0,53
Miidiir Yardimeisi 9 4,58 0,38
. . . Bolge Miidiirii 2 4,25 0,35
Liberal Liderlik Sube Miidiiri 1 4,48 043
Departman Miidiirii 32 4,43 0,51
Departman Sefi 68 4,49 0,53 0,251 0,939

*p<0,05
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Tablo 3-22’de acenta yoneticilerinin bulunduklar1 yonetsel pozisyon ile liderlik
tarz1 arasindaki iliskiler sergilenmektedir. Gergeklestirilen Anova analizi sonucunda
yonetsel pozisyon ile liderlik tarzlari arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
bulunamamistir. Bunun diginda astlarina en fazla bireysel ilgi gosteren liderlerin acenta
miidiirleri olduklari, en fazla takdir edilecek davranig beklenen yoneticilerin miidiir
yardimcilar1 olduklari, en fazla ideal davranis sergileyen ve isgorenlerin olaylara farkli
bakis agilarindan bakmalarmi saglayan liderlerin departman sefleri olduklari, astlarini
en fazla motive eden liderlerin de bolge miidiirleri olduklar1 ifade edilebilir. Bununla
birlikte astlarmi en fazla 6diillendirme davranisi gdsteren yoneticilerin departman
miidiirleri, standartlar karsilanmadiginda duruma miidahale eden ve sorunlarmn
¢coziimiinde Once astlarin hareketini bekleyen liderlerin de bolge miidiirleri olduklar:
goriilmektedir. Astlarin1 en fazla basibos birakanlarin da acenta miidiir yardimcilar1

olduklar1 ifade edilebilir.

3.5. Demografik Degiskenlerin Catisma Yonetimi Stratejilerine EtKisi

Bu boliimde yoneticilerin kisisel 6zelliklerinin uyguladiklar1 ¢atisma stratejileri

iizerinde bir farklilik olusturup olusturmadigi incelenmistir.

Tablo: 3 - 23 Cinsiyetin Yoneticilerin Catisma Yonetimi Stratejilerine EtKkisinin t
Testi Sonuclari

atisma
S({;iinestimi Cinsiyet n % S t degeri Alll)lzlzréh!lk

Stratejileri Y

Timlestirme K240 26 484 | 1,42
Erkek 139 | 446 | 0,48 2,505 0,013*

. Kadmn 26 351 | 0,83
Odiin Verme e 139 | 354 | 061 | -0,200 0,841

Hikmetme 2D 26 314 | 0,75
Erkek 139 | 347 | 08 -1,015 0,057

Kacmma  Kadm 26 282 | 111
Erkek 139 | 308 | 099 | -1,229 0,220

Uslagma | Kadin 26 417 | 0,67
Erkek 139 | 409 | 061 0,565 0,572

*p<0,05



86

Tablo 3-23 incelendiginde kadin yoneticilerin uzlasma ve tiimlestirme stratejisi
puanlarmin erkek yoneticilerden yiiksek oldugu bulunurken, 6diin verme, hiikkmetme ve
kacinma puanlar1 bakimindan da erkek yoneticilerin yiliksek degerlere sahip oldugu
saptanmistir. Buna gore, kadin acenta yoneticilerinin ¢atigma yonetiminde her iki tarafin
da goriislerini dinleyerek yeni bir ¢6ziim yolu bulmay1 ve bazi durumlarda da her iki
tarafin da isteklerinde degisimlere giderek ortak bir noktada bulunma davranisini erkek
yoneticilere gore daha fazla kullandiklar1 goriilmektedir. Bununla birlikte arastirma
bulgularma dayanarak erkek yoneticilerin kadin yOneticilere oranla, sorunlari ¢ozmek
icin kars1 tarafin goriislerini dinlemedikleri, baz1 konularda ¢alisanlarin isteklerine
boyun egdikleri ve problemi ¢6ziime kavusturmaktan kagindiklar1 soylenebilir.
Tiimlestirme stratejisi kadin ve erkek yoneticiler tarafindan en fazla bagvurulan ¢atisma
yonetimi stratejisi olurken, kagmma stratejisi ise yine kadin ve erkek yoneticiler
tarafindan en az basvurulan strateji olmaktadir. Gergeklestirilen t testi sonucunda
cinsiyetin tlimlestirme stratejisi {izerinde istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
olusturdugu goriilmektedir. Buna gore catisma yonetiminde kadin yOneticileri her iki
tarafin isteklerine daha ilgili olduklar1 ve sorunlar1 ¢6ziime kavusturma konusunda

erkek yoneticilere gore daha yaratici davrandiklari ifade edilebilir.

Tablo 3-24’te goriildiigii gibi yoneticilerin yaslar1 arttik¢a tiimlestirme ve 6diin
verme puanlarmin diistiigli goriilmektedir. Buna gore yas arttikga, karsi tarafin
isteklerine olan ilginin azaldig1 ifade edilebilir. Ayn1 zamanda baz1 durumlarda da ortak
bir yol bulmaya c¢alismadan sadece karsi tarafin isteklerine boyun egmeleri de
yoneticilerin yaslariyla ters orantili olarak diismektedir. Bunu da yaslanmayla birlikte
yoneticilerin diger c¢alisanlarin isteklerini ¢ok fazla Onemsemedikleri seklinde
aciklayabiliriz. Tablo incelendiginde ANOV A analizi sonuglarma gore yoneticilerin yas
araliklarinin ¢atigma yonetimi stratejilerinden kaginma stratejisi ile anlamli bir farklilik
olusturdugu (p<0,05) saptanmistir. Bu farkliligin hangi yas araliginda oldugunu test
etmek i¢cin Tukey testi uygulanmistir. Tukey testi sonuglarina gore 20-30 yas aralig ile
41-50 yas araligindaki yoneticiler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
oldugu saptanmustir. 20-30 yas araliginda olan yoneticilerin, 40-50 yas araliginda olan
yoneticilere gore kaginma stratejisini daha fazla kullandiklar1 goriilmektedir. Bu, 20-30
yas araliginda olan yoneticileri ¢atigma yonetiminde her iki tarafin da isteklerine ilgisiz
kalarak sorunlarla ilgilenme konusunda daha isteksiz ve gormezden gelem bir tavir

sergiledikleri seklinde agiklanabilir.
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Tablo: 3 - 24 Yoneticilerin Yas Dagihmlarinin Catisma Yonetimi Stratejilerine
Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclan

Catisma \_{_iine_timi Yas n B s F Anlamhhk
Stratejileri X Degeri | Diizeyi
20-30 48 4,67 1,10
31-40 72 4,47 0,52

Tlimlestirme 41-50 39 4,46 0,46

51 ve usti 6 4,45 | 0,44 0,875 0,456
20-30 48 3,62 | 0,70
31-40 72 3,52 | 0,62
41-50 39 3,47 | 0,67

51 ve usti 6 3,44 | 0,50 0,443 0,723
20-30 48 3,23 | 0,72
31-40 72 3,44 | 081

Odiin Verme

Hitkmetme 4150 | 39 | 3,60 | 084
Slvedsti | 6 | 350 | 094 | 0443 | 0,198
2030 | 48 | 3.28 | LoO1
Kacmma 3140 | 72 | 307 | 094
4150 | 39 | 268 | 1.09
Slvedsta | 6 | 331 | 1,07 | 0875 | 0043*
2030 | 48 | 421 | 054
Urlasima 31-40 | 72 | 4.04 | 068
4150 | 39 | 410 | 063
Slveusti | 6 | 421 | 062 | 2776 | 0536
*p<0,05

Tablo 3-24’te goriildiigli gibi yoneticilerin yaslari arttik¢a tiimlestirme ve 6diin
verme puanlarmin diistiigli goriilmektedir. Buna gore yas arttikga, karsi tarafin
isteklerine olan ilginin azaldig1 ifade edilebilir. Ayn1 zamanda bazi durumlarda da ortak
bir yol bulmaya c¢alismadan sadece karsi tarafin isteklerine boyun egmeleri de
yoneticilerin yaslariyla ters orantili olarak diismektedir. Bunu da yaslanmayla birlikte
yoneticilerin diger ¢alisanlarin isteklerini ¢ok fazla Onemsemedikleri seklinde
aciklayabiliriz. Tablo incelendiginde ANOV A analizi sonuglarina gdre yoneticilerin yas
araliklarinin ¢atigsma yonetimi stratejilerinden kaginma stratejisi ile anlamli bir farklilik
olusturdugu (p<0,05) saptanmistir. Bu farkhiligin hangi yas araliginda oldugunu test
etmek i¢in Tukey testi uygulanmistir. Tukey testi sonuglarma gore 20-30 yas araligi ile
41-50 yas araligindaki yoneticiler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik
oldugu saptanmustir. 20-30 yas araliginda olan yoneticilerin, 40-50 yas araliginda olan
yoneticilere gore kaginma stratejisini daha fazla kullandiklar1 goriilmektedir. Bu, 20-30

yas araliginda olan yoneticileri ¢atigma yonetiminde her iki tarafin da isteklerine ilgisiz
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kalarak sorunlarla ilgilenme konusunda daha isteksiz ve gormezden gelem bir tavir

sergiledikleri seklinde agiklanabilir.

