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ONSOZ

Turizm sektorii hizla degisen yapisiyla, sayisiz alanla iligkili ve oldukca
karmasik yapiya sahip bir sektordiir. Sektor iginde en onemli bilesen olarak varis
noktast konumunda bulunan otel isletmeleri, bu karmasik yapidan etkilenen
organizasyonlardir. Hizmet sektorii olmasi yoniiyle insan, sektdriin en Onemli
aktorlerindendir. Yoneticiler ise gerek insan kaynagini gerekse maddi kaynagi
yonetmeleri yoniiyle sektor i¢inde faaliyet gosteren isletmeler i¢in olduk¢a onemli
birer parcalaridir. Hangi sektérde olursa olsun isletmelerin nihai amaglar1 daima daha
iyi karlilik, daha etkili siiregler yardimiyla daha yiiksek performans gostermektir. Bir
yonetim stratejisi bakis1 olarak orgiitsel ustalik, otel isletmelerinin i¢cinde bulundugu
kosullarda daha etkin sonuglar alinmasi i¢in etkili olabilecek Ozelliklere sahiptir.
Nitekim bu bakis, isletmelerin var olan yetenekleriyle yeni yetenekleri entegre bir
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OZET

OTEL iSLETMELERINDE LIDERLIK OZELLIKLERI, ORGUTSEL USTALIK VE
ORGUTSEL PERFORMANS iLIiSKiSi

BASKAN, Kiirsat
Doktora, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim Dah
Tez Damismani: Prof. Dr. Onder MET
2020, 165 Sayfa

Diinya genelinde degisimin ¢ok hizli yagsandigi sektorlerden biri olarak turizm
sektorlinde, isletmeler yonetsel siireclerini olustururken ¢ok yonlii olmay1
amaclamakta, tim kaynaklar1 etkin kullanmayi, alternatif stratejileri iyi bilmeyi
gerekli gormektedir. Isletmelerin varoluslarinin devamu, bir yandan degisimlere adapte
olma giiglerine bagliyken bir yandan da var olan kabiliyetlerinden etkin bir sekilde
yararlanabilmeleriyle yakindan iligkilidir. Bu iki stratejiyi birlikte yiiriitebilme siireci,
uluslararas1 alanyazinda sik¢a, ulusal alanyazinda ise yeni yeni lizerinde arastirma
yapilan “Orgiitse Ustalik” kavraminin temel konusudur. Isletmelerin bu iki stratejiyi
dengeli bir sekilde yliriitebilmesi kabiliyeti, oOrgiitsel ustalik diizeyini ortaya
koymaktadir.

Her sektorde oldugu gibi turizm sektoriinde de faaliyet gosteren otel
isletmelerinde yoneticilerin liderlik 6zellikleri, yonettikleri otellerin stratejilerine etki
edebilmektedir. Yoneticiler, getin rekabet sartlarina hazir, piyasadaki gelismelere
entegre siirecler lretmek suretiyle isletmelerin yiliksek performans gdstermesini
hedeflemektedir. Yoneticilerin, yeni gelismeleri yakindan takip etmesi, yonettikleri
orgiitleri yeniliklere adapte etmesi ve Orgiitsel yapilari olusturabilmesi igin; orgiitsel
ustalik, onemli bir gosterge olarak kabul edilmektedir. Ilgili alanyazinda &rgiitlerin
ustalik 6zellikleri ile liderlik 6zelliklerinin iliskili oldugu gosterilmekle birlikte bu iki
unsurun da orgiit performansiyla iliskisinin var oldugu ortaya konulmaktadir. Dis
diinya ile iletisimi oldukc¢a yiiksek olan turizm sektoriinde ve 6zellikle otellerde bu
yonde bir arastirmanin eksikligi arastirmanin gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu

arastirmada, otel isletmelerinde farkli liderlik 6zellikleriyle orgiitsel ustaligin arastiric



ve yararlanici stratejisi arasindaki iliski, bu degiskenler ile de finansal ve finansal
olmayan performans arasindaki iliski degerlendirilmistir. Arastirma sonuglarina gore,
liderlik 6zellikleriyle orgiitsel ustalik ve orgiitsel performans arasinda, alt boyutlari
vasitastyla anlamli iligkilerin var oldugu ortaya konulmustur.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, Liderlik Ozellikleri, Orgiitsel Ustalik, Orgiitsel
Performans, Otel Yoneticileri
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP CHARACTERISTICS,
ORGANIZATIONAL AMBIDEXTERITY AND ORGANIZATIONAL
PERFORMANCE IN HOTEL ENTERPRISES

BASKAN, Kiirsat
PhD Thesis, Department of Tourism and Hotel Management
Adyviser: Prof. Dr. Onder MET
2020, 165 Pages

Around the world, business organizations in tourism, as one of the sectors
which experiences rapid change, aim to be multifaceted while creating management
processes and consider using all resources effectively as well as being aware of
alternative strategies as necessary. The permanency of business enterprises depends
on their ability to adapt to changes as well as this permanency also closely related to
their ability to use their skills efficiently. The process of employing these two strategies
in a harmony is the fundamental topic of the concept “organizational ambidexterity”
which has been widely studied in international research agenda and lately has drawn
attention in national studies. The business enterprises ability to employ these two

strategies in a balanced course reveals the level of organizational ambidexterity.

As in any sector, leadership characteristics of the managers at hotel enterprises
in tourism sector can influence the strategies of the hotels they manage. Managers aim
to create processes in order to face the severe competition conditions and to integrate
into the changes in the market. Organizational ambidexterity is considered as an
important indicator in order for managers to closely follow recent developments, to
adapt their organizations to innovations and to set organizational structures. Literature
shows that there is a relationship between organizational ambidexterity and leadership
characteristics, and also both of these two factors are related to organizational
performance. However, with respect to these relationships, lack of research regarding
tourism industry which has a close communication with the outer world, and especially
hotels, necessitates a study in this sense. This study examines the relationship between

different leadership characteristics in hotel enterprises, researching and benefiting

Vi



strategy of organizational ambidexterity, and also the relationship of these
aforementioned variables with financial and non-financial performance. According to
the results it has been revealed that there are significant relationships between
leadership  characteristics, organizational ambidexterity and organizational

performance via their subdimensions.

Keywords: Leadership, Leadership  Characteristics, Organizational

Ambidexterity, Organizational Performance, Hotel Managers
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1. GIRIS

Yonetim ve orgiitlenme ile ilgili faaliyetlerin ge¢misi, insanlik tarihi kadar
eskiye dayanmaktadir. Insanlarin bir arada yasamaya yonelik ilk faaliyetlerinin
beraberinde yonetim uygulamalarim1i da getirdigi diisiiniilmektedir. Bu yoOnetim

uygulamalari, zamanla ekonomik faaliyetlerde de kullanilmaya baglamistir.

Evrensel bir olgu olan yonetim, 6nceden ne yapacagi tahmin edilemeyen insan
unsuruyla ilgilenmektedir. Yonetim biliminde, insanin varolus i¢in ihtiya¢ duydugu
diger bireylerle iliskisi ve c¢esitli kosullar altindaki davranis sekilleri
degerlendirilmektedir (Gii¢lii, 2003, s. 63). Toplumlarda oldugu gibi orgiitlerde de
baz1 bireyler, tasidiklar1i Ozelliklerin bir sonucu olarak lider konumunda
bulunmaktadirlar. Liderler, takipgilerini ikna yetenegine sahip olmakla birlikte,
almacak kararlarda ve toplumun yonetiminde Onemli roller {istlenmektedirler.
Bireylerin ve toplumun ¢ikarlarina yonelik kararlar alma yetenegi, liderlerin 6nemli
niteliklerinden biridir. Gruplar i¢in gecerli olan bu durum, orgiitler igin de gecerlidir.
Nitekim oOrgiit ¢ikarlari, orgiit liyesi bireylerin ¢ikarlar1 ve orgiitiin basaris1 gibi temel

amaglar, liderlerin roliinii ve varligini stirekli kilmaktadir.

Yoneticilik ve liderlik birbirinden ayr1 kavramlar olsa da bir yoneticinin
liderlik 6zelliklerinin gelismis olmast, o orgiitiin basarisi agisindan oldukga 6nemlidir.
Takipgilerini amaca yonelik ikna edebilen yoneticilerin Orgiitleri daha basarili
olabilirler. Dogru strateji icin farkli kaynaklari kullanmak, yoneticilerin temel
yeteneklerini gerekli kilmaktadir. Yoneticiler igin gerekli yeteneklerden biri de
orgiitsel tecriibelerden yararlanmaya, onlar1 gelistirmeye dayanan ve son zamanlarda
izerinde birgok c¢alisma yapilan “oOrgiitsel ustalik (organizational ambidexterity)”

stratejisidir.

Tiim orgiitlerde oldugu gibi, insan unsurunun 6nemli bir yere sahip oldugu
turizm sektoriinde ve otel isletmelerinde de amaglara ulagsma siirecinde yoneticilerin

liderlik o6zellikleri, isletme performansin1 kokli bir sekilde etkileyebilmektedir.



Isletmelerde eski tecriibelerden yararlanma ve yeni yetenekler arastirma arasinda
kurulacak iyi bir dengenin otel isletmelerinin performanslarini etkileyebilecegi
degerlendirilebilmektedir. Liderlerin bu yeteneklerini gelistirmeleri ve kullanmalari,
kendi kisisel 6zelliklerine bagli olarak degisiklikler gosterebilir. Ciinkii liderler, kisisel
kazanimlarin1  Orgiite yansitabildikleri gibi ruhsal durumlarini, karakteristik
ozelliklerini ve edindikleri tecriibelerini, takipgilerine ve orgiite yansitabilmektedirler.

Tiim bu lider nitelikleri, isletmenin yonetim bi¢imini etkileyebilir.

Isletmelerin hizli degisen diinyada yenilikleri ve degisimleri yakindan
izlemeleri, basariin vazgegilmez kosuludur. Degisen ¢evre kosullarinda isletmelerin
rekabetei kalmasini ifade eden “Orgiitsel dayaniklilik” kavramu ile ilgili aragtirmalar
son zamanlarda artmustir. Isletmeler, degisimlere ayak uydurmak ve risklere karsi
koymak icin hem kesifsel (arastirict) yenilik faaliyetlerine hem de mevcut tecriibeden
yararlanici faaliyetlere odaklanmaktadirlar (Kantur ve Iseri Say, 2015, s. 294).
Yonetim yazininda bu iki faaliyet alanina yonelik bir stratejik yetenek olarak kabul
edilen orgiitsel ustalik; inovasyon, stratejik yonetim ve liderlik gibi bir¢ok farkli alanda
arastirmaya konu olmustur. Temel felsefe olarak orgiitsel ustalik, bir orgiitte iki farkli
mantigin ayn1 zamanda kabul gérmesiyle iligkilidir (Ozbebek Tung, 2017, s. 1). Bu
arastirmanin amaci, otel isletmelerinde liderlik Ozellikleri ile oOrgilitsel ustalik
kavraminin “yararlanma” ve “arastirma” boyutlar1 arasindaki iliskiyi ve her iki

kavramin isletme performansiyla iligkisini arastirmaktir.

Calismanin ilgili alanyazini ii¢ bolimden olusmaktadir. Birinci bdliimde
liderlik kavrami tiim yonleriyle ele alinmaktadir. Bu bolimde isletmelerde
yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile yonetim yetenekleri arasindaki iligkiye yonelik

kuramsal bilgilere yer verilmektedir.

Ikinci boliimde orgiitsel ustalik kavrammin tamimi ve Onemi iizerinde
durularak, kavramin gelisimi ve c¢esitleri ortaya konulmustur. Bu boliimde ayrica
orgiitsel ustalik ile ilgili yapilmis daha 6nceki ¢calismalarin incelemelerine yer verilerek
liderlik 6zellikleri ile arasindaki iligki irdelenmistir. Daha sonra orgiitsel ustaligin
onciilleri tizerinde durulmustur. Ardindan orgiitsel ustaligin bir ¢iktis1 olarak kabul
edilen orgiitsel performans kavramma yer verilmistir. Ilgili alanyazmin son
boliimiinde ise {i¢ ana degisken grubu olarak kabul edilen liderlik, orgiitsel ustalik ve
orgiitsel performans kavramlarinin iliskileri, daha oOnce yapilan c¢alismalarin

incelenmesiyle ortaya konulmustur.



Calismanin yontem ve sonug boliimiinde ise, arastirmanin kavramsal modeli,
evren ve Orneklemi, hipotezler agiklanmistir. Alan arastirmasinin da yer aldigir bu
boliimde, toplanan veriler analiz programlarinda analiz edilerek c¢alisma

sonuclandirilmistir.

1.1. Problem

Otel isletmelerinde liderlik ve isletme performansi, tanimlanmasi ve dlgiilmesi
zor olan kavramlardir. Bu kavramlara, arastirmacilar farkli yonlerden yaklagmus,
ancak aralarindaki iligkiyi yeteri agiklikta belirleyememislerdir (Akbaba ve Erenler,
2008, s. 21). Otel isletmeciliginde basariin saglanmasi ve bunun devamli kilinmasi,
biiyiikk o6l¢lide insan giiciine dayanmasi nedeniyle, isletme yoneticileri basta olmak
lizere biitiin iggdrenlerin performansina baghdir. Bu yiizden liderlik kavrami, ana
kaynag1 insan olan otel igletmeleri i¢in olduk¢a 6nemli bir unsurdur (Taskiran, 2006,

s. 170).

Yoneticilerin temel gorevi, yonettikleri orgiitteki maddi ve insani kaynaklari
en etkin sekilde yoneterek orgiit amaglarina uygun bir sekilde yasamini siirdiirmesini
saglamaktir. Bu yilizden yoneticilerin yoneltme kabiliyetlerine dair bazi liderlik
ozelliklerine sahip olmas1 gerekmektedir (Kogak ve Oziidogru, 2012, s. 80). Hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren oteller, diger sektorlere gore daha yogun rekabet sartlari
altinda faaliyet gOsterebilmektedir. Turistler, sektoriin tiiketicisi konumundadir. Bu
tikketiciler, diinyanin her yerinden olabilmektedir. Bu durum, otellerin yenilikg¢i
olmalar1 gerektigini beraberinde getirmektedir. Yenilikleri takip etmek ve onlarla
uyumlu stratejiler gelistirmek, yoneticilerin temel misyonlarindan biridir. Bu misyon

sliphesiz karmasik ve zor siiregleri de beraberinde getirebilmektedir.

Yoneticiler yoOnetim siirecinde baz1 sorunlarla karsilasabilmektedirler.

Bunlarin baglicalart sunlardir (Kingir, 2006, s. 462);

e Yoneticilerin giivenilir ve yeterli veri kaynaklarina sahip olmamasi,

e Yoneticilere sunulan alternatiflerin az olmasindan kaynakli isabetli kararlarin
az olmasi,

e Sorunlara dar bir perspektiften bakilmasiyla gelismelere karsi vizyoner

yaklasim eksikligi.



Otel yoneticilerinin, basariya ulasmak icin benzer bir¢cok sorunla bas etmesi
gerekmektedir. Ayrica daha Once ortaya konan hedeflere ulasmak i¢in ¢alisanlarin
yonetimi ve gilidiilenmesini saglamak icin etkin liderlik performansi gostermeleri de
gerekmektedir. Fakat hangi liderlik tiiriiniin daha etkin oldugu ile ilgili ortak kesin bir
kan1 yoktur (Taskiran, 2006, s. 170). Yazinda otel isletmelerinde liderlik 6zelliklerine
iligkin bircok aragtirma yapilmistir (Tagkiran, 2006; Nigmetullina, 2011; Yesiltas,
2012; Zorlu, 2013; Sandik¢1 vd., 2015; Ayca, 2016). Bu arastirmalar, otellerde
yoneticilerin farkli liderlik 6zelliklerine sahip oldugunu gostermektedir. Fakat otel
yoneticilerinin, lider olarak ve isletmelerinin 6rgiitsel ustalik diizeyini konu alan bir
calisma heniiz bulunmamaktadir. Bu alandaki problemlerden birincisi, farkli liderlik
ozellikleri ile orgiitsel performans arasinda iliski diizeyinin belirlenmesidir. Bir diger
arastirma problemi ise, liderlerin orgiitsel ustalik kavraminin iki alt unsuru olan
“aragtiric1 strateji” ve “yararlanici strateji” arasinda hangisine daha yakin olduklarim
ve benimsedigini belirlemektir. Ayrica liderler ile biitiinsel olarak Grgiitiin ustaligi
arasinda da bir iliski olup olmadigin1 belirlemektir. Son olarak, otel isletmelerinde,
orgiitsel ustalik diizeyi ve liderlik 6zelliklerinin, orgiitsel performans ile iliskisini

ortaya koymak bir problem olarak degerlendirilmektedir.

1.2. Amag¢

Otel isletmeleri, varliklarini siirdiirmek, karliliklarii yiikseltmek ve biiylimek
gibi bircok amag¢ i¢in yeni yOnetim stratejileri izlemek durumundadirlar. Otel
isletmelerinin ayakta kalabilmesi ve siirdiiriilebilir bir rekabet giici kazanabilmesi;
pazar payi, maliyetler, Ar-Ge faaliyetleri, rakiplerin analizi gibi faktorlerle iligkilidir
(Giineren Ozdemir ve Yilmaz, 2016, s. 66). Giderek daha dinamik bir hal alan piyasa
kosullarinda, isletmeler yeni ve cazip lriinler gelistirmek i¢in inovasyon faaliyetleri
yapmalar tliketiciler tarafindan algilanmasi uzun siire alabilmektedir. Bir diger
ifadeyle yeniliklerin kisa vadeli avantajlar yaratabilmesi, siirdiiriilebilir isletme
performansi i¢in yeterli olmayabilmektedir. Bu yiizden turizm sektoriinde uzun vade
yiiksek performans elde etmek isteyen isletmelerin arastirma ve yararlanma
stratejilerini birlestirme yeteneklerinin gelistirmeleri gerekmektedir (Mihalache ve
Mihalache, 2015, s. 1). Bu arastirmada, isletme performansiyla liderlik 6zelliklerinin
iligkisi, orglitsel ustalik diizeyiyle liderlik 6zelliklerinin iliskisi ve oOrgiitsel ustalik

diizeyinin isletme performansiyla iligkisinin incelenmesi amaglanmaktadir.
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Esnek talep, tiretim ve tiketimin aymi anda olmasi, tretilen hizmetin
stoklanamamasi gibi unsurlar degisen rekabet kosullarina karsi1 otel isletmelerine hizli
bir adaptasyon zorunlulugu getirmektedir (Cosar, 2008, s. 45). Iste bu durum
isletmelerin yeni firsatlar1 kesfetme ve mevcut rutinlerini kullanma arasinda, degisken
taleplere uyum saglamak i¢in bir denge kurma yoluyla yetkinliklerin yeniden
yapilandirildigi dinamik bir siire¢ olarak Orgiitsel ustalik kavramimi ortaya

koymaktadir (Kriz vd., 2014, s. 289).

Isletme yoneticilerinin liderlik dzellikleri, yeteneklerini ve birikimlerini en iyi
sekilde kullanabilmelerini etkileyen bir unsur olarak kabul edilebilmektedir. Ote
yandan yoneticilerin yeteneklerini en 1iyi sekilde kullanmalar1 isletmenin
performansini da etkileyebilecek bir unsur olarak goriilmektedir. Bu g¢alismada

asagidaki sorulara yanit bulunmaya ¢alisilmistir;

1. Otel isletmesi yoneticilerinde hakim liderlik o6zellikleri hangisi ya da
hangileridir?
2. Otel isletmesi yoneticilerinin liderlik ozellikleriyle, isletmelerinin Orgiitsel

ustalik diizeyi arasinda anlamli bir iliski var midir?

3. Otel isletmelerinde orgiitsel ustalik ile 6rgiitsel performans arasinda bir iligki

var midir?

4. Otel isletmesi yoneticilerinin liderlik o6zellikleri ile isletmelerinin Orgiitsel

performansi arasinda anlamli bir iligki var midir?

1.3. Onem

Cevre kosullarindaki hizli degisim, rekabetin getirdigi baskilar, isletmelerin
esnek, yaratici, ¢ok yonlii olmasimi gerektirmektedir. Bu durum farkli stratejik
alternatiflerin belirlenmesini zorunlu hale getirmektedir. Isletmelerin mevcut
yeteneklerinden yararlanmasi ve yenilerini arastirmasi olarak tanimlanan ve son
donemde diger birgcok sektorde iizerinde durulmaya baslanan Orgiitsel ustalik, bu

alternatiflerden biri olarak degerlendirilmektedir (Attar, 2015, s. 1).

Liderler, orgiitsel yetenek ve kaynaklari, degisen cevre kosullarina uydurmak
icin entegrasyon sliregleri yaratmak, Orgiitsel yeni yapilar dizayn etmek ve onlar

birlestirme stireglerinde kilit rol oynamaktadir. Bu anlamda liderlerin 6zellikleri ile

5



orgiitsel ustalik diizeyleri arasindaki iligki, isletmelerin siirekli basarisi i¢in dnemli bir
aragtirma alani olarak goriilmektedir. Bu iliskiye bagli olarak orgiitsel performansin
ne diizeyde etkilenebilecegi orgiitlerin temel amaglarina yonelik bir diger merak
konusudur. Nitekim isletmelerin bu basarisi, performanslarina bagli bir unsur olarak
kabul edilmektedir. Bu arastirma, yonetimde hangi liderlik O6zellikleri ve hangi
yeteneklerin etkin kullanimi ile daha yiiksek orgiitsel performanslara ulagilabilecegini
ortaya koyabilecegi ve bu konuda onerilerde bulunabilecek verilere ulasabilecegi igin,
otel isletmeleri agisindan 6nem arz etmektedir. Otel isletmeleri lizerinde yapilan
caligmalarda “Orgiitsel ustalik” kavramina iligskin ¢aligmalarin sinirliligi, bu ¢calismanin

Onemini ve 6zglinligiinii ortaya koyan bir diger unsur olarak goériilmektedir.

Her sektorde oldugu gibi otel isletmelerinde de yonetim stratejileri ve
egilimleri siirekli olarak giincellenmekte, piyasadaki degisiklikler takip edilmeye
calisilmaktadir. Orgiitsel ustalik kavrami bu degisikliklerin beraberinde getirdigi yeni
yaklagimlardan biridir. Yonetimde farkli stratejilerin bir arada kullanilmasi diizeyiyle
ilgilenen bir konu olarak orgiitsel ustalik kavrami, yoneticilerin liderlik 6zelliklerine
bagli olarak degiskenlik gosterebilecek bir kavramdir. Liderlik 6zelliklerinin de
etkileriyle sekillenen oOrgiitsel ustalik diizeyi, otel isletmelerin performansini da

etkileyebilecek bir unsurdur.

Ulusal alanyazinda adindan yakin gegmiste s6z edilmeye baglanan bir kavram
olan “Orgiitsel ustalik™ ya da “¢ift yeteneklilik™ ile ilgili sinirli sayida ¢aligma yapilmus,
kavramin ortak Tirkge karsiligi heniiz tam olarak bulunmamistir. Bu ¢aligsma, siirh
sayida incelenen bu konuyu, daha once iizerinde incelenmedigi bir sektdr olan otel

isletmeciligi sektoriinde incelemesi yoniiyle 6nemli kabul edilebilir.

Tiirk bankacilik sektorii izerinde yaptig1 ¢alismada Attar (2015), isletmelerin
orgiitsel ustalik diizeyini ortaya koyabilmek icin etkilesimci, doniisiimcili ve otantik
liderlik tarzlarmi degisken olarak kullanmistir. Yaptigi arastirmada, isletmelerin
orgiitsel ustalik diizeylerinin, liderlerin, liderlik tarzlarina baglh olarak degiskenlik
gosterdigi sonucuna ulasmistir (Attar, 2015, s. 140). Buradan hareketle ayn1 durumun

otel isletmelerinde de gecerli olup olmadigi merak konusudur.

Ote yandan aile sirketleri {izerinde yaptig1 ¢alismada Gozen (2018b), aile
etkisi, Orglitsel ustalik ve oOrgiitsel performans diizeyini ortaya koyabilmek ig¢in

orgiitsel ustaligi bagimli bir degisken olarak kullanmis, aile etkisi ve Orgiitsel



performans arasinda boyutsal iliskilerin giiclii oldugunu ortaya koymustur. Orgiitsel
ustaligin, performans ile giiclii iliskisi oldugu sonucunun yani sira, bu boyutun, aile
etkisi ile orglitsel performans arasinda tam araci bir role sahip oldugu sonucuna da
varmistir (Gozen, 2018b, s. 126). Farkli sektorlerde yapilan bu calismalar, liderlik
ozellikleri ile oOrgiitsel ustalik arasindaki iliskinin, Orgiitsel ustalik ile Orgiitsel
performans arasindaki iliskinin var oldugunu gdstermektedir. Arastirmanin ilerleyen

boliimlerinde bu iliskiyi destekleyen diger ¢alismalara da yer verilecektir.

Ilgili alanyazin incelendiginde isletmelerin orgiitsel ustalik diizeyi ve bu
diizeyin igletme performans ile iligkisi, ulusal yazinda heniiz arastirilmamis bir konu
olarak goriilmektedir. Bu iliskilere dair turizm sektoriinde de heniiz kapsamli bir
calisma yapilmadigindan ¢alismanin bu boslugu doldurmakta bir katki saglayacagi
ifade edilebilir. Otel isletmeleri, turizm sektoriindeki yeni gelismeleri arastirma
yoluyla yeni stratejiler gelistirebilecektir. Bunu yaparken bir yandan da mevcut
yeteneklerinden yararlanarak stratejiler olusturabilecektir. Bu iki siireci beraber
yiriiterek  otel isletmelerinin  performanslarin1 yiikseltebilecegi Ongoriisiiyle

¢alismanin 6nemli bir misyonu oldugu kabul edilmektedir.

1.4. Varsayimlar

Arastirmaya katilan yoneticilerin hazirlanan Olgekte yer alan Onermelere
katilm diizeylerine iligkin cevaplarinda sorulmak istenen unsurlar1 anlayarak,
ozellikle kendi degerlendirmelerini yaptiklar1 liderlik ©Onermelerine verdikleri
cevaplarda diiriist ve tarafsiz davrandiklari varsayilmistir. Ayrica bu yoneticilerin
calistiklar otellerin performanslarina dair bilgi sahibi olduklari, orgiitlerinin arastiric
ve yararlanici stratejilerinden ne kadar yararlandigin1 yorumlayabilecek bir tecriibeye

sahip olduklar1 varsayilmistir.

Aragtirma evreni olarak, Tirkiye’de faaliyet gosteren otellerin en yogun
bulundugu illerden biri olan Istanbul segilmistir. Ayrica burada bulunan otel
yonetimleri, sayfiye otellerinin sahip oldugu yiiksek is giicii devir hiz1 dezavantajindan
daha uzaktir. Sehir otelciliginin daha ¢ok hakim oldugu il olarak Istanbul’da faaliyet
gosteren otellerin, sayfiye otellerine gore daha kurumsal isletmeler oldugu
diistiniilmektedir. Buna bagli olarak yoOnetim siireclerinin daha sistematik oldugu

sOylenebilir. Yiiz 6l¢limii olarak kiigiik bir cografyada olmasina karsin, bolgede sayica
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fazla otel isletmesiyle karsilasmak miimkiindiir. Sayica fazla otelin bir arada
bulundugu bu sehir, yoneticilere ulagsmak i¢in 6nemli bir alan olarak kabul
edilebilmektedir. Bu sehirde yer alan, diger kiiciik otellere nispeten ¢ok daha kurumsal
yonetim mekanizmalaria sahip oldugu diisiiniilen dort ve bes yildizli otel isletmeleri,
aragtirmanin  verilerinin toplandig1r isletmelerdir. Bu verilerin, sehrin otel
isletmelerinde hakim yoOnetim stratejilerini ifade ettigi kabul edilmektedir.
Arastirmada evreni temsil eden Ornekleme, en kolay ve en hizli ulasilmasi

hedeflenmistir. Ulasilabilen 6rneklemin evreni temsil ettigi varsayilmaistir.

1.5. Siirhliklar

Arastirmada, otellerde gorev yapmakta olan yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin
degerlendirilmesi birinci amagtir. Yoneticilere anket yoluyla sorulan sorulara
verdikleri cevaplar ve anket formundaki 6nermelere katilim diizeyleri, yoneticilerin
liderlik 6zelliklerini 6lgmek icin kullanilan 6lgeklerden olugmaktadir. Arastirmada bu
alanda elde edilecek veriler tamamen bu 6l¢eklere dayandirilabilecektir. Olgekler her
ne kadar bu alanda basarili ve ilgili alanyazinda sik kullanilan Olgekler olsa da
yoneticilerin 6zelliklerini sadece kendileri degerlendirecektir. Bu yoniiyle arastirma

yoneticilerin 6z degerlendirme verileriyle sinirhidir.

Arastirmanin ikinci bir amact ise Orgiitlerin orgiitsel ustalik diizeyini
belirlemektir. Bu amaca yonelik ise daha onceden bagka sektorlerde gegerliligini
kamtlamig bir dlgek, otel yoneticilerine uygulanmustir. Orgiitlerin &rgiitsel ustalik
diizeyine iliskin ortaya konulacak yorumlar ise, yoOneticilerin verdigi cevaplardan
olusan bulgulara dayanmaktadir. Aragtirmada orgiitsel performansa iliskin sorular ise,
otel isletmelerinin 6zel bilgilerini vermek istememeleri sebebiyle sayisal verilerle
degil, ilgili Onermelere katilim diizeyleriyle ortaya konulmustur. Bu durum,
yoneticilerin genel degerlendirmelerine dayanan cevaplari araciligiyla saglanmaktadir.
Ayrica Orgiitsel performans verileri, yoneticilerin son ii¢ yila yonelik yorumlariyla
sinirli olacaktir. Hazirlanan dlgek, otelin finansal ve finansal olmayan performans
degerlendirmelerini, diger departmanlara nispeten daha etkin yapabilecekleri
diisiincesiyle, faaliyet departmani yoneticilerine (6nbiiro miidiirii, satig ve pazarlama
miidiirli, yiyecek-icecek miidiirli, muhasebe miidiirii) ve genel miidiirlere

uygulanmustir.



Arastirmanin uygulama asamasinda isletmelerin yoneticilerine ulasilmasi
gerekliligi, bircok giicliigii beraberinde getirmistir. Is yogunlugu, yoneticilerin
uygulama sirasinda is yerinde olmayisi, arastirmaya katilmak istememeleri gibi
faktorler, 6rnekleme ulagsmayi zorlastirmistir. Bu durum da elde edilen verileri,

ulasilabilen yoneticilerin cevaplandirdigi anketlerle sinirlamaktadir.



2. ILGILI ALANYAZIN

Aragtirmanin bu boliimiinde liderlik, orgiitsel ustalik ve orgiitsel performans
kavramlar1 iizerine yapilan calismalara dayali degerlendirmelere yer verilmistir.
Yoneticilerin isletmelerde sergiledikleri liderlik 6zellikleri, bu liderlik 6zelliklerinin
orgiitsel ustalik diizeyiyle ve onun boyutlariyla iliskisine dair ¢calismalar incelenmistir.
Ardindan orgiitsel ustaligin bir ¢iktisi olarak orgiitsel performansla, arastirict Strateji
ve yararlanici strateji iligkisi ortaya konmus, daha dnce yapilan ¢alismalarin 6zetlerine

yer verilmistir. Boliimde arastirmanin temellerinin olusturulmasi hedeflenmistir.

Onceleri bir sanat olarak nitelendirilen yonetim olgusu sanayi devrimi gibi son
ylizyilda yasanan gelismelerle bir bilim dali olarak incelenmeye baslanmistir. Bu
alandaki sistematik g¢alismalar 1800’lerden sonra yazin tarihinde yerini almaya
baslamistir (Tuncer vd., 2013, s. 148). Yonetim bilimi tarih icinde geliserek farkl
yaklagimlarin hakim oldugu dénemlerden ge¢mistir. 1887-1927 yillar1 arasinda,
yapinin 6nemli oldugu klasik yaklasimlar varken 1909-1945 yillar1 arasinda insanin
daha 6nemli oldugu neo-klasik yaklasimlar 6n plana ¢ikmistir. Ardindan son olarak
Orgiiti bir sistem gibi ele alan sistem yaklagimi giiniimiize kadar etkilerini
stirdiirmiistiir (Gugli, 2003, s. 64). Yonetim tarihi, iginde ¢ok sayida calisma
barindiran oldukg¢a genis bir alandir. Liderlik kavrami, bu ¢alismalarin yogunlastigi

alanlarin en 6nemlileri arasinda yer almaktadir.

2.1. Liderlik Kavram ile lgili Kuramsal Cerceve

Liderlik olgusu, insanligin varolusuna kadar dayanmaktadir. Bu olguyla ilgili,
cok eski kaynaklarda bilgi bulmak miimkiindiir. 5000 yil 6ncesine dayanan Misir
hiyeroglif yazitlarindan baglayan, 300-400 yillarinda Plato ve Aristo’ya kadar devam
eden bir¢ok goriis, bu alanda ortaya konulmustur (Aslan, 2013, s. 23). Bu denli uzun
bir gegmisi olan liderlik tarihinde farkli 6zelliklerde liderler var olmustur. Lidere

duyulan ihtiya¢ insanin hiyerarsik dogasindan ortaya ¢ikmistir. Bu ylizden liderlik
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tarih boyunca arastirilmis ve tartismalara konu olmustur. Kimi goriiglere gore insanlar,
belirli bir amaca ulagsmak igin ¢esitli yollar1 denemis fakat basarili olamayinca
kendisine yol gosterecek birilerine ihtiya¢ duymustur. Bu insanlar tek baslarina
gerceklestiremeyecekleri islerde baska insanlara da ihtiya¢ duymus ve bu durum
beraberinde gruplasmalar1 getirmistir. Bu gruplarin basa ¢ikamayacagi sorunlarda bir

liderin ortaya ¢ikmasi kagimilmaz olmustur (Akgakaya, 2010, s. 7).

Toplumlarin, 6rgiitlerin ve gruplarin; geliserek ilerlemelerini saglayan giiclerin
basinda liderlerin geldigi goriilmektedir. Daha agiklayici bir ifadeyle insanlik tarihinin
sekillenmesini ve olugmasini belirleyenler liderlerdir. Liderleri bulunduklari konuma
getiren bazi Ozellikleri vardir. Normal insanlardan farkli olan bu o6zellikleri; ic
dinamikleri, ruhsal yapilari, tutum ve davranmiglart olarak ifade edilebilmektedir
(Gliney, 2012, s. 31). Yonetim yazin tarihinde liderlik ve yoneticilik kavramlarinin
olduke¢a yogun incelendigi, bir¢ok farkli boyutunun ortaya kondugu, orgiitler i¢in yeni
yontem ve stratejilerin Onerildigi goriilmektedir. Zamanla bu Oneriler; degisen
ekonomik kosullara, rekabet sartlarina, tiiketici egilimlerine, sektorel farkliliklara ve
buna benzer bir¢ok farkli faktore bagl olarak yerini yenilerine birakmugtir. Siirekli

olarak degisen bu faktorler yeni arastirma alanlarini da beraberinde getirmistir.

Arastirmanin bu boliimiinde liderlik kavrami, liderlik kavraminin boyutlari,
liderlik ve yoneticilik arasindaki farklar ve iliskiler, teorik gelismeler ve daha 6nce bu

alanda yapilan ¢aligmalar gibi kavramsal detaylara yer verilecektir.

2.1.1. Liderligin Tanim ve Kapsami

1920’11 yillardan itibaren bilime konu olan liderligin ¢ok sayida farkli tanim
yapilmistir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 73). Nasil daha iyi lider olunur sorusuna
cevap arayan bircok c¢alisma, ¢ogu anekdotlara dayanan siipheli kanitlar1 temel
almistir. Alaninda otorite akademisyenler bile liderligi neyin olusturdugu, nasil
uygulanirsa basariya ulasabildigi konusunda hemfikir degildirler (Allio, 2012, s. 4).
Muhtelif yazin Orneklerinde liderlik ile ilgili bir¢ok tanimlamaya rastlamak
miimkiindiir. Bolat vd. (2008, s. 167) ve Giiney (2012, s. 35) bu tanimlamalarin

bazilarmi su sekilde siralamistir;
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e Liderlik, bir grup insan1 6nceden belirlenmis amaclar etrafinda toplamaya ve
bu amagclara ulasmak i¢in onlar1 harekete gecirmeye yonelik bilgi ve yetenekler
toplamudir.

e Liderlik, astlart motive edici yonde etkileme, 6rgiit hedeflerini olusturma ve bu
hedeflere ulagsma, orgiitiin bagliligin1 koruma gibi bir¢ok sayida farkli islevin
bir arada yiiriitiilmesidir.

e Liderlik, siddet kullanimi ya da tehdit olmadan bireyin diger bireylerin
davraniglarini etkileyebildigi sosyal bir faaliyettir.

e Liderlik, iletisim siirecinin yasandig1 bir ortamda, 6nceden ortaya konmus
hedeflere ulasmak {izere yonlendirilmis, kisiler aras1 bir etkilesim stirecidir.

e Liderlik, kurumsal veya toplumsal amacglarin gergeklestirilmesi icin insan
faaliyetlerinin etkileme ve onlar1 yonlendirme siirecidir.

e Liderlik, orgiitiin tecriibelerini organize etme ve bu tecriibeler araciligiyla
Orgiitiin var olan giiclinden faydalanma stirecidir.

e Liderlik, belirli sartlar altinda takipgileri motive etme, onlar1 ortak amaglar
etrafinda toplama, onlara tecriibelerini aktarma, uyguladigi liderlik stilinden
memnun olmalarini saglama siirecidir.

e Liderlik, belirli bir amag veya hedefe ulagsmak adina dogru bireyleri bulmak ve

onlar birlikte bir gii¢c halinde biitiinlestirerek sevk etme yetenegidir.

Liderligin dogasi iizerine yapilan aragtirmalar, yonetimsel yeterliliin ve orgiit
icinde etkililigin gelisimine yardimci olmas1 yoniiyle, orgiitsel ve yonetimsel yazinda
onemli bir yer tutmaktadir. Fakat sezgisel olarak basit olsa da tam bir taniminin
yapilmasi zor, muglak bir kavram oldugunu séylemek miimkiindiir. Wood (1994) bu
muglakligin, felsefi ve yontemsel problemlerden kaynaklandigimi sdyler; dyle ki
liderligi aciklarken, onu olusturan niteliklerle tanimlanmasi gerektigini ve bu
niteliklerin de kendi i¢inde ayri ayri1 tanimlanmasi yoluyla saglanabilecegini belirtir.
Aslinda liderlik anlasilmasi zor bir kavramdir ¢ilinkii ne olduguna iliskin pek c¢ok
yorum mevcuttur ve bu yorumlar davranisa iligkin ortiik varsayimlara dayanir. Bu
dolayli varsayimlari belirleme ve siiflandirmayla karmasikligin azaltilmas: ve daha
detayl1 aragtirma yapilmas1 miimkiindiir. Bu anlamda Cizelge 1’de liderlik tanimlarini

bir araya toplayan bir drnek verilmistir (Pittaway vd., 1998, s. 408-409).
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Cizelge 1. Onemli Liderlik Cahsmalarindan Secilmis Liderlik Tanimlari

Yazar/Tarih Liderlik Tanimi

Stogdill (1950) “Liderlik, hedef belirlerpe ve hedefi gergekl@stirm‘e
noktasinda gosterecekleri c¢abalarda oOrgiitlenmis  bir
gurubun, eylemlerini etkileme stireci olarak diisiiniilebilir”

Hemphill ve Coon | “Liderlik...bir bireyin ortak bir hedef dogrultusunda bir
(1957) gurubun eylemlerini yonetme davranigidir.”

Liderlik ... “...bir gurup iiyesinin kendi eylemlerine iligkin
baska bir gurup iiyesinin davranig kaliplarini tayin etme

Jned el hakkina sahip oldugu algisina dayanan 6zel bir tiir giic
iligkisidir”

Tannenbaum Liderlik...  “...belirli bir hedef veya hedeflerin

Weschler ve ' gerceklestirilmesine yonelik olarak iletisim siireci igerisinde

gergeklesen, gorev basinda ifa edilen ve yonetilen, kisiler

Massarik (1961) arasi bir etkidir”

Liderlik... “...0rgilitiin rutin talimatlariyla mekanik uyum
iginde olmanin Gtesinde ve tlizerinde etkileyici bir artisi
saglayabilmektir”

Katz ve Kahn
(1978)

“Liderlik, lider ve takipgileri arasindaki bir etki/etkileme

Hollander (1978) siirecidir’”

Liderlik “...orgiitlenmis bir gurubun davranislarinin hedefin

Raunch ve Behling gerceklestirilmesine yonelik etkilenmesi siirecidir”

(1984)

Kaynak: Pittaway L., Rita C., Elizabeth C., (1998) The Way Forward: Leadership Research in the Hospitality
Industry, International Journal of Hospitality Management. 17, s. 407-426.

Uzerinde en ¢ok arastirma yapilan bir fenomen olarak liderlik (Day ve
Antonakis vd., 2012, s. 5) igin, ilgili alanyazinda yapilan tanimlamalar da bazi ortak
noktalar goze ¢arpmaktadir. Bu ortak noktalara dayanan bir tanim yapmak gerekirse
liderlik, daha onceden belirlenen bir vizyona baglh kalarak, bireysel ve orgiitsel
amagclarin ayni1 dogrultuda olmasini saglamak i¢in takipgileri yonlendiren, tesvik eden,
cesaretlendiren ve onlar1 birer degisim ajani haline getiren siireclerin tamamidir
(Caglar, 2004). V.J Bentz, 1949’a kadar liderligin yazin tarihini incelemis,130 adet
farkli tanima rastlamis ve orgiitsel alanda liderlik kadar ¢ok tanimi yapilan baska bir

kelimenin olmadigini ifade etmistir (Bakan, 2008, s. 3).

Yonetim tarihi boyunca farkli yaklasimlarla tanimlanmaya calisilan liderlik

icin ortak yaklasimlar 1s18inda liderligin 6zet bir tanimi yapilacak olursa; siirecleri,
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insanlar1 ve kaynaklar1 ortak bir ama¢ dogrultusunda yonlendirme ve yoOnetme

faaliyetleri olarak ifade edilebilmektedir.

Yoneltme ve yonlendirme eylemlerini yiiriiten kisiler yoneticiler olarak kabul
edilir. Bu Kkisilerin liderlik O6zelliklerinin, oOrgiitiin basarisinda, etkisi olacagi
distiniilmektedir. Fakat yoneticilik ve liderlik kavramlarinin kendi i¢inde iliskisini ve

ayrimini kavramakta fayda goriilmektedir.

2.1.2. Liderlik ve Yoneticilik Arasindaki Fark

Yonetim alaninda yapilan ¢alismalarda ge¢misi uzun yillara dayanan liderlik-
yoneticilik tartismalarina rastlamak mimkiindiir (Okumus ve Avci, 2017, s. 400).
Glinlik hayat icerisinde liderlik ve yoneticilik kavramlari birbirlerinin yerine
kullanilabilen kavramlardir. Fakat bu iki kavramin aralarinda ciddi farkliliklar vardir.
Liderler bi¢imsel bir yap1 i¢inden bigcimsel olmayan bir yolla ortaya ¢ikabilirken
yoneticiler yoneticilik iglevlerini, bigimsel bir yapinin geregi olarak siirdiirmektedirler
(Giiney, 2012, s. 39). Yoneticilik ve liderlik ile ilgili ortaya konulan bir¢ok ¢alismanin
bu iki kavramin farklarini ve aralaridaki iliski diizeyini inceledigi goriilmektedir. Ote
yandan yd&neticilerin ve liderlerin bulunduklar1 konumlara gelme stiregleri birbirinden
farklr olabilmektedir. ilgili alanyazin incelendiginde ¢ok yonlii lider dzelliklerine
sahip yoneticiler ile bu 6zelliklere sahip olmayan yoneticilerin performanslari arasinda

farkliliklar olabilecegi 6ngoriilmektedir.

Yonetim yazininda, ikinci diinya savasi bitiminden itibaren yonetici, astlarin
islerinden sorumlu kisi yani bir diger tabirle patron niteliginde kabul edilmekteydi.
Yonetim ise bir gliciin ya da bir mevkiinin temsiliydi. 1950’lerden sonra yonetim ile
ilgili bu bakis degismis ve yonetim, insanlarin performansindan sorumlu mercii olarak
kabul edilmeye baslanmistir. Drucker’in giiniimiizde yaptig1 yOnetici tanimina gore
yonetici; bilginin uygulanmasindan ve performansindan sorumludur. Cicero ise
yoneticilikle ilgili olarak “bir organizasyonun yoneticisi rastgele segilirse, kaptani
yolcular arasindan kura ile secilen bir gemi kadar ¢abuk batar” ifadesini kullanmistir
(Kogak ve Oziidogru, 2012, s. 79). Cicero, yoneticilerin lider dzellikleri ile ilgili
gereklilige bu ifadesiyle dikkat c¢ekmistir. Yoneticiler, atanmis bulunduklari
konumlara daha iist otoriteler tarafindan atanmis olsalar da yonettikleri orgiitlerin

basarisi, onlarin liderlik 6zelliklerine gore degiskenlik gosterebilecektir.
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Otorite altindaki insanlarin daha kolay yo6netilebildigine dair ortak bir diisiince
vardir. Ancak bu diisiincenin tamamen dogrulugundan s6z edilemez. Ornegin bir baba,
yonetici, patron ya da mal sahibi gibi kisiler, otorite sahibi kisilerdir ve altlarinda
calisanlara ya da astlarima is yaptirabilmektedirler. Ancak bu durum onlar1 lider
yapmamaktadir. Liderlik konumundaki kisi, takipgilerini etkileyip onlari amaglari
dogrultusunda calistirabilen kisiyse liderdir (Gliney, 2012, s. 34). Biraz daha agiklayici
bir ifadeyle, liderler ve yoneticilerin birbirinden ayrildiklari temel farkin, karar alma

mekanizmasindaki etkinliklerinin oldugu sdylenebilmektedir.

Asagida yer alan farkli ¢alismalardan yararlanilarak gelistirilen Cizelge 2’de
lider ile yonetici arasindaki farklar ortaya konulmustur (Giiney, 2012, s. 42,
Kigiikaltan ve Karalar, 2014, s. 171; Okumus ve Avci, 2017, s. 400).

Cizelge 2. Yonetici ve Lider Arasindaki Temel Farklar

Yonetici Lider

Isleri dogru yapmaktadir. Dogru isleri yapmaktadir.

Simdiye ve kisa zamana odaklanir. Gelecek zamana ve uzun déneme odaklanir.
Emir alir. Degisimden zevk alir.

Riskten kaginir. Risk alir.

Duygulardan ¢ok nedenlerle ilgilenir. Duygu ve nedenin ikisine de 6nem verir.
Idarecidir. Yenilikgidir.

Tekrarcidir. Orijinaldir.

Devam ettirmeye odaklidir. Gelistirir.

Yerlesik normlara bagl hareket eder. Yerlesik normlarin disina ¢ikabilir.
Soru sorar. Cevap verir.

Mevcut durumu kabul eder. Mevcut durumu sorgular.

Alt yonetsel kademelere bakar. Cevreye bakar.

Sistem ve yapilar Snemlidir. Insanlar énemlidir.

Sorular nasil ve ne zaman seklindedir. Sorular neden ni¢in seklindedir.
Klasik bir mana ile iyi bir askerdir. Kendisidir.

Diisiinceleri dogrudur. Dogru diisiincededir.

Mevcut durumu kabul eder. Mevcut duruma kafa tutar.
Islemseldir. Déniisiimseldir.

Verilen gorevi ve vizyonu kabul eder. Yeni bir vizyon ve gorevler olusturur.
Kontrol eder ve gozlemler Giglendirir.

Degisim iligkisi temelinde hareket eder. Etki etme ve ilham vermeyle ilgilenir.
Detaylara ve prosediirlerle ilgilenir. Stratejik biiytlik resimle ilgilenir.

Kaynaklar: Giiney, S. (2012) Liderlik Nobel Akademik Yaymcilik Egitim Danigmanlik Ltd. Sti.
Ankara; Kiiciikaltan, D. ve Karalar, S. 2014 “Yéneticilerin Demografik Ozellikleri Ile Liderlik Tarzlari
Arasindaki Iliski: Istanbul’daki 5 Yildizli Oteller Uzerinde Bir Arastirma” Marmara Universitesi Oneri
Dergisi Cilt 11, Say1 41, Ocak 2014 ISSN 1300-0845 ss. 169-184; Okumus, F. ve Avci, U. (2017)
Turizm Isletmelerinde Cagdas Y&netim Teknikleri. Detay Yayicilik: Ankara.
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Cizelge 2’ye gore yoneticiligin yerine getirilmesi gereken sorumluluklara,
onlart {istlenmeye ve siiregleri yiirlitmeye odaklandigi; liderligin ise etkilemeye,

motive etmeye ve yonlendirmeye odaklandig1 sdylenebilmektedir.

Isletmelerde siirekli degisebilen rekabet sartlarinin getirdigi agir kosullara karsi
dogru zamanlama ve yeni yontemler gelistirmeye c¢alisan liderlerin degeri oldukca
yiiksektir (Uysal vd., 2012, s. 2). Liderlik konusu, isletmelerde yoneticilik konumunda
olan bireylerin ilgilenmek zorunda oldugu bir konudur. Zira yoneticiler, ayn1 zamanda
orgiitte liderlik yapmasi gerekenlerdir. Neredeyse tiim orgiitlerin varliklarin
siirdiirebilmelerinde, yoneticilere oldugu kadar liderlere de ihtiya¢ duyarlar. Orgiit
basaris1 icin dogru politikay:r iireten ve uygulayabilen, astlarina da ayni bilingle
yaklagip onlarin yeteneklerini dogru kullanmalarin1 saglayabilen yoneticiler, liderlik
unvanini da biinyelerinde bulundurabilmektedir (Taskiran, 2006, s. 171). Liderler,
orgiitlerini etkileyebilir fakat iyi bir yonetici olamayabilir. Ayni1 sekilde bir yonetici iyi
bir lider olmasa da iyi bir yonetici olabilir. Bu iki 6zelligin ayni kisi iizerinde oldugu
durumlar da olabilmektedir (Giiney, 2012, s. 42). Siiphesiz bu durum o&rgiitlerin
arzuladig1 bir durumdur. Yoneticilerden iyi birer lider olmalar1 beklenir. Bu farklh
ozelliklerin dogru kisi tizerinde toplanip toplanmamasi; mevcut yoneticilerin iyi birer
lider olup olmadigy, iyi bir yoneticilik i¢in hangi liderlik tipinin daha gegerli oldugu,
liderlik 6zellikleri gii¢lii olan kisilerin yonetici pozisyonlarinda ¢aligip ¢alismadigi gibi

birgok soruyu beraberinde getirmektedir.

2.1.3. Liderlik Kuramlarinin Gelisimi

Insanligin varolusundan bu yana varligin siirdiiren liderligin tarihi ¢ok eskilere
dayanmakta (Bakan, 2008, s. 3) ve insan Kkiiltiirin temelinde yer aldigi ifade
edilmektedir (Allio, 2012, s. 4). Liderlik kavramiyla ilgili ilk arastirmalarin Antik
Yunan donemlerine kadar dayandig1 sdylenmektedir. Sokrates, Aristo, Platon, Homer,
Perikles, Sofokles ve Heraklitos gibi diisiiniirler liderlik kavramiyla ilgili ifadeler
ortaya koyan ilk bilim insanlaridir. Bu donemlerde, liderlerin kisisel 6zellikleri, egitim
diizeyi, takipgiler ile arasindaki iletisim unsurlar1 ve toplumlar i¢in liderin dnemi gibi
hususlar 6ne ¢ikmaktadir. Bu donem, “klasik donem” ya da “antik Yunan dénemi”
olarak bilinmektedir. Takip eden bir sonraki donem ise “Ronesans Donemi” olarak
bilinmekte olup liderligin daha ¢ok toplumsal boyutu iizerinde diisliniilen bir donemi

olarak ilgili yazin tarihinde yerini almaktadir (Dikmen, 2012, s. 9). Tarih boyunca
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yoOnetim iizerine yapilan bir¢ok ¢alismada liderligin siklikla konu edildigini soylemek

mimkindiir.

Liderlik ile ilgili ¢alismalarin yogunluguna bakildiginda sadece 20. yiizyilda
5000’den fazla ¢alisma yapilmis 350°den fazla liderlik yorumu, yazin tarihine girmistir
(Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 73). Farkli birgok bilim alaninin ilgilendigi liderlik
kavrami, en ¢ok Orgiitsel davranis ve yonetim alaninda incelenmistir. Fakat bu kavram,

en ¢ok arastirilan, buna karsin en az anlasilan kavramlardan biridir (Zorlu, 2013, s. 45).

Tarih boyunca duruma, zamana ve kosullara bagli olarak Kkiiltiirel
farkliliklarinda da etkisiyle degisik liderlik tiirlerinin ortaya ¢iktigi, ancak bu
degisimin sadece kavramin kapsaminda ve algilama bi¢iminde oldugu goriilmektedir.
Bu degisimin sebebi ise, insanlarla birlikte degisen ¢evre kosullar1 ve bu kosullar
icinde mevcut liderlik tarz ve davranmiglarinin yeterliligini yitirerek yeni liderlik
tarzlarina ihtiya¢ duyulmasi olarak degerlendirilebilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese,
2010, s. 73). S6z konusu degisimlerin kuramsal degerlendirmelerini gérmenin, ilgili
alanyazinin saglam temellere oturmasi i¢in biiyiikk Onem arz edecegi kabul

edilmektedir.

2.1.4. Liderlik Kuramlan

Liderlik konusunu anlamak, hangi sartlarda ne g¢esit liderlik gerektigini
belirlemek, 6nceden kimlerin lider olabileceklerini bilebilmek gibi birgok ihtiyag i¢in,
zaman igerisinde farkli bir¢cok bakis ortaya konulmustur (Akoglan Kozak, 2016, s.
145). Liderlerin takipgilerini nasil etkileyebileceklerine dair birgok kuram ve model
olmasina ragmen hangi liderlik tiirliniin digerlerine gore daha etkili olduguna dair net
bir cevap bulunamamustir. Liderlikle ilgili ortaya atilan bu kuramlari; 6zellikler
kurami, davranigsal kuram, durumsallik kurami ve giintimiizde gelismeye devam eden

modern liderlik yaklasimlari seklinde siralamak miimkiindiir (Bolat vd., 2009, s. 172).

Liderlik ile ilgili zamanla degisen dort temel kuram donemine dair bilgi sahibi
olmak, liderlik tiirlerinin gelisimini daha iyi anlayabilmek i¢in 6nemli goriilmektedir.
Liderlik kuramlarinin gelisim ve degisim siirecini 6zet bir tabloda inceleyen Akis,

(2004, s. 15) kuramlarin dénemsel farkliliklarin1 Cizelge 3’deki gibi ortaya koymustur.
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Cizelge 3. Liderlik Kuramlarinin Dénemsel Farkhiliklar:

Kuram Donem Genel Varsayimlari Genel Elestiriler
—  Bazi bireylerin kendine has 6zellikleri olabilir. — Kosullar 6nemli degildir.
— Bazi bireyler dogal idare yeteneklerine sahip olabilir. — Kisisel ozellikler olgiilebilir ya da degerlendirilebilir
Ozellikler Kurama 1907-1947 —  Liderleri takipgilerinden ayiran bazi nitelikleri mevcuttur. ozellikler degildir. o - N
— Yapilan ¢alismalar liderlik etkinligini tam olarak kisisel
ozelliklerle iliskilendirmemistir.
—  Liderlerin tek bir yolu vardir. — Durumsal degiskenler 6nemli degildir.
Insanlara, iiretim siirecine ve yapisina ilgi gdsteren > Calismalar belirli bir liderlik tiiriiniin etkin oldugu
Davranigsal Kuram 1950-1960 bireyler etkin liderler olacaklardir. sonucuna ulagamamiglardir.
— Liderlerin davranislar1 durumlara gore farklilik gosterir. — Kesin 0lgiitler yoktur.
Durumsallik Kurami — Kimin lider olacagini durumlar belirler. — Durumsallik teorilerinin muglak olmasi, belirgin ve test
1960-1980 — Farkli durumlara farkli liderlik 6zellikleri gerekir. edilebilir 6nermeler yapilabilmesini engellemektedir.
1920’lerin ortasi — Lider ile takipgiler arasindaki etkilesiminde karizmanin
ve 1977 sonras1 |~ Liderlik bir etki veya sosyal miibadele siirecidir. etkisi tizerine daha fazla ¢alisilmas: gerekmektedir.
(Karizma/Etki)
) ) — Daha fazla galisma yapilmasi gerekmektedir.
Modern Liderlik > Liderlik iligkilere dayanan bir siiregtir. > Karizmatik ve donstiiriicii liderlik benzerligi ve
Kuramlan — Liderlik paylasilan bir siirectir. farkliligi hakkinda daha fazla aciklayici g¢aligmalar
1978 -Giiniimiiz — Takip¢ilige gereken 6nem verilmelidir. yapilmalidir.
> Is birligi degisim ve yetki dagilimi siirecinin hayata

gecirilmesi ve dl¢lilmesi zordur.

Kaynak: Akis, Y.T., 2004 “Tiirkiye’nin Gergek Liderlik Haritas1” Alfa Yayinlar1, istanbul
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2.1.4.1. Ozellikler Kuram

Yonetim tarihi alanyazininda yapilan c¢aligmalara gore, antik Yunan
donemlerine kadar dayandirilan ve liderligi yaradiligtan var olan 6zelliklere baglayan
bir yaklasim olarak 6zellikler kurami (Akoglan Kozak, 2016, s. 145), ilk olarak 1.
Diinya Savasinda subay se¢iminde duyulan ihtiyagtan ortaya atilmistir. Amerika, bu
secimlerde psikologlardan yararlanmistir. Alfa-zeka testi gibi bireylerin 6zelliklerine
yonelik tekniklerin kullanilmasi, kuramin endiistri tarafindan da fark edilip
arastirtlmasini saglamistir (Demir vd., 2010, s. 132). Liderlik ile ilgili ortaya atilan ilk
kuram olan 6zellikler kurami, lideri degisken olarak kabul etmektedir (Kogel, 2013, s.
398). 1945 yilina kadar yapilan g¢aligmalar liderlerin niteliklerini tanimlamaya
yogunlagmus, liderlik kavraminin bireysel 6zellikler ile iliskisini belirlemeye yonelik
olusturulmustur (Cetin, 2008, s. 76). Bu yoniiyle 6zellikler kurami, liderin sahip
oldugu o6zelliklerin liderlik siireci iizerinde biiyiik bir etken oldugunu savunur. Bu
yaklagima gore, lideri grup i¢inde one ¢ikaran unsur liderlerin kisisel 6zellikleridir
(Aydogmus,2004, s. 8). Bakan ve Biiylikbese, (2010, s. 74) yaptiklar1 ¢aligmada,

ozellikler kuramina gore liderlerin tasimasi gereken o6zellikleri su sekilde siralamustir;

o Fiziksel ozellikler: enerjik ve aktif olma

e Zcka ve yetenek: yargilayabilme, etkin konusma, netlik ve bilgi,

o Kisilik: Adilane davranma, agik sozlii olabilme, yaratici olabilme,

e s ile ilgili dzellikler: Motive edici bir egilim, basari arzusu, sorumluluk
duygusu, goreve duyulan baglilik ve amaclara uygun sorumluluk alma,

e Sosyal ozellikler: Is birligi yetenegi, saygilik, sosyal iletisim becerilerinin
yiiksek olmasi, nezaket ve zarafet.

Liderlik teorilerinin en eskisi olarak bilinen ve “biiyiik adam™ olarak da ifade
edilen bu teori, liderlerin sahip oldugu 6zellikleri yonetsel siireglerde vazgegilmez bir
etken olarak kabul etmektedir. Hatta bu 6zellikler liderligin en 6nemli faktorii olarak
goriilmektedir. Orgiit iginde herhangi bir bireyin 6n plana ¢ikip lider olarak kabul
gormesi Ve grubu yonlendirebilmesi, biinyesinde bulundurdugu 6zellikler ile alakalidir
(Okumus ve Avet, 2017, s. 401). Hala etkisini siirdiirdiigii diisiiniilse de liderlerin 6rgiit
icerisinde gosterdigi davranig ve durum etkenlerini goz ardi ederek sadece liderin

ozelliklerini ¢ikis noktasi kabul eden bu kuram, zamanla gecerliligini kaybetmistir

(Cetin, 2008, s. 77).
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2.1.4.2. Davramssal Kuram

Bu kuramin dayandigi ana fikre gore liderleri basarili ve etkin yapan hususun
liderin 6zelliklerinden ziyade liderin, liderligi sirasinda ortaya koydugu davraniglar ve
takipgileriyle olan iliskilerinin 6zellikleridir. Yaklagima gore liderlerin astlar ile
iletisim sekli, astlarina yaptig1 yetki devirleri, planlama ve kontrol sekilleri, amaglar
belirleme tarzi gibi davranig egilimleri, liderligin etkinligini belirleyen temel faktorler
olarak ele alinmaktadir (Bolat vd., 2008, s. 174; Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 74;
Kogel, 2013, s. 577).