Tablo: 3 - 25 Medeni Durumun Yoneticilerin Catisma Yonetimi Stratejilerine
Etkisinin t Testi Sonuc¢lar

C.?tlsl.na. Medeni _ « . | Anlamhhk
Yoneﬂml_ Durum n T S t degeri Diizevi
Stratejileri y
Tiimlestirme Evli 89 4,49 0,53
Bekar 76 4,55 0,9 -0,470 0,638
o Evli 89 3,59 0,7
Odin Verme =0 \ar | 76 | 449 | 057 1,349 0,179
Hitkmetme Evli 89 3,44 0,88
Bekar 76 3,39 0,69 0,381 0,703
Kacmma Evli 89 2,97 1,03
Bekar 76 3,12 1,00 -0,976 0,330
Uzlasma Evli 89 4,19 0,60
Bekar 76 4,00 0,63 2,020 0,044*
*p<0,05

Tablo 3-25 incelendiginde evli yoneticilerin uzlagsma, tiimlestirme ve hilkmetme
stratejisi puanlarinin bekar yoneticilerden yiiksek oldugu bulunurken, 6diin verme ve
kacmmma puanlar1 bakimindan da bekar yoneticilerin daha yiliksek degerlere sahip
oldugu saptanmistir. Buna gore catisma yonetiminde evli yOneticilerin bekar
yoneticilere oranla kendisinin ve karsi tarafin ihtiyaclarina daha ilgili olduklari, ortak
bir yol bulmak adma miizakereci bir tavir sergiledikleri ve bazi durumlarda da sadece
kendi dediklerinin yapilmasini daha fazla istedikleri sonucuna ulasilabilir. Bununla
birlikte bekar yoneticilerin de ¢atismalar karsisinda evli yoneticilere gore karsi tarafin
isteklerine daha fazla boyun egdikleri ve ¢atisma kaynag ile yiizlesmekten kagindiklari
ifade edilebilir. Gergeklestirilen t testi sonucunda medeni durumun uzlasma stratejisi
iizerinde istatistiksel olarak anlaml bir farklilik olusturdugu goriilmektedir. Buna gore,
uzlagsma stratejisinin kullanimida evli ve bekar yoneticilerin davranislarmin farklilik

gosterdigi ifade edilebilir.
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Tablo: 3 - 26 Yoneticilerin Egitim Diizeylerinin Catisma Yonetimi Stratejilerine
Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclan

Catisma
Yiineﬁmi_ Egitim Diizeyi n T S Del':eri Alll)l?ilzréh:lk
Stratejileri g y
Ukt')gretim 27 4,56 0,34
Lise 81| 4,45 0,50
Tlimlestirme Onlisans 27 4,77 1,46
Lisans 28 | 4,44 0,45
Yiksek Lisans 2 479 0,30 1,160 0,331
[kogretim 27 | 3,43 0,55
Lise 81| 3,59 0,67
Odiin Verme Onlisans 27 | 3,44 0,51
Lisans 28 | 3,49 0,75
Yiksek Lisans 2 450 0,24 1,648 0,165
[Ikogretim 27| 3,74 0,74
Lise 81| 3,50 0,82
Hiikmetme Onlisans 27 | 3,15 0,76
Lisans 28 | 3,10 0,67
Yiiksek Lisans 2 4,10 0,99 3,755 0,006*
[kogretim 27| 2,76 1,23
Lise 81| 3,26 0,94
Ka¢mma Onlisans 27 | 2,89 1,08
Lisans 28 | 2,84 0,87
Yiiksek Lisans 2 3,08 1,77 1,875 0,117
[kogretim 27| 4,12 0,63
Lise 81| 4,14 0,66
Uzlasma Onlisans 27 4,17 0,55
Lisans 28 | 3,92 0,59
Yiiksek Lisans 2 4,75 0,35 1,264 0,286
*p<0,05

Tablo 3-26’da goriildiigii gibi yoneticilerin egitim diizeyleri arttik¢a hilkkmetme
puanlarinin diistiigli goriilmektedir. Buna gore egitim diizeyi diisiikk olan ydneticilerin
kars1 tarafin isteklerini ¢ok fazla dnemsemedigi ve kendi kararlarini isleme koydugu
strateji olan hilkkmetme stratejisini egitim diizeyi yiiksek olan yoneticilerden daha fazla
kullandig1 ifade edilebilir. ANOVA analizi sonuglarma gore yoneticilerin egitim
diizeylerinin ¢atiyma yOnetimi stratejilerinden hiikmetme stratejisi ile anlamli bir
farklilik olusturdugu (p<0,05) saptanmustir. Bu farkliligin hangi egitim diizeyinde
oldugunu test etmek igin Tukey testi uygulanmistir. Tukey testi sonuglarmna gore
ilkogretim mezunu ydneticiler ile Onlisans mezunu yoneticiler arasinda istatistiksel

acidan anlamli bir farklilik oldugu saptanmustir. Onlisans mezunu ydneticilerin
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ilkogretim mezunu yoneticilere oranla hiikkmetme yontemini daha az kullandiklar1 ve
ilkogretim mezunu ydneticilere gore karsi tarafin isteklerine kars1 daha ilgili olduklar:

sOylenebilir.

Tablo: 3 - 27 Turizm Egitimi Almis Olma Durumunun Yoéneticilerin Catisma
Yonetimi Stratejilerine Etkisinin t Testi Sonuclan

Catisma Turizm
Yéonetimi Egitimi n T s |tdegeri A']‘)lglz‘;":‘k
Stratejileri Aldimiz nm? y
Téimlestirme Evet 80 4,61 0,87
Hayir 85 4,43 0,53 1,612 0,108
Odiin Verme Evet 80 3,63 0,65
Hayir 85 3,44 0,63 1,870 0,063
Hilkmetme Evet 80 3,29 0,87
Hayir 85 3,56 0,78 | -2,189 0,030*
Evet 80 4,61 1,04
Kac¢mma
Hayir 85 3,19 0,98 | -1,748 0,082
Uzlasma Evet 80 4,19 0,61
Hayir 85 4,03 0,63 1,616 0,108
*p<0,05

Tablo 3-27 incelendiginde turizm egitimi almis yoneticilerin tiimlestirme, 6diin
verme, kaginma ve uzlagsma puanlarmin turizm egitimi almamig yOneticilerden daha
yikksek oldugu bulunmustur. Turizm egitimi almamig yoneticileri ise hiikmetme
stratejisi puanlart turizm egitimi almis olan yoneticilerden daha yiiksek oldugu
goriilmektedir. Gergeklestirilen t testi sonucunda turizm egitimi almis olma durumu ile
hilkmetme stratejisi arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olusturdugu
saptanmistir. Bu bulgular, turizm egitimi almamis olan yoneticilerin kararlarmnin
sorgulanmasini istemedikleri, karsi tarafin goriislerine turizm egitimi almis olan

yOneticilere gore daha az 6nem verdikleri seklinde ifade edilebilir.



Tablo: 3 - 28 Yoneticilerin Toplam Calisma Siirelerinin Catisma Yo6netimi
Stratejilerine Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclan

Cfltlsr.na. Toplam _ F Anlamhhk
Yoneﬂml . Caullsm.a : T 3 Degeri | Diizeyi
Stratejileri Siiresi

1-5 Yil 15 4,97 1,88
6-10 Y1l 36 4,58 0,34
Tlimlestirme 11-15 Y 15 4,48 0,42
16-20 Y1l 37 4,97 0,64

21 Y1l ve Ustii 44 4,52 0,43 2,248 0,066
1-5 Yil 15 3,44 0,58
. 6-10 Yil 36 3,83 0,77
\%‘:‘rﬁa 11-15 Y1l 15 350 | 0,61
16-20 Y1l 37 3,43 0,55

21 Y1l ve Ustii 44 3,44 0,63 2,559 0,041*
1-5 Yil 15 2,95 0,66
6-10 Yil 36 3,53 0,74
Hilkmetme 11-15 Y1l 15 3,47 0,89
16-20 Y1l 37 3,31 0,75

21 Y1l ve Ustii 44 3,54 0,83 1,978 0,100
1-5 Yil 15 3,37 0,58
6-10 Yil 36 3,34 1,22
Kag¢inma 11-15 Y1l 15 3,17 0,86
16-20 Y1l 37 2,81 1,04

21 Y1l ve Ustii 44 2,81 0,98 2,390 0,053
1-5 Yil 15 4,17 0,62
6-10 Yil 36 4,22 0,60
Uzlasma 11-15 Yud 15 4,06 0,63
16-20 Y1l 37 4,02 0,71

21 Y1l ve Ustii 44 4,11 0,59 0,519 0,722

*p<0,05

Tablo 3-28 incelendiginde, tiim toplam ¢aligma siiresi araliklarinda yoneticilerin
tiimlestirme stratejisi puanlarinin en fazla oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte 1-5
yil aras1 toplam calisma siiresine sahip yOneticiler ile 16-20 yil arasi toplam calisma
sliresine sahip yOneticilerin tiimlestirme,
yoneticiler ile 16-20 yil aras1 toplam ¢aligma siiresine sahip yoneticilerin ddiin verme,
16-20 yi1l toplam ¢aligma siiresine sahip yoneticiler ile 21 yil ve istii toplam c¢aligma

sliresine sahip yoneticilerin kagmma stratejisi puanlarmin birbirine esit oldugu

goriilmektedir.

1-5 yil aras1 toplam g¢alisma siiresine sahip
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ANOVA analizi sonuglarma gore yoneticilerin toplam c¢aligma siirelerinin
catisma yoOnetimi stratejilerinden 6diin verme yontemi ile anlamli bir farklilik
olusturdugu (p<0,05) saptanmistir. Bu farkliligin hangi siire araliginda oldugunu test
etmek icin Tukey testi uygulanmustir. Tukey testi sonuglarina gore 1-5 yil toplam
calisma siiresine sahip yoneticiler ile 16-20 y1l toplam ¢alisma siiresine sahip yoneticiler
arasinda istatistiksel agidan anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir. Bu, i deneyimi
bakimindan yeni sayilan yoneticilerin daha deneyimli yoneticilere gore Odiin verme

stratejisini daha ¢ok kullandiklar1 seklinde ifade edilebilir.

Tablo: 3 - 29 Yoneticilerin Turizm Sektoriinde Cahsma Siirelerinin Catisma
Yonetimi Stratejilerine Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclan

atisma Toplam
\c(:iinestimi Calr:sma n T S Iv: . Anl?mh!lk
Stratejileri Siiresi Degeri | Diizeyi
1-5 Y1l 24 4,72 1,60
6-10 Yil 50 4,55 0,41
Tlimlestirme |  11-15 Y1l 38 4,41 0,44
16-20 Y1l 26 4,72 0,48
21 Yil ve Ustii 27 4,56 0,41 0,810 0,520
1-5 Y1l 24 3,45 0,54
6-10 Y1l 50 3,73 0,84
Odiin Verme | 11-15 Yl 38 3,39 0,51
16-20 Y1l 26 3,33 0,53
21 Yil ve Ustii 27 3,64 0,51 2,615 0,037*
1-5 Y1l 24 3,22 0,73
6-10 Y1l 50 3,57 0,84
Hiikmetme 11-15 Y1l 38 3,41 0,78
16-20 Y1l 26 3,13 0,75
21 Yil ve Ustii 27 3,62 0,80 2,142 0,078
1-5 Y1l 24 3,50 0,75
6-10 Y1l 50 3,21 1,15
Kaginma 11-15 Y 38 2,91 0,93
16-20 Yil 26 2,62 0,90
21 Yil ve Ustii 27 2,96 1,04 2,926 0,023*
1-5 Y1l 24 4,07 0,61
6-10 Y1l 50 4,16 0,71
Uzlasma 11-15 Y1l 38 4,11 0,58
16-20 Y1l 26 3,94 0,67
21 Yil ve Ustii 27 4,20 0,51 0,710 0,586

*p<0,05



93

Tablo 3-29 incelendiginde, ANOVA analizi sonuglarma gore yoneticilerin
turizm sektoriindeki toplam ¢aligma siirelerinin ¢atigma yonetimi stratejilerinden 6diin
verme ve kaginma yontemi ile anlamli bir farklilik olusturdugu (p<0,05) saptanmistir.
Bu farkliligin hangi g¢aligma araliginda oldugunu test etmek icin Tukey testi
uygulanmistir. Tukey testi sonuglarina gore 1-5 yil araliginda turizm sektoriinde calisan
yoneticiler ile 16-20 yil araliginda turizm sektoriinde calisan yoOneticiler istatistiksel
acidan anlamli bir farklilik oldugu saptanmistir. 16-20 yil araliginda turizm sektoriinde
calisan yoOneticilerin, 1-5 yil araliginda turizm sektoriinde ¢alisanlara oranla kagimma
yontemini daha az uyguladiklar1 goriilmektedir. Bu bulgu, deneyimi daha az olan
yoneticilerin deneyimli yoneticilere gore sorunlar1 daha fazla gormezden geldikleri

seklinde ifade edilebilir.

Tablo: 3 - 30 Yoneticilerin Bulunduklar1 Seyahat Acentasindaki Calisma
Siirelerinin Catisma Yonetimi Stratejilerine Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclar

atisma Acentadaki
\cfjiinestimi Toplam n T S 'f . Anl?mh!lk

Stratejileri | Cahsma Siiresi Degeri | Diizeyi
1-3 Y1l 69 4,51 1,02
Tiimlestirme 4-7 Y1l 35 4,58 0,37
8-11 Yil 35 4,58 0,36

12 Yil ve Ustii | 26 4,40 0,47 0,411 0,745
1-3 Y1l 69 3,42 0,62
I 4-7 Y1l 35 3,57 0,52
Odin Verme 8-11 il 35 | 376 | 081

12 Yil ve Ustii | 26 3,50 0,60 2,242 0,085
1-3 Y1l 69 3,31 0,77
Hilkmetme 4-7 Y1l 35 3,45 0,77
8-11 Yil 35 3,47 1,04

12 Yil ve Ustii | 26 3,60 0,51 0,908 0,439
1-3 Y1l 69 3,15 0,90
Kagmma 4-7 Y1l 35 2,91 1,08
8-11 Yil 35 3,20 1,23

12 Yil ve Ustii | 26 2,76 0,90 1,375 0,252
1-3 Y1l 69 3,98 0,66
Uzlasma 4-7 Y1l 35 4,14 0,63
8-11 Y1l 35 4,36 0,50

12 Yil ve Ustii | 26 4,07 0,63 3,046 0,030*

*p<0,05
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Tablo 3-30 incelendiginde ayni acentada 12 yildan fazla c¢alisan ydneticilerin
tiimlestirme stratejisini en az kullananlar olduklar1 belirlenmistir. Bu bulgu, ayni
acentada calisma siiresinin artmasiyla yoOneticilerin sadece kendi diisiincelerinin
dogrulugunu savunduklar1 seklinde agiklanabilir. Bununla birlikte ¢alisma siireleri 1-3
yil araliginda olan ydneticilerin dier yoneticilere oranla kendi isteklerini yaptirma
olarak tanimlanan hiikkmetme stratejisini en az kullananlar olduklar1 goriilmektedir.
Buna gore acentadaki ¢alisma siiresi ile hilkkmetme stratejisi arasinda da mantiksal bir
bag oldugundan s6z edilebilir. ANOVA analizi sonuglarma gore yoneticilerin
calistiklar1 acentadaki toplam caligma siirelerinin ¢atisma yOnetimi stratejilerinden
uzlasma stratejisi ile anlamli bir farklilhik olusturdugu (p<0,05) saptanmistir. Bu
farkliligin hangi calisma araliginda oldugunu test etmek icin Tukey testi uygulanmistir.
Tukey testi sonuglarina gore 1-3 yil araliginda ayni acentada ¢aligan yoneticiler ile 8-11
yil araliginda ayni1 acentada calisan yOneticiler arasinda istatistiksel agidan anlamli bir
farklilik oldugu saptanmigtir. Ayni firmada 8-11 yil arasinda ¢alisan yoneticilerin, 1-3
yil arasinda c¢alisan yoOneticilere oranla uzlagsma stratejisini daha fazla kullandiklari

goriilmektedir.

Tablo 3-31’°de goriildiigii gibi yoneticilik siiresi arttik¢a 6diin verme ve kaginma
puanlarinin  diistiigli goriilmektedir. Buna gore yoneticilik deneyimi fazla olan
yoneticilerin karsi tarafin isteklerini kabul etme ve sorunlar1 gormezden gelme
davranislarmin deneyimsiz yoneticilere gore daha az oldugu goriilmektedir. Tablo
incelendiginde ANOVA analizi sonuglarma gore yoneticilerin toplam yoneticilik
siirelerinin c¢atigma yoOnetimi stratejileriyle istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

olusturmadig1 saptanmustir.
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Tablo: 3 - 31 Yoneticilik Siiresinin Catisma Yonetimi Stratejilerine Etkisinin

ANOVA Analizi Sonuclan
atisma Toplam
S({;iinestimi Yiinsticilik n T S [: . Anlémh!lk
Stratejileri Siiresi Degeri | Diizeyi
1-3 Yil 60 4,56 1,06
Téimlestirme 4-7 Y1l 47 4,50 0,44
8-11 Y1l 35 4,57 0,40
12 Y1l ve Ustii 23 4,42 0,48 0,286 0,836
1-3 Yil 60 3,56 0,72
. 4-7 Y1l 47 3,54 0,65
Odiin Verme |8 vl 35 | 351 | 059
12 Y1l ve Ustii 23 3,51 0,56 0,051 0,985
1-3 Yil 60 3,48 0,78
Hiikmetme 4-7 Y1l 47 3,33 0,84
8-11 Y1l 35 3,40 0,90
12 Y1l ve Ustii 23 3,48 0,64 0,375 0,771
1-3 Yil 60 3,23 0,95
Kaginma 4-7 Y1l 47 3,10 1,05
8-11 Y1l 35 2,96 1,09
12 Y1l ve Ustii 23 2,60 0,93 2,242 0,085
1-3 Yil 60 4,09 0,60
Uzlasma 4-7 Y1l 47 4,16 0,66
8-11 Y1l 35 4,12 0,65
12 Y1l ve Ustii 23 4,02 0,62 0,289 0,833
*p<0,05

Tablo 3-32 incelendiginde yoneticilerin en ¢ok tiimlestirme ve uzlasma
yontemini tercih ettikleri goriilmektedir. Buna gore acenta yOneticilerinin catisma
yonetiminde Oncelikle her iki tarafin da ilgi ve isteklerini g6z oniinde bulunduran ve
soruna farkli ¢6zlim Onerileri getiren tiimlestirme ve ortak bir noktada bulugmay1
amaclayan uzlagma stratejilerini 6ncelikli olarak kullandiklar1 ifade edilebilir. Yapilan
ANOVA analizi sonuglarma gore, yOnetsel pozisyon ile c¢atisma yOnetimi
stratejilerinden uzlasma stratejisi arasinda anlamli bir farkliik oldugu (p<0,05)
gorililmiistiir. Bu farkliligin hangi yonetsel pozisyonlar arasinda oldugunu test etmek
amaciyla Tukey testi uygulanmistir. Tukey testinin sonuglarma gore, departman miidiirii
ve departman sefleri arasinda istatistiksel bakimdan anlamli bir farklilik saptanmustir.