Davranigsal liderlik kuraminin gelismesinde, bir¢ok farkli uygulamali ve teorik
calisma ortaya konulmustur. Bu ¢alismalar sonucu ¢esitli farkl liderlik tarzlari ortaya
¢ikmistir. Yakin gegmiste yapilan birgok ¢alismada s6z konusu liderlik modellerinin
baslicalar1 su sekilde siralanmustir; Ohio Devlet Universitesi Liderlik Arastirmalari,
Michigan Universitesi Liderlik Arastirmasi, Harvard Universitesi Arastirmalari, Blake
ve Mouton’un Y onetim Tarzi1 Matriksi Modeli, X ve Y Yaklasimlar1, Yukl un Liderlik
Davranig Modelleri, Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli (Bakan ve Biiylikbese, 2010, s.
74; Bolat vd., 2008, s. 174; Demir vd., 2010, s. 132; Kayaalp Ersoy, 2009, s. 51;
Kogel,2013, s. 578). Bu liderlik arastirmalarinin temel 6zelliklerini kisaca belirtmekte

fayda goriilmektedir.

Ohio Devlet Universitesi ve Michigan Universitesi Liderlik Arastirmalari:
Davranis teorilerinde liderligi ilk olarak arastiran calismalardan biri Ohio
Universitesinde yapilmistir. Liderligin tamimlanmas1 ve liderlik davraniglarinimn
arastirilmasini amaclayan g¢alisma, askeri ve sivil yoneticiler tizerinde yapilmistir.
(Giiney, 2012, s. 372; Okumus ve Avci, 2017, s. 402). Arastirmanin sonucunda liderlik
davraniginin iki boyutta degerlendirilmesinin gerektigi sonucuna varilmistir. Bunlar,
insan iligkilerine, iliski seviyelerine doniikliik ve yapiyr harekete gegirmektir.
Michigan {iniversitesinde yapilan liderlik ¢alismalarinda ise liderligin belirleyici
ozelliklerinin ve liderlik performansi etkinliginin belirlenmesi amaglanmistir. Basarili
ve basarisiz yoOneticilerin karsilastirildigt calismada basarili yoneticilerin, alt
calisanlarinin insani ihtiyaglarina daha ¢cok odaklandigi sonucuna varilmistir (Okumus
ve Avct, 2017, s. 402). Ohio ve Michigan aragtirmalari iki 6nemli liderlik davranis
ozelligini tanimlamistir. Bunlar; baslangic yapis1 (gorevlerin yerine getirilmesine
yonelik lider vurgusu) ve degerlendirme (bireyler arasi ve grup i¢i uyumda liderlik

vurgusu) seklinde ortaya konmustur (Seters ve Field, 1990, s. 33).
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Harvard Universitesi Arastirmalari: Harvard Universitesinde yapilan liderlik
arastirmalarinda, iletisim seviyesi kadar iletisim ¢esidinin de 6nemli bir faktér oldugu
ortaya konulmustur (Aslan, 2013, s. 128). Liderlik davraniginin {i¢ boyutu oldugunu
belirlenmistir. Bunlar; faaliyet seviyesi, gorevi basarabilme becerisi ve takipgiler

tarafinda sevilme seviyesi seklindedir (Ak¢akaya,2010, s. 101).

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi Modeli: Ohio {iniversitesinde
yapilan ¢aligmaya yakin bir bakis agisiyla yapilan bu calismada (Kiiglikozkan, 2015,
S. 94), liderlik davranisi, iki boyutla ortaya konmustur. Bunlar; tiretimle ilgili liderlik

ve kisiler arasi iliskilerle ilgili liderliktir (Bakan ve Biiylikbese, 2010, s. 74).

X ve Y Yaklagimlari: Bu yaklagimlar, yonetim tarihinde ¢okga kullanilan bir
bakistir. Dougles Mc Gregor, liderlik davranislarii agiklamak igin iki zit kurami
ortaya koymustur. Bu iki zit kuramlardan biri olan “X”” kurami klasik y6netim bakisina
sahipken, “Y” kuram1 neo-klasik ydnetim bakisina sahiptir (Oztiirk, 2018, s. 49). Bu
yaklasimlara gore, yoneticilerin insan davraniglariyla ilgili varsayimlari, onlarin
davraniglarinda en 6nemli faktorlerden biridir (Kiigiikzkan, 2015, s. 90). X ve Y

kuramlarinin farklar Cizelge 4’te 6zetlenmistir.

Cizelge 4. X ve Y Yaklasimlari

X Kurami Y Kuram
Insanlar, sorumluluktan kagar. Insanlar uygun sartlar altinda sorumluluk alabilirler.
Insanlar ¢alismaktan hoslanmazlar. Insanlar i¢in calisma, oyun kadar dogaldir.
Insanlarin ¢alistirlmasi igin korkutulmalari, Orgiit amaclarina ulasmak icin, korkutmak ve
yonlendirilmeleri gerekirse tehdit edilmeleri gerekir. cezalandirmak, olmazsa olmaz degildir.
Insanlar genellikle degisimlere kars1 direnir ve Orgiit iginde, problemleri ¢ozebilecek hayal giiciine
yaratici degildirler. sahip bireyler vardir.
Isgorenlerde amac, kendi ¢ikarlaridir. Isgorenler 6rgiit amaglari igin 6z kontrol saglayabilir.

Bireyler giivenli bir ortam ve en yiiksek kazang

getirecek isi yamak ister Sayginlik ve 6z gerceklestirme en degerli 6diildiir.

Ustler, astlarma uygun bir ortam saglayarak onlarmn

Uitz sttt allmmers sEmts gl o kendilerini gelistirmesinde yardimci olur.

Otoriter ve miidahaleci liderlik modeli hakimdir. Demokratik ve katilimer liderlik modeli hakimdir.
Basarisizlik, alt ¢alisan yiiziindendir. Basarisizlik, yonetimin hatalarindandir.

Alt metinde giivensizlik ve olumsuz bakis vardir. Alt metinde giiven ve olumlu bakig hakimdir.
Amaglarm farkli gériinmesi esastir. Amaglarin kaynastirilmasi esastir.

Kaynak: Oztiirk, Cemal (2018) Liderlik, Kamuda Lider Y®oneticiye Dogru. Nobel Yayincilik: Ankara

Yukl’un Liderlik Davranig Modelleri: Liderlikte, is tatmini ve performansa

odaklanan Yukl’un liderlik teorisi iki modelden olusmaktadir. Bunlar; “Ayrilik
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Modeli” ve “Coklu Baglanti Modeli” seklindedir. Ayrilik modelinde, liderlik
davranisi, alt calisanlarin beklentilerinin ne kadar karsilandigina bagli olarak
degerlendirilmistir. Bu beklentilerin karsilanma diizeyi ile is tatmini arasinda dogru
bir oranti oldugu kabul edilmektedir. Yani astlarin beklentileriyle ger¢eklesenin
arasindaki fark ne kadar azsa o astin tatmini o kadar yiiksek olacaktir (Akgakaya, 2010,
s. 101; Aslan, 2013, s. 128). Coklu baglanti modelinde ise, birey yerine grup tatmini
tizerine odaklanilmistir. Fakat grup tatmininin saglanmasi i¢in ara degiskenler 6n plana
cikabilmektedir. Bu ara degiskenler, is gdrenlerin motivasyonu, rol ve gérev uyumu,

bunlarin yaninda isgéren kabiliyeti seklinde siralanabilmektedir (Zel, 2001, s. 138).

Rensis Likert’in Sistem 4 Modeli: Rensis Likert’in yonetim sistemi, liderlik
teorileri ve motivasyonun arastirilmasina énemli bir katki saglamigtir. Sistem dort
modeli olarak da bilinen bu ¢aligma, otokratik yaklasimdan katilimci yaklagima dogru
gecis bakisiyla, Michigan Universitesi arastirmalarinin devami niteligindedir.

Likert’in ortaya koydugu dort liderlik davranisi su sekildedir (Borland vd., 2015, s. 1).

1.Somiiriicii Otokratik Liderler: Astlarina ¢ok az giiven duyan ve grup i¢i tiim

kararlar1 kendisi alan liderlerdir. Onlari, tehdit ve zorlama ile yonlendirir.

2.Yardimsever Otokratik Liderler: Lider astlarina nispeten az giivenir ve grup

icin kararlar alir. Bununla birlikte astlari motive etmek i¢in 6diil sistemi de kullanir.

3.Danigman liderler: Lider astlara kars1 daha fazla giivene sahiptir ve bu
nedenle karar vermekte yardimlarina bagvurur. Alt ¢alisanlar karar alma siirecine dahil

olma konusunda daha motive olur.

4.Katlimct Lider: Lider astlarina yiliksek derecede giivenir. Basar1 orgiit

genelinin basarisidir. Motivasyon ise bu basariyla saglanir.

Ozellikler kuramindan farkli olarak liderlerin niteliklerine degil, orgiit
icerisinde gosterdikleri davranis sekilleriyle ilgilenen “davranigsal kuram” da (Simsek,
2006, s. 12) birtakim sorunlarla karsilagilmistir. Bu kuram {izerinde ¢alisma yapan
arastirmacilar, genellikle géreve ve insana yoOnelik olmak {izere iki temel liderlik
bi¢imi oldugundan bahsetmislerdir. Cogunlukla insana yonelik liderlik seklinin etkin
oldugunu savunmuslar, farkli sartlarda goreve yonelik liderlik seklinin etkin
olabilecegini goz ardi etmislerdir (Cetin, 2008, s. 77). Her ne kadar liderlik

alanyazininda 6nemli katkilar1 olsa da davranigsal kuram, “cevreye ve kosullara”
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yeterince onem vermedigi i¢in elestiriler almistir (Demir vd., 2010, s. 132). Kosullarin

onemli oldugu donem, bu ¢alismalarin ardindan gelmistir.

2.1.4.3. Durumsallik Kurami

Yonetim alaninda calisma yapan arastirmacilar liderlik konusu iizerinde
olduk¢a fazla durmuslardir. Fakat bu durum tiim arastirmacilari tatmin edici bir
argliman ortaya koymak yerine, daha da ¢ok soruyu beraberinde getirmistir. Zira bu
konuda ortaya konulan teorilerin bir kismu1 digerlerini ciiriitmiistiir. Ilk zamanlarda
liderlik becerilerinin yalnizca kisisel Ozelliklere dayandigi fikri zamanla hiikmiinii
kaybetmis, liderlik becerilerinin bir rol davranisi oldugu ve “durumsallik modellerine”
dayandigi fikri daha ¢ok kabul edilmistir (Met, 2016, S. 224). Durumsallik teorisi, etkin
liderligin, sartlara ve siirece bagl bir sekilde aciklanabilecegini ortaya koyarak daha
onceki caligmalardan farkli bir yaklagim sergilemistir (Kogel, 2003, s. 406). Liderlikte
durumsallik kuraminin ana fikri, mevcut liderin kisiliginin, liderlik seklinin ve
davraniglarinin, liderin i¢inde bulundugu sartlara bagli oldugudur. Yani bu kurama
gore liderlikte, liderin faaliyetlerini sekillendiren bazi durumsal faktorleri goz ardi
etmemek gerekmektedir. Bu kurama gore liderlik, yere ve zamana gore degisen
karmagik bir sistemin ortaya koydugu yonetsel bir rol davranisidir (Bolat vd., 2008, s.
176).

Durumsallik kuramina gore liderligin etkinligi; liderin goreve iliskin gdsterdigi
davraniglar, karsilikli iliskilerde gosterdigi davranislar, takipgilerin faaliyetleri
sirasinda  goOsterdikleri  davranislar (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 75),
gerceklestirilmek istenen amacin niteligi, takipgilerin yetenekleri, beklentileri, liderin
olusturdugu orgiit nitelikleri, liderin ve takipgilerin deneyimleri hususlarina baglidir

(Kogel, 2013, s. 584).

Ozetlemek gerekirse, durumsallik teorisi; farkli sartlar altinda drgiitlerin, cesitli
etkenlerin dahil oldugu kontrolsiiz etkilesimler aracilifiyla diizene girdigini
varsaymaktadir. Bu durum liderlik 6zelliklerinin etkinligini azaltmaktadir. Bu farkl
sartlarin  getirdigi etkenlerin olusturdugu etkilesimler, Ongdriillemeyen sonuglar
dogurmaktadir (Bulutlar ve Kamasak, 2012, s. 61). Yoneticilerin etkinligini artirmak
icin bir model Onerisinde bulunan Ralp (2005, s. 269), durumsallik yaklagiminin

birtakim avantajlarindan bahsetmistir. Bunlar kisaca 6zetlenecek olursa;
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e Anlagilabilir ve kapsamli olmasi sebebiyle sezgisel olarak c¢ekicidir ve
uygulamasi gorece daha kolaydir.

e Her zaman tek bir liderlik tipinin gegerli olacagini savunmaz.

e Liderlerin yonetsel ve denetleyici Ozelliklerinin gelisim ihtiyaglarin
karsilamak icin gerekli bir yaklasimdir.

e Tim  yOnetimsel sirecte  kilit  adimlarin  anlasilir  bicimde
kavramsallastirilmasinda katilimcilara yardim eder ve yonetimsel davranis igin
net bir rehberlik sunar.

Gorev ve insan uyumunda da en etkili kombinasyonu arayan durumsallik
kurami da daha onceki kuramlara gore yukaridaki avantajlarina ragmen olumsuz
elestiriler almistir. Liderlikte hangi yaklasimin hangi durumlarda etkili olduguna
iliskin ortak bir fikrin ¢ok nadiren saglandig1 bu yaklasimda, liderler ile takipgilerin
iligkileri de basit temellere dayandirilmaktadir. Bu yonleriyle liderlikte durumsallik
yaklagimi Yerini sira dig1 liderlik yontemleriyle yiiksek performans gosterebilen
liderlerin incelenmesine dayanan yaklasimlara birakmistir (Cetin, 2008, s. 79; Kirby,
vd., 2010, s. 303). Bu yaklasimlar, modern liderlik kuramlari kapsaminda

degerlendirilmektedir.

2.1.4.4. Modern Liderlik Kuramlar

Liderlik konusuna iliskin son ¢alismalari iceren bu kurama gdre “her zaman ve
her yerde gecerli tek ve en iyi liderlik tarzi yoktur” (Giiney, 2012, s. 387). Tiim sosyal
Ogeler gibi bir sosyal olgu olarak liderlik de degisimlerden etkilenerek
yenilenmektedir. Bu degisimlerle giincel sartlara uygun bir liderlik anlayisinin ortaya
konmasi adina yapilan ¢alismalar, yeni birgok liderlik yaklasiminin olugsmasina sebep
olmustur (Eraslan, 2004, s. 2). Cevreyle daha 1lgili, 6zgiirliigli 6n planda tutan, insan
odakli yaklagimlar on plana ¢ikmaya baslamistir (Demir vd., 2010, s. 134).
Alanyazinda farkli yaklagimlarla yeni bircok liderlik teorisiyle karsilasmak
miimkiindiir. Bunlardan orgiitsel ustalik ile siklikla iliskilendirilen liderlik
yaklagimlarmin temel ozellikleri, arastirmanin somut dayanaklarini olusturmasi

yOniiyle biiyiik 6nem arz etmektedir.
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2.1.5. Liderlik Tiirleri

Yonetim yazini tarih iginde degisirken liderlik yaklagimlart da bu
degisimlerden etkilenmistir. Liderlik gelisimi en iyi uygulamanin hangisi olduguna
cevap ararken, beceri ve yeteneklere daha ¢ok odaklanmaya baglamistir (McCleskey,
2014, s. 125). Lider o6zelliklerinin, isletmelerin orgilitsel becerileri ve basarilarindaki

Ooneminin daha ¢ok anlasildig1 yeni yaklagimlar {izerinde bir¢ok calisma yapilmistir.

Y oneticilerin temel gorevi, orgiitte bulunan insani ve maddi kaynaklari en etkin
bicimde kullanarak orgiitiin amacina uygun yasamini siirdiirmektir. Bu yiizden bir
yoneticinin “yoneltme yeterliligine” iliskin bazi liderlik 6zelliklerinin bulunmasi
gereklidir (Kogak ve Oziidogru, 2012, s. 79). Farkli liderlik tiirleri, amaglara ulasma
yolunda 6nemli birer etken olarak goriilmektedir (Korkmaz, 2005, s. 402). Farkh
kisilik 6zellikleri yoneticilerin farkli liderlik yonelimlerinde bulunmalarina sebep
olabilmektedir. Liderlik ozelliklerine iliskin caligmalarda da bu konu 6n plana

¢ikmaktadir (Baltaci vd., 2014, s. 63).

Liderlik kavraminin yonetebilme anlaminin yaninda son yillarda daha da 6n
plana ¢ikan haliyle takipgiler ve liderler arasindaki sosyal bir etkilesim seklindeki
stire¢ olarak kabul edilmektedir. Ayrica istenen Orgiitsel sonuglara ulagmakta, liderlik
kavrammin bilinen yonetim sekline ek olarak bu siirecin igerisinde duygusal
faktorlerin de etkin oldugu ortaya konmaktadir (Tee vd., 2013, s. 2). Orgiitsel bir
amaca ulagmak i¢in yoneticilerin ve liderlerin segtigi yonetim tarzlarini yansitan uygun
liderlik tarzlarinin se¢imi olduk¢a Onemlidir. Nitekim segilen liderlik tarzi;
gergeklestirilecek orgiitsel amaclar, karsilasilacak sorunlarin ¢éziimii ve ¢alisanlarin

motivasyonu gibi faktorler i¢in oldukga 6nemlidir (Bakan ve Biiyiikbese, 2010, s. 75).

2.1.5.1. Etkilesimci Liderlik

Liderlik teorileri 1970’lere ve 1980’lerin baslarmma kadar liderin liderlik
baglaminin ve takipgilerin belirli bakis agilarindan ayrilarak yoniinii lider ve lidere
bagl olanlar arasindaki etkilesime ve iliskiye odaklanan uygulamalara c¢evirmistir
(Khan, vd., 2016, 3). Temelde liderle takipgileri arasinda karsilikli etkilesimi inceleyen
bu yaklasgima gore liderler, takipcilerini dogrudan veya dolayli olarak
etkileyebilmektedir (Caglar, 2004, s. 12). Etkilesimci liderlik bir a¢idan lider-galisan

arasindaki iliskilerin, yine lider-calisan arasindaki bir dizi anlasmaya dayanmasi
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olarak tanimlanmaktadir (Khan, vd., 2016, s. 3). Etkilesimci liderlik anlayisinda
liderler ile izleyiciler arasindaki iligkilerin davranis bigimleri rutinden farkli
diizenlenirse basar1 diizeyinin artabilecegi diisiincesi hakimdir. Bu liderlik anlayisinda
calisanlarin gorev ve sorumluluklari, liderin izleyicilerinden beklentileri, lidere itaat
ve ddiillendirme sistemi iizerinde durulmaktadir (Baltac1 vd., 2014, s. 64). Etkilesimci
liderler takipgilerin bireysel ilgilerini karsilamaya yonelik ¢aligirlar (Demir vd., 2010,
s. 136).

Etkilesimci liderlik uygulamasinda liderler ile takipgileri arasinda dort ayri
davranis iliskisi oldugunu belirten Kogel (2013, s. 592) bu davranis iliskilerini ise su

sekilde 6zetlemistir:

e Liderler, ¢alisanlarinin ortaya koydugu emek ve performansa gore, onlara daha
fazla destek ve kaynak saglayabilir. Bu durum kosula bagl bir davranig olarak
degerlendirilebilir.

e Liderler, is ve is yapma standartlarini belirler ve bu siireci izlerken gerektiginde
miidahale eder ve diizeltici kararlar alir.

e Liderler, daha pasiftir ancak is ile ilgili bir sorun ¢iktiginda olaya dahil olur ve
miidahale eder.

e Liderler, ¢alisanlarin is amaglari, is standartlar1 gibi konularda herkesin serbest
oldugu bir ortam saglar. Liderin is siireclerine hi¢ karismadigi ve

sorumluluklarinin higbirini yerine getirmedigi bir durum s6z konusudur.

Giliniimiizde yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki ¢ogu iliski birbirinden oldukga
farklidir. Cok az yonetici, insanlar1 sdyleneni yapmalari konusunda ikna etmek igin
mesru veya zorlayici giiglerine bagvurmaktadir. Daha ziyade yoneticiler ¢alisanlariyla
etkilesim 1igeresindedirler. Kendilerinden ne istendigini ve bu talepleri yerine
getirdikleri takdirde ne ile miikafatlandirilacaklarini ¢alisanlara aciklamaktadirlar

(Bass, 1990, s. 19).

Bass (1990)’1n Xerox Reprograhic Business Group (RBG) yonetiminde bir
degisiklik ile ilgili yaptigi ¢alismanin etkilesimci liderlik ozellikleri igin giizel bir
ornek teskil ettigi kabul edilmektedir. Burada yapilan g¢alismanin ilk adiminda,
yoneticilerin inisiyatif kullandiklar1 ve takipgilerine saygi gosterdikleri bir yonetim

kurmak icin 44 6zgiil ve etkili yonetimsel davranig gosterdigi tespit edilmistir. Bu
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davranislarin cogunda modern liderligi betimleyen iki faktor bulunmustur. ilk faktor
“ise Onayak olma ve isi organize etme” ile mevcut gorevlerin tamamlanmasina ikincisi
ise “caligsanlara anlayis gosterme” iyi is ¢ikaranlarin kisisel ¢ikarlarini tatmin etmeye
odaklanmaktadir. Lider bunu iyi performans gésteren ¢alisanlarinin taninmasini temin
edip onlara iicret artis1 ve terfi saglayarak gergeklestirmektedir. Zayif performans
gosteren calisanlar ise cezalandirilmaktadir. Bu etkilesim (iyi performansi i¢in verilen
vaat ve 0diil veya zayif performans i¢in bagvurulan tehdit ve disiplin) etkili liderligi
betimlemektedir. Bu tiir etkilesimler Xerox RBG’de belirlenen en etkili 44 liderlik
davranig1 arasinda yer almaktadir. Yonetici ve ¢alisanlar arasindaki etkilesime dayali
bu tiir bir liderlik “etkilesimeci liderlik” olarak tanimlanmaktadir. Fakat pek c¢ok
durumda bu tiir bir etkilesimci liderlik bir dl¢iide siradanlik gostergesi olarak kabul
edilebilmektedir. Bu tanim, 6zellikle liderin islerin tamamlanmasina iliskin prosediir
ve standartlarin kargilanmadigi durumlarda calisanlarina miidahale ederek yogun
olarak pasif diglamali yonetime dayal1 bir liderlik benimsedigi durumlara uymaktadir.
Bu tiir bir yonetici, “bozuk degilse tamir etme” fikrini benimser. Bir grubun
performansini istenen standartlara ¢ikarmak igin etkisiz ve uzun vadede verimsiz bir
teknik olan disipliner tehditler kullanabilir. Dahasi 6diil vaadinin veya cezadan
kacinmanin ¢aliganlart motive etmesi, liderin odiiller veya cezalar {izerinde bir
kontroliiniin olup olmadigina, ayn1 zamanda calisanlarin bu odiilleri isteyip istemedigi
veya cezalardan korkup korkmadigina baghdir. Pek ¢ok orgiitte tlicret artiglar kideme
bagli olarak yapilmaktadir. Terfiler hakkinda liderin sdyleyecek ¢ok az seyi oldugu
vasiflara ve politikalara gore yapilmaktadir (Bass, 1990, s. 19). Bu 6zellikler esasen
etkilesimci olmayan veya bir diger adiyla tam serbesti taniyan liderlik 6zelliklerini
ifade etmektedir. Liderlik davraniglari arasinda en pasif olarak kabul edileni tam
serbesti taniyan liderlik davranisi olarak ifade edilmektedir (Kayaalp Ersoy, 2009, s.
69).

Etkilesimci liderligin ii¢ temel 6zelliginden bahsetmek miimkiindiir. Birinci
olarak etkilesimci liderler, agik ve spesifik hedefler gelistirmek ve c¢alisanlarin
hedeflere ulagma s6zii verilen 6diilii almalarimi saglamak i¢in ekip tiyeleriyle birlikte
calisirlar. Tkinci olarak iscilerin ¢abalar1 i¢in 6diil ve 6diil vaadi verilir. Uciincii olarak
ise liderler, isin yapilmasinda gerek duyulan takipgi ihtiyaclarinin karsilanmasi igin
is¢ilerin ¢ikarlarina duyarli davranir (Bryant, 2003, s. 37). Etkilesimci liderlik

sozlesmelerden dogan yiikiimliiliiklerin yerine getirilmesine dayanan bir degisim
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stirecidir. Genellikle hedeflerin belirlenmesi ve sonuglarin izlenerek kontrol edilmesi

etkilesimci liderligin kapsamidir (Antonakis vd., 2003, s. 265).

Etkilesimci liderlik alaninda bir¢ok ¢alisma yapilmistir. Bu c¢aligmalar
etkilesimci liderligin dort farkli davranis seklini ortaya koymustur. Bir 6nceki alt
baslik altinda Kogel (2013)’in 6zet halleriyle ifade ettigi ve Bass (1990)’1n 6rnek olay
incelemesi niteligindeki ¢alismasiyla ortaya koydugu bu dort davranis sekli, asagida
daha detayli aktarilmistir (Atar, 2018, s. 49; Antonakis vd., 2003, s. 265; Bass, 1990,
s. 22; Celik, 1998, s. 430; Eraslan, 2004, s. 12; Karip,1998, s. 429; Khan, vd., 2016, s.
4).

Kosullu odiil liderligi: Lider, alt calisanlariyla, ¢aba karsiliginda odiil
sOzlesmesi yapar, iyi performans i¢in 6diil vaat eder ve basarilar1 takdir eder.
Astlarinin  gosterdigi c¢abalara karsilik olarak odiillendirmeleri gerceklestirerek
takipgilerin ~ cabalar1  arttirilir.  Hangi  performanslarin  kimler tarafindan
gerceklestirilmesi gerektigini detayli bir sekilde ortaya koyar. Sarta bagli 6diil
kullanan yonetici liderler islerin yapilmasi i¢in c¢alisanlarina yon verirler. Kisacasi
sarta bagli 6diiliin gostergesi, yon tayini, karsiliklilik ve takimda giiven insasidir. Daha
toparlayici bir ifadeyle kosullu 6diil liderliginde lider, rol ve gorev gerekliliklerini
takipgilerine anlatir, onlara sézlesmeden dogan yiikiimliiliiklerini yerine getirdikleri

takdirde maddi veya psikolojik ddiiller vermeye odaklanir.

Aktif istisnalarla yénetim: Kural ve standartlardan sapmalar1 takip eder ve
arastirir, bunlardan hareket ederek dogru adimlar atar. Lider, kurallar1 hatalarin 6niine

gecmek i¢in kullanir.

Pasif Istisnalarla yonetim: Sadece standartlar karsilanmadiginda, sartlarla
uyusmadiginda miidahale eder. Liderin miidahalesi i¢in, problemlerin kroniklesmesi

beklenir. “Isliyorsa dokunma” anlays1, liderin izledigi yoldur.

Etkilesimci Olmayan (Tam Serbest) Yonetim: Etkilesimci olmayan ya da tam
serbesti taniyan liderlik olarak da bilinen bu 6zellik, liderin karar vermekten kagindig,
yetkilerini kullanmadig1 ve esasen liderlikle ilgili bir islemin yapilmadigi davranis
seklini ifade eder. Bu liderlik o6zelliginde harekete ge¢cmekten kaginmak icin
eylemsizligi segme Olgiisi, liderligin gostergesidir (Antonakis vd., 2003, 65). Esasen
bu bakista lider, sozde liderdir. Is gérenler kendi haline birakilmistir. Astlarla bir

anlasma veya bir takas durumu yoktur. Liderler sorumluluktan el ¢eker ve karar
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vermekten kagmnir (Bass, 1990, s. 22; Atar, 2018, s. 49; Eraslan, 2004, s. 12;
Karip,1998, s. 429; Celik, 1998, s. 430)

Etkilesimci olmayan tam serbest liderler; yonetim yetkisine en diisiikk diizeyde
ihtiyac duyan, takipgilerini kendi hallerine birakan ve her takipg¢i i¢in kendi imkanlari
dahilinde orgiitsel amaglara hizmet etmek dogrultusunda planlama yapmasini
miimkiin kilan bir stratejiyi benimser. Bagka bir deyisle tam serbest liderlik anlayisini
benimseyen liderler, yetkilerinden kaginmakta ve yetkilerini alt ¢alisanlarina
birakmaktadir (Demir vd., 2010, s. 138). Tam serbesti taniyan liderlik tarzina gore,
takipgilerin kararlar almalari, amaglarin1 gergeklestirmeleri gibi hususlarda genis
firsatlar taninmaktadir. Bu tarz liderligin, her grup tiyesini bireysel olarak harekete
gecirmek gibi olumlu bir yani varken; liderin otorite kurmasina engel olmak gibi bir
de olumsuz yonii bulunmaktadir. Bu durum grup icinde anarsinin dogmasina ve
herkesin kendi istedigi gibi davranmasina sebep olabilmektedir (Kiigiikaltan ve
Karalar, 2014, s. 172).

2.1.5.2. Doniisiimcii Liderlik

Alanyazin incelendiginde, doniistimcti liderlik i¢in Tiirk¢e yapilan
calismalarda farkli kavram karsiliklarinin kullanildigir goriilmektedir. Doniistiiriic,
degistirici, doniisiimcii, doniisiimsel, harekete gecirici gibi kavramlar, bu liderlik tiirti
icin kullanilan kavramlardir (Akgakaya, 2010, s. 144). Calismada kompozisyon
biitiinltiglinli saglamak ve kavram karmagasina sebep olmamak i¢in, bu yaklasimdan

doniisiimcii liderlik olarak bahsedilecektir.