Departman seflerinin ¢alisanlarina kars1 uzlasma yontemini departman miidiirlerinden
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daha fazla uyguladiklar1 ve ¢atismay1 yonetmede daha uzlasmaci bir tavir sergiledikleri

goriilmektedir.

Tablo: 3 - 32 Yonetsel Pozisyonun Yoneticilerin Catisma Yonetimi Stratejilerine

Etkisinin ANOVA Analizi Sonuclan

Catisma
Yiineﬁmi_ Yonetsel Pozisyon n X S Degeri Alll)lg:;l;:lk
Stratejileri
Acenta Midiiri 42 4,47 0,46
Miidir Yardimcisi 9 4,56 0,44
Tiimlestirme Bolge Miudiirii 2 4,29 1,01
Sube Miidiirii 12 4,55 0,42
Departman Midiirii | 32 4,38 0,45
Departman Sefi 68 4,63 0,99 0,627 0,679
Acenta Mudiirii 42 3,63 0,78
Midir Yardimceisi 9 3,50 0,73
_ Bolge Miudiirii 2 4,08 0,12
Odiin Verme [0 4 Mudiri 12 | 358 | 046
Departman Miidiirii | 32 3,37 0,74
Departman Sefi 68 3,54 0,53 0,898 0,484
Acenta Mudiira 42 3,54 0,87
Miidir Yardimcisi 9 3,42 0,68
Hitkmetme Bolge Mudiirii 2 3,70 0,99
Sube Miidiirii 12 3,58 0,64
Departman Miidiirti| 32 3,19 0,89
Departman Sefi 68 3,42 0,76 0,863 0,507
Acenta Mudiirii 42 2,80 1,14
Miidir Yardimcisi 9 2,69 1,19
Kacmma Bolge Mudiirii 2 3,67 0,94
Sube Miidiirii 12 3,35 0,80
Departman Miidiirti| 32 3,15 0,94
Departman Sefi 68 3,13 0,97 1,241 0,292
Acenta Mudiiri 42 4,14 0,66
Miidir Yardimcisi 9 411 0,66
Uzlasma Bolge Miidiirii 2 4,25 0,35
Sube Miidiirii 12 4,23 0,63
Departman Miidiirti | 32 3,78 0,69
Departman Sefi 68 4,22 0,54 2,378 0,041*

*p<0,05
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Bu boliimde yoneticilerin liderlik tarzlar ile catisma yoOnetimi stratejileri

arasindaki iligki incelenmistir.

Tablo: 3 - 33 Liderlik Tarzlan ile Catisma Yonetim Stratejileri Arasindaki Tliski

LiDERLIK CATISMA YONETIMI STRATEJILERI

TARZLARI Tiimlestirme | Odiin Verme | Hiikkmetme | Kaginma | Uzlasma

r 366(**) 189(**) 141 128| ,356(**)

Bireysel Ilgi | p 000 016 073|103 000

N 165 165 165 165 165

idealize |r 322(**) 266(**) 104| 167(%)| ,382(*%)

g | SUms o p 000 001 187|  ,032| 000

o N 165 165 165 165 165

“§= idealize | T 274(**) 115 063 043| 278(**)

g: ]Edﬂmis P 000 143 423 587 000

o e A I 165 165 165 165 165
[¢°)

3 * *

2 | Tegvik Edici | 149 ,199(*) 083 089] ,192(%)

Giidiilleme | P 057 011 201 259 014

N 165 165 165 165 165

*k *k *k *k

Ertelektic] LT 307(*%) 245(*%) | 226(**) 102| ,469(**)

Uyarm | P 000 002 004 195 000

N 165 165 165 165 165

~ Aktif r 020 197(%) | ,221(*%) 110| ,266(**)

= Iit{‘.?nai?‘ﬂa P 799 011 004 162 000

z | o N 165 165 165 165 165
(¢

g | Pasif r -,025 385(*%) | ,268(**)| ,453(**)| ,199(*)

= Iit{lfnai?‘“a p 748 000 001 000 011

= onetim -y 165 165 165 165 165
[¢°)

:t—’: * %k *x * Xk

Z | Kosulu 289(**) 253(**) 035 127| 220(**)

Odiillendirme | P 000 001 659 105 005

N 165 165 165 165 165

r 372(*%) 180(*) 135 010| ,372(**)

Liberal Liderlik | 000 021 085 899 000

N 165 165 165 165 165

** Korelasyon (r) 0,01 diizeyinde anlamli (2-yonlii)
* Korelasyon (r) 0,05 diizeyinde anlaml1 (2-y6nlii)
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Seyahat acentas1t yoneticilerinin doniistimcii liderlik alt boyutlarina iliskin

algilar1 ile catigma yOnetim stratejileri arasindaki iligki incelendiginde;

Dontistimcii liderligin alt boyutlarindan olan bireysel ilgi alt boyutunun ¢atigma
yonetimi stratejilerinden tiimlestirme (r=,366; p<,01) ve uzlasma (r=,356; p<,01) ile
orta dilizeyde, pozitif, anlamli ve 6diin verme stratejisi (r=,189; p<,01) ile de diisiik
diizeyde, pozitif ve anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir. Buna gore astlarina bireysel
ilgi goOsteren seyahat acentasi yoneticilerinin ¢atigma yonetiminde yapici stratejiler
olarak kabul edilen tiimlestirme ve uzlasma stratejilerini daha ¢ok tercih ettikleri
sonucuna varilabilir. Bagka bir anlatimla yoneticilerin ¢alisanlarina karsi sergilemis
olduklar1 bireysel ilgi her iki tarafin da ortak ilgisini gerektiren tlimlestirme ve karsilikl
olarak kendi ¢ikarlarindan vazgegerek ortak bir noktada bulusmay1 amaglayan uzlagsma
gibi catigma yOnetim stratejilerini kullanma diizeylerinin arttirmaktadir. Ayni1 zamanda
bireysel ilgi gosteren yoneticilerin bazi durumlarda kararlarindan 6diin verdikleri ve
kars1 tarafin isteklerini kabul ettikleri de ifade edilebilir. Doniistimcii liderligin bir baska
alt boyutu olan idealize edilmis tutum ile ¢atigma yonetimi stratejilerinden hitkmetme
disindaki tiim stratejilerle arasinda bir iliski oldugu goriilmektedir. Buna gore idealize
edilmis tutum ile tiimlestirme (r=,322; p<,01) ve uzlasma (r=,382; p<,01) stratejileri
arasinda orta diizeyde, pozitif ve anlamli; 6diin verme (r=,266; p<,01) ve ka¢inma
(r=,167; p<,05) stratejileri arasinda da diisiik diizeyde, pozitif ve anlaml iliskiler
bulunmustur. Bir bagka ifade ile yiiksek ahlaki standartlara sahip olan ve astlarinin
Oniine hedefler koyan liderlerin ¢atisma yonetiminde oncelikle tiimlestirici ve uzlagsmaci
bir tavir sergiledikleri; bazi durumlarda da aldiklar1 kararlardan 6diin verdikleri ve
yasanan c¢atigmalar1 gérmezden geldikleri sonucuna varilabilir. Doniistimcii liderligin
idealize edilmis davranis alt boyutu ile tlimlestirme (r=,274; p<,01) ve uzlasma (r=,278;
p<,01) stratejileri arasinda orta diizeyde, pozitif yonli ve anlamli bir iliskiye
rastlanmigtir. Buna gore, ideal davraniglar sergileyen liderlerin ¢atisma ydnetiminde
yapict yontemler kullandiklar1 sonucuna varilabilir. Doniisiimeii liderligin bir diger alt
boyutu olan tesvik edici giidiileme ile 6diin verme (r=,199; p<,05) ve uzlasma (r=,192;
p<,05) stratejileri arasinda da anlamli iligkiler bulunmustur. Buna gore astlar1 i¢in bir
model olusturan ve Orgiitsel basariy1 yakalama konusunda onlar1 isteklendiren liderlerin
catigmalar1 yOnetirken bazi durumlarda kararlarindan odiinler verip karsi tarafin

onerilerini dikkate aldiklari; baz1 durumlarda da uzlagsmaci yaklasimlar sergiledikleri
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ifade edilebilir. Doniisimcii liderligin son alt boyutu olan entelektiiel uyarim ile ¢atigma
yOnetimi stratejilerinden kagmma stratejisi disindaki tiim stratejilerle anlamli iliskiler
bulunmustur. Buna gore entelektiiel uyarim ile uzlasma (r=,469; p<,01) ve tiimlestirme
(r=,397; p<,01) stratejileri arasinda orta diizeyde, pozitif yonlii ve anlamli, 6diin verme
(r=,245; p<,01) ve hiikkmetme (r=,226; p<,01) stratejileri arasinda da diisik diizeyde,

pozitif yonlii ve anlamli iligkilere rastlanmigtir.

Genel olarak degerlendirildiginde, acenta yoneticilerinin algilarma gore
dontigiimeii  liderlik tarzlarmin tesvik edici giidiileme disindaki tiim boyutlariyla
timlestirme ve uzlagma c¢atigma yonetimi stratejileri arasinda pozitif yonli ve anlamli

iligki oldugu saptanmustir.