Modern liderlik yaklagimlarindan biri olan doniisiimcii liderlik (Yavuz, 2009,
S. 51) anlayisina gore doniisiimcii liderler; takipgilerinin inanglarini, ihtiyaclarini ve
deger yargilarini degistirebilen, oOrgiitleri degisim ve yenilenmeyi gerceklestirerek
listiin performansa ulastiran (Kogel, 2013, s. 592), onlar1 normal beklenenden daha
yiiksek performans gostermelerini hedefleyerek motive edebilen liderlerdir (Kayaalp
Ersoy, 2007, s. 31). Rasyonel siiregler tizerinde duran geleneksel liderlik teorilerinden
farkli olarak dontigiimceii liderlik teorisi duygular1 ve degerleri vurgular (Yukl, 1999,
S. 285). Yapilan arastirmalarin bir kismi doniistimcii liderlerin orgiitlerini algilayip
sekillendirme konusunda, stratejik hedefleri orgiite yaymada ve takipgilerin 6rgiit

amaclarina odaklanma konusunda daha iyi isteklendirebildigini ifade etmektedir. Bu
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anlamda doniisiimcii liderlik anlayisinda, ortak bir vizyon olusturma ve bu vizyonun
takipcilerle paylasimi esas unsurlardandir (Yavuz, 2009, s. 51-52). Doniisiimcii
liderler takipgileri iistiinde derin etkilere sahip, alt calisanlarina orgiitiin iyiligi igin
kendi isteklerini yerine getirme imkani veren bir yapidadir (Kayaalp Ersoy, 2009, s.
67). Khan vd. (2016, s. 3)’ne gore doniisiimcii liderlik, 6rgiite ve belirli bir iist diizeye
sosyal boliinmiisliik saglar. Bununla birlikte ayni rotaya paralel sekilde takipgilerin
stireclere ve eylemlere katilmasini saglayan yapisiyla cogunlugun iyiligine
odaklanmas1 agisindan onceki liderlik teorilerden ayrilir. Doniistimcii liderler hem

liderin hem de lidere bagli olanlarin motivasyonunu ve ahlakini yiikseltir.

Baskarada vd. (2016, s. 779) ise doniisiimcii liderligi, takipgilerinin
motivasyonunu saglayan ve ilham verici fikirlerine vurgu yapan, entelektiiel tesvik,
bireysel diisiince, ideal etki ve ilham verici motivasyon terimleriyle tanimlanan, son
zamanlarda en ¢ok calisilan, teorik zemini oturmus bir liderlik teorisi olarak ifade
etmistir. Birgok tist diizey yonetici ve lider orgiit ¢evresinde meydana gelen degisim
ve gelisimin, Orgiitii tehdit edebileceginin farkinda degildir. Bu durum orgiitlerin
aleyhine de olabilmektedir. Doniisiimcii liderler bu degisimlerin farkinda olur ve
orgiitii bu degisimlere uygun hale getirme yoluna giderler. Liderler, takipgilerini bu
konuda bilinglendirerek orgiit vizyonu ve kararlar ile ilgili bilgi sahibi olmalarin
saglar. Boylelikle calisanlar, motive olarak daha yiiksek performansla calisabilirler
(Bolat vd., 2008, s. 182). Doniistimcii liderler ¢alisanlarla olan iliskilerini son derece
Oonemserler ve caligsanlarin yetkilendirilme, basarma, 6z-yeterlilik gelistirme ve kisisel
gelisim gibi ihtiyaglarini karsilamada bireysel dikkat gosterirler (Khan vd., 20016, s.
3).

Dontistimeii liderlik uygulamasinda da etkilesimeci liderlikte oldugu gibi dort
ayr1 davranis tiirii oldugunu ortaya koyan Kogel (2013, s. 592) bu davranis tiirlerini su

sekilde siralamistir:

e Lider, is yapilis tarzina dair yiikksek moral ve etik standartlar koyarak
takipgilerin saygisini ve sadakatini kazanir.

e Liderin kendi ideallerine ve deger yargilarina gore ortaya koydugu vizyonla,
takipcilerinin kendini izlemesini ve giivenlerini kazanmasini saglayarak,

ilham alinan bir motivasyon kaynagi konumuna gelir.
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e Lider, mevcut yapilanmayi elestirerek yeni perspektiflerle yenilik¢i fikirleri
one siirer. Boylelikle takipgilerin entelektiiel yonlerine hitap ederek onlar1 bu
yonde diisiinmeye ve davranmaya 6zendirir.

e Lider, takipgilerini danistig1, onlara kogluk yaptigi, onlarin gelismesine katki

sagladig1 davranig sekliyle takipgilerin donlismesine neden olur.

Liderligi kosullara bagl bir sekilde esnemesi gereken bir olgu olarak kabul
eden bakis acisiyla ifade edilebilen durumsallik agisindan bakilacak olursa liderlik
gereksinimleri, sorumluluklar1 ve zorluklar1 biiylik 6lclide i¢ ve dis sartlara baglidir.
Bu tiir durumsallik faktorleri, cevre orglitsel performans tecriibesi ve orgiitsel yasam
evresi gibi maddeleri icerir. Mekanik yonetim sistemlerine sahip orgiitlerin istikrarl
cevrelerde daha etkili oldugu kabul edilirken, daha organik sistemlere sahip
orgiitlerinse dinamik cevrelerde daha etkili oldugu alanyazinda genis bir cevre

tarafindan kabul edilmektedir (Baskarada vd., 2016, s. 779).

Donitistimcti  liderlikte {iistiin liderlik performansinin olusmasi igin bazi
hususlarin yerine getirilmesi gerekir. Bunlar; liderlerin c¢alisanlarinin ilgilerini
genisletip ylikseltmesi, ¢alisanlarin grup misyonunun ve amaclarinin farkina varmasi
ve onlar1 benimsemesi, grubun yarari i¢in kendi kisisel ¢ikarlarinin 6tesine bakmalari
noktasinda calisanlarin liderler tarafindan etkilenebilmesi ile saglanir. Doniisiimcii
liderler bu sonuglara birden fazla yolla ulasabilirler. Calisanlarina karizmatik
olabilirler ve bdylece onlara ilham verirler; her bir ¢alisganin duygusal ihtiyaglarim
karsilayabilirler veya calisanlarini entelektiiel olarak harekete gegirebilirler (Bass,
1990, s. 22). Doniistimcti liderler “ortak degerler, inanglar ve hedeflere dayali olarak
kendilerine bagli olanlarla etkilesime giren” liderler olarak bilinmektedir. Bu durum
hedefin basarilmasin1 saglayan performansi etkileyebilmektedir. Bass’a gore
dontisiimcii lider, “calisanlarin ihtiyaglarini, baskin olan kisisel ¢ikarlarini gozeterek
yeniden diizenleme ve daha iist diizey ihtiyaclar i¢in gayret gdsterme konusunda tesvik
etmeye calisir”. Bu teori Maslow’un st diizey ihtiyaclar teorisini destekler.
Dontisiimeii  liderlik degisen rota, liderin uygulamalart ve degisimi saglama
kapasitesini zenginlestiren inang, deger ve tutumlari hedefleyen bir yaklasimdir (Khan,
vd., 2016, s. 3). Ayrica doniisiimcii liderler proaktif davramislar sergilerler. Orgiitiin
kolektif ¢ikarlar1 icin takipgi bilincini arttirarak olaganiistii hedeflere ulagsmasina

yardimci olur (Antonakis, vd., 2003, s. 264).
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Doniisiimceii liderlik alanyazinina gore, lidere bagli olanlarin ve liderlerin
grubun yarar i¢in, kisisel ¢ikarlarin1 bir kenara koymalar1 gerekmektedir. Ardindan
herkesi bir lidere doniistiirmek i¢in onlari yetkilendirerek ve motive ederek liderin
kendisine bagli olanlarin ihtiyaclarina ve girdiye odaklanmasi gerekmektedir.
Doniisiimcti liderler, degisim ihtiyacim1 fark etme, baskalarinin fikir destegini ve
bagliligini kazanma, degisime agik ve onu besleyen bir vizyon yaratma kapasiteleriyle
de tanmirlar. Bu tiir liderler astlarina onlarin bireyselliklerini gozeterek davranirlar.
Yaptiklari ise ve cabalarina 6nem vererek onlarin biling, ahlak ve yetenek gelisimlerini
takip ederler. Bu liderler, ikna edici ve cesaretlendirici bir gelecek vizyonu yansitirlar
(Khan, vd., 2016, s. 3).

Bir liderin, ¢alisanlarinin goziinde karizmatik olmasi, doniisiimcii liderlik i¢in
gereklidir. Karizmatik liderler orgiitler lizerinde ciddi bir giice ve etkiye sahiptir.
Calisanlar, yiiksek derecede giliven duyduklar1 bu tiir liderlerle 6zdeslesmek ister.
Karizmatik liderler, daha fazla ¢aba sarf ederek olaganiistii seyler basarabilecekleri
konusunda calisanlarina ilham verirler ve harekete gecirirler. Ayrica doniisiimcii
liderler bireysel olarak anlayighidir, ¢alisanlar1 arasindaki farklara dikkat ederler;
bliylime ve gelismeye ihtiyag duyanlara danigmanlhik edebilirler. Calisanlarin
entelektiiel agidan uyarilmasi veya harekete gecirilmesi, doniistimcii liderlik icin
Oonemli bir faktordiir. Entelektiiel olarak calisanlarini harekete gegiren liderler,
caliganlarinin eski problemlere yeni agilardan bakmalarini saglamada zorluklar
coziilecek problemler olarak gérmelerini onlara dgretmede ve rasyonel ¢oziimleri

vurgulamada istekli ve kabiliyetlidirler (Bass, 1990, s. 21).

Liderlik alaninda yapilan birgok ¢alisma, dontistimcii liderligin dort veya bes
davranis seklini ortaya koymustur. Bir onceki alt baslikta Kocgel (2013)’in bu dort
davranis seklini 6zetlemesine yer verilmistir. Fakat yapilan ¢alismalarda “ideal etki”
davranig seklinde asagidaki gibi “atfedilen ideal etki” ve “idealize edilmis etki” olarak
iki farkli yaklagimla degerlendirilmistir. Asagida doniisiimci liderligin kendi iginde
farkli davranis sekilleri siralanmistir (Antonakis, vd., 2003, s. 264; Bass ve Avolio
1994 s. 542; Celik, 1998, s. 430; Eraslan, 2004, s. 10; Karip,1998, s. 448; Khan, vd.,
2016, s. 3).

Atfedilen ideal etki: Takipgiler tarafindan liderin, kendinden emin ve giiglii
olarak algilanip algilanmadigina ve liderin sosyallesmis karizmasina karsilik gelen

karizma algisina yonelik davranis seklidir. Baska bir deyisle lidere takipgilerinin
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atfettigi niteliklerin tanimidir. Yani atfedilen etkide takipgiler {izerinde birakilan
karizma algisina yonelik diislincelerin baz alindigi goriilmektedir. Bir diger bakis
acistyla ideal etki, takipgilerin liderlerini kendilerine rol model olarak kabul etme

diizeyiyle ilgilenir.

Idealize edilmis etki: 1dealize edilmis etkide ise liderin degerler, inanglar ve
gorev duygusu iizerine odaklanan karizmatik eylemleri esas alinir. Lider vizyon ve
misyon duygusu saglar, gurur asilar, saygi ve giiven kazandirir. Ornek hareketlerle
ortaya koydugu vizyona uygun hareket eder. Yani bu 6zellikte, liderin ortaya koydugu
davraniglarin ideallestirilmesi s6z konusudur. Daha da aciklayici bir ifadeyle,
liderlerin, takipgilerin algisina yonelik faaliyetleri, bu davranig seklinde daha

Onemlidir.

Ilham verici motivasyon: Lider, gelecegi iyimserlikle izleyerek iddial
hedefleri vurgular. Idealize edilmis bir vizyonu yansitirken, takipgilerle iletisim
kurarak bu vizyonun ulasilabilir oldugunu ifade eder. Lider, takipgileri i¢in moral
kaynagi niteligindedir. Cabalara odaklamak i¢in semboller kullanir ve 6nemli amaglari
basit yollarla agiklar. Grupta ortak amaglara ulasmak adina grup bilinci olusturur. Bu
davranig  sekliyle lider, c¢alisanlart bunaltmak yerine Orgiitsel ugrasta

sergileyebilecekleri en iyi performansi sergilemeleri i¢in onlar1 cesaretlendirir.

Entelektiiel Uyarma/Harekete Gegirme: Entelektiiel uyarim 6zelligi tasiyan
liderler, ¢alisanlarin1 entelektiiel agidan harekete gegiren, yaraticiligi kamgilayan ve
zorluklari, isin bir parcasi olarak kabul eden liderlerdir. Duygusal dengelerini korur ve
karmasik problemleri akilci bir sekilde ¢ozerler. Calisanlarinda da benzer 6zellikleri
gelistirmeye hedeflerler. Bu liderlik sekli hem orgiitsel hem de kisisel yetileri
gelistirmeye ¢alisir. Zekayi, akilciligr ve dikkatli problem ¢6zmeyi artirir. Lider ayrica
astlarin igleyis siirecini sorgulamasini da tesvik eder. Zorluklarla ve problemlerle bas
edebilmek i¢in aligilagelmis davranis kaliplarini sorgulanmalarini saglar. Daha

onceden var olan sorunlar hakkinda da yeni bakis acilar1 gelistirmelerine imkan verir.

Bireysellesmis anlayis/saygt. Bireysel diisiinme, bireyleri is yerinin ana katki
saglayicilart olarak goren temel doniisiimcii liderlik davranislartyla ilgilidir. Bu
liderler calisanlarinin ihtiyaglarina kars1 duyarhidirlar ve istenen is i¢i davranislarin
gelistirilmesini  saglamada ve bu anlamda siirece rehberlik etme konusunda
donanimlidirlar. Lider, bireyle 6zel olarak ilgilenir, her bir ¢alisana bireysel davranir

ve onu yonlendirir. Onlara rehberlik ederken ayrica fikirler verir. Takipgilerin bireysel

33



gereksinimlerine danmismanlik eder ve onlar1 karsilamak icin ¢aba gdosterir. Gorev

dagilimlari, astlara 6grenme imkani saglayacak sekilde hazirlanir.

Yapilan bir¢ok ¢alismada dontisiimcii liderligin inovasyonla giiglii bir iligkisi
oldugu oOne stiriilmiistiir. Zira dontlistimcii liderligin ilham, karizma, entelektiiel uyarim
ve bireysel ilgi 6zellikleriyle takipgiler yliksek performans gostermektedir. Bu ylizden
de arastirmalarin da destekledigi haliyle dontisiimcii liderlik ile yenilikg¢ilik arasinda
pozitif bir iliski beklemek makul goriilmektedir. Ciinkii doniisiimeii liderlik,
motivasyonu artirmakta ve takipgileri statiikoya meydan okumaya tesvik
edebilmektedir. Buna karsin etkilesimci liderlik, hedefleri netlestirerek, gerektiginde
araya girerek bilgi aligverisine dayali bir iligki kurar. Denemeyi tesvik etmedigi i¢in
de yaraticilik ve yenilikgilik ile arasinda olumlu bir iligski beklenmez (Rosing vd, 2011,
s. 958).

Etkilesimci ve doniisiimcii liderlik arasindaki ilk karsilastirmay1 yapan Burns
(1978), doniisiimcti liderleri, adalet ve esitlik gibi motive edici unsurlar1 kullanarak
Orgiitiin basartya ulasmasinda takipgilere esin kaynagi olabilen liderler olarak
betimlemistir. Etkilesimci liderlik 6zelligi tasiyan liderleri ise, izleyicilerini orgiitsel
amaglara yonelik isteklendiren ve onlar1 yonlendiren liderler olarak nitelendirmistir
(Korkmaz, 2005, s. 403). Dontisiimcii liderlikte takipgilerin moral ve motivasyonu
daha 6n plandayken etkilesimci liderlikte takipgilerin kisisel ilgileri daha 6n planda
degerlendirilebilmektedir (Demir ve Okan, 2008, s. 73).

Etkilesimci ve dontisiimcii liderlik arasindaki iliski ve farka dair bir diger
yorum ise su sekilde ifade edilmektedir. Doniistimcii liderler astlarina gérev verir ve
yapabileceklerinden daha fazlasi i¢in onlart motive eder. Etkilesimci liderler ise
astlarina verdikleri rol ve gorevlere iliskin davraniglarini da belirleyerek onlar
hedeflenmis 6rgiitsel amaglara dogru yonlendirir veya motive ederler (Korkmaz, 2005,
S. 403). Buna karsin Bass (1985) ve Conger ve Kanungo (1998)’e gore tiim liderler
hem doniisiimcii hem de etkilesimci liderlik 6zelliklerini gosterir. Birey bazinda
liderler, bu tarzlardan birine ya da digerini daha fazla vurgulama egiliminde
olabilmektedir. Oysa her iki liderlik tiirii de bilgiyi etkin bir sekilde yonetmek igin
gereklidir (Bryant, 2003, s. 37). Odumeru ve Ifeanyi (2013, s. 359) yaptiklar

calismada etkilesimci ve doniisiimcii liderligi asagidaki gibi karsilagtirmistir:
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Etkilesimci Liderlik Doniisiimcii Liderlik

e Lider sorumludur. e Lider proaktiftir.

o  Orgiit kiiltiirii icinde ¢alisir. e Orgiit Kkiiltiiriinii degistirmeye

yonelik calisir.

e Takipgiler liderin belirledigi 6diil e Takipgiler yiiksek idealler ve
ve cezalarla hedeflere ulagir. ahlaki degerlerle hedeflere ulasir.

e Takipgilerinin  kendi  kisisel e Takipgilerini grup ¢ikarlarina
cikarlarma hitap ederek motive hitap ederek motive eder.
eder.

e Istisna ile yonetim ile statiikoyu e Bireysellesmis anlayis ve
korumak ve dogru eylemleri entelektiiel uyarim ile diisiinme,
uygulamak, performansi yaraticihlk  ve yenilik tesvik
artirmak i¢in onemlidir. edilebilmektedir.

2.1.5.3. Otantik Liderlik

Son yillarda sik¢a tartisilan bir konu olarak otantik liderlik; Platon, Eflatun,
Aristotales, Sokrates gibi eski ¢ag filozoflarindan bu yana, insanin kendisini kesfetme
ve kimlik bulmasi iizerine diisiinme arastirmalarina dayanan bir konudur (Ayca, 2016,
S. 27). Otantiklik kavrami esasinda insanin duygu ve diisiinceleri ile davranislarinin
aynt dogrultuda olmasi seklinde tanimlanabilmektedir. Bu anlamin karsiliklarini
gecmiste birgok farkli kiiltiirde gormek miimkiindiir. Gegmisteki bu karsiliklari
siralanacak olursa (Memis vd., 2009, s. 295);

- Yunan Mitolojisinde yer alan “kendin ol” ifadesi

- Konfiigyiis’iin “Ustiin insan konusmadan 6nce hareket eder ve sonrasinda
hareketlerine gore konusur”,

- Sokrates’in “Goriinmek istedigin gibi ol”,

- Mevléana Celaleddin Rumi’nin “Ya oldugun gibi gdriin ya da goriindiigiin gibi
ol”,

- William Shakespeare’in “Diisiindiigiin gibi sdyle ve ruhtan soyle”,

- Benjamin Franklin’in “Nasil goriiniiyorsan gercekten o ol” seklindeki sozleri

bunlara 6rnek kabul edilebilir.

Otantikligin tarihi “kendine kars1 diiriist ol, sadece dogru oldugunu
diistindiigiin seyi yap” diyen eski Yunan felsefesinden baglar. Oradan kendini

yonetme, giivenilirlik ve tutarlilik ideallerinin 6ne ¢iktigi 20. yiizyil modernizminin de
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etkileri goriilmeye devam eder. Sonrasinda da coklu 6z benliklerin var oldugu
donemden otantikligin var olup olamayacagi sorusunu irdeleyen post modernist
doneme kadar uzanir. Pozitif psikoloji goriisiine sahip psikologlar otantikligi, hem
kisinin kendi tecriibelerine sahip olmasi (diisiinceleri duygular veya inanglar) hem de
bu gercek benlige uygun hareket edilmesi (gergekte diisiindiigiin ve inandigin sekilde
kendini ifade etme ve davranma) seklinde ifade ederler (Luthans ve Avolio, 2003, S.
267).

Otantik liderligin felsefe kokeni, antik Yunan felsefesinde yer alan “kendine
kars1 diiriist ol”” bakisina dayandigi kabul edilmektedir. Fakat otantiklik kavramindan
son 20 yilda daha ¢ok bahsedilmektedir. Pozitif psikolojiye dayanan otantik liderlik,
yoneticinin bireysel deneyimlerini sahiplenmesi, duygu ve diislincelerini, istek ve
ihtiyaglarin1 veya inanglarini ne yaptigini bildigi bir bilingle islemesi olarak kabul
edilmektedir. Bu teorinin temelinde kendine diirlist olmak siirekli kilmirken,
digerlerinin ig¢sel inang ve degerlerine saygili olmak ve onlar1 kabul etmek de yer
almaktadir (Ayga, 2016, s. 27). Benzer bir bakisla bir diger ¢alismaya gore otantik
liderlik; temelleri pozitif psikolojiye dayanan, alt metninde “kendi 6ziinii bilmek ve
buna uygun davranmak™ fikrinin hdkim oldugu ve bu felsefenin orgiitsel ortami
birlestirmek igin kullanildig: bir siire¢ olarak ifade edilmektedir (Attar, 2015, s. 35).
Otantik liderligin ortaya cikisinda liderlik kuramlarimin etik kaygilarinin artmasi
onemli bir etkiye sahiptir. Bu etik kaygilara sahip olan arastirmacilar, 6zgiin lider
gelisimini yonlendirebilecek ve arastirilabilir oneriler ortaya koyabilecek degiskenleri
ve iliskilerini tanimlayan teoriye dayali bir modele ihtiya¢ oldugunu savunmustur
(Gardner vd. 2011, s. 1120). Otantikligin kisinin kendi tecriibelerine, diisiincelerine,
duygularina, ihtiyaglarina, arzularina ya da inanglarma sahip olmasi seklinde
tanimlamalar1 da mevcuttur. Bu anlamda otantiklik, kendinin farkinda olma ve kendi
0z disiincelerini ve inanglarini ifade ederek kisinin kendi gercek kisiligiyle uyumlu
davraniglar sergilemesini de i¢ine alan bir kavramdir. Amag¢ tam bir otantiklige
ulagsmak olsa da bu noktada otantikligin ya hep ya hi¢ seklinde algilanmamasi
gerektiginin alt1 ¢izilmelidir. Clinkii insanlar ne tamamen otantiktir ne de tamamen
otantiklikten yoksundur. Bu sebepten kisileri daha fazla ya da daha az otantik seklinde
yorumlamak daha gergekgi bir yaklasim olacaktir (Gardner vd., 2011, s. 1121).

Otantik liderlik profilinin pek ¢ok proaktif ve pozitif 6zellikleri vardir. Luthans
ve Avolio (2003, s. 272) bu 6zellikleri, alanda daha 6nce yapilmis ¢alismalar1 (Avolio,
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1999; Gardner ve Avolio,1998; Quinn vd., 2000) inceleyereck asagidaki gibi

stralamustr;

1.

Oncelikle otantik liderler yonetimi altinda ¢alisanlar i¢in neyin dogru olduguna
iliskin birtakim degerlere sahiptir ve bu degerler dogrultusunda hareket ederler. Bu
degerlerin temelinde her bireyin guruba pozitif katki saglayabilecek potansiyelde
oldugu inanc1 vardir. Otantik liderin en temel miicadelesi iste bu kisilerin zayif ve
giiclii yanlarmi tespit etmek ve bu oOzelliklerinin uygun sekilde yonetilmesini
saglamaktir.

Otantik liderler, kendi 6z degerleri (6rnegin kendi 6z benlikleri) ve davraniglarina
yansittiklar1 degerler arasindaki farki sifira veya miimkiin oldugunca en aza
indirmeye calisirlar. Bunu basarabilmek i¢in dncelikle kendi 6z degerlerini iyi
tanimalidirlar. Bu degerleri boylelikle calisanlarina veya etki alanina giren diger
kisilere ve bu kisilerle olan iliskilerine yansitabilirler.

Otantik liderler kendi zaaflarinin farkindadir ve bunlar acik bir sekilde is
arkadaglariyla tartisirlar. Boylece lider gittigi yolun dogru oldugundan emin olmasi
noktasinda sorgulanabilirdir. Bu sekilde seffafligi benimseyen liderler ¢alisanlarin
da siirece dahil olup gii¢lii yonleriyle lideri tamamlamalar1 sayesinde zaaflarini
giice doniistiirtirler. Genelde liderler saglamlik goriintiisii veririler. Bu da ¢alisanlari
cezbeder. Ciinkii takipgiler, liderin sorgulanamaz derecede dogru bir strateji
izledigini diistlintirler.

Otantik liderler 6nden yonetirler ve risk olsa bile digerlerinin onlerinden giderler.
Bagkalarina ilham verecek sekilde giiven, timit, iyimserlik ve dayaniklilik gibi
ozellikleri kendilerine model alirlar. Soylediklerini gerceklestirmenin diger bir
ifadeyle sozle hareketin uyumlu olmasinin baski veya iknadan ¢ok daha etkili
oldugu goriilmiistiir.

Otantik liderlerden kendilerine is arkadaslarina liderlik etmedeki rolleri
soruldugunda, yapilmasi gereken isleri tamamlamanin yani sira yeni liderler
yetistirmenin esas oldugu cevabi alinir. Liderler, siirekli olarak is arkadaglarinin
gelisimleri hakkinda kafa yorarlar, psikolojik kapasitelerini ve gii¢lii yanlarini
gelistirmeye ¢alisirlar. Bu da aslinda bu tip liderlerin siirekli olarak kendilerini
gelistirmede istekli oluslarinin samimi bir yansimasidir. Nitekim lider, is

arkadaslarinin gelisiminden kendini sorumlu tutar.
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6. Otantik liderler, sorunlar1 ve ikilemleri ¢6zmek i¢in manevi dirayet gelistirirler. Bu
ikilemleri popiiler bir fikrin akimina kapilmis veya samimiyetsiz olarak
algilanmaksizin tim agilardan kesfetme konusunda giivenilirdirler. Fikirlerini
degistirebilirler ancak bu degisiklikler nihai degerlerle uyumlu oldugundan

otantikliklerine zarar vermez.

Otantik liderlik ile ilgili yapilan ¢alismalarda otantik liderligin dort davranis
sekli lizerinde yogunlastig1 goriilmektedir. Bu davranis sekilleri; bireysel farkindalik,
dengeli davranis, ahlaki davranis ve seffaflik seklinde siralanabilmektedir. Otantik
liderligin bu davranis sekilleri, asagidaki aktarildigi gibi farkli yaklasimlar1 barindirir
(Akgiindiiz, 2012, s. 31; Ayga, 2016, s. 33; Walumbwa vd., 2008, s. 95)

Bireysel farkindalik: Bireyin kisisel 0Ozelliklerinin, degerlerinin motivasyon
dinamiklerinin, duygularimin ve bilincinin farkinda olmasit olarak ifade
edilebilmektedir. Birey bunlarin farkindayken bir yandan bu degerlere giivenmektedir.
Bireyin ayni1 zamanda, gii¢lii ve zayif yonlerinin ve kisisel ¢ok yoOnlii yapisinin
bilincinde oldugu goriiliir. Ayrica lider, bagkalarindan etkilenme yoluyla kisisel bir i¢

gorii kazanarak diger insanlar iizerindeki etkisinin farkinda olabilmektedir.

Dengeli davranis: Liderin, inkardan, abartidan ve saptirmadan uzak durdugu, karar
verme siireglerinde mevcut bilgiyi tarafsiz bir bigimde analiz ettigine dair 6zelligidir.

Ayn1 zamanda bu liderler, tutkuyla savunduklar1 degerlerin sorgulanmasini da isterler.

Ahlaki davranis: Liderlerin, ¢alisilan kurulus veya genel toplumsal baskilar1 degil
ahlaki normlarla hareket etmesine dayanan liderlik 6zelligi olarak ifade edilebilir.

Lider, bu normlarla birlikte siireg igerisinde de tutarli bir davranig sergiler.

Seffaflik: Bu liderlik ozelliginde ise lider ile astlar1 arasinda agik, diiriist bilgi
paylasimi s6z konusudur. Bireyin sahte veya ¢arpik benliginin yerine asil sahip oldugu
benligini ortaya koymasi s6z konusudur. Duygu ve diisiinceler dogru bir sekilde ifade

edilir, uygunsuz hislerin gosteriminden imtina edilir.

2.1.6. Otel Isletmelerinde Liderlik

Isletmeler kullandiklar1 tiim iiretim yollarinda basartya ulasmak ve
varoluslarini siirekli kilmak isterler. Bu sonuglara ulasabilmek icin genis kapsamli

yonetim disiincelerinin getirdigi yonetim kurallarinin yeterli seviyede kullanilmasi
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gerekli goriilmektedir. Biitiin sektdrlerde oldugu gibi otel isletmelerinde de teknolojik
gelismelerin  beraberinde getirdigi iiretim artisi, belirli bir seviyeye geldiginde
verimliligi ylikseltmek i¢in birgok farkli yontem denenmektedir (Colakoglu, 2018, s.
13). Yonetim fonksiyonlar1 esasinda yoneticilerin neler yaptiginin birer gostergesidir.
Fakat yoneticiler i¢in birgok gelismenin yasandigi sektor kosullarinda, neyin daha
gegerli oldugunu bulabilmek, daha biiylik ehemmiyet tasiyabilmektedir. Degisken bir
siire¢ olan yonetimde yoneticilerin gelismelere pasif bir sekilde tepki gostermek yerine
bu gelismelere, yeniliklerle ayak uydurmalar1 gerekmektedir. Zira yoneticilerin gorevi
orgiitleri amagclarma ulastirmaktir (Met, 2016, s. 117). Orgiit ve ydnetim kavramlar
birbirinden ayrilamaz kavramlar olarak kabul edilebilmektedir. Orgiitiin olmadig
yerde yonetime ihtiya¢ olmadigi gibi yonetim olmadan da orgiit amaglarina ulagmak
imkansiz olabilecektir. Yoneticiler, orgiit amaglarina ulagsmaya yonelik faaliyetler
gostermektedir. Yoneticiler bunu yaparken orgiit yapisin1 olusturmak, siireglerde
degisiklikler yapmak, ortak amag etrafinda insanlar1 orgiitlemek gibi misyonlar1 da

yiiklenmektedir (Goral, 2014, s. 5).