Seyahat acentasi yoneticilerinin etkilesimci liderlik alt boyutlarina iliskin algilari

ile catigma yonetim stratejileri arasindaki iligki incelendiginde;

Etkilesimci liderligin alt boyutlarindan olan aktif istisnalarla yonetimin ¢atigsma
yOnetimi stratejilerinden uzlasma (r=,266; p<,01), hikkmetme (r=,221; p<,01) ve 6diin
verme (r=,274; p<,05) stratejileri ile aralarinda pozitif ve anlamli iliskiler oldugu
goriilmektedir. Buna gore acenta yoneticilerinin aktif istisnalarla yonetim davranislari
artis gosterdiginde catisma yonetim stratejilerinden 6diin verme, hiikmetme ve uzlasma
stratejilerini gerceklestirme diizeylerinin de arttig1 sOylenebilir. Etkilesimci liderligin
pasif istisnalarla yonetim alt boyutu ile tiimlestirme disindaki tiim catisma ydnetim
stratejileri arasinda anlaml iligkiler goriilmektedir. Buna gore pasif istisnalarla yonetim
ile kaginma (r=,453; p<,01) ve 6diin verme (r=,385; p<,01) stratejileri arasinda orta
diizeyde, pozitif ve anlamli; hilkkmetme (1=,268; p<,01) ve uzlasma (r=,199; p<,05)
stratejileri ile de diisiik diizeyde, pozitif ve anlamli iligkiler bulunmustur. Buna gore
sadece standartlar karsilasmadiginda bile miidahale eden liderlerin dncelikle kaginma ve
odiin verme stratejilerini kullandiklar1 ifade edilebilir. Etkilesimci liderligin bir diger alt
boyutu olan kosullu ddiillendirme ile ¢atisma yOnetimi stratejilerinden tiimlestirme
(r=,289; p<,01), 6diin verme (r=,253; p<,01) ve uzlasma (r=,220; p<,01) stratejileri
arasinda pozitif yonli ve anlamli iliskiler goriilmektedir. Buna gore yoneticilerin
sorunlara astlardan miidahale bekledikleri durumlar genel olarak tiimlestirme, 6diin

verme ve uzlagma stratejilerine bagvurduklari ifade edilebilir.
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Genel olarak degerlendirildiginde istisnalarla yonetim aktif ve pasif davranis
diizeylerinin g¢atisma yonetim stratejilerinden 6diin verme, hiikmetme, kaginma ve
uzlasma stratejileriyle pozitif yonde iligkili oldugu saptanmistir. Buna gore ge¢cmisten
kopamayan yoOneticilerin sorunlarin ¢éziime kavusturulmasi ve catismanin yonetimi
konusunda, catigmaya taraf olanlarin herkesin fikrini soyledigi ve ortak bir yol
bulmanin amaglandig1 tiimlestirme stratejisi digindaki tiim stratejilerle iliskili oldugu
dogrulanmustir. Bu bulgular etkilesimci liderlerin yeniliklere agik davranmaktan ¢ok

eski gidisat1 devam ettirme konusunda istekli olduklarinin da bir gostergesidir.

Liberal liderlik ile ¢atisma yonetimi stratejilerinden tiimlestirme (r=,372; p<,01),
uzlagsma (r=,372; p<,01) ve 6diin verme (r=,180; p<,05) stratejileri arasinda pozitif
yonli ve anlaml iligkiler oldugu goriilmektedir. Buna gore liberal liderlerin astlarinin
calisma sekillerine fazla karismadiklari, onlar1 basibos biraktiklar1 ancak catisma
yonetiminde de Oncelikle astlarin ve kendi goriislerini ortak bir paydada birlestirerek
yeni ¢Ozlimler ireten, ortak bir yol bulan, bazi durumlarda da astlarinin Onerilerini

kabul eden liderler olduklari ifade edilebilir.

3.7. SONUC VE ONERILER
3.7.1. Sonugclar

Liderlik ve c¢atisma kavramlarinmn birlikte incelendigi arastirmanin  bu
bolimiinde arastirma bulgularma dayali olarak varilan sonuglar ve Oneriler

sunulmaktadir.

Seyahat acentas1 yoneticilerinin liderlik tarzlari ile ¢atigma yonetimi stratejileri
arasindaki iliskiyi ortaya koymak amaciyla yapilmis olan bu calismada bulgular

dogrultusunda elde edilen sonug¢lar sunlardir:

e Erkek yoneticilerin doniisiimcii liderlik tarzini kadin yoneticilere oranla daha
fazla benimsedikleri ortaya ¢ikmistir. Buna gore erkek yoneticilerin bugiin
ile gelecek arasimda daha fazla bag kuran, astlarmi hedeflere ulagma
konusunda motive eden bireyler olduklari sonucuna varilabilir. Ayni

zamanda etkilesimci liderlik boyutlarinda da erkek yoneticilerin
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Ustliinliigiinden bahsetmek miimkiindiir. Buna gore astlarin1 Orgiitsel
amaclara ulagsma konusunda tesvik etme, onlara 6diil, prim verme ve terfi
gibi olanaklar saglama davranislarinin erkek yoneticiler tarafindan daha fazla
sergilendigi anlasilmistir. Kadin yoneticilerin ise astlarimi erkek yoneticilere
gore daha basibos biraktiklart yani daha liberal bir liderlik tarzi

benimsedikleri goriilmektedir.

Orta yasin {iistiindeki yoneticilerin motivasyon ve bireysel ilgi konularinda
geng yoneticilere gore daha yiiksek ortalamaya sahip olmalar1 deneyim ve
bilgi birikimleri ile agiklanabilir. Bu bakimdan orta yasli yoneticilerin
bildiklerini astlarma aktarma ve onlara yol gosterme konularinda daha etkili
olduklar1 sonucuna varilmistir. Buna ek olarak orta yasin istiindeki
yoneticilerin geleneklere daha fazla baglh kaldiklar1 goriilmektedir. Siirekli
yeni gelismelerin goriildiigii turizm sektoriinde orta yash yoneticilerin
geleneklere daha bagh olduklar1 ve astlarini basibos biraktiklar1 sonucuna

varilmistir.

Evli yoneticilerin astlarma kars1 daha ilgili, olaylar karsisinda onlara farkl
bakis acilar1 kazandirma konusunda da daha istekli olduklar1 goriilmiistiir.
Bekar yoneticilerin ise daha liberal bir yonetim tarzini tercih ettikleri ortaya

cikarilmustir.

Arastirma bulgulari, egitim diizeyleri ile etkilesimci liderligin bir alt boyutu
olan istisnalarla yOnetim arasinda da oOnemli bir iligki oldugunu
gostermektedir. Oyle ki ilkdgretim mezunu olan yoneticiler daha {ist
mezuniyet derecesine sahip yoOneticilere oranla daha fazla istisnalarla

yOnetim tarzina egilim gosterdiklerini ortaya koymustur.

Bu durum ilkogretim mezunu ydneticilerin geleneklere daha bagh, bir
yenilik arayis1 i¢inde olmayan ve sadece Orglitsel standartlar
karsilanmadiginda duruma miidahale eden liderler olduklari sonucunu ortaya

koymaktadir. Ayni sonuclar liberal liderlik boyutu i¢cin de gegerlidir. Bu
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boyutta da astlarin1 bos birakan yoneticilerin ilkogretim mezunu olduklar

belirlenmistir.

Turizm egitimi alan ydneticilerin Orgiitsel hedeflere ulasma konusunda
astlarin1 daha fazla tesvik ettikleri ve daha ilgili olduklar1 goriilmiistiir. Bu
durum egitimini almig olduklar1t bir konuda c¢alistyor olmalart ile

aciklanabilir.

Ayni sekilde turizm egitimi alan yoneticilerin astlarint daha serbest

biraktiklar1 goriilmektedir.

21 yil ve iizeri toplam caligma siiresine sahip olan yOneticilerin astlarmna
olaylara farkli bakis acis1 kazandirma konusunda diger yoneticilere gore
daha etkin olduklar1 goriilmektedir. Bu durum deneyimin astlara aktariimasi
hususunda c¢aligma siiresi fazla olan yoneticilerin daha istekli olduklar1

seklinde ifade edilebilir.

11-15 yil aras1 toplam caligma siiresine sahip olan yoneticilerin Grgiitsel
amaclara ulasma  konusunda  Odillendirme  yOntemini  segtikleri
goriilmektedir. Bu durum seyahat acentalarinda siklikla goriilen prim usulii
calisma, satigtan yiizde alma ve terfi ettirme gibi uygulamalarin en fazla 11-
15 yil arasi toplam c¢aligma siiresine sahip olan yoneticiler tarafindan
gergeklestirildigini gostermektedir. Buna ek olarak 21 yil ve {izeri toplam
calisma siiresine sahip olan yoneticilerin daha liberal bir liderlik tarzi

benimsedikleri goriilmektedir.