Yonetimde, isletme ve Orgiitlerde, liderlik ve yoneticilik kavrami énemli bir
konumda yer alir. Nitekim liderlerin bir¢ok 6zelligi islemelerin basarili bir performans
gostermesinde etkili olabilecektir. Drucker’in liderlik konulu makalesinde liderlikle
ilgili 6ne siirdiigii ve giiniimiizde de gecerliligi kabul edilen bes madde bulunmaktadir.

Bunlar su sekilde siralanabilir (Drucker, 1996, s. 9);

e Insanlara, giiglerinin farkinda olundugunu hissettirilen bir tavirla yaklagsmak

e Standartlar1 yiiksek tutarken insanlara islerini yapmalarinda ozgiirlik ve
sorumluluk vermek

e Performans degerlendirmeyi adil, net ve isin vazgegilmez bir pargasi olarak ele
almak

e En iyi 6grenme yolunun, baskalarina 6gretmekten gectigini bilmek

e Basarih liderlerin bir sayginlik sahibi olmasi gerektigini bilmek, bunu

yaparken sevilmek sartin1 aramamak

Konaklama sektori agirlikli olarak emek yogunlugu olan bir sektordiir ve gok
biiyiik oranlarda tiiketicinin dogrudan tiretim ve hizmet siirecine dahil olmasi sebebiyle
¢ogu zaman heterojen olarak nitelendirilir (Pittaway vd., 1998, s. 411). Diger
sektorlerde de oldugu gibi turizm sektorii i¢inde, 6zellikle otel isletmelerinin basarili

olabilmeleri, calisanlarin kalitesine ve onlarin etkin bir bi¢imde yonetilmesiyle ortaya
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cikabilecek olan katkinin saglanmasina baglidir. Bu durum, otel isletmeleri i¢in etkin
bir liderlik tarzinin gerekliligini ortaya koymaktadir (Kiigiikaltan ve Karalar, 2014, s.
172). Yazin ge¢misinde otel isletmelerinde yapilan liderlik konulu bir¢ok ¢alisma
mevcuttur. Ancak otel isletmeleri i¢in ideal bir liderlik tarzi konusunda ortak bir kanaat

heniiz olusmamuistir.

Orgiitlerde, liderin  alt calisanlar1  belirli amaglar  dogrultusunda
giidiileyebilmesi icin bir giice ihtiya¢ duyulabilmektedir. Liderin takipgilerinin
davranig sekillerini yonlendirebilme yetenegi olarak tanimlanabilen gii¢ unsuru, farkl
bircok kaynaga dayanabilmektedir. Bu kaynaklar1 “geleneksel gii¢, bicimsel giic,
cezalandirma giicli, uzmanlik giicii ve begeniye dayanan gii¢” olarak siralamak
miimkiindiir (Akoglan Kozak, 2016, s. 143). Bu kaynaklar daha dnceki boliimlerde
incelenen etkilesimci liderlik ve doniistimcii liderlik 6zellikleriyle 6nemli 6lgiide

ortlisebilmektedir.

Gilinlimiizde biiyiik oteller biiyiik iiriin yelpazesine sahip, cok yonlii ve yiiksek
tempolu isletmelerdir. Bu isletmelerde, orgiitsel ve operasyonel zorluklar, isletme
biiylikliigiine gore degiskenlik gdsterebilmektedir. Bu isletmelerde ydnetimin
zirvesinde bulunan genel midiirler, ortaya konulan stratejilerin ana uygulayici mercii
ve alt calisanlarin, davranigsal rol modeli konumundadir. Bu yoniiyle genel miidiirler,
otel igletmelerinin merkezi yonetim figiirii olarak kabul edilir (Met, 2016, s. 120).
Rekabet sartlarinin agir oldugu turizm sektdriinde otel isletmelerinin ortaya koydugu
amaglara ulagmalarinda yoneticilerin en 6nemli hedefleri, miisteri potansiyelini
yukseltmek ve rekabet avantaji yakalamaktir. Bunun i¢in yoneticilerin, ¢alisanlarini
orgiit hedeflerine yonelik isteklendirmeleri ve onlar1 etkin yonlendirmeleri
beklenmektedir. Otel yoneticilerinin liderlik 6zellikleri burada 6nem kazanmaktadir
(Taskiran, 2006, s. 169). Otel isletmelerinde genel miidiirlerin yerine getirmesi
gereken bazi gorev ve sorumluluklari vardir. Bunlar kisa orta ve uzun vadede
degerlendirilebilir. Met, (2016, s. 125) bu sorumluluklar1 ¢izelge 5°deki gibi

siralamistir:
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Cizelge 5. Otel Genel Miidiirlerinin Kilit Is Yiikii ve iliski Yiikii Alanlar1

Zaman Boyutu | Kilit is Yiikii Sorumluluklar Temel iliski Alanlari
Faaliyetlerin giinlik olarak hizmet, | Alt ¢alisanlarla siki ve yogun,
Kisa vade maliyet ve gelir yoniinden kontroliinii | asagiya dogru sozlii iletisim ve
saglamak, iyi kalitede hizmet vermek ve | etkilesim saglamak
gelir saglamak icin bir baski olusturmak
Alt cahsanlar1 egitmek ve onlar1 | Ust kademelerden asagiya dogru
gelistirmek, dis cevrede  yanan | otelicive otel dis1 ¢ok yonlii iletisim
degisimlere karsi otelin stratejilerini | kurmak. Isletme sahipleriyle iistlere
Orta vade uyumlu hale getirmek ve Orgiit yapisin1 | ve uzman ydneticilerle yukariya
gelistirmek dogru iletisim kurmak.
Ust kademelerden asag1 dogru kalict
. . .. . istikrar ~ ve  siirdiiriilebilirligin
Isletmenin stratejik vizyonuyla aymn B o o .
. saglanmasi i¢in isletme igin gerekli
yonde sermaye yatirim kararlari almak, | _° L B
Uzun vade . - . | iletisim imkani saglamak. Dis
organizasyonel istikrar ve canlihig1 I K sl iliskil
gelistirmek, bunu siirekli kilmak Qeyrey © 0 yon uv 1. Sans
saglanirken yukartya dogru isletme
sahipleriyle yogun iliskiler kurmak.

Kaynak: Met, Omer. L. (2016) Turizm/Agirlama Isletmelerinde Yoneticilik. Detay Yayincilik: Ankara

Degisen diinyada buna bagli gelisen bir sektor olarak turizmde, konaklama
isletmelerinin orgiitleri de paralel bir sekilde farklilasmaktadir. Turizm sektoriinde
tiretilen ve tiiketiciye sunulan {iriin daha ¢ok soyut bir kavramdir. Bu sektorde liderlik,
bir Olclide takipgiler ile yakindan ilgilidir. Takipgiler, liderlerin 6zelliklerini
algilamalarina bagl olarak is siireclerine ve miisterilerine karst tutum ve davranis
sergileyebilmektedir (Sandik¢1 vd., 2015, s. 166). Konaklama sektoriiniin is ve
ekonomi c¢evresindeki degisim, konaklama isletmeleri i¢in biiyiik bir zorluk teskil
etmektedir. Bu konu aynmi zamanda arastirmalarda da Onemli derecede dikkat
cekmektedir. Personel aliminda artan zorluklar, arz fazlasi konaklamayla ilgili
endiseler ve artan rekabetin karliligi disiirecegine 1iliskin gii¢clii kanitlar
bulunmaktadir. Sektoriin emek-yogun bir sektor olmasiyla birlikte artan yogun rekabet
sartlari, liderlik yeteneklerinin, mevcut insan kaynaklarini daha etkili kullanmada ve
performansi artirmada, orgiitlere yardimci olabilecegine isaret etmektedir. Konaklama
sektoriinde daha rekabetgi ortamlarin olusmasi ve teknolojik degisimin hizlanmasiyla
birlikte bu sektor igerisinde yer alan isletmeler, ayakta kalmak ve finansal
performanslarini gelistirmek istiyorlarsa hem tiriin hem de insan kaynaklarini birbirine
adapte etme noktasinda, orgiitler iizerinde bask1 hissedecektir. Liderlik yaklasimlarini

aktif olarak degerlendiren ve insanlari ydnetmenin karmasikligi noktasinda,
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yoneticilerin egitimine yardimci olmak amaciyla bu yaklagimlari kullanan orgiitler, bu
stiregten faydalanabileceklerdir. Fakat konaklama sektoriindeki arastirmalarin ¢ogu,
liderligin 6neminin belirlenmesiyle simirlidir. Bu caligmalar liderligin daha genis
yelpazede anlasilmasina 6nemli bir katki sunmaktadir. Ancak konaklama personelinin
liderlik performansini nasil gelistirebilecegine veya “daha iy1” liderligin “daha iyi” is
performansini temin edip etmeyecegine iligskin agiklamalardan yoksundur (Pittaway
vd., 1998, s. 411). Ideal liderlik tarzim ortaya koymak adma calismalarin yapilmast,
bu ylizden biiyiik 6nem kazanmaktadir. Liderlik 6zelliklerinin, yonetim stratejileri
tizerindeki etkilerini detayli analiziyle ve performans yansimalarinin ortaya
konulmasiyla ideal liderlik tarzina iligkin fikirlerin ortaya konulabilecegi
diistiniilmektedir. Buradan hareketle otel isletmelerinde daha onceden yapilan
calismalarin incelenmesi, eksikliklerin goriilmesi, kullanilan aragtirma yontemlerinin
incelenmesi, 6ngoriilerin ortaya konulmasi ve yeni ¢aligma alanlarinin olusturulmasi

i¢in olduk¢a onemlidir.

2.2. Orgiitsel Ustalik Kavramiyla Ilgili Kuramsal Cerceve

Bu boliimde alanyazinin ikinci kismini olusturacak olan, Tiirkiye’de isletme
yazinina son on yilda girmis ve iizerinde sinirl sayida ¢alisma yapilmis bir kavram
olarak “Orgiitsel Ustalik” kavramindan bahsedilecektir. Kavram igletme yazinina yeni
girmis olmasina ragmen yapilan ¢alismalarda, Tiirk¢e karsiligi olarak birkag farkli
ifadeye rastlanmaktadir. Bunlar; orgiitsel cift yeteneklilik, orgiitsel c¢ift yonliiliik,
orgiitsel ¢ift ellilik ve orgiitsel ustalik seklindedir (Cingdz ve Akdogan, 2014; Ozbebek
Tung, 2017; Attar, 2015; Alan ve S6zen, 2015; Afacan Findikli ve Pinar, 2013; Kantur
ve Iseri Say, 2015). Kavram Ingilizce “Organizational Ambidexterity” kelimelerinden
cevrilmigtir. “Ambidexterity” kelimesinin, insanmn iki elini de ayni kabiliyetle
kullanabilme yetenegine dayanan bir anlam1 oldugu ve daha genis bir anlam tasidigi
kanistyla bu g¢alismada da kavramdan “Orgiitsel ustalik” seklinde bahsedilmistir.
Orgiitsel ustalik {izerine yapilan bircok calisma, orgiitsel performansi, orgiitsel
ustaligin bir ¢iktis1 olarak kabul etmekte, aralarinda giiclii bir iliski oldugunu ortaya

koymaktadir.

Son yillarda orgiitsel alanyazininda, degisen ¢evre kosullar1 igerisinde
varliklarim1 basarili bir sekilde siirdiiren Orgiitlerin “iki elini de kullanabilme” leri

anlamina gelen bir metafordan yararlandigindan bahsedilmektedir. Bu basaril 6rgiitler
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sahip olduklar1 mevcut tecriibelere dayanan bilgi ve yeteneklerini, etkin bir sekilde
kullanabilirken ayn1 zamanda ¢evreyi siirekli olarak gézlemleme, kesfetme yoluyla
yeni kazanimlar elde edebilmektedirler. Bu iki farkli siireci ayni zamanda ve ayni
seviyede yapabilmeyi beceren orglitler, usta orgiitler ya da ¢ift yonlii orgiitler olarak
kabul edilmektedir (Afacan Findikli ve Pimar, 2013, s. 514). Orgiitsel ustalik kavrami,
diinya genelinde isletme ve yonetim alanyazininda birgok etkene sahip yogun rekabet
sartlar1 nedeniyle incelenmesine giderek 6nem verilen bir konu haline gelmistir (Alan
ve Sozen, 2015, s. 1). Orgiitlerin yonetsel siireglerini gelistirmesiyle ilgili bir yetenek
olarak kabul edilebilen bu kavramin boyutlarini, Onciillerini ve hangi alanlarla
ilgilendigini ortaya koymak, calismanin saglam bir zemine oturmasi i¢in oldukca
onemlidir. Farkli stratejileri bir arada bulundurabilmek felsefesine dayanan bu
stratejinin ortaya cikisi, isletmelerin i¢inde bulunduklar1 degisken ozellikteki

cevrelerden kaynaklanabilmektedir.

Raisch ve Birkinshaw (2008, s. 377)’a gére 1976°da Duncan tarafindan ilk kez
ortaya atilan oOrgiitsel ustalik kavramu ile ilgili, daha fazla kaynak gdsterilen bir
caligmay1r March (1991) yapmustir. March (1991) yaptigi ¢alismada, isletmelerin
karsilagtigi temel adaptasyon sorunlarindan birini ortaya koymustur. Ona gore,
isletmelerde hem varliklarin hem de yeteneklerin kullanilmasi, teknolojik
degisimlerden uzak kalinmamasi igin yeterli arastirmalarin saglanmasi temel
ithtiyaclardan biridir. Bir diger ifadeyle oOrgiitsel ustalik, isletmelerin yeni firsatlar
kesfetme ve mevcut rutinlerinden yararlanma yeteneklerini bir arada kullanma
faaliyetlerini dengeli bir sekilde yapmaya yoneliktir. Isletmeler bu yolla, mevcut
rutinlerini de gelistirebilmekte ve ¢evresel kosullara uyum saglayabilmektedir (Kriz,
vd. 2014, s. 289). Bu yoniiyle orgiitsel ustaligin; isletmelerin, varolusunu siirdiirmesi,
daha iyi bir basar1 saglamasi, ¢evresel kosullar1 takip ederek giincel kalmasi gibi genel

bircok amaca yonelik bir strateji oldugu kabul edilebilmektedir.

2.2.1. Orgiitsel Ustalik Tanim1 ve Onemi

Orgiitsel 6grenme, degisim ve adaptasyon konulari zengin bir arastirma
gecmisine sahiptir. Bu alanda yapilan ¢aligmalar orgiitsel bilgide degisikliklere yol
acan siiregleri ve bu siireglerin dogurdugu davramis degisikliklerini de anlamaya
calismistir. Orgiitsel 6grenme ve degisim ile ilgili alanyazin, uzun bir siire boyunca

arastirict ve yararlanic stratejileri bir arada takip edebilen igletmelerin ayn1 zamanda
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istiin performans elde ettiklerini ve uzun vadeli hayatta kalmay1 sagladiklarini iddia
etmektedir. Alanda yapilan calismalar ayrica, basarili isletmelerin, giiniin taleplerini
yonetirken, ayn1 zamanda ¢evrede meydana gelen degisikliklere uyarlanabilen uyumlu
ve verimli isletmeler olduklarini da 6ne stirmiistiir (Jansen, 2005, s. 15). Nitekim
yiksek rekabet kosullarmin hakim oldugu giiniimiizde isletmelerin varliklarini
stirdlirebilmeleri, degisen kosullara sagladiklart uyuma ve bu degisimlere karsi
gelistirdikleri stratejilere baghdir (Tekin ve Cigek, 2005, s. 63). Temelde isletmelerin
stirekliligi, bulunduklar1 piyasadaki rekabet gii¢lerine bagli oldugu diisiiniildiigiinde
Cosar (2008, s. 54)’in yaptigi calismada da belirttigi gibi yoneticiler rekabet
Ustiinliigiinii saglayacak yeni stratejiler gelistirmeye calismakta ve mevcut pazar
paylarin1 artirmak i¢in miicadele etmektedir. Isletme yazininda isletmelerin
bulunduklar piyasada var olmalarini siirdiirmek icin siirekli bir strateji arayisi i¢inde
bulunduklari sdylenebilmektedir. Orgiitsel ustalik kavrami, bu arayislara cevap veren

bir strateji olarak ifade edilebilmektedir.

Orgiitsel ustalik konulu bir ¢alismada ustalik, drgiitlerin iginde bulunduklari
kosullarin gerektirdigi sekilde en iyi basariy1 elde etmek icin farkli orgiitsel kaynak,
yapi1 veya kabiliyetleri etkin bir bigimde kullanma yetenegi olarak ifade edilmektedir
(Comez, 2012, s. 9). Daha agiklayici bir diger tanimlamaya gore Orgiitsel ustalik, bir
isletmenin iki stratejiyi ayni anda kullanabilmesidir. Bu iki stratejinin temeli ise,
degisen ¢evre kosullarina uyum saglamak i¢in yeni firsatlarin arastirtlmasi ve firmanin
mevcut kaynaklarindan yararlanilmasi arasindaki dengeyi saglamak adina kaynaklarin
yeniden sekillendirilmesine dayanan dinamik bir yetenektir (Cingdz ve Akdogan,

2014, s. 59).

Lubatkin vd. (2006, s. 647)’nin organizasyon teorisyenlerinin bakigini
degerlendirerek yaptig1 tamimlamaya gore, insana benzetilen oOrgiitler igin Orglitsel
ustalik; esit bir beceriyle her iki elini kullanabilen 6rgiitler seklinde bir metafordan
yola ¢ikmaktadir. Bu arastirmacilara gore usta orgiitler, mevcut yeteneklerinden
yararlanma ile yeni firsatlar1 kesfetme yeteneklerini dengeli bir bicimde kullanabilen

orgiitlerdir.

Simsek (2009) orgiitsel ustaligin ¢ok yonlii anlasilmasina yonelik yaptigi
calismada, daha onceden yapilmis ortaya konulan ustalik tanimlamalar1 bir tabloda

toplamistir. Arastirmacinin hazirladigi bu tablo Cizelge 6’da 6zetlenerek aktarilmistir.
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Cizelge 6. Arastirmacilara Gore Orgiitsel Ustahk Tanimlamalar

Arastirmacilar

Duncan, 1976

Tushman ve
O’Reilly, 1996

Adler, 1999

Gibson ve
Birkinshaw,
2004

He ve Wong,
2004

Gergeklesen

Gerceklesen

Tammlamalar

Orgiitlerin, ~ farkli  orgiit
yapilarin1  ve  inovasyon
siire¢lerini  iki  asamada
hareket ettirebilme diizeyleri.
Daha agciklayic1 bir ifadeyle
orgilit birimlerinin ¢atisma ile
ilgilenmesi, kigiler arasi
etkili iligkiler olusturmast,
degisim stireclerinin
gelistirilmesi ve
inovasyonlar igin usta orgiit
yapisinin olusturulmasi

Ayni isletmede hem artimh
hem de siireksiz inovasyonun
saglanmasi, ayni anda birgok
celiskili yapi, siire¢ ve
kiiltiiri barindirmasiyla
ortaya cikan degisimi takip
etme yetenegi

Hem rutin hem de rutin
olmayan  gorevlerin  es
zamanl: takibi

Orgiitsel ustalik, tim is
birimlerinde ayni anda uyum
ve adaptasyon gosterme
davranist kapasitesidir.
Uyum, isletme biriminde
olan tiim aktivitelerin ortak
amaca  yonelik  beraber
calismasini ifade etmektedir.
Adaptasyon ise, isletmede
degisen talepleri karsilamak
icin faaliyetleri hizli bir
sekilde yeniden yapilandirma
kapasitesi  olarak  kabul
edilmektedir.

Aragtirma ve yararlanma
arasinda uygun bir denge
ihtiyacidir. Olgun
piyasalarda (maliyet
verimliliginin ~ ve  artan
inovasyonun kritik oldugu
yerlerde) ve  yiukselen
piyasalarda (deneyim, hiz ve
esnekligin  kritik  oldugu
yerler) yeni iirlin ve hizmet
gelistirebilme yetenegi.



Cizelge 6. Devam

. Analiz
Teorik seviyesi Denge
Arastirmacilar / ye 5 9 Goriiniim Tanumlamalar
. [analiz = saglanmasi
Amprik L
birimi
Jansen vd isletme Aragtrma ve yararlanma
! Ampirik 3 CLm Es zamanli = Gergeklesen = inovasyonlarini aymi anda
2005 birimi . - ..
takip edebilme yetenegi.
Usta oOrgiitlerin tasarimlari
isletme i¢inde hem arastirma
hem de yararlanma
Smith ve faaliyetleri icin igsel olarak
Tushman, Teorik  Orgiit Ayr Yapisal ~ tutarlt yapilari ve kiltiirleri
2005 insa etmis bir diizeydedir. Bu
orgiitsel yapilar, st diizey
yonetim ekibinin

entegrasyonunun yani sira
farkl1 birimleri de igerir.

Kaynak: Simsek, Zeki. (2009) Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel Understanding.
Journal of Management Studies.46:4 pp. 597-624.

2.2.2. Orgiitsel Ustahigin Alt Boyutlari

Ilgili alanyazin incelendiginde, érgiitsel ustaligin farkli boyutlarla agiklanarak
yapilandirildigr goriilmektedir. Bu boyutlarin baslicalari, “arastirma ve duraganlik,
esneklik ile verimlilik, organik ve mekanik, yararlanici ve kesfedici 6grenme, siraya
koyma ve uyarlama, artinmli ve radikal inovasyon, yararlanict ve kesfedici bilgi
paylasimi, gelistirme arastirmasi ve yenilik¢i arastirma, yetenek gelistirme ve yetenek
daraltma” boyutlar1 olarak degerlendirilmektedir. Bu arastirmalar, orgiitsel ustaligin
farkli boyutlarin1 ele almis olsa da temelde faaliyetler arasindaki iliski ve detaylar
bityiik lgiide aymi niteliktedir (Ozbebek Tung, 2017, s. 37). Alanyazinda yer alan
birgok ¢alismada, rekabet¢i bir avantaj elde etmek i¢in orgiitsel 6grenme ve bilginin
onemi vurgulanmstir. Isletmeler, deneyim yoluyla &grenme saglasalar da deney
yapma, yenilik yapma ve risk alma yoluyla, mevcut yeteneklerinde gesitlilik getirmeye
de ihtiyag duyarlar (Jansen, 2005, s. 17). Bir orgiit i¢inde Orgiitsel ustalik stratejisi
olusturmaya iliskin ¢alismalarinda ise Birkinshaw ve Gibson, (2004, s. 47), degisen
stirdiiriilebilir cevre kosullarina uyum saglamak ve rekabet avantajini elde etmek i¢in,
isletmelerin, mevcut kaynaklarini etkin kullanmasi1 ve bunu yaparken yeni firsatlar1 da
kesfetmesi gerektigini ifade etmistir. Daha once Orgiitsel ustalik ile ilgili yer verilen

calismalarinin da ¢ikis noktasi niteliginde olan March (1991, s. 72)’in orgiitsel
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O0grenme alanindaki calismasinda belirttigi ilizere arastirici strateji ile yararlanici
stratejinin dengelenmesi; var olan teknolojiyi gelistirme ve yenisini ortaya
koyabilmekle ilgilidir. Arastirmalarda, orgiitsel ustaligin bu iki boyutu olan arastirma
inovasyonu ve yararlanma inovasyonu olarak da siklikla incelenmektedir (Ersahan,
vd. 2015, s. 616).

Isletmelerin orgiitsel O6grenme siiregleri deneyim yoluyla ve mevcut
yeteneklerin  gelistirilmesiyle saglanabilmektedir. Bunun yaninda isletmeler
yenilik¢ilik  yapma ve risk alma yollaniyla deneyimlerine  cgesitlilik
kazandirabilmektedirler. Yararlanma ve arastirma arasindaki bu iliski ve celiski ilgili
alanyazinda oldukga sik yer bulmustur (Jansen, 2005, s. 17). Ilgili alanyazinda érgiitsel
ustalik iizerine yapilan ve yukarida da atfedilen bircok ¢alismadan da anlasilacagi
tizere bu c¢alismada, kavramin iki temel boyutu tizerinde durulmaktadir. Bunlar
arastirict ve yararlanici stratejidir. Buradan yola ¢ikarak s6z konusu boyutlarin

aciklanmasinda fayda goriilmektedir.

2.2.2.1. Arastirici Strateji

Daha o6nceki boliimlerde de bahsedildigi gibi isletmelerin siirekliligi igin,
degisen kosullara uyum saglanmasi, yeniliklerin yakindan takip edilmesi oldukca
onemli bir konudur. Arastirma stratejisinin temelinin de bu anlayisa davrandig
soylenebilmektedir (Comez, 2012, s. 28). Arastirma stratejisi, orgiitlerde var olmayan
farkli bilgilerin, becerilerin ve siire¢lerin, arasgtirma yoluyla kesfedilmesi olarak
tanimlanabilmekle birlikte (Ersahan, vd. 2015, s. 616), cesitlendirme, risk alma,
esneklik, deneme, inovasyon gibi birgok alanla ilgilenebilmektedir (Jansen, 2005, s.
17; March, 1991, s. 71). Orgiitsel ustalik ve orgiitsel Yenilik ile ilgili yapilan bir
caligmada, arastirici stratejiye iliskin daha once ortaya koyulan ifadeler su sekilde
siralanmigtir (Comez, 2012, s. 28);

e Aragtiric1 strateji, isletmenin yeni iriin gelistirmek i¢in hangi kaynaklara
yatirim yapacagina dair karar verir.

e Arastirict strateji, tamamen yeni diisiincelerin veya bu diisiincelerin
gerceklestirilmesi icin gerekli olan yollarin, denenmesi siirecidir.

e Aragtiric1 strateji, yeni miisterilere sunulmak {izere yeni iriin ve hizmet

gelistirilmesi faaliyetleriyle ilgilenir.
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e Aragstirici strateji, heniiz bilinmeyen yeni firsatlar ile ilgili yatirnmlara iliskin

alinan kararlar ve planlamalarla ilgilenir.

Heniiz bilinmeyeni kesfetmeye odakli bu stratejide, isletmelerin, olasi tim
firsatlar hakkinda tam bilgiye sahip olamayacagi isaret edilir. Bu yiizden yeni
firsatlarin algilanmasi ve elde edilmesi gerekir. Bu stratejiye gore isletmeler heniiz
ulagsabilecekleri en yiliksek kapasiteye ulagsmamislardir. Bu yiizden mevcut
yeteneklerini gelistirmeleri, doniistirmeleri ya da yeni yetenekler gelistirmeleri
gerekmektedir (Chen, 2017, s. 388). Arastirma stratejisi, esasinda Orgiitiin
devamliligina odaklanmis, mevcut siireglerde giiven olusturmaya yonelik
stirdiiriilebilirlik igin Orgiitiin biiylimesini, disar1 agilmasini ve gelecege yatirim
yapilmasint miimkiin kilan bir boyut olarak kabul edilebilmektedir (Gozen, 2018a, s.
53). Bu yoniiyle esasen yararlanma stratejisine destek olan bir yapiya sahip oldugu da
One striilebilmektedir. Nitekim alanyazina gore bu iki stratejik boyut, daha dnce de

ifade edildigi gibi birbirini tamamlayabilen niteliklere sahiptir.

2.2.2.2. Yararlanici Strateji

Isletmeler mevcut uygulamalardan yararlanilmasina veya yeni alternatiflerin
arastirilmasina kaynak ayirma konusunda bir ikilem ile kars1 karsiyadir. Yararlanma
stratejisi; verimlilik, Giretim, se¢cim ve uygulama gibi faaliyetleri ele alan bir siiregtir.
Yararlanma yoluyla isletmeler yeteneklerini gelistirmeyi, mevcut bilgileri uygulamay1
ve var olan alanlardaki faaliyetlere odaklanmay1 6grenir. Yararlanma stratejisi ayni
zamanda bilginin iyilestirilmesi ve rutinlestirilmesi yoluyla deneyimde giivenilirlik de
saglar (Jansen, 2005, s. 17). Orgiitsel ustaligin ikinci boyutu olan yararlanici stratejiye
gore isletmelerin mevcut kaynaklarimi kullanmalar1 esastir (Comez, 2012, s. 29).
Yararlanma stratejisi; gelistirme, se¢im yapma, tretim, verimlilik, uygulama ve
yiiriitme gibi konularla ilgilenir (March, 1991, s. 71). Alanda yapilan bir ¢alismada
yararlanici stratejiye iliskin daha 6nce ortaya koyulan ifadeler su sekilde siralamigtir
(Comez, 2012, s. 29);

e Yararlanici strateji, var olan bilginin gelistirilmesi ve var olan deneyimlerden
yararlanilmasidir.

e Yararlanici strateji, mevcut imkanlarin var olan miisterilere sunulmasidir.
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e Yararlanici strateji, var olan teknolojinin, mevcut iiriin piyasasini iyilestirmek

adma kullanilmasidir.

Alanda bir diger arastirma yapan yazar grubu Zhang vd. (2016, s. 1) de
yararlanma stratejisinin  temelini, mevcut yeterliliklerin, teknolojilerin ve
paradigmalarin iyilestirilmesi ve genisletilmesi olarak ifade etmistir. Yararlanma
stratejisiyle ugrasan isletmeler, mevcut yeterlilikleri kullanip onlar1 gelistirirken bir
yandan da aragtirmalarda bulunabilir ve mevcut yeterliliklerin pesinden gidebilirler
(Jansen, 2005, s. 17). Arastirma ve yararlanma stratejilerinin beraber kullanilmasina
dayanan orgiitsel ustalik stratejisi i¢in bu iki alt boyutun karsilastirilmasi ve
aralarindaki farklarin ortaya konulmasi 6nemlidir O Reilly ve Tushman (2004, s. 80)
ile Jansen (2005, s. 19)’in yaptig1 calismalara goére arastirma ve yararlanma

stratejilerinin farklar1 Cizelge 7°deki gibi 6zetlenebilmektedir.