Yoneticilerin turizm sektoriinde calisma siireleri incelendiginde 21 yil ve
lizeri deneyime sahip olan yoOneticilerin astlarin1 motive eden, onlara yol
gosteren, onlar i¢in rol model olan ve yaptiklar1 ise farkli yonlerden
yaklagsmalarmni saglayan liderler olduklari sonucuna varimistir. Bu durum
turizm sektoriinde deneyim kazanmis bireylerin bildiklerini astlarina

aktardiklarmin bir gostergesidir.
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Etkilesimci boyutta ise 6-10 yil turizm sektoriinde calisan yoneticilerin
daha gelenckgi liderlik tarzlarmi benimsedikleri sonucuna ulasilmistir.
Bulunduklar1 seyahat acentasinda 8-11 yil arasi ¢aligan yoneticilerin pasif
istisnalarla yonetim alt boyutunda diger c¢alisanlara oranla daha yiiksek
ortalamalara sahip olduklar1 goriilmiistir. Bu durum ayni seyahat
acentasinda uzun siire ¢alisan yoneticilerin olaylara miidahalesinin sadece
standartlar karsilanmadiginda ve astlardan bu konuda bir sikayet geldiginde
harekete gegctikleri seklinde agiklanabilir. Ayrica aymi acentada uzun siire
calisan yoneticilerin diger yoneticilere oranla daha serbest bir liderlik tarzi

benimsedikleri anlasilmaktadir.

Toplam yoneticilik siiresi fazla olan yoneticilerin de liderlik konusunda daha
liberal olduklar1 sonucuna varilmistir. Bu durum deneyimin getirmis oldugu
asir1 giiven duygusu ile agiklanabilir. Buna ek olarak yoneticilikte fazla
deneyim sahibi olmayanlarin Orgiitsel amaglarin  gercgeklestirilmesi

konusunda ddiillendirme yontemini daha fazla tercih ettikleri goriilmektedir.

Arastirma bulgularma gore astlarma en fazla bireysel ilgi goOsteren
yoneticilerin acenta miidiirleri olduklar1 belirlenmistir. Ozellikle lokal olarak
tabir edilen ve Alanya’da giinliik tur, oto kiralama gibi aktivitelerle mesgul
olan acentalardaki yoneticilerin birden ¢ok alanla ilgili hizmet verebilmeleri
amaciyla gereken yetkinlikleri bir an Once kazanmalar1 adma astlarina

bireysel ilgi gosterdikleri sonucu ¢ikarilabilir.

Bununla birlikte astlarina en fazla édiillendiren yoneticilerin departman
miidiirleri olduklar: ifade edilebilir. Astlarinin istenen basariy1 gostermeleri
konusunda terfi ve prim gibi ddiillendirme uygulamalarinin departman

yoneticileri tarafindan daha fazla kullanildig1 sonucu ¢ikarilabilir.

Miidiir yardimcilarinin ise astlarini en fazla basibos birakan liderler
olduklar1 belirlenmistir. Bolge midiirlerinin ise pasif bir liderlik tarzi
benimsedikleri sonucuna varilabilir. Bu, yOneticilerin orgiit icindeki rutin
islemlerden siyrilarak detaylara bogulmadan daha makro bir bakis acisi ile
stratejik nitelikteki konularla ilgilenme egilimlerini gosterdigi seklinde

yorumlanabilir.
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Liderlik davraniglar1 alt boyutlar1 birlestirilip, bir biitiin olarak
degerlendirildiginde Yyoneticilerin doniisiimcii liderlik davraniglarini daha
fazla sergiledikleri sonucuna varilmistir. Buna gére acenta yoneticilerin genis
bir vizyona sahip, gelecekle ilgili planlar yapan, insana deger veren kisiler
olduklar1 ve doniisiimcii liderlik 6zelliklerini etkilesimei liderlikten daha fazla
sergiledikleri ifade edilebilir. Doniisiimeti liderlik ortalamasmm 4,38,
etkilesimci liderlik ortalamasmimn ise 3,84 olusu da bu sonucu destekler

niteliktedir.

Yavuz, 2009 yilinda 4-5 yildizli otel yoneticileri iizerinde yapmis oldugu
arastirmada  yoneticilerin  doniisiimcii  liderlik puanlarm1 3,49 olarak
saptamistir. Yavuz ve Tokmak (2009) tarafindan yiiriitiilen bir bagska
arastirmada ise otel yoneticilerinin etkilesimci liderlik puanlart 3,10 olarak
bulunmustur. Bu iki arastrma ile karsilastirildiginda seyahat acentasi
yoneticilerinin  doniisimcii  ve etkilesimeci liderlik  6zelliklerinin  otel

yoneticilerinden daha yiiksek oldugu ifade edilebilir.

Yoneticilerin algilarina gére en fazla kullandiklar1 catisma yonetimi
stratejisinin tiimlestirme (=4,52) oldugu, bunu sirasiyla uzlasma (.r=4,10),
odin verme (x=3,53), hikmetme (I1=3,42) ve kagmma (2=3,04)
stratejilerinin izledigi goriilmektedir. Buna gore, acenta ydneticilerinin
timlestirme ve uzlagsma stratejilerini “Her zaman”, 6diin verme, hiikkmetme
stratejilerini “Cogunlukla” ve kaginma stratejisini de “Bazen” uyguladiklari

goriilmektedir.

Bu bulgulardan yoneticilerin acentada meydana gelen bir sorun
karsisinda Oncelikli olarak her iki tarafin da goriislerine 6nem veren, yapici

stratejileri uyguladiklar1 sonucuna varilabilir.

Yoneticilerin yapici olarak nitelenen tiimlestirme ve uzlasma stratejilerinden
sonra 6diin verme ve hitkmetme stratejilerini tercih etmeleri, baz1 durumlarda
sadece astlarmin isteklerini bazi durumlarda da sadece kendi isteklerini goz
onlinde bulundurarak bir ¢6ziime gitme davramig1 sergilediklerini

gostermektedir.
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Bunun disinda dikkat ¢eken bir baska nokta ise, yoneticilerin kaginma
stratejisini mevcut stratejiler arasinda en az uygulamis olmalaridir. Bu durum,
yOneticilerin soruna mutlaka yapici ya da yikici bir ¢oziim 6nerisi getirdikleri
ve catigmalar1 gdrmezden gelmelerinin diger stratejilere gére daha az oldugu

seklinde agiklanabilir.

Ungiiren’in 2008 yilinda Alanya’da hizmet veren 5 yildizli otellerin
calisanlar1 tlizerinde uyguladigi ¢atigma yoOnetimi arastirmasinda da benzer
bulgulardan s6z etmek miimkiindiir. Buna gore, otel ¢alisanlar1 da ¢atisma
yonetiminde ilk olarak tiimlestirme stratejisini  kullandiklarini ifade
etmislerdir. Bu stratejiyl swrasiyla uzlasma, o6diin verme, hiikkmetme ve

kagima stratejileri takip etmektedir.

Yoneticilerinin cinsiyet degiskeni ile tiimlestirme stratejisi anlamli bir
farklilik bulunmustur. Bu sonuglara gore bayan yoneticilerin erkek
yoneticilere gore catismalara daha yapict yaklastiklari,, karsi tarafin
goriislerine daha fazla onem verdikleri ve yeni ¢oziim Onerilerine agik

olduklar1 sonucuna varilabilir.

Yas ve turizm sektoriinde ¢alisma stiresi degiskenleri ile kaginma stratejisi
arasindaki anlamh farkliliga gore, geng yOneticilerin ¢atismalar1 gérmezden
gelme durumlarmin 41-50 yas araligindaki yoneticilere gore daha fazla
oldugu goriilmiistiir. Bunun nedeninin is ve yoneticilik tecriibelerinin

yetersizligi seklinde agiklanabilir.

Bununla birlikte turizm sektoriindeki tecriibesi daha az olan yoneticilerin
diger yoneticilere kiyasla catisma yonetiminde kaginma stratejisini daha fazla

uygulamalarmin da c¢alistiklar1 sektordeki deneyimlerinin azhigi ile ifade

edilebilir.

Medeni durum, bulunduklar1 seyahat acentasindaki ¢aligma siiresi ve yonetsel
pozisyon degiskenleri ile uzlagsma stratejisi anlamli farkliliklar bulunmustur.
Buna gore, acenta miidiirleri ve departman seflerinin calisanlarla daha fazla
iletisimde  bulunduklarindan dolay1r uzlasma stratejisini daha fazla

uyguladiklar1 sonucuna varilabilir.
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Bunun yani sira evli yoneticilerin bekar yoneticilere gére daha fazla
uzlagsmact olma nedenleri evliligin de dogasinda uzlagsmay:1 barindiriyor
olmasi ile agiklanabilir. Ayni sekilde bulunduklar1 acentada uzun siire ¢aligan
yoneticilerin daha uzlagsmaci olduklarmi gostermektedir. Bu durum, uzun
stiredir ayn1 acentada c¢alisan yoneticilerin olumlu bir 6rgiit kiiltiirii yaratmak

adina daha uzlasmaci davranislar sergiledikleri seklinde agiklanabilir.

Yoneticilerin turizm egitimi almig olma durumu degiskenleri ile hitkkmetme
stratejisi arasindaki anlamli farkliliga dayanarak, farkli bir konuda egitime
sahip olup turizm sektoriinde ¢alisan yoneticilerin daha baskic, isteklerini zor

kullanarak yaptiran yoneticiler olduklari sonucuna varilabilir.

Yoneticilerin egitim diizeyi ile 6diin verme stratejisi arasinda anlamli bir
farklilik oldugu bulunmustur. Buna gore egitim diizeyi diisik olan

yOneticilerin kendi isteklerinden daha zor vazgegtikleri sonucuna ulasilabilir.

Yiiksek lisans mezunu yoneticilerin tlimlestirme ve uzlagma stratejilerini daha
fazla benimsedikleri goriilmektedir. Buna gore egitim diizeyi yiiksek olan

yoneticilerin daha yapici yontemleri tercih ettikleri ifade edilebilir.