Cizelge 7. Arastirma ve Yararlanma Stratejilerinin Farklari

Arastirma Yararlanma

Stratejik Amac Yenilik ve biiylime Maliyet ve kar

Operasyonlar, etkinlik ve

Uriin uyumu, yeni tiriinler R
yumu, ¥ mevcut Urinlerin

Onemli gorevler

ve yenilikeilik gelistirilmesi
Yetkinlikler Girisimcilik Operasyonel
Yapi Uyarlanabilir, esnek Resmi ve Sabit
Odiiller Verimlilik Biiyiime
e Risk alabilme, hiz, esneklik | Etkinlik, diisiik risk, kalite
Kiiltiir - Lo
ve denemeler yapabilme ve misteriler
Liderlik Rolii Vizyoner ve siirecin i¢inde Otoriter ve égzﬁden kontrol
Yeni tasarimlar yeni Mevcut dagitim kanallari,
Ciktilar -
pazarlar ve dagitim kanallar1 pazarlar ve tasarimlar
- . Yeni bilgiyi istemek ve Mevcut bilgiyi ve
Bilgi temeli mecbur tutmak yetenekleri gelistirmek
Performans Uygulamalari Uzun vadeli fayda Kisa vadeli fayda

Kaynak: O’Reilly, C.A. ve Tushman, M.L. (2004). The Ambidextrous organization. Harvard Business
Review; Jansen, J.J. P. (2005). Ambidextrous organizations- a multiple-level study of absorptive
capacity, exploratory and exploitative innovation, and performance. Rotterdam: Erasmus Universiteit.
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Cizelge 7’de de gortldigl gibi arastirici ve yararlanici stratejiler arasinda;
amag, yetkinlikler ve liderlik rolleri gibi 6nemli hususlarda farkliliklar mevcuttur.
Arastirmanin temelinde liderlik 6zelliklerinin oldugu g6z 6niinde bulunduruldugunda
liderlik ile orgiitsel ustalik diizeyleri arasinda bir etkilesim oldugu sdylenebilmektedir.
Nitekim bu etkilesime dair yapilan ¢alismalara, arastirmanin ilerleyen boliimlerinde

yer verilecektir.

Aragtiric1 Ve yararlanici yaklagimlart ayni anda takip etme yetisine sahip
orgiitlerin daha yiiksek performans yakaladiklar1 iddia edilmektedir. Her iki etkinlik
tiirlinii birlestirme ve Orgiitsel ustaliga ulasma, birden fazla ve genelde birbiriyle
catisan hedeflerin ortaya ¢ikmasina kaynaklik eder. Bu durum, usta orgiitlerdeki iist
yonetim takimina ciddi zorluklar ¢ikarir (Jansen vd., 2008, s. 982). Yogun rekabet
sartlar1 ve degisen ortamlar isletmeleri, mevcut yetkinliklerden yararlanma ve
yenilerini kesfetme arasindaki ikilemle kars1 karsiya getirir. Stratejik yonetim, orgiitsel
degisim ve Orglitsel Ogrenme alanyazini, isletmelerin arastirma ve yararlanma
faaliyetleri arasinda bir dengeyi saglama ihtiyacini giderek daha ¢ok tartigmaktadir.
Bununla birlikte isletmeler, mevcut yeteneklerini 6ne ¢ikarmaya ve mevcut bilgi
birikimi ¢er¢evesinde ¢oziim aramaya egilimlidirler (Jansen, 2005, s. 33). March
(1991, s. 71)’a gore arastirict strateji; cesitlilik, risk alma, deneme, esneklik, kesif ve
yenilikgilik gibi konularla ilgilenirken yararlanici strateji; arindirma, se¢im, tlretim,
etkinlik, verim, uygulama ve yliriitme gibi konularla ilgilenir. Bu yoniiyle arastirici ve
yararlanic1 strateji birbirinin bir alternatifi olmaktan ziyade birbiriyle beraber
yiriitiilmesi gereken siire¢ler olarak kabul edilebilmektedir. Lavia vd. (2010, s.
116)’nin yaptig1 ¢alismada, arastirma ve yararlanma faaliyetleri arasinda paradoksal
bir iliski oldugunu, bu faaliyetlerin birbirini destekleyici unsurlara sahip oldugunu
belirtmistir. Orgiitsel siireclerde gerceklesen arastirma faaliyetleri yeni firsatlari
olusturur. Bu firsatlardan yararlanmak da gelir artisin1 beraberinde getirir. Gelen bu
gelir artist ile yeniden firsatlar1 aragtirmak igin kullanilir. Bu dongii ile iki faaliyetin
de etkin bir sekilde yerine getirilmesi yoluyla isletmede basar1 ve siirdiiriilebilirlik

saglanabilir (Gozen, 2018Db, s. 52).

Arastirma ve yararlanma arasindaki ayirim, isletmelerin performansinda
onemli etkilere sahip 6zellikleri barindirir (Jansen, 2005, s. 17). Ayn1 anda arastirma
ve yararlanma siireclerinin saglanmasindaki en biiyiik zorluk, arastirmay1 tesvik eden

kurumsal tasarim Ogelerinin yararlanmay1 destekleyen tasarim o6gelerinden farkli
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olmasidir. Yapilan arastirmalara gore, arastirmay1 destekleyen orgilitsel tasarimlarin
merkezilesmemis ve organik oldugu, yararlanmay1 destekleyenlerin ise merkezi ve
mekanik oldugu goriilmektedir (Boumgarden vd., 2012, s. 588). Buradan da
anlagilacagi gibi arastirici faaliyetler, orgiitiin yonetim ve i¢ mekanizmasindan ziyade
disa doniik nitelikler tasimaktadir. Fakat yararlanici faaliyetler, yonetim ve i¢

mekanizmalara yonelik nitelikler tagimakta ve mevcut dinamiklere odaklanmaktadir.

March (1991, s. 85)’a gore arastirici stratejinin yararlanici stratejiye nispeten
daha savunmasiz oldugu kabul edilebilmektedir. “Yararlanma”dan elde edilen
getirilerle karsilastirildiginda, “arastirma”dan elde edilen getiriler, sistematik olarak
daha az kesin, zaman i¢inde daha uzak ve orgiitsel olarak eylem ve uyum odagindan
daha bagimsiz kabul edilmektedir. Uzun vadede iyi olan, kisa vadede her zaman iyi
degildir. Belirli bir tarihsel anda iyi olan, baska bir zamanda veya her zaman iyi
degildir. Organizasyonun bir kismi i¢in iyi olan, baska bir kisim i¢in her zaman iyi
degildir. Bir kurulus i¢in iyi olan, pargasi oldugu daha biiyiik bir sosyal sistem i¢in her
zaman iyi degildir. Bu farklar nedeniyle adaptasyon siirecinde yararlanma stratejisi,
arastirma stratejisine gore daha hizli gelisebilmektedir. Bir aktivitedeki rekabetin
artist, bu aktivitede kalmak i¢in gecerli bir sebep olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla
daha fazla rekabet artis1 daha fazla olasilik getirir.

2.2.3. Orgiitsel Ustalik Kavraminin Gelisimi ve Onciilleri

Orgiitsel ustalik kavramindan heniiz bahsedilmeden &nce genel bakisa gore,
orgiitler hem arastiric1 faaliyetleri hem de yararlanici faaliyetleri ayn1 zamanda
ylriitiilemeyecegi diisiincesi hakimdi. Caligmalar, 6rgiitlerin, bu iki strateji arasindan
birini se¢mek zorunda kalacaklarini varsaymaktaydi. Bu fikrin ortaya konulmasinda
temel unsur stratejilerin birbirinin tersi niteligi tasidig diisiincesiydi. Porter, (2000, s.
51) bu durumu agiklarken “arada kalma” ifadesini ortaya koymus ve bunu isletmeler
i¢in biiyiik risk olarak tanimlamistir. Duncan, orgiitsel ustalik kavramini 1976°da ilk
kez ortaya koymustur. Duncan bu kavrami, yapisal perspektifte degerlendirerek bir
inovasyon faaliyeti olarak kabul etmis ve isletmelerin eszamanli olarak hem yenilikleri
arastirmaya hem de yeniliklerden yararlanmaya odaklandiklarini, bu iki faaliyetin de
stirekli yaptiklar1 bir siire¢ oldugunu ortaya koymustur (Duncan 1976’dan aktaran;
Ersahan vd. 2015). ilerleyen dénemlerde yapilan ¢alismalar ise orgiitsel ustalik ile

karmasik, hibrit veya ¢ift yapilandirilmig orgiitler olusturarak arastirma ve yararlanma
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faaliyetlerinde dengenin saglanmasini 6nermistir. Bu stratejiye gore, orgilitlenmenin
bir kisminin arastirma faaliyetlerinde bulunmasi, diger bir kisminin da yararlanma
faaliyetlerinde bulunmasi gerekli goriilmiistiir. Bunun sonucunda ortaya cikan
herhangi bir tutarsizligin, iist diizey yoneticilerin entegrasyon cabalariyla iistesinden
gelinmesi, stratejinin bir pargasi olarak degerlendirilmistir (Boumgarden, 2012, s.
588). Teoride birbirine zit kavramlar olarak algilanabilen bu iki faaliyet boyutunun,
iist yonetimin kontrolii ile birlikte bir armoni igerisinde yiiriitiilebilecegi fikri,

arastirmacilar tarafindan kaniksanmis, kavram derinlemesine daha da incelenmistir.

Birkinshaw ve Gibson (2004, s. 54)’un bir 6rgiitiin igine orgiitsel ustaligin insa
edilmesi iizerine yaptigi ¢alismada, “ustalik” kavraminin orgiitler i¢in yillardir talep
edilen orgiitsel bir Ozellik oldugunu ifade etmistir. Fakat bu kavram siklikla
etkinliklerin yalnizca yapisal ayrimiyla bagdastirilmistir. Bu ¢alismaya gore usta bir
oOrglit insa etme arastirmasinda olan yoneticiler i¢in ortaya ¢ikan 5 anahtar ders vardir

Bunlar siralanacak olursa;

* Orgiitsel durumu (igerigi) tanimlama: Bir orgiit yiiksek performansli bir
duruma adim atmadan once, performans yonetimi, sosyal destek ve bu ikisi arasinda

dengenin mevcut durumunu tespit etmelidir.

* Birka¢ araca odaklanma ve siirekli olarak omlart kullanm: Ustalig
saglayan bir orgiitsel igerik insa etmenin pek ¢ok yolu vardir. Ayrica yiiksek

performansl isletmeler, yalnizca ve siirekli olarak belli birkag birime odaklananlardir.

* Isletmelerin biitiin seviyelerinde anlayis insa etme: Orgiitiin 6rgiitsel ustalik
olusturmada etkili olabilmesi i¢in mesajinin agik ve istikrarli bir sekilde tiim oOrgiite
yayilmasi gerekir. Diisiik seviyedeki c¢alisanlar, iist diizey yoOnetimin girisimlerini
gercekten anlamadikga, bu girisimler, kisilerin ustalik kapasitesine minimum etkiye

sahip olacaktir.

* Jeeriksel ustaligi ve yapisal ustalig biitiinleyici olarak inceleme: Iceriksel
ustalik, yapisal ustaligin bir alternatifi degildir. Daha ziyade tamamlayicisidir. Yapisal
ayrilma zaman zaman gerekli olabilir. Fakat ayn1 zamanda gegici de olmalidir, yani
yeni bir gelismeye ve ilgili kaynaklara yer agmak igin araci olmalidir. Nihai hedef
miimkiin oldugunca hizl bir sekilde ana érgiitle birlesme olmalidir. Iceriksel ustalik

boliinme Ve birlesme siireglerinin her ikisini de gelistirebilir.
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* Jeeriksel ustalik girisimlerini “liderlik odakly” degil de “odaklayici liderlik”
olarak gérme. Orgiitsel ustalik, sadece bigimsel yap: veya karizmatik bir liderin
vizyon bildirileriyle ortaya ¢ikmaz. Daha ziyade, biiyiik oranda, bireylerin enerjilerini
nasil ve nereye odaklayacaklarina iliskin kendi segimlerini yaptiklar1 destekleyici bir
ortamin olusturulmasiyla saglanir. Yani liderlik, diger bir ifadeyle, orgiitteki
bireylerde goriilen bir vasfa doniisiir. Liderlik diirtiisti bazen tiimden gelimsel
girisimlerle harekete gegirilebilir. Fakat amag, liderligin orgiitiin tiim kademelerinde
ortaya ¢ikmasini ve her yerde ayni anda ortaya ¢ikan bu liderligin 6ziinde “usta”

olmasini saglamaktir.

Simsek (2009), yaptig1 calismada orgiitsel ustaligin girdi ve ¢ikt1 siirecini
sematik olarak formiile etmistir. Yazara gore orgiitsel ve cevresel farkli onciiller,
siirecin girdi asamasinda yer almaktadir. Siire¢ asamasinda ise arastirict ve yararlanici
faaliyetler yer almaktadir. Cikti asamasinda ise hedeflenen firma performansi ve
finansal performans gibi ¢iktilar yer almaktadir. Simsek (2009)’in sematik yaklasimi
Sekil 1°de aktarilmistir.

o . Cikt1
Girdi Siirec Orgiitsel
Orgiitsel ustalik Ustalik
onciilleri Aragtirmact Sonuglari
(orgiitsel 1Ve ve (basar1
gevrese Yararlanici ,
faktorler vs) faaliyetler performans

VS)

Sekil.1. Orgiitsel Ustahk Siireci

Kaynak: Simsek, Zeki. (2009) Organizational Ambidexterity: Towards a Multilevel Understanding.
Journal of Management Studies.46:4 pp. 597-624.

Isletmeler {izerinde yapilan ¢alismalardan elde edilen temel sonuglardan biri,
farkli orgiitsel formlarin farkli stratejiler ve ¢evre kosullariyla ilgili oldugu
yoniindedir. Ornegin inovasyon ile ilgili yapilan bir ¢aliymada, istikrarli ortamlarda

faaliyet gosteren firmalarin; agik hiyerarsik iligkiler, iyl tanimlanmis roller ve
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sorumluluklar ile karakterize edilen ve is tanimlarini agik bir sekilde ortaya koyan
“mekanik yonetim sistemi” olarak adlandirilan bir siire¢ gelistirdiklerini belirtilmistir.
Buna karsilik daha hareketli ortamlarda faaliyet gosteren firmalar, resmi olarak
tanimlanmis gorevlerin eksikligiyle daha fazla yanal koordinasyon mekanizmasi
gelistirmis, uzmanlagmaya daha az giivenerek daha organik sistemler gelistirmistir.
Alanyazinda daha sonra yapilan arastirmalar, bu goriisii dogrulamis ve arastirmacilar
artik farkli yapisal uyumlarin farkl stratejiler ve ortamlarla iligkili oldugunu kabul
etmiglerdir. Bu durum, oOrgiitsel adaptasyon calismalarini, isletmelerin, zaman
igcerisinde cevresel ve teknolojik degisimlere uyum i¢in daha 6n plana ¢ikarmistir

(O’Reilly ve Tushman, 2013, s. 324).

Orgiitsel ustalik genel olarak bir organizasyonun aymi anda iki farkli siireci
takip etme kabiliyetini ifade etmektedir (Salehi ve Yaghtin, 2014, s. 46). Bu yoniiyle
orgiitsel ustalik veya bir diger ifadeyle orgiitsel ¢ift yonliiliik isletmelerde birbirinden
farkl1 birgok alan1 konu almustir. ilgili alanyazinda &rgiitsel ustaligin ¢aligma alanlari;
stratejik yonetim, Orgiitsel 6grenme, teknolojik inovasyon, Orgiitsel adaptasyon ve
orgiitsel tasarim gibi bircok alanda incelenmistir (Ozbebek Tung, 2017, s. 15). Farkl
alanlarda yapilan ustalik yaklasimlarin1 Raisch ve Birkinshaw (2008) belirli bir donem
araligin1 temel alarak hazirlamis oldugu tablo 6zetlenerek asagida bulunan Cizelge

8’de aktarilmustir.
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Cizelge 8. Orgiitsel Ustaligin Calisma Alami Ornekleri

Arastirmaci/Yil | Arastirma odagi | Teorik bakis Metodoloji Kilit bulgular
Orgiitsel ustalik , o C e
-Orgiitsel dgrenme Tekn0|OJIk 5 farkli ileri teknoloji Yeni liriin projelerini, mevcut yeterliliklerinden faydalanmalarina veya
-Teknolojik Inovasyon Inovasyon: yeni yeterliliklere ihtiya¢ duyup duymadiklarina gore siniflandiran bir
Dannels (2002) . firmasinda saha T Y oo .
-Adaptasyon orgiitsel arastirmas tipoloji retilmistir. Orgiitsel Ogrenme teorisiyle bu segeneklere
-Stratejik Ydnetim ogrenme arastirma ve yararlanma olarak kavramsallastirilmgtr.
-Orgiitsel Tasarim
Pazar oryantasyonu 200 arsiv aragtirmas1 | Yazarlar, yapilandirma teorisini kullanarak verimlilik stratejilerini veya
Ebben ve 2?;2?!:‘12’;?;;111 Stratejik ve Amerikan eﬁneklik stratejilerini izleyen kug:uk isletmeleriP, he'rw ikisini de
Johnson (2005) (")rgiitselpustallk yonetim isletmelerde 144 $zel | sirdirmeye calisanlarin, daha iyi performans gosterdigi sonucuna

Performans ¢iktilari

anket ¢alismast

varmigtir.

Orgiitsel Onciiller

4195 calisanin oldugu

Aragtirmanin bulgulari, esneklik, disiplin, destek ve giiven birlesimi ile

Bci;t!ﬁisr?gh\g\a/v (yapy, icerik, liderlik) Organizasyonel | 41 farkli is departman | Karakterize efiilen l?.ir i(;eri.gi.n icerige (bagla?la) dayal é}rgﬁtsel ustalig
(2004) I(:))rgutsel ustalik Tasarim ve 10 uluslararasi kolaylastirdigini Vgosterm1s.t1'r. Usta.hk., orgiitsel yapil ile performans
erformans qiktilar sirket arastirmasi arasinda araci degisken etkisine sahiptir.
Cevresel faktorler Calisma arastirma ve yararlanma ile firma performansi arasindaki
Auh ve Menguc -(éezret:)sel (ﬁlnanl_}(zlm_ Stratejik 260 Avusturalyalr iligkiyi agiklamak i¢in rekabet yo guplugunun oynadig1 ac;lklaylc.l.rolluqu
(2005) -Re a"et inamikleri Snetim imalat isletmesi aragtirmaktadir. Sonuglara gore isletmeler, arastirma stratejl.l.erlqlq
Orgiitsel ustahk y kullandiklarm1  fakat rekabet arttikga yararlanma stratejilerini
Performans ciktilar kullandiklarimi gdstermistir.
Burgelman Orgiitsel Ustahik Stratejik Intel firmasinda time | Calisma, strateji olusturma ve Orgiitsel adaptasyon siirecinde
(1991) Performans ¢iktilar: yonetim: varimli bir saha uluslararas1 ekolojik bir perspektif sunmaktadir. Sonuglarina gore,
(muhasebe, pazar, orgiitsel arastirmasi tutarli bir sekilde es zamanli olarak otonomlarin ve stratejik siireglerin
biiytime) adaptasyon ydnetimi, organizasyonlara basar1 getirmektedir.
Lubatkin vd. Orgiitsel Onciiller Liderlik teorileri 139 kiigiik ve orta Ust yonetim ekibinin davramgsal entegrasyonunun KOBI’lerde amaca
(2006) (yapt, icerik, liderlik) birimli isletmenin tepe | uygunlugu saglamak igin gerekli olan farkli taleplerin islenmesini

Orgiitsel ustahk
Performans ¢iktilari

yoOneticileri tizerinde
anket

kolaylastirdigi bulunmustur. Ayrica bulgular, arastirict ve yararlanict
bir yonelimin ortak arayiginin performansi etkiledigini ne stirmiistiir.

Kaynak: Raisch, S.. ve Birkinshaw, J. (2008). Organizational Ambidexterity: Antecendents, Outcomes and Moderators. Journal of Management. VVol.34 pp. 375-409.
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Akdogan vd. (2009, s. 18), yaptiklar1 bir ¢alismada 6rgiitsel ustalik stratejisini
uygulayan isletmelerin, maliyet etkinligini saglarken yeni miisteri ihtiyaglarina cevap
verebildiklerini ifade etmislerdir. Bunun yaninda orgiitsel ustalik, isletmelerin basarisi
ve hayatta kalmasi i¢in ¢ok onemli bir stratejidir. Yapilan onceki caligmalarin da
gosterdigi gibi basarili isletmeler, usta orgiitlerin bulundugu isletmelerdir. Bir isletme
basar1 elde etmek istiyor ve bu iki stratejiyi kullanmak istiyorsa, bazi1 6rgiitsel Onciiller
ve dis ¢evresel faktorlerin, bu stratejiyi desteklemesi gerekmektedir. Orgiitsel ustalik
ile ilgili olduk¢a fazla sayida g¢alisma yapilmis, kavrama bir¢ok farkli agidan
yaklasilmistir. “Bir isletme nasil ¢iftyonlii (usta) olabilir?” sorusuna aranan cevaplar
orgiitsel ustaligin onciillerini ortaya koyacaktir. Bu probleme cevap aramak igin
yapilan bir¢ok calisma, Onciil kabul ettikleri unsurlara iliskin farkli modeller
tretmistir. Bu modellerle orgiitsel ustalik kavrami  muhtelif boyutlarla
iliskilendirilmis, 6rgiitsel ustaligin kaynaklar1 olusturulmaya calisilmistir (Ozbebek
Tung, 2017, s. 54). Orgiitsel ustalia sahip isletmeler, mevcut yeteneklerden
yararlanirken ayni zamanda arastirma yetenegini de biinyelerinde bulundururlar. Eger
bir isletme bu iki yetenegi de etkin kullanip avantajlarindan yararlanmak ister ve ¢cok
yonlii olmay1 amaglarsa, bazi kurumsal dnciiller bu stratejiyi desteklemelidir (Salehi

ve Yaghtin, 2014, s. 46).

Orgiitsel ustalik; orgiitsel 6grenme, teknolojik yenilik, drgiitsel adaptasyon
stratejik yOnetim ve Orgiitsel tasarim gibi birgok farkli arastirma alaninda
incelenmistir. Bu caligmalar orgiitsel ustaligi, stirdiiriilebilirlik ve basar1 gerekliligi
i¢cin 6n kosul olarak kabul etmistir. Bunun yani sira orgiitsel ustaligin ¢esitli onciilleri
oldugunu one siiren ve karmasik iligkiler kuran ¢alismalara da rastlamak miimkiindiir

(Raisch ve Birkinshaw, 2008, s. 376).

Orgiitsel ustaligin olusmasinda etkisi olan 6rgiit ici ve dis1 bircok degiskenti,
ilgili alanyazinda bulmak miimkiindiir. Bunlar rgiitsel ustaligin dnciilleri olarak kabul
edilebilmektedir. Asagida yer alan Cizelge 9°da ilgili alanyazinda yapilan bazi
caligmalardan, oOrgiitsel ustaliga onciil faktorleri inceleyen caligmalar siralanmaya
calisilmistir. Cizelge 9’da da goriildiigi tizere, orgiitsel ustaligin olusmasinda birtakim
onciillerin 6nemli etkileri mevcuttur. Bu Onciillerin, genellikle yonetim kadrosunun

ozelliklerine dayandig: goriilmektedir.
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Cizelge 9. Orgiitsel Ustalik Onciilleri ve Ciktilarmna iliskin Ornek Cahsmalar

Yazarlar/Yil Orgiitsel Ustahk Onciilleri Ciktilar
Tushman ve e  Mekezkac Yap1
O’Reill e  Ortak kiiltiir Evrimsel ve Devrimsel
(199 6)y e  Paylasilan vizyon Degisim
e Destekleyici Liderlik
e Ust Yonetim Takimi Paylasilan Vizyon
nsen va. .
o st Yonetim Takimi Sosyal Biitiinlesme -
Ja(zsgos)d st Yénetim Takim Sosval Biitiinl
e Ust Yénetim Takimi Odiilleri
i . *fsletmeler Arasi
*Orgiit Diizeyi Diizey
Simsek -Ikili Yapilar -Merkezilik )
(2009)’ "—Davlr.ams.sal Baglam -Baglantilarin Cesitliligi Orgiitsel Performans
-Ust Yonetim Taklmn}m *Cevresel Diizey
Davranigsal Biitiinligii -Dinamizm
-Karmagiklik
Jansen vd. - Doniistimcii Liderlik
(2009) - Etkilesimci Liderlik
*Jligkisel Baglam
) HI_” ve - Ust yoneticilerle Iliskiler
Birkinshaw L
(2012) - Is Birimleriyle Iliskiler Hayatta Kalma
- Risk ve Sermaye Sahipleriyle iliskiler
Salehi ve Orgiit Kiiltiirii
Yaghtin Orgiitsel Strateji
(2014) Orgiitsel Yap
*Ust Yonetim Takiminin Ozellikleri
Buyl vd. -Ust Yonetim Takiminin Davranis biitiinliigii
(2012) -Ust Yénetim takimn bilgi cesitliligi Uzun Vadeli Orgiit
Varligt
- CEO baskmlig1, narsizmi
- Doniigiimcii Liderlik
Attar (2014) - Etkilesimei Liderlik -
- Otantik Liderlik
Ust Yonetim Takiminin Davramssal Biitiinliigii
-Isbirlik¢i Davranis L
Ozbebek o o *Orgiit Performansi
T 2015 -Bilgi Alisverisi .
ung (2015) Ortak Katar V. - Finansal Performans
-0Ortal arar verme

Orgiitsel yap1 ve orgiit kiiltiirii {ist yonetimin stratejik kararlariin énemli bir
parcasidir. Salehni ve Yaghtin (2014) karmasik ve paradoksal bir organizasyon
yapisini yonetmeye yonelik bir model ortaya koymustur. Bu modele gore, ii¢ temel
orgiitsel faktor mevcuttur. Bunlar Cizelge 9°da da belirtildigi gibi orgiit kiiltiirii, orgiit

stratejisi ve Orgiitsel yapidir. Usta orgiitler genel olarak ayn1 anda iki farkli seyi izleyen
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bir orgiit yetenegini ifade eder. Orgiitsel ustalik, isletmelerin esit kabiliyetle yeni
firsatlar1 aragtirmak kadar, olusan kabiliyetlerden de yararlanma yetenegine sahip
olmalarini ifade eder. Eger isletme Orgiitsel ustalik araciligiyla bu avantajlari elde
etmek isterse bazi 6rgiitsel onciiller bu stratejiyi desteklemelidir (Salehni ve Yaghtin,
2014, s. 49).

2.2.4. Orgiitsel Ustahk Cesitleri

Alanyazinda yer alan galismalara gore, organizasyonlarin, yapilarinin ve
stratejilerinin uyumlu bir sekilde ¢alismasinda, yapisal ve igeriksel (baglamsal) ustalik
iizerinde durulmaktadir (Afacan Findikli ve Pinar, 2014, s. 158). Ilgili alanyazinda
oncii arastirmacilar, orgiitsel ustaligin farkli ¢esitlerini ortaya koymuslardir. Bunlardan
alanyazinda tizerinde en ¢ok durulani Birkinshaw ve Gibson, (2004)’un ikili
siiflandirmasidir. Bu siniflandirmaya gore orgiitsel ustaligin “yapisal ve igeriksel
(baglamsal)” ustalik olarak iki gruba ayrildig: goriilmektedir (Birkinshaw ve Gibson,
2004, s. 50). Yapisal ustalik tiiriinde, en énemli gorev iist yonetim takimindadir. Ust
yonetim takimi, organizasyonu, orgiitsel, zamansal ve alansal olarak farkli yapilara
ayristirarak yonetir. Iceriksel ustalik ise arastirma ve yararlanma faaliyetlerinin bir
arada yiiriitiilmesini temel alir. Orgiit elemanlarinin beseri degerleri ile de ilgilenir
(Gozen, 2018b, s. 55-57).

Yapisal ve igeriksel ustalik temelde birbirinden ayrilan birgok 6zellige sahiptir.
Bu ozellikler karsilastirmali olarak Birkinshaw ve Gibson (2004, s. 50)’un yaptigi
calismadaki haliyle Cizelge 10’da aktarilmistir. Fakat bu ayrima karsin yapisal ve

islevsel ustalik, birbirini tamamlayabilen 6zelliklere sahiptir.

Yapisal ustalik aragtirma ve yararlanma stratejilerinin yapisal diizenlemelerle
saglanmasiyla ifade edilebilirken, iceriksel ustalik, orgiitiin kiiltiirel degerleri ve

normlarinin olusmasina imkan verir (Ozbebek Tung, 2017, s. 28).
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Cizelge 10. Yapisal Ustalik ve islevsel Ustalik Arasindaki Farkhliklar

Yapisal Ustahk I¢eriksel Ustalik
Is birligi odakl ve Bireysel is¢iler zamanlarini
Ustalik nasil ger¢eklesir? uyumluluk odakli is birligi odakli ve
etkinlikler ayr1 birim ya da | uyumluluk odakl: etkinlikler
gruplarda yapilir arasinda boler

Is birligi ve uyumluluk

. On sirada- saticilar, isletme
arasindaki ayirim

Pl utu k t 1 ..1 . fi . .1 .
hakkinda karar nerede Orgiitlin basinda ontrolciileri, ofis isgileri
tarafindan
olusturulur?
Y t lamak is birligi . .
. . apiy! tanimlamak is birligi Bireylerin rol oynadig
Ust yonetimin rolii ve uyumluluk arasinda e e eee
s orgiitsel icerigi gelistirmek
degis-tokus yapmak
Rollerin tiirii Olduk k bir gekild
urd uea agl yektide Oldukg¢a esnek
tanimlanmis
Iscilerin Yetenekleri Daha uzmanlar Daha kiilttrliiler

Kaynak: Birkinshaw, Julian ve Cristina Gibson 2004 “Building Ambidexterity in to an Organization”
MIT Sloan Management Review Summer 2004 Vol:45 No:4.

Cizelge 10’da da goriildiigii gibi yapisal ustalikta yoneticiler veya yonetim
organlar1 6n planda olmasina karsin, igeriksel (baglamsal) ustalikta alt calisanlar ya da

orgiit i¢i bireyler daha 6n planda olmakta, siire¢ onlarin tizerinden yiiriitilmektedir.

2.2.4.1. Yapisal Ustahk

Orgiitsel ustaligin yapisal ustalik boyutu, orgiitte var olan birbirine ters ve
birbirine tezat sorunlarin ayni zamanda dengelenmesi ile ilgilidir. Bu yoniiyle yapisal
ustalik, farkli isler igin farkli gruplar olusturmay1 gerektirmektedir (Birkinshaw ve
Gibson, 2004, 49). Yapisal ustalik iizerine ¢alisma yapan arastirmacilar gerek orgiitsel
yap1 gerekse bu dogrultudaki stratejilerden faydalanma yoluyla arastirici ve yararlanici
stratejilere odaklanmistir (Afacan Findikl1 ve Pinar, 2014, s. 158). Orgiitsel ustalik ile
ilgili aragtirmalarda yapi ile ustalik iliskisine yaklagimin ana fikri, birbirinden farkl
faaliyetler icin farkli yapilar olusturmak diisiincesine dayanir. Duncan, bu diisiince ile
yola ¢ikarak “ikili yapilar” olarak adlandirdigi yapilart 6nermistir. Bu yaklagima gore,
isletmelerin yararlanici veya arastirict faaliyetleri yerine getirecek birimlerin
olusturulmas1 gerekmektedir. Yaklasim bu yoOniiyle, yapisal ustalik olarak
adlandirilmaktadir (Ozbebek Tung, 2017, s. 25). Orgiitsel ustaligin yapisal énciilleri
ile ilgili arastirmalar, ayr1 birer organizasyon birimleri yaratmaya ve yenilik¢iligin

elverisliligini tesvik etmek icin resmi ve gayri resmi koordinasyon mekanizmalarinin
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kullanilmasina odaklanmistir. Yapisal agidan ustalik degerlendirildiginde, isletmelerin
kisa vadeli verimlilik ve uzun vadeli yenilik saglayan karmagik orgiitsel tasarimlari

yonetme kabiliyeti olarak kabul edilebilmektedir (Salehi ve Yaghtin, 2014, s. 49).

Yonetim siireglerinde arastirici ve yararlanici faaliyetler i¢in olusturulan
yapilar, tesvik ve kontrol siirecleriyle dizayn edilmektedir. Bu yonetim faaliyeti,
orgiitlerin basinda bulunan yonetim kadrolarinin sorumlulugu altindadir. Bu
faaliyetlerin gergeklestirilmesi, yonetim mekanizmalarinin, isletme dis1 ¢evre
gelismelerini yakindan takip etmesi ve gelecege dair yonelimleri belirlemesine
dayanmaktadir. Bu  durum, isletmelerinin  genel basarisinin,  ydnetim
mekanizmalarinin dzelliklerine bagl oldugunu gostermektedir (Ozbebek Tung, 2017,
S. 26). Yonetim mekanizmalariin basinda bulunan yoneticilerin liderlik 6zellikleri,
alanda yapilan bir¢ok arastirmanin da gdsterdigi gibi yonetim mekanizmalarinda ve

bununla birlikte orgiitsel basarilarda oldukga etkilidir.

Orgiitsel ustaligm bu tiiriinde sorumluluk, iist yonetim takimmdadir. Ust
yonetim takimi veya yoneticilerin, yeni birimler olusturmak, farkli yapidaki birimleri
yonetmek, bu birimlere gerektiginde miidahale etmek ve bu birimler arasinda
koordinasyon saglamak gibi misyonlar1 vardir. Bu yonleriyle yapisal ustaligin orgiitsel
ayrigma, zamansal ayrisma ve alansal ayrigma olarak ii¢ farkli ayrisma ekseninde

olustugu kabul edilebilmektedir (Gozen, 2018, s. 55-56).

2.2.4.2. iceriksel (Baglamsal) Ustalik

Aragtirma ve yararlanma faaliyetlerinin ayn: anda yiiriitilmesi temeline
odaklanan igeriksel (baglamsal) ustalik, Birkinshaw ve Gibson (2004) tarafindan
ortaya atilmistir. Bu arastirmacilara gore, bir olay veya siirecin i¢inde bulundugu
sartlara gore “zorlama, disiplin, destek ve giivene” dayanan degerler vasitasiyla

orgilitsel ustalik saglanabilmektedir.

Orgiitsel ustaligin geleneksel goriisii girisimlerin ve etkinliklerin yapisal ayrimi
etrafinda donmektedir. Bireysel seviyede disa vuran igeriksel ustalik kavramu,
tamamlayict bir stireci temsil etmektedir (Bouzdine-Chameeva ve Dupouet, 2008).
Iceriksel ustalik adaptasyon ve diizenleme faaliyetlerinin ayn1 zamanda yerine
getirilmesine dayanmaktadir. Igeriksel ustalik yapisal ustaliga alternatif degildir ama

oldukga biitiinleyicidir. Nihai amag olabildigince hizli bir sekilde ana 6rgiitle yeniden
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biitiinlesme olmasidir. Baglamsal ustalik hem ayrim hem de yeniden biitiinlesme

stireclerini gelistirebilmektedir (Birkinshaw ve Gibson, 2004, s. 55).

2.3. Orgiitsel Performans Kavramyla Ilgili Kuramsal Cerceve

Orgiitsel performans kavrami, orgiitlerin, daha onceden ortaya koyduklari
hedeflere ulasabilme diizeyleriyle ilgilenen bir kavramdir. Bu bdliimde, orgiitsel
performansa dair genel bilgiler verilerek oOrgiitsel performans oOlgiimleriyle ilgili
yapilan c¢alismalara deginilecektir. Daha sonra orgiitsel ustalik ve liderlik
kavramlartyla iligkilerine yer verilerek konunun ilgili alanyazin bolimii

sonlandirilacaktir.

2.3.1. Orgiitsel Performans Kavrami

Gegmisi 1950°1i yillara dayanan orgiitsel performans kavrami (Uzun, 2007, s.
93) genel anlamda “belirli bir donemin sonunda faaliyetlerin ¢iktis1 ya da
faaliyetlerinin sonucudur”. isletmenin daha 6nceden ortaya koydugu hedeflere ulasma
seviyesi olarak yorumlanan orgiitsel performans, bir isletmenin amaglarina ulagmak
icin harcanan ¢abanin degerlendirilmesi olarak da ifade edilebilmektedir (Avci, 2005,
s. 114). Orgiitsel performansin veya isletme performansinin ge¢misine bakildiginda
sanayi devriminden yakin ge¢mise kadar kar ve maliyet ekseninde dondiigii ifade
edilebilmektedir. Fakat zaman igerisinde verimlilik Olgiitii performans boyutlari
igerisinde yerini almaya baslamistir. Sanayi devrimi ve sonrasinda bu ii¢ boyut
etrafinda sekillenen performans boyutlar1 zamanla iiriin, kalite, tiretim kalitesi ve
tretim siire¢leri maliyet ve esneklik boyutlariyla daha da genis bir perspektifte
sekillenmeye devam etmistir. Yakin gecmise dayanan haliyle orglitsel performansin
alanyaziinin gelisiminde, liretim asamasinin yaninda pazarlama, insan kaynaklari ve
yenilik performansi gibi birgok faktor performansin boyutlari arasinda yerini almistir
Gozen, 20184, s. 73; Uysal, 2015, s. 36). Arastirma alanlarina ve ¢ikis noktalarina gore

farkl1 bir¢ok performans yaklagimina ilgili alanyazinda rastlamak miimkiindiir.

Ortaya atildigindan bu yana flzerinde bir¢ok c¢alisma yapilan Orgiitsel
performans ile ilgili baz1 hususlarda fikir birlikleri saglanmistir. Bu fikir birliklerini
derleyen (Cameron, 1986°dan aktaran, Uzun, 2007, s. 97) su sekilde bir siralama
yapmistir.
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e Belirsiz ve karmagik olmasina ragmen orgiitsel performans, orgiitlerin bilimsel
yonleri i¢in dnemli bir husustur.

e Orgiitlerin agiklanmasi tam anlamiyla kavramsallastirilarak yapilamadigindan,
ideal bir orgiit de kavramsallastirilarak ortaya konulamamaktadir.

e En ideal performans gostergelerini bulmak miimkiin degildir. Performans
Olctitleri kisisel tercihlere gore degiskenlik gdsterebilmektedir.

e Birbirinden farkl 6rgiitsel performans yaklagimlari, amaca, zorunluluklara ve
kisitliliklara gore farkli durumlar i¢in daha ideal olabilmektedir.

e Orgiitsel performansin temel problemi 6lciit problemidir.

2.3.2. Orgiitsel Performans Degerlendirme Yontemleri

Yapilan bir¢ok arastirmada orgiitsel performansin, genellikle finansal olan ve
finansal olmayan iki farkli boyutla ele alinmaktadir. Bu ayrimin temeli, finansal
performansin sayisal degerlere dayanmasina karsin finansal olmayan performansin
algilanan performansa dayanmasidir (G6zen, 2018, s. 74). Esasinda isletmelerin ortaya
koyduklari hedeflere ulagsma diizeylerini, nitel ve nicel verilerle degerlendirmeyi
amaglamanin, alanda yapilan bircok calismanin ortak misyonu oldugu kabul

edilmektedir.

Isletmelerin  ortaya koydugu hedeflerine  ydnelik  yaptiklari 6z
degerlendirmelerde, rekabette {istlinliik, pazar genislemesi, yiiksek karlilik gibi
hususlar yer alir. Isletmeler bu degerlendirmelerle, eksik yanlarimi ortaya
c¢ikarabilmekte, iyilestirmeler yapmaya imkan bulabilmekte ve sektorel kosullara gore
analiz yapma sansi elde edebilmektedir. Tabiatiyla performans Olgim ve
degerlendirmesi, her sektor i¢in ayni siireglerle saglanamamaktadir. Soyut bir kavram
olarak hizmetin Sl¢iimiiniin zorlugu buna bir 6rnek olarak verilebilmektedir. Zira
tiretim sektoriinde {iriiniin kalite gibi somut birgok 6zelligine kars1 hizmet sektoriiniin
oldukga degisken bilesenlerini degerlendirmek gerekmektedir (Kiigiikaltan vd. 2017,
s. 147).

Orgiitsel performans iizerine yapilan ¢alismalar arttik¢a yaklasimlar ve dlgiitler
de giderek gogalmistir. Orgiitsel performans galigmalarmi inceledigi bir arastirmada

asagidaki tabloda yer alan 30 farkl 6rgiitsel performans dl¢iitiiniin kullanildig1 ortaya
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konulmustur (Robbins ve Barnwell’d (2002)’den aktaran; Uzun, 2007, s. 95). Bu

gostergeler asagida bulunan Cizelge 11°de siralanmistir.

Cizelge 11. Orgiitsel Performans Olgiitleri

1 Toplam etkinlik 16 Planlama ve amag belirtme

2 Uretkenlik 17 Amag ortaklig1

3 Verimlik 18 Gorev ve kurallarda uyum

4 Kar 19 Orgiit gayelerinin igsellestirilmesi
S Kalite 20 Y Oneticinin sosyal becerileri

6 Is kazalar 21 Y oOneticinin teknik becerileri

7 Biiylime 22 Bilgi yonetimi ve iletisim

8 Devamsizlik 23 Hazirlikli olma

9 Personel devir hizi 24 Cevrenin kullanilmasi

10 Isten saglanan tatmin 25 | Orgiit disindakilerin degerlendirmeleri
11 Motivasyon 26 Istikrar/kararlilik

12 Moral 27 Insan kaynaklarmin degeri

13 Denetim 28 Katilim ve gorev paylasimi

14 Catisma 29 Egitim ve gelismeye verilen 6nem
15 Esneklik/uyum 30 Basariya verilen 6nem

Kaynak: Uzun, D. (2007). Orgiit kiiltiiriiniin bilgi yonetim siirecine ve 6rgiitsel performansa etkisi: Bes
yildizli otel isletmelerinde bir uygulama. Doktora Tezi. Izmir: Dokuz Eyliil Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii.

Ilgili alanda yapilan baz1 ¢alismalarda, yaygin goriis, orgiitsel ustaligin drgiit
performansi {izerinde giiclii etkileri oldugu yoniindedir. Keza orgiit performansi,
orgiitsel ustaligin bir ¢iktist konumdadir. Buna karsin, orglitsel ustaligin orgiitsel
performans iizerinde etkisi hakkinda zit goriislerin de ifade edildigi goriilmektedir.
Oyle ki, Porter, (1996), isletmelerin farklilasma veya diisiik maliyetli bir strateji
izlemeler gerektigini, es zamanh takibin potansiyel degerlerini tehlikeye attigini ve
“arada kalmig” olmalarina sebep oldugunu 6ne stirmiistiir. Baz1 aragtirmacilar da
firmalarin yararlanici stratejiler lizerinde arastirma yapilmasi gerektigini ifade etmistir.
Buna karsilik March (1991), yararlanici ve arastirici stratejiyi es zamanl yiiriiten
isletmelerin tistiin performans elde etme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu ortaya
koymustur. Yine bazi arastirmacilar da benzer sekilde arastirici ve yararlanici strateji
izleyen firmalarin diigiik Orgiitsel performansa sahip olma olasiligin1 ortadan
kaldirdigini ifade etmislerdir. Ayni diisiincede olan bir diger arastirmaci grubu olarak
Boumgarden ve arkadaglari1 (2012, s. 587) uzun vade performansin, eszamanli olarak
arastiric1 ve yararlanici stratejileriyle iliskili oldugunu, daha 6nce yapilan bir¢ok

caligmada tespit etmistir.
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Orgiitsel ustalik alanyazininda yapilan bir¢ok c¢alismaya gore isletmelerin
yiiksek performans géstermesi igin, aragtirma ve yararlanma faaliyetlerini entegre bir
sekilde yiirlitmesi olduk¢a 6nemli ve gereklidir (Gozen, 2018b; He ve Wong, 2004;
Lubatkin vd., 2006; March,1991; Zhang, 2016). Liderlik ve orgiit kiiltiiri hem
akademisyenlerin hem de uygulayici olarak kabul edilebilen sektor aktorlerinin ilgi
odag1 olmustur. Bu iki alana artan ilginin yogunlugu hem liderligin hem de orgiit
kiiltiirinlin orgiitsel performansla iligkili oldugu fikrine dayanmaktadir. Bunlarin
yaninda liderlik ve performans ile orgiit kiiltiirii ve performans arasindaki iliskiler
birbirinden bagimsiz olarak incelenmis fakat bu ii¢ kavram arasindaki iliski az sayida
calismanin odag1 olmustur (Ogbonna ve Harris, 2000, s. 766). Orgiitlerin gerek yapisal
gerekse igeriksel birimlerinde arastirma ve yararlanma stratejileri de daha Onceki
boliimlerde de bahsedildigi lizere orgiit kiiltiirlinlin calisma konular1 arasinda yer alan

bir konudur.

Konuyla ilgili alanyazinda tizerinde durulan argiiman, arastirma ve yararlanma
stratejisinin yiiksek diizeyde orgiitsel performans saglamada tamamlayici bir islev
gordiigii varsayimidir. Yararlanici faaliyetler ile performans artirilirken, yararlanici
faaliyetlerin  performans iizerindeki olumlu etkisi, arastiric1 faaliyetlerle
yiikseltilebilmektedir. Bu varsayimla tutarli olarak, bir dereceye kadar eszamanlilikla
ya da kimilerinin deyimiyle denge ile arastirma ve yararlanmanin yiiksek seviyeleri,
performans olusturmadaki tamamlayict iligkiyi optimize etmektedir (Boumgarden,
2012, s. 587). Orgiitsel performans kavrami ise orgiitlerin, arastirict ve yararlanict
stratejilerini etkin ve dengeli kullanimi ile ilgilenen orgiitsel ustalik diizeyinin “somut
bir ¢iktis1 olarak” degerlendirilebilmektedir. Gerek finansal performans ile gerek
algilanan performans ile orgiitsel ustalik iliskisi incelendiginde, genel egilim
gostermektedir ki bu iki boyut arasinda olumlu yonde bir iligki vardir (Ozbebek Tung,
2015, s. 115; Blarr, 2011, s. 168; Ubeda-Garcia vd, 2016, s. 7). Ote yandan, iist
yonetim takimlarinin ve yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile orgiitiin ustalik diizeyi
arasinda bazen dogrudan bazen de dolayl: iligkileri mevcuttur. Calismanin ilerleyen
boliimlerinin de daha iyi anlasilabilmesi i¢in alanda yapilan diger ¢alismalara bu
boliimlerde yer verilecektir. Insan faktorii ekseni etrafinda faaliyet gosteren ve hizmet
tiretimi daha 6n planda olan otel isletmelerinde, diger sektorlerde oldugu gibi orgiitsel
ustalik diizeyi ile orgiitsel performans arasindaki iliskinin var olup olmadigi hususu

merak uyandirmaktadir.
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2.4. Liderlik, Orgiitsel Ustalik ve Orgiitsel Performans Alanlarinda
Yapilan Ilgili Cahsmalar

Calismanin bu boliimiinde oncelikle farkli alanlarda ve otellerde yapilan
liderlik ¢aligmalarina ardindan orgiitsel ustalik calismalarina ve performans
calismalarina yer verilecektir. Bunlarin yaninda bu degiskenleri bir arada inceleyen

calismalar da bu boliimde incelenecektir.

Avct ve Topaloglu (2009, s. 16) tarafindan konaklama isletmelerinde yapilan
bir caligmada, liderlik davraniglarinin algilanmasinin hiyerarsik basamaklara gore
farklilik gosterip gostermedigi arastirilmigtir. Dort ve bes yildizli otellerin yonetici ve
calisanlarina yapilan uygulamada Tsui vd. (2006) tarafindan gelistirilmis bir 6lgek
olan CEO Liderlik davranislart modeli kullanilmistir. Calismanin sonucunda 6lgegin
ortaya koydugu bes boyuttan (Calisan odakli liderlik, vizyoner liderlik, iliski odakli
liderlik, risk alan liderlik ve kontrol odakli liderlik) iki boyutun algilanmasinda,
hiyerarsik basamaklara gore farkli bakislar ortaya ¢ikmistir. Bu iki boyutun, iliski

odakli davranis ve kontrol odakli davranis oldugu sonucuna varilmstir.

Bertan (2009, s. 404) tarafindan otel isletmelerinde yapilan bir diger calismada,
yoneticilerin, yonetsel etkinliklerinde ana unsurlarin neler oldugu, bu unsurlarin hangi
faktorler igerisinde olustugu ve yine bu faktdrlerin 6nem dereceleri incelenmistir.
Katki, karar, zaman, gii¢ ve Oncelik olarak bes faktor tespit edilmistir. Arastirmanin
sonuglarinda yoneticilerin; kaynaklarin1 optimal bir diizeyde kullanmalari, ¢alisanlar
ile uzlasi i¢inde olmalari, kararlarin hayata gegirilmesinde kosullar1 dikkate almalari,
calisanlarinin sahip oldugu giicleri bilmeleri, degisimlere uyum saglayabilmeleri

gerektigi kanilari iizerinde durulmustur.

Akbaba ve Erenler (2008), otel isletmelerinde yoneticilerin liderlik yonelimleri
ve isletme performansi iliskisini inceledikleri ¢alismada, Tiirkiye’deki bes yildizli
otellerin isletme performanslar ve yoneticilerin liderlik yonelimlerini aragtirmiglardir.
Kisith bir 6rneklem ile yapilan arastirma sonucunda otel yoneticilerinin liderlik
yonelimleri ile isletme performanslart arasinda bir ilisgki olmadigi sonucuna

ulasilmistir.

Akoglan ve Diindar Akgay (2004) yaptiklar: ¢alismada, Tiirkiye’de faaliyet

gosteren yerli ve yabanci zincir otel genel miidiirlerinin doniisiimcii liderlikle ilgili
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algilarmin  belirlemeyi amaglamiglardir. Calismada, daha o6nce belirledikleri
dontisimcii liderligin 10 kriterleriyle ilgili yoneticilerin algilart ortaya konulmaya
calistlmistir. 79 otel yoneticisinin katildigi ¢alismanin sonuglarindan biri, yabanci
zincir otel yoOneticilerinin belirlenen kriterlerle ilgili olumlu algilamalarinin oldugu
yoniindedir. Fakat yerli zincir otel yoneticilerinin degisim, yaraticilik ve izleyenlerle
0zel ve esit ilgilenme boyutlarinda, doniisiimcii liderlik kriterlerini olumsuz

algiladiklar sonuglarini gézlemlediklerini ifade etmislerdir.

Tagkiran (2010) yaptig1 ¢alismada, Orneklemini bu calismanin da evren
orneklem kabul edecegi Istanbul’da yer alan bes yildizl1 oteller olarak se¢mistir. Bu
orneklem {tizerinde, liderlik tarzinin, orgiitsel sessizlik lizerindeki etkisinde orgiitsel
adaletin roliinii belirlemeyi amaglamistir. Arastirmanin sonuglari kisaca siralanacak
olursa; doniistimcii liderlik etkilesimci liderlige gore calisanlar tarafindan daha ¢ok
algilanmistir. Orgiitsel adalet algisinin, doniisiimeii liderligin iliskisel sessizlik
tizerindeki etkisi disinda diger tiim degiskenler arasindaki etkilesimde moderator rolii

tistlendigi tespit edilmistir.

Sandik¢1 vd. (2015), yaptiklart ¢aligmada dontisiimeii liderligin rgiit sagligi
tizerindeki etkilerini incelemeyi amaglamiglardir. Afyonkarahisar’da bulunan termal
otel igletmeleri evreninde toplanan 6rneklem verilerine gore doniisiimcii liderlik ve alt
boyutlar1 ile orgiit sagligl ve alt boyutlar1 arasinda istatistiksel olarak olarak anlaml

bir iligki oldugu sonucuna varilmistir.

Pittaway vd. (1998) yaptiklar1 ¢calismada, konaklama sektoriiniin emek-yogun
dogas1 ve mevcut teknolojik degisim hizinin, liderlik yeteneklerini 6nemli hale
getirdigini ve bunun onceki ¢alismalarda da ortaya kondugunu gostermeye calismstir.
Yoneticiler liderlik yeteneklerinin dnemli oldugunu diistinseler de liderlik {izerine
yapilan c¢aligmalarin ¢ok azi konaklama sektoriinde gerceklestirilmistir. Liderlik
alanindaki kavramsal zorluklarin bu konuda ¢alismalar yapilmasinda engel teskil ettigi
ve oOnceki konaklama arastirmalarinda da bu sebeple zaaflara sebep oldugu
belirtilmistir. Gelecekteki ¢alismalar i¢in kavramsal konulara deginmek ve bir ¢erceve
olusturmak adma bu calisma; ¢esitli paradigmalar, cesitli arastirma modelleri ve

konular1 ortaya koymustur.

Erol ve Ko¢ (2017), konaklama isletmelerinde yoneticilerin liderlik
davraniglarinin belirlenmesine yonelik yaptiklar1 g¢alismada, davranigsal liderlik

teorilerinde yer alan Blake ve Mouton’un liderlik 6lgegini kullanmustir. Orgiitsel
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amaclara ulasmasinda yoneticilerin insan odakli m1 yoksa is odaklt m1 oldugunu ortaya
koymay1 ve yoneticilerin hangi liderlik davranisini sergiledigini belirlemeyi
hedefleyen bu arastirmanin sonucuna gore; kidem, departman, egitim, yas ve cinsiyet
degiskenlerine bagli olarak yoneticilerin liderlik egilimleri, ise odaklilik ve insana

odaklilik agisindan degiskenlik gosterdigi sonucuna ulagilmistir.

Her arastirma alaninda, her sektorde oldugu gibi turizm sektdriinde ve otelcilik
alaninda da liderlik 6zellikleriyle ilgili bir¢cok ¢aligma yapilmaistir. Pittaway vd. (1998)
bu caligmalarin katkilarini ve c¢alismalarda kullanilan yontemlerin bir kismini bir
tabloda 6zetlemistir. Bu tablodan da yararlanilip gelistirilerek, oteller {izerinde yapilan
liderlik arastirmalari, kullandiklar1 yontem ve katkilar1 bakimindan o6zetlenerek

Cizelge 12°de ortaya konulmustur.

Cizelge 12. Otelcilik Sektoriinde Yapilan Liderlik Calisma Ozetleri

Yazar/Tarih Katki A B Yontem
Genel miidiirler i¢in
Ley (1978) | Mintzberg’in idari rollerini 7 1 | Yapilandiriimig gézlem
inceledi
Otel ve vyiyecek-icecek
Nebel ve | hizmeti sartlarini inceledi ve Farkli mekanlarda
Stearns Fiedler’in gorev yonelimli | 594 | 66 | birbirinden bagimsiz
(2977) tarzinin en uygun yaklasim aragtirmacilarin anketleri

oldugu sonucuna vardi.

Genel miudirler {izerinde

. e e q . Mintzberg’in rolleri
Arnaldo Mintzberg’in idari rollerini acisindan idari davraniglarin
inceledi ve lider roliiniin son | 194 | 15

(1981) dercce  onemli  oldugu smiflandirilmasina  yonelik
anketler

sonucuna vardi.

Yoneticilerin katilime1
Keegan liderligi etkili bulmalarina
(1983) ragmen  kullanmadiklarin
tespit etmigtir.

Betimleyici analiz,
NA | NA | topluluklarin konaklama
orgiitlerindeki liderlige etkisi

Ohio liderlik g¢aligmasini

V\ggséfg)ld kullandi, genel miidiirlerin | 28 1 le?lr l;lfjlgﬁgl anlfe't'l rze vatt
kisilik profillerini inceledi yapra 3 gorusme
A: Orneklem Sayis1 B: Orneklemdeki Orgiit Sayist
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Cizelge 12°nin devami

Yazar/Tarih Katki A B Yontem
Mintzberg’in idari rolleri
baglaminda yOneticilerin

Shortt f;ahsma_ davramslaru_n Idari calisma anketi (McCall
inceledi ve kriz| 62 | NA | et al., 1980) ile idari ¢alisma

(1989) - D LT .
coziimleyicisinin son derece igerigini inceledi.
onemli oldugu sonucuna
vardi.

(i) Calisanlar tarafindan
) doldurulan bir liderin
Bir konaklama rgiitiinde etkililigini bir dizi boyut
dontisiimeti ve  etkilesimei baglaminda Slen  Likert
Tra@cey ve | liderlik tarzlarini dlcekleri

Hinkin karsilastirdi ve etkili | 6 1 .

(1994) liderlerin en sik kullandiklart (i) Bass’m ¢ok faktorli
davranig tarzinin doniigtimeii liderlik ~ anketi, —kisilik
oldugunu tespit etti Ozelliklerini  O6lgmek  igin

psikometrik bir olcek
kullanildi.
Konaklama sektoriinde
liderligi aragtirmak i¢in daha
once ortaya konan Bibliyografya niteliginde bu
yaklagimlar1 gézden gecirir. calismada dort paradigma
) Iki soruya cevap aranmustir. insa edilmistir.
Pittaway | 1. fnsan davramsi ne derece . . 1 M Lk
vd. (1998) goniilli veya deterministik ' eveut varlt
faktorlerden etkilenir? 2 Stra_tej l.k ba_s kanlk
' 3. Etkin liderlik
2. organizasyonlarda hangi 4. Durumsal Liderlik
diizeyde liderlik
aragtirmalari yapilmistir?
Otel igletmelerinde tist diizey
yOnetici olarak gorev yapan
Taskiran | kisilerin “insana yonelik” ve 213 _ | Luthans’in Liderlik y6nelimi

(2006) “gOreve yonelik” anketi kullanilmistir.
boyutlarindaki liderlik
yoOnelimlerini aragtirmistir.

Otel isletmelerinin Luthans’in Liderlik yonelimi
Akbaba ve | yoneticilerinin liderlik anket Olgegi ve farkh

Erenler yonelimleri ile isletmelerin | 51 - | ¢aligmalardan gelistirilen

(2008) performanslar1  arasindaki performans Olgegi
iligki incelenmistir. kullanilmgtir.

Otel 1§Vl-etmelerinde yonetsel Drucker’m etkin
etkinligin ana unsurlarin ne e et o
Bertan, o | 156 _ | yoneticilerin 5 zihin
(2009) Eldugu Ve b.l.l ana unsutiann aliskanligt olgegi
angi faktorler igerisinde
kullanilmstir.

olusturuldugu incelenmistir.

A: Orneklem Sayis1

B: Orneklemdeki Orgiit Sayist
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Cizelge 12°nin devami

Yazar/Tarih Katki A B Yontem
Liderlik tarzinin  orgiitsel Bass"V(.e. AVO.hO (.1994-)- Covk.
. . . Faktorlii Liderlik Olgegi
Taskiran, | sessizlik tzerindeki 602 32 | (MLQ) ve Niehoff ve R.H
(2010) etkisinde Orgiitsel adaletin Moorman (1991) (")rgiit.sei
rolii arastirilmistir. Adalet Olgegi
o Konaklama isletmelerinde Avolio Gardner ve
Akgindiiz | otantik  liderlik ve 6z lumbwa’ .
cterlilik arasindaki iliskiyi | 2-L | 9 | Walumbwa'nn  Otantik
(2012) ?ncelemis tir Liderlik 6l¢egi kullanilmistir.
Ohio  State  Universtesi
liderlik betimleme anketi,
N Otel yoneticilerinin Daft'm (1991) ohfsturdugu
Kiiciikaltan demoarafik  ozellikleri il anket ve Luthans’in daha
ve Karalar | . 9 - | 123 | 26 | onceki  c¢alismalarda da
liderlik tarzlar1 arasindaki ..
(2014) diski incelenmistir kullanilan anketinin,
3 CCICIISAL. Tagkiran (2005) tarafindan
kullanilmig halinden
yararlanilmistir.
Etkilesimei ve doniistimcii | (TR)
liderligin oOrgiitsel sessizlik, | 718 | g7
orgiitsel sinizm ve psikolojik
iyl olus arasindaki iliskiyi .
test etmis ve etki diizeylerini | (IT) Bass ve Avolio (1994) Cok
Atar (2018) | . . 33 | Faktorlii Liderlik  Olgegi
incelemistir. Ayrica 357 (MLQ)
arastirma  bu iliskileri,
uygulamayr  Tirkiye ve (top)
Italya’da yaparak sonuglar 100
karsilagtirmistir. 1075
A: Orneklem Say1st B: Orneklemdeki Orgiit Say1si

Kaynak: (Pittaway vd. (1998)’nin yaptigi caligmadan yararlanilmig, sonrasinda yapilan galismalarm
Ozetlenmesiyle gelistirilmistir.