Turizm egitimi almamis olan yoneticilerin turizm egitimi alanlara gére daha
fazla hilkkmetme stratejisini kullandiklar1 goriilmektedir. Buna gore egitimini
almadiklar1 alanda ¢alisan yoneticilerin ¢atismalarda hiikmedici davranislari

daha fazla gosterdikleri soylenebilir.

Acentalarda mesleki deneyimleri diisik olan yoneticilerin 6rgiit ici
catigsmalarda daha kaginmaci bir yonetim tarzi benimsedikleri belirlenmistir.

Bu, oncelikle bireylerin mesleki deneyimsizliklerine baglanabilir.

Doénitistimeii liderlik tarzinin tiim boyutlar1 ile uzlasma stratejisi arasinda
pozitif ve dogru orantili bir iligski oldugu goriilmektedir. Buna gore, bugiin ve
gelecek arasinda bir bag kuran, insana yatirim yapan liderlerin g¢atigma
yOnetimine yapict ¢oziim Onerileri getiren ve karsi tarafin isteklerini de goz

Oniinden bulunduran liderler olduklar1 sonucuna varilabilir.
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Doniistimeti  liderligin ~ bireysel ilgi boyutu ile ¢atisma yOnetimi
stratejilerinden tlimlestirme ve uzlagsma arasinda pozitif yonli iligki
saptanmistir. Buna gore, astlarina karsi giiven, saygi, esitlik, hosgorii gibi
ahlaki yaklagimlar sergileyen, astlarini gelistirmeyi amaglayan liderlerin
catigma yonetiminde yapict yaklagimlara agirlik verdikleri sonucuna ulagsmak
mimkiindiir. Bununla birlikte acenta yoOneticilerinin bazi durumlarda da
astlarinin fikirlerini kabul ettikleri 6diin verme davranisini sergiledikleri

goriilmektedir.

Yoneticilerin kendilerinden beklenen davranisin sergilendigi durumlarda
uzlagsma ve tiimlestirme stratejilerinin kullaniminda da pozitif yonlii bir artis
goriilmektedir. Buna gore astlaria 6rnek olacak davraniglar1 gésteren acenta
yoneticilerinin yine astlarina 6rnek teskil edecek yapici stratejileri kullandigi

sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin astlarin1 motive etme davranisinin artmasi ile uzlasma
stratejisinin  kullanimi arasinda da bir bag goriilmektedir. Buna gore
yoneticiler astlarini Orgiitsel hedeflere ulasma konusunda isteklendirirken
ortaya c¢ikabilecek anlagsmazliklarin ¢6zliimiinde uzlagsma stratejisine

basvurmaktadirlar.

Yoneticilerin  astlarma  olaylara  farkli  bakis agis1  kazandirma
davraniglarindaki artis ile oncelikle uzlasma ve tiimlestirme daha sonra da
0diin verme ve hiikkmetme davranislarinin arttigi belirlenmistir. Acenta
yoneticilerinin astlarini entelektiiel yonden gelistirme cabalarindaki artisin

oncelikle astlarla aralarindaki goriis birligine dayandigi sonucuna varilabilir.

Ayrica bazi durumlarda yoneticilerin astlardan gelebilecek teklifler
karsisinda 6diin verme stratejisini tercih ettikleri, baz1 durumlarda da kendi

onerileri disinda baska bir teklifi kabul etmedikleri goriilebilir.

Gecmis ile bugiin arasmmda bir bag kuran, bugiin alinan sonuglari
gecmistekilerle kiyaslayan liderlerin ¢atisma yonetimi stratejilerinden
oncelikle uzlagma stratejisini tercih ettikleri goriilmektedir. Ancak standartlar

karsilanmadiginda anlasmazliklarin ¢ozlimiinde sadece kendi isteklerini
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yaptirmak olarak acgiklanabilen hiikkmetme davranisinin da arttigi sonucuna

varilmaktadur.

Sadece standartlar karsilanmadiginda duruma miidahale davranisi gosteren
yoneticilerin Oncelikle kagmmma ve Odiin verme davraniglarinda artig
goriilmektedir. Bu durum olaylara fazla miidahale etme isteginde olmayan
yoneticilerin Oncelikle kaginma daha sonra da 6diin verme davranisini

sergilemelerinin kanitidir.

Astlarmi basibos birakma davranisi arttikga oncelikle uzlasma ve tiimlestirme
daha sonra da 6diin verme davranislarinda artis oldugu goriilmektedir. Buna
gore acentada liderlik ozellikleri gostermeyen ve astlarmin rahat hareket
etmelerine olanak tanityan yoOneticilerin c¢atisma durumunda Oncelikle
uzlasmaci ve tiimlestirici davranislara basvurduklar1 bazi durumlarda da

kendi kararlarindan 6diin verip karsi tarafin isteklerine boyun egdikleri ifade
edilebilir.

3.7.2. Oneriler

Yoneticilerin liderlik ve ¢atisma yonetimi konusunda cinsiyet farkliliklarini

irdeleyen arastirmalar yapilmalidir.

Deneyimli yoneticilerin geng yoOneticilere mentorluk yapmalar1 istenebilir.
Bilindigi gibi mentorluk, gen¢ yoOneticilerin yetistirilmesi ve yonetim
gorevlerine hazirlanmasma yardimeir olan 6grenme ve gelisim iliskisidir.
Acentalar bu konuda yoneticilerinin kogluk ve mentorluk egitimi almalarim

saglayabilirler.

Siirekli gelisim ve degisim egiliminde olan turizm sektortii ile ilgili olarak orta
yash yoneticilerin daha gelenekg¢i yapida olduklart goriilmiistiir. Bu bakimdan
yoneticilerin diizenli araliklarla egitim programlarina alinmalar1 gerekmektedir.
Ticaret ve sanayi odalar1 ile seyahat acentalar1 birlikleri toplantilarinda yonetim
ve organizasyon konusunda uzman bir kisi, yoneticilere liderlik ve catigma

yonetimi konularinin 6nemi konularinda bilgi verebilir.
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Tiirsab tarafindan verilen enformasyon memurlugu belgesine ek olarak,
yoneticilerin yonetsel ozellikler konusunda fikir sahibi olmalarinit saglayan

farkli sertifikasyon programlar1 gelistirilmelidir.

Acentalarda terfi, prim vb. konularin daha ac¢ik ve anlasilir sekle getirilmesi
gerekmektedir. Bu sekilde her acentanin kendi sartlarma bagl kalarak bir
yonetmelik hazirlamasi uygun goriilmektedir. Bu sekilde hazirlanan seffaf ve
adil bir sistemin varliginin ¢atigma yonetimine farkli bir boyut kazandiracagi

diistiniilmektedir.

Geng yoneticilere cagdas liderlik tarzlar1 konusunda 6zellikle Altso, Tiirsab ve

universiteler tarafindan desteklenen egitim programlar1 hazirlanmalidir.

Yoneticilerin basta liderlik ve ¢atisma konular1 olmak {izere meslektaglar1 ile
rahat  haberlesip olaylara zamaninda ve  saglikli  miidahaleler

gergeklestirecekleri gevrimici platformlar olusturulmalidir.

Yonetsel pozisyonlar arasi yonetim farkliliklarinin giderilmesi adma tiim
yonetim kademelerinin belirli araliklarla bir araya getirildigi etkinlikler

diizenlenmelidir.

Orgiitsel gelisim igin diger catisma ydnetimi stratejilerinden daha yararh
oldugu bilinen bu stratejilerin kullanimi hususunda daha istekli olmalar1
nedeniyle, acentalarin yonetici se¢imlerinde geng ve basarili adaylara oncelik

vermeleri daha uygun olabilir.

Seyahat acentasi yoneticilerinin liderlik tarzlar1 ve ¢atisma yonetimi arasidaki
iliskinin isgdrenlerin bakis agisindan da ele alinmasi ve iki arastirma
bulgularmin karsilagtirilmasi liderlik tarzlar1 ve c¢atigma yonetimi iliskisi

konusuna daha fazla agiklik getirebilir.

Bunun diginda iizerinde durulmasi gereken bir bagka konu ise liderlik tarzlari,
catisma yonetimi ve performans ilgliisliniin ortak ele alindig1 bir arastirma
olabilir. Liderlik ve catisma yOnetiminin acenta ve calisan performansina

etkilerinin arastirmasi bu konudaki ¢alismalara farkli bir boyut kazandirabilir.
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Cagdas liderlik teorileri yonetici ve isgorenler arasindaki iliskiyi en verimli
sekilde kullanmay1 ve bu sayede saglikli bir 6rgiit kiiltiirii, miisteri ve isgoren
memnuniyeti olusturmayr amacglamaktadirlar. Gelecekteki arastirmalarda
catisma kaynaklarinin ortaya ¢ikarilmasi konusunda seyahat acentalarindan
hizmet satin alan misterilerin goriislerine yer verilmesi catigma yOnetimi

konusunun farkli bir yonden ele almasina katki saglayacagi diistiniilmektedir.
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EKLER

EK 1: Kisisel bilgi Formu

EK 2: Coklu Faktor Liderlik Olgegi (MLQ)

EK 3: Catisma Y&netimi Stratejileri Olgegi (ROCI-11)

EK 4: Alanya Ticaret ve Sanayi Odas1 Tez Destek Yazisi



Ek 1 Kisisel Bilgi Formu

Saymn yonetici;

Bu anket, Gazi Universitesi, Egitim Bilimleri Enstitiisii'nde hazirlamakta
oldugum yiiksek lisans tezime veri toplanmasi i¢in hazirlanmigtir. Anketten elde
edilecek veriler yalnizca akademik amacgla kullanilacaktir. Ilgi ve desteginiz icin

simdiden tesekkiir ederim.