Ilgili alanyazinda, liderlik ile orgiitsel ustalik arasinda nedensel ve iliskisel
boyutlar1 inceleyen birgok calismaya rastlamak miimkiindiir (Baskarada vd., 2016;
Braynt, 2003; Jansen vd., 2008; Jansen vd., 2009; Attar, 2015). Daha Onceki
boliimlerde de bahsedildigi lizere iist yonetim takiminin 6zellikleri, 6rgiitsel ustaligin
onciil boyutlarinda 6nemli bir yer kaplamaktadir. Bu bilgiler 1s18inda, iist yonetim
takim1 mensubu yoneticilerinin liderlik 6zellikleri ile 6rgiitsel ustalik diizeyi arasinda
dogrudan ya da dolayli olarak bir iligskinin var oldugu diisiiniilmektedir. Bu alanda
yapilan c¢alismalarin ana boyutlariyla aktarimi, siirecin daha iyi anlasilabilmesi i¢in

onemli goriilmektedir. Tasidiklar1 6zellikleri bakimindan Orgiitsel ustaligin temel
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dinamikleriyle yakin olmasi hasebiyle liderlik ve orgiitsel ustaligin en ¢ok doniistimcii
ve etkilesimci liderlik Ozellikleriyle iligkileri incelenmis yer yer diger liderlik

ozellikleri ile ilgili de caligmalar yapilmistir.

Morales vd. (2012) yaptiklar1 calismada, doniistimcii liderligin Orgiitsel
ogrenme ve yenilik¢iligin dinamik yetenekleri araciligiyla oOrgiitsel performans
tizerindeki etkilerini analiz etmislerdir. Bu dolayl iligkiler, orgiitsel performansin
tyilestirilmesinde ¢ok Onemli olmasina ragmen Onceki ¢alismalar genellikle bunun
lizerinde durmamistir. Aragtirmanin sonuglarina goére doniistimcii liderlik, orgiitsel
O0grenme ve inovasyon yoluyla orgilitsel performansi olumlu yonde etkilemektedir.
Orgiitsel 6grenme, kurumsal inovasyon ile hem dogrusal hem de dolayli olarak
orgiitsel performanst olumlu etkilemektedir. Orgiitsel inovasyon ise orgiitsel
performansi olumlu yonde etkilemektedir. Arastirmanin temel degiskenlerinden biri
olan doniisiimcii liderligin, orgiitsel performans iizerindeki etkisi lizerinde yapilan bu
calismanin da rehber arastirmalardan biri oldugu sdylenebilmektedir. Zira bu
calismaya gore doniisiimcii liderlik 6zellikleri, dogrudan ya da dolayli yollarla 6rgiitsel

performansi etkilemektedir.

O’Reilly ve Tushman (2004, s. 75)’a gore Orgiitsel ustalik yetenegine sahip
orgiitlerin usta (ambidekstor) yonetim takimlarna ihtiyact vardir. Usta yoneticiler
birbirinden farkli 1§ birimlerinin ve isleyis yapilarinin birbirinden farkh
gereksinimlerini anlayabilirler. Yararlanici ve arastirici Stratejileri dengelemek, temel
misyonlarindan biri haline gelir. Tim bunlar1 yaparken yoneticiler ya da liderler,

birlestirici ve agik bir vizyon olustururlar.

Ilgili alanyazinda bulunan calismalar, eger cevrede paradoks varsa, bunun
liderlik davranigina da yansitilmasi gerektigini gostermektedir. Duragan cevrelerde
karsilik bulan mekanik yonetim sistemlerinin yararlanici stratejiyi, dinamik ¢evrelerde
kendine varlik alan1 bulan organik sistemlerinse arastirici Stratejiyi tesvik ettigi
diistiniilmektedir (Baskarada vd., 2016, s. 779). Daha agiklayic1 bir ifadeyle, orgiit dist
faktorlerin degisken olmadigi ortamlarda yararlanma stratejilerini tesvik edildigi buna
karsin orgiit dis1 faktorlerin ¢ok degisken oldugu ortamlarda arastirici stratejilerin
tesvik edildigi one siiriilmektedir. Bu ylizden doniisiimcii liderlik, diizensiz ve belirsiz

cevrelerde nispeten zayif orgilitsel performansla iligskilendirilmektedir.

Ote yandan etkilesimci liderlik ise daha istikrarli ve tahmin edilebilir, tatmin

edici derecede orgiitsel performans diizeyine ve gelismis oOrgiitlere sahip cevrelere
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daha uygun bulunmaktadir. S6yle ki etkilesimci liderlik temel olarak kurumsallagsmay1
gerektiren durumlara hitap eder. Doniisiimcii liderlik ise meveut durumu degistirmeyi
gerekli kilan durumlar i¢in daha uygundur. Yine de deneysel ¢alismalar dontigiimetii
liderlik ile arastirict yenilik arasindaki iliskinin direkt olmayabilecegine isaret

etmektedir (Baskarada vd., 2016, s. 779).

Lubatkin vd. (2006, s. 666), yaptiklari ¢alismada {ist yOnetimin, orgiit
basarisinda olduk¢a Onemli bir yere sahip oldugunu ifade etmis, {ist yonetimin
davranigsal biitiinliiglinlin Orgiitiin ustaligin saglanmasinda etkili oldugunu ortaya
koymuslardir. Ayrica arastirmacilar, arastirici ve yararlanict yonelimin ortak

arayisinin isletme performansini etkiledigini 6ne siirmiistiir.

Orgiitsel ustaligi dinamik bir yetenek olarak kabul eden ve inovatif
yaklagimlarin icine diistiigli ikilemlerin iizerine g¢aligmalarini yapan O’Reilly ve
Tushman (2008, s. 187), orgiitlerin degisim ile nasil yiizlesmesi gerektigi sorusuna
cevap aramistir. Bu arastirmacilara gore, var olan kaynaklar ile yeni kaynaklart bir
arada kullanabilen yoneticilerin bu kaynaklar1 etkin kullanabilmeleri, dinamik

yeteneklerine dayanmaktadir.

Liderlik o6zellikleri ile oOrgiitsel ustalik diizeyi arasinda yapilan birgok
calismaya ilgili alanda ulasmak miimkiindiir. Bunlar1 bir 6zet tabloda toplamak, bu iki
unsurun iligkisini ortaya koymak i¢in olduk¢a 6nemlidir. Gianzina-Kassotaki (2017),
yaptig1 calismada, liderlik tarzlart ve oOzellikle etkilesimci-doniisiimcti liderlik
ozellikleriyle orglitsel ustalik boyutlarinin iligkisi lizerine yapilan bazi ¢aligsmalari bir
Ozet tabloda vermistir. Bu tablo, ilgili alanyazinda yer alan baska calismalarla

gelistirilerek asagida yer alan Cizelge 13’te aktarilmustir.
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Cizelge 13. Orgiitsel Ustalik ile Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik Stillerinin iliskisini Gosteren Kilit Calismalar

Her Iki Liderlik Tiiriiyle iliskili Orgiitsel Ustalik

Yazar(lar) | Yu Arastiric1 Yararlanici Liderlik Tiirii Ana Bulgular
o Bilgiyi kesfetme Bilgi yonetimi, bilgi liretme, paylagsma ve bilgiden etkili sekilde
e Bilgiden yararlanma yararlanma olarak ii¢ ana siire¢ten olusur. Liderler firmanin
Sniisiimeii / EikilesimCi bircok seviyede bilgi yonetim siireglerinin her birinde temel rol
Br 2003 Doniisiimcti / Etkilesimcl istlenirl e e ot . .
yant iistlenirler. Bu ¢aligmada, doniistimcii liderligin bireysel ve grup
davranislar . AN . L2k
diizeyinde bilginin iiretilmesi ve paylasilmasinda, etkilesimci
liderliginse bilgiden orgiitsel diizeyde yararlanmada daha etkili
olabilecegi iddia edilmistir.
o Aragtirict yenilik Bu ¢alisma arastirici, yenilikei, doniistimcii liderlikle, yararlanici
e Yararlanic1 yenilik Doniisiimcti / Etkilesimci yenilikgi etkilesimci liderligi iliskilendirerek onceki ¢alismalara
Jansen vd. | 2009 davranislar katki saglamistir. Ayrica, stratejik liderlerin etkisini artiran
cevresel dinamizm de dikkate alinmustir.
e Arastirict Acik/kapali liderlik Bu c¢alismada, yazarlar, arastirici ve yararlaniciligin agik ve
Rosing vd. | 2011 | e Yararlanici davranislar1 yoluyla usta kapali liderlik davramslariyla iliskilendirildigi usta liderlik
(ambidekstor) liderlik teorisini ileri stirmiislerdir.
Baskarada o Aragstirict yenilik Dontistimcti/Etkilesimci Bu calisma usta liderlik kavramini destekler niteliktedir ve
vd 2016 | e Yararlanici yenilik davranislar yoluyla usta arastirici yeniligi donistimcet liderlikle, etkilesimci liderligi de
' (ambidekstor) liderlik yararlanici yenilikle iligkilendirmektedir.
Kauppila ve e Calisanlarin ustalik o Bu calisma hem psikolojik faktorlerin hem de liderlik tiiriiniin
Tempelaar 2016 davranisi Paradoksal liderlik calisanlarin ustalik davraniglarini destekledigini gdstermistir.
Luo vd 2016 | ® Ust yonetim takimlarinin | Bas yoneticilerin (CEO) usta Bu ¢alismanin amaci bas yoneticilerin (CEO) usta liderliginin

orgiitsel ustalik davranisi

liderligi

iist yonetim takim liyelerini nasil etkiledigini gostermektir.
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Cizelge 13. devami

Arastiricih@m/Yararlamhiciigin Déniisiimcii Liderlik ile Iliskisi

Yazar(lar) | Yil | Arastiric1 Yararlanici Liderlik Tiirii Ana Bulgular
Bu caligsma iist diizey takimlarin niteliklerinin ve liderlik davraniglarinin st
o Arastirict venilik diizey takimlarin iiyeleri arasindaki ¢ikar ¢atigmalarinin uzlastirilmasindaki
Jansenvd. | 2008 .Y 3 : y ik Dontistimcti liderlik | roliinii incelemektedir. Calisma ayrica doniisiimcii liderligin  usta
ararfanict yenti (ambidekstdr) kurumlardaki iist diizey takimlardaki tiyelerin verimliligini
artirdigini ortaya koymaktadir.
e Yeni yeterliliklerin - e . <
arastirilmas: Bu 'c;ahsma, biitiinlesme ve uyum edinimi surecmdek} ‘Fak1mlarda ustaligi
Nemanich | Déniisiimeii liderlik pekistiren 6grenme kiltiiriinde, doniisiimcii liderligin roliinii ve bu
ve \Vera 2009 | * V¢ tvalr. Ic')k?n q davrafn lart kiiltiirdeki degerleri incelemektedir. Arastirmacilar, doniisiimcii liderlikle
zzr(:lillarlnlrelzaznyoluyla 3 Ogrenme kiiltlirleri arasinda iligskiyi destekleyen bulgular ortaya
k lardir.
orgiitsel ustalik oymustard
Bu caligmada arastirmacilar, bag yoneticinin (CEO) doniisiimcii liderligini
e Ust diizey yonetim Bas yonetici (CEO) st diizey yOnetim takimlarinca uygulanan yeniliklerle
Nijstad vd. | 2012 takimlarinda muhalefet- di’)rsn’iy i liderligi iligkilendirmektedirler. Calismanin sonucunda, sadece {ist seviyelerdeki
yenilik iligkisi ? & doniistimeii  liderligin yonetimi altinda yapilan yeniliklerin radikal
yenilikler oldugu ortaya ¢ikmistir.
o Takim-i¢i bilgi paylagimi VO s
Jiang ve 2016 (yararlanicilik) — BE lgeéhsma donuslf(mcu 111(de(rihglg taklinmdyemllkgl ple(rifml'mansmli nasil
S Doniigiimcii liderlik | etkiledigini ortaya koymaktadir. Sonuglar doniisiimcii liderligin takim-igi
Chen e Takim dis1 bilgi edinimi

(arastiricilik)

bilgi paylasimini ve takimin yenilik¢i performansini artirdigini gostermistir.

73




Cizelge 13. Devam

Etkilesimsel Liderlik Tiiriiniin Arastiricihk/Yararlameihkla iliskisi

Yazar(lar) | Yil | Arastiric1 Yararlanici Liderlik Tiirii Ana Bulgular
Bu ¢alismanin amaci bas yoneticinin (CEO) ve st diizey yoneticinin liderlik
tiirlerinin ve uygulamalarinin 6rgiitsel 6grenme iizerinde olan etkilerine yonelik
e Orgiitsel 6grenmede . ... | teorik bir model gelistirmektir. Calismada stratejik liderlerin 6grenme
gfg:s\;ﬁ 2004 liderlik tiirlerinin E%%?ﬁimcu/mkﬂeslmc' sistemindeki elemanlarin her birini nasil etkiledikleri gosterilmektedir. Bu
etkisi calismada aragtirmacilar, doniistimcii  liderligi  Orgiitsel  6grenmeyle
iligkilendirirken ayni1 zamanda etkilesimsel liderligin de etkisini ortaya
koymaktadirlar.
e Yeni bilginin A Bu caligmada “ustaca” 6grenmeyi kolaylastiran iki farkli fikri sermaye yapisi
rastirma ve . z . . .
Kang vd. | 2015 arastirilmasi yararlanma yoluyla ortaya konmaktadir. Bu yapilar saf i¢ degerlendirme (interpolation) ya d_a uzman
: e Var olan bilgiden (ustaca) dgrenme insan kaynaklar1 ve disipline edilmis dis degerlendirme (extrapolation)veya
yararlanilmasi & genel insan kaynaklar olarak tanimlanmaktadir.
Doniistimcii liderlik tarzi, isletmelerde arastirici stratejinin uygulanmasini
i, iksek seviyede, yararlanici stratejilerin kullanilmasini diigik seviyede ve
Aragtirict Stratejide, L yu yede, yar atqierin ! ¥ y
: Yzzrllzzim J Etkilesimei Liderlik, orgiitsel ustalik diizeyine orta seviyede etkilemektedir.
Attar 2015 Stratejide, 8?;1?5?:316‘:":&6?:;’1 Etkilesimci Liderlik tarzi, arastirict stratejiyi diisiik seviyede, yararlanici
e Orgiitsel Ustalik Serbesti Tant ar; stratejiyi orta seviyede, Orgiitsel ustalik diizeyini ise disiik-orta seviyede
diizeyinde Liderlik | |jorrii Y etkilemektedir.
Tiirlerinin etkisi Otantik liderlik tarz1 ise arastirici ve yararlanici stratejinin uygulanmasini ve
orgiitsel ustaligin basarilmasim yiiksek seviyede desteklemektedir.
e Calisanlarin Agik/kapali davraniglar Bu ¢aligmanin amaci liderlerin agik ve kapali .davr.a.ms.la.rlpm caligsanlarin
Zacher vd. | 2014 arastirici ve yoluyla usta arastiric1 ve yararlanict davraniglariyla olumlu sekilde iligkisini ve ¢aliganlarin
' yararlanici (ambidekstor) liderlik yenilik¢i performanslarmin yararlanici caligmalara etkisini gosteren bir 6n test
davranislari yapmaktir.

Kaynak: Gianzina-Kassotaki, O. (2017)’nin yaptig1 caligmadan yararlanilmis, sonrasinda yapilan ¢aligmalarm 6zetlenmesiyle gelistirilmistir.
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Bryant (2003, s. 38) yaptig1 calismada, Gronn (1997)’den de faydalanarak,
liderligin orgiitsel bilgi ve performans tizerindeki etkisini ifade eden teorik bir model
ortaya koymustur. Bu modele gore isletmelerin her diizeyinde gergeklesen temel bilgi
aktiviteleri ve bunlara karsilik gelen liderlik stilleri ortaya konulmustur. Bilgi
olusturma, oncelikle grup diizeyinde gerceklesir. Ancak bilgi ayn1 zamanda grup
etkilesim yoluyla da yaratilir. Bilgiden yararlanma, temelde oOrgiitsel diizeyde
gerceklesir. Ciinkii iyi fikirleri pazarlanabilir iiriin veya hizmetlere doniistiirmek,
isletmenin tiim bolimlerinin  birer kaynak olarak kullanilmasiyla miimkiin
olabilecektir. Arastirmaciya gore, model dogrusal bir siire¢ ima etse de tiim 6grenme
siiregleri yinelenmeli, her bolim geri beslemeli olarak c¢alismali ve asamalar

birbirlerini geriye doniik olarak da bilgilendirmelidir (Bryant, 2003, s. 38).

Jansen vd. (2008)’in yaptiklar1 ¢alisma tist diizey yonetim ekibinin iistlendigi
roliin Ozelliklerini, st yoOnetim ekip tiyeleri arasindaki c¢ikar catigsmalarinin
uzlastirilmasinda ve oOrgiitsel ustaligin saglanmasinda liderlik davranislarinin roliinii
incelemistir. Bulgulara gore iist diizey yonetim ekibinin ortak bir vizyona sahip olmasi
ve sarta veya basariya bagl ddiiller, bir firmanin arastirici ve yararlanici yenilikleri,
iist yonetim takiminda birlestirebilme yetisiyle iliskilendirilmektedir. Calisma, usta
orgiitlerde st diizey bir yoneticinin dontisiimcii liderliginin, tist yonetim ekibinin
ozelliklerinin etkisini artirdigini ifade etmistir. Ayrica ¢aligma, usta Orgiitlerde {ist
diizey bir yoneticinin doniisiimcii liderliginin {ist yonetim ekibinin biitiinlesmesinin
etkililigine ve sarta bagli odiillerin etkililigine aracilik etkisi oldugunu ortaya
koymustur. Bu yoniiyle ¢alisma, iist diizey yoneticilerin ¢ikar catigsmalarint nasil
uzlagtirdiklarini ve usta orgiitlerde goriinliste muhalif fikirlerin dengelenmesini nasil

kolaylastirdiklarini ortaya koymaktadir.

Jansen vd (2009) yaptiklar1 ¢alismada stratejik liderlerin etkilesimci ve
doniistimcii 6zellikleri ile orgiitsel 6grenme sonuglari olarak kabul ettikleri aragtirma
ve yararlanma inovasyonlar1 arasindaki iligkileri 6lgmek istemiglerdir. Avrupa’nin
bircok farkli iilkesinde bulunan ve bulunduklar1 piyasada ilk otuz isletme arasinda yer
alan isletmelerin yoneticileri ilizerinde yaptiklart uygulamanin sonuglarina gore,
dontisimcii liderlik ile arastirici inovasyon, etkilesimci liderlik ile ise yararlanici
inovasyon arasinda anlaml bir iligki var oldugunu ortaya koymuslardir. Arastirmanin

ulastig1 bir diger sonug ise liderlik ozellikleri ile inovasyon cesitleri arasindaki
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iliskinin; ¢evrenin dinamik ya da sabit olusundan etkilenebildigi yoniindedir. Bunun
disinda, bu ¢alismada stratejik liderlerin etkisini tam olarak anlayabilmek i¢in ¢evresel
dinamiklerin de dikkate alinmasi gerektigine iddia edilmektedir. Calisma, dinamik
cevrelerde liderlik davraniglar1 ve yenilik¢i ¢iktilar arasinda soruna uymaktan ziyade
uymayan yeni anlayislar ortaya koymaktadir. Bu ac¢idan, sadece belirli lider
davraniglarinin yenilik¢i ¢iktilara olan etkisini inceleyerek degil ayni zamanda
liderligin etkisinin dinamik ¢evre sartlarina nasil bagli oldugunu da ortaya g¢ikararak
arastirici ve yararlaniciligin yonetilmesinde stratejik liderlerin roliiniin 6nemine iliskin

tartismaya katki saglamaktadir.

Baskarada vd. (2016) liderlik ile oOrgiitsel ustalik arasindaki iliskiyi
inceledikleri nitel arastirmada, liderlerin orgiitsel ustaligi (arastirict ve yararlanici
strateji) nasil tesvik ettiklerini, bu davraniglarinin etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
tirleriyle nasil iligkilendigini tespit etmek icin Avustralya Savunma Bakanligi
Giivenlik Giigleri bagkan1 ve diger list diizey liderlerden on bir tanesi ile yari
yapilandirilmig goriismeler araciligyla veri toplanmistir. Arastirmacilar, liderlerin,
orgiitsel wustaliklarin1 nasil gelistirebileceklerini, bu yetenegin etkilesimci ve
doniisiimcii liderlik ile nasil iliskili oldugunu ortaya koymay1 amaglamistir. Orgiitsel
ustaligin temel boyutlari olan arastirici ve yararlanici stratejilerin, liderler tarafindan
nasil saglanabilecegini tanimlamaya ¢alismistir. Arastirmanin sonuglarinda, liderlerin
aragtirmay1 ve yararlanmay1 nasil tesvik edebilecegini ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.
Yoneticilerin yararlanma stratejisi i¢in benimseyebilecegi 3 farkli davramis ve
arastirma stratejisi i¢in benimseyebilecegi 5 farkli davranisi ortaya koymustur.

Degerlendirmeler asagida yer alan Cizelge 14’te 6zetlenmistir.
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Cizelge 14: Liderlerin Arastirici ve Yararlanic Stratejileri Tesvik Etme Yollar:

Liderlerin yararlanmayn tesvik
etmesi

Odak
azaltilmasi,
O0grenmenin

noktasi farkliligin
kurumsallagmis
pekistirilmesi
(statiiko), giivenilirlik,
gelistirme, verimlilik, secim,
yiiriirliige koyma ve uygulama
oldugundan, bahsi gegen
mekanizmalar bu hedeflerin nasil
gerceklestirilecegiyle ilgilenir.

Egitim: Egitim siireci, kisileri onceki birikimlerinden yararlanmaya tesvik etmektir. Egitimle birlikte kisiler belirli bir ¢iktinin
saglanabilmesi i¢in gerekli olan yatirimin derecesini fark edebilecek ve bu hedefi gerceklestirmek icin gereken cesareti
kendilerinde bulabileceklerdir.

Performans yonetimi: Isgiicii baglaminda liderlerin beklentileri ve standartlar1 performans yénetimiyle tatbik edilebilir. Islerin
iyi, O0zenle ve sebatla yapilmasini, siirecin olmasi gerektigi sekilde islemesini temin etmek i¢in liderin belirli yaklagimlarin
izlenmesi gerekmektedir. Ayrica, yararlanmanin olagan ve siire¢ egilimli oldugunun kabul edilebilecegi farz edilecek olursa, lider
ayn1 zamanda, yaptiklar1 isin 6nemini agiklayarak personelini motive edebilmeli ve cesaretlendirebilmelidir.

Bilgi yonetimi: Katilimci liderler, daha 6nce tecriibe edilmis durumlara benzer bir durumla karsilasildiginda, olayin ne oldugunun
tespit edilmesi ve daha onceki benzer olaylardan edinilen tecriibelerin 1s18inda mevcut olaya iligkin bir yaklagimin benimsenmesi
ile personelini yonlendirebilmelidir.

Liderlerin arasuiriciligy tegvik
etmesi

Orgiitsel 6grenmeyi, risk almayi,
deneylemeyi, esnekligi,
kesfetmeyi ve  yenilenmeyi
gerektiren bir artan gesitlilik

durumu odak noktast
oldugundan, davramiglar  bu
hedeflerin nasil
gerceklestirilecegini belirten
usulleri  icermekten  ziyade

aragtiriciliga uygun diizenleyici
kosullara zemin teskil eden
gerekli faktorlere deginmektedir.

Sorumluluk/adanmishk: Arastiricilik kiltiirii katilimei liderle iliskilendirilmektedir. Lider, yenilikgi ¢iktilara ulasmaya isteklidir
ve yapici bir yaklagimla liderlik eder. Liderin katilimi, liderin ¢iktiya verdigi degerin ve ¢iktinin lider tarafindan sahiplenildiginin
gosterilmesinin bir seklidir. Ote yandan, liderin yonetiminin olmamasi durumu, ciktilarn giiclii bir sekilde sahiplenilmesi
ithtimalini diistiriir.

Vizyon: Yenilik arayigsinda olan bir lider, vizyonunu sekillendirmek ve kisilerin bireysel faaliyetin Gtesine gegebilmelerini
saglamak icin (6rnegin kisisel problemleri ortak bir vizyona doniistiirmek gibi), yapict ve yaratici bir yaklasima sahip olmalidir.
Cilinkii arastiric1 yaklagimlar ortak bir problem ve ortak riski gerektirir. Ortak vizyon ve miisterek bir risk anlayis1 dayanigmay1 ve
bir sekilde isten hissedar olmay1 saglar. Bunun yaninda etkin bir 6rgiit ici iletisim de ayni derecede dnemlidir.

Risk alma cesareti: Dogasinin bir geregi olarak risk, arastirict anlayisi destekler. Liderlik, stirekli risk alma cesaretini
gosterebilmeyi ve belirli bir diizeyde risk almay1 gerekli kilar. Risk alma cesareti arastirici kiiltiiriin de dogasinda vardir. Mantik
cergevesinde riskleri kabul edebilme kabiliyetinde olan bir lider kendi personeline arastirici kiiltiirii agilayabilir.

Yetkilendirme: Bir lider personelini yetkilendirmeli ve isle ilgili faaliyetlerde yeni yollar kesfetmeleri ve bulunduklar1 seviyenin
otesine gecebilmeleri icin gerekli giivene ve liderin otoritesine sahip olduklarmi bilmelerini saglamalidir. Ozellikle liderin, kendisi
talimat verene kadar kimsenin bir sey yapmaya istekli olmamasi gibi bir durumdan kaginmasi gerekir.

Kapsayiciik: Danisma, aragtiriciligin dnemli bir bileseni oldugu igin liderlerin, ¢alisanlarinin séylediklerini dinlemeleri ve onlarin
deneyimlerinden de ders ¢ikarmalar1 gerekir.

Kaynak: Baskarada, S., Watson, J. ve Cromarty, J. (2016) Leadership and Organizational Ambidexterity. Journal of Management Development
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Turizm sektoriinde faaliyet gosteren bir¢ok firmanin nihai hedefi yiiksek
performansi elde etmek ve bunu uzun vade silirdiirmektir. Ancak siirdiiriilebilir bir
performansin saglanmasi, ¢evresel degiskenlik ve rekabet kosullarinin agir olmasi
nedeniyle oldukc¢a zor bir hedeftir. Son on yilda artan kiiresellesme etkileri, iiriin ve
hizmetlerin kisalan 6mrii ve tiiketici tercihlerindeki degisim faktorleri, bu hedefi daha
da zorlastirmaktadir (Mihalache ve Mihalache, 2016, s. 142). Yonetim siiregleri
acisindan incelendiginde otel isletmeleri; sahiplik durumlari, biiytklikleri, faal
olduklar1 donem, miilkiyeti ve diger birgok faktore gore farkli yonetim yapilarina sahip
olabilmektedir. Bu yapilara bagli olarak yoneticilerin ideal 6zellikleri de degiskenlik
gosterebilmektedir. Bu yoneticilerin 6zelliklerini kavramsal, teknik ve kisisel olarak
tic farkli grupta incelemek miimkiindiir. Gelecege dair alinan kararlarda bilginin
saglanma, yorumlanma ve kullanilma yetenegi; yoneticilerin kavramsal bir yetenegi
olarak kabul edilebilmektedir. Etkilesimde bulunulan ¢alisan, tedarik¢i ve miisteri gibi
aktorlerle kurulan iliskiler ise yoneticilerin kigisel yetenekleri olarak kabul
edilebilmektedir. Son olarak sorumlu oldugu faaliyet alaniyla ilgili yetenekleri ise
yoneticilerin teknik yetenekleri olarak kabul edilebilmektedir (Ozkul, 2017, s. 129).
Yoneticilerin bu 6zelliklerinin ve yeteneklerinin isletmelerin tiim stratejilerine etki

edebilecek ozellikleri oldugu digiiniilmektedir.

Met (2016, s. 120)’e gore biiyiik otellerde genel miidiirler, isletmenin yonetim
stratejilerinin  “kilit uygulayicisi” ve diger birimlerin “davranigsal rol modeli”
konumundadir. Orgiitlerin ulagsmak istedikleri hedefler ile drgiit i¢indeki iletisim ve
etkilesim oldukca onemlidir. Daha genel bir tabirle yonetsel iletisim, Orgiitsel ve
yonetsel fonksiyonlarin 6nemli bir pargasidir (Colakoglu, 2018, s. 49). Yonetsel
iletisim siireci iizerinde yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin de olduk¢a 6nemli bir yeri
oldugu kabul edilebilir. Yukarida belirtilen faktdrlerden de yola ¢ikarak yoneticilerin
liderlik 6zellikleri, farkli alanlardaki yetenekleri, etkinlikleri, verimlilikleri, yonetim
stratejileri gibi yOnetim siireclerine tiimiiyle etki edebilmesi yoniiyle, otel

isletmelerinde 6nemli bir yere sahiptir.

Attar (2014) yaptig1 caligmada Tirk bankacilik sektoriindeki st diizey
yonetimin etkilesimci, doniisiimcii ve otantik liderlik 6zelliklerinin bankalarin 6rgiitsel
ustalik lizerindeki etkisini arastirmistir. Bu arastirmanin sonuglarina gore isletmelerin
yasadig1 en biylik zorluk, kisa vadede ayakta kalmalari icin gereken diizeyde

yararlanici stratejiden faydalanmak ve uzun vadede siirdiiriilebilirlik i¢in arastiric
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stratejiye gerektigi kadar énem vermek arasindaki dengeyi saglamaktir. Orgiitlerin
gereginden fazla yararlanici stratejiye onem vermesi duraganlik eskime ve tutuculuga
sebep olabilmektedir. Ote yandan 6rgiitler, arastiric1 Stratejiye gereginden fazla 5nem
vermesi durumunda ise mevcut bilgi ve kazamimlarinin geri doniislerinden
faydalanamayabileceklerdir. Orgiitsel olarak farkli yapilar ve goriisleri ayn1 tasarim
altinda dengeleyebilen organizasyonlar kisa donem giinlik gereklilikleri ve uzun
donem kokli degisimleri ayni anda yonetebilecek ve degisken g¢evre kosullarina
kolayca uyum saglayabileceklerdir. Liderlik ve orgiitsel ustaligin iki ana degisken
oldugu arastirma, bu g¢alismanin rehber caligmalarindan biri oldugundan ilerleyen

boliimlerde detaylandirilacaktir.

Akdogan vd. (2009) Kayseri organize sanayi bolgesinde faaliyet gdsteren
tiretim igletmeleri lizerine yaptiklar