Ogr. Goér. Oguz NEBIOGLU
Akdeniz Universitesi
ALTSO Meslek Yiksekokulu

1. Cinsiyetiniz () Kadin () Erkek
2. Yasniz ( )20-30
( )31-40
( )41-50
()51 yas ve lizeri
3. Medeni Durumunuz ( )Evl () Bekar
4. Egitim Durumunuz () Ikdgretim
() Lise
() Onlisans
() Lisans
() Yiiksek Lisans
5. Turizm Egitimi aldmiz m1? () Evet ( ) Haywr
(Ozel sertifika programlar: dahil)
6. Toplam Calisma Siireniz () 1-5 Yil ( )6-10Y1 ( )11-15Y1d
( )15-20Y1l ()21 Yilve tizeri
7. Turizm Sektoriindeki Calisma Stireniz () 1-5 Y1l ( )6-10Y1l
( )11-15Y1d ( )15-20 Yl ()21 Yilve tizeri
8. Acentadaki Calisma Siireniz ( )1-3Y1l ( )4-7Yl
( )8-11Y1 ()11 Y1l ve Uzeri
9. Toplam Yoneticilik Siireniz ( )1-3Y1l ( )4-7Yl
( )8-11Y1 ()11 Y1l ve Uzeri
10. Yonetsel Pozisyonunuz () Acenta Midiirii () Midir Yrd.
() Bolge Miidiirii () Sube Miidiirii
() Departman Miidiiri () Departman Sefi



Ek 2 Coklu Faktor Liderlik Olcegi (MLQ)

Lutfen asagidaki sorulari bir yonetici olarak kendinizi distinerek yanitlayiniz ve ilgili

kutuyu isaretleyiniz.

HER ZAMAN

COGUNLUKLA

BAZEN

NADIREN

HiCBiR ZAMAN

Gelecege olumlu bakarim.

Onem verdigim degerleri inanglari yanimda astlarimla paylasirim.

Benimle ¢alismak zevklidir.

H (W IN|F

Kritik varsayimlarin, planlanana uygun olup olmadigini siirekli incelerim.

Astlarima onlar igin konulan performans standartlarini tutturduklarinda ne
beklemeleri gerektigini agik¢a sdylerim.

Hatalari konusunda astlarimi daima uyaririm.

Sorunlar ciddiyet kazanincaya kadar karismam.

0 (N (wn

Grubun iyiligi icin kendi 6nceliklerimden vaz gegerim.

Yanimda c¢alisanlara grubun herhangi bir liyesi olarak degil de bir birey olarak
davranirim.

10

Gugll bir amaca sahip olmanin 6nemini astlarima belirtirim.

11

Astlarimin hedeflerine ulasabileceklerine glivendigimi belli ederim.

12

iclerindeki cabayi ve hevesi gérdiigiimde astlarima destek olurum.

13

Zamanimi “sondiriilecek yanginlar” arayarak gegiririm.

14

Harekete gecmem icin islerin kotliye gitmis olmasi gerekir.

15

Ne zaman bana ihtiya¢ duysalar yanlarinda olurum.

16

Harekete ge¢mem igin problemlerin kroniklesmesi gereklidir.

17

Problemler karsisinda farkh bakis acilari ortaya koyabilirim.

18

Yanimda c¢alisanlari kendilerini gelistirmeye yonlendiririm.

19

Davranislarim astlarimin bana saygi duymalarina neden olur.

20

Kararlarimin ahlaki, etik sonuglarini dikkate alirim.

21

Performans hedeflerine ulastiklarinda uygun sekilde 6dillendirilmelerini saglarim.

22

Yanimda c¢alisanlarin yaptiklari hatalari asla unutmam.

23

Mecbur kalmadikga tedbir almanin gereksizligine inanirim.

24

Astlarimin ulasmalari gereken hedefleri blyiik bir sevkle anlatirim.

25

Karar vermekten kaginmam.

26

Astlarima islerini nasil yaptiklarina farkli yonlerden bakmalarini 6neririm.

27

Baskalarini yetistirmek, onlara yeni bir seyler 6gretmek benim icin 6nemlidir.

28

Tavirlarim giic ve glven hissi verir.

29

Yapilan iyi isi daima takdir ederim.

30

Hedefe ulasmadaki basarisizliklar asla g6zimden kagmaz.

31

Ortak bir misyona sahip olmanin énemini vurgularim.

32

Acil sorulara cevap vermeyi geciktirmem.

33

Gelecekle ilgili duslerimle astlarimi pesimden siriklerim.

34

Astlarimin sorunlara ¢ok farkli acilardan bakmalarini saglarim.

35

Yanimda c¢alisanlarin her birine farkl ihtiyaclari, yetenekleri, olan bireyler olarak
yaklasirim.

36

Onemli bir konu karsisinda karismaktan cekinmem.




Ek 3 Catisma Yénetimi Stratejileri Olgegi (ROCI-I1)

Herhangi bir konuda personelle aranizda bir farkhlik, uyusmazlik, sorun veya bagka

bir ifadeyle anlasmazlik ¢ikmasi durumunda;

HER ZAMAN

COGUNLUKLA

BAZEN

NADIREN

HiCBiR ZAMAN

Herkes tarafindan kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak igin sorunu kendileri ile birlikte
incelemeye galisirim.

Onlarin ihtiyaglarina cevap verebilmek igin elimden geleni yaparim.

Onlarla olan uyusmazliklari saklamaya ¢alisir ve boylece zor durumlarda kalmaktan
kaginirim.

Goruslerimi onlarin gorisleriyle bltinlestirerek ortak bir karara ulasilmasina
galisinm.

Sorunlara ortak beklentileri karsilayacak sekilde ¢oziimler bulmak igin onlarla isbirligi
yapmaya ¢aba gosteririm.

Kendileri ile goris ayriliklarimi agikga konusmaktan genellikle kaginirim.

icinden ¢ikilmaz durumlarda ortak bir yol bulmaya calisirim.

Fikirlerimi kabul ettirmek icin baski yaparim.

istedigim dogrultuda karar ¢cikmasi icin otoritemi kullanirim.

Onlarin isteklerini genellikle dikkate alirim.

Onlarin isteklerine boyun egerim.

Sorunlari birlikte ¢6zebilmek icin onlarla tam ve dogru bilgi alis-verisinde bulunurum.

Genellikle onlara tavizkar davranirim.

Anlasmazliklarda tikanmayi gidermek icin orta bir yol 6neririm.

Uzlasmaya varmak icin onlarla gériismelerde bulunurum.

Onlarla ters diismekten kaginirim.

Onlarla herhangi bir sorunla ilgili olarak karsi karsiya gelmekten kaginirim.

Kendi lehime karar ¢ikarmak icin uzmanhgimi kullanirim.

Genellikle onlarin 6nerileri dogrultusunda hareket ederim.

Uzlasma icin bazi seyleri alabilecegim gibi 6dinler de verebilirim.

Genellikle herhangi bir olayin kendimle ilgili olan bolimuni ¢ok siki takip ederim.

22

Sorunlarin en iyi sekilde ¢ozilebilmesi icin onlarin endiselerini agiga ¢ikarmaya c¢aba
gosteririm.

23

Hepimizce kabul edilebilir ¢cozlimler tretebilmek icin is birligi yaparim.

24

Onlarin beklentilerini karsilamaya ¢aba gosteririm.

25

Rekabet iceren bir durumda kazanmak icin bazen yonetim gticimu kullanirim.

26

Duygularin karsilikli olarak incinmesinden kaginmak i¢in onlarla uyusmazliklarimi
kendime saklarim.

27

Onlarla nahos tartismalardan kaginirim.

28

Sorunlarin hepimizce anlasilabilmesi icin birlikte calismaya ¢aba gosteririm.
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Merkez Mah. Sigorta Cad. Konu : Tez Destegi Hk.

07425

Kestel /ALANYA

Odamiz, ilgemiz ile ilgili arastirma ve inceleme sayisini arttirmak ve saglikli verilere ulasilmasini
saglamak amaciyla, Alanya ile ilgili hazirlanacak ylksek lisans ve doktora tezlerinin
desteklenmesine iligkin uygulanan “ALANYA TICARET VE SANAYI ODASI YUKSEK LiSANS
VE DOKTORA TEZLERT DESTEKLEME TALIMATI” kapsaminda yapmus oldudunuz viiksek
lisans tezi destegi ile ilgili talebiniz degerlendirilmistir.

Oda Yénetim Kurulumuzun 10.05.2010 tarih ve 09/123 sayili toplantisinda yapilan
degerlendirme neticesi “Liderlik Tarzlar ve Gatisma Yonetimi iliskisi: Alanya Bélgesi A
Grubu Seyahat Acentasi Uygulamasi” konulu tezinizin anilan talimat kapsaminda
desteklenmesine karar verilmistir.

Konu ile ilgili desteklerimiz ekli talimat hiklmlerine gére yiritilecektir. Bilgileriniz ve geregini
rica eder; galismalarinizda basarilar dilerim.

Saygilarimla,

Ek : Talimat
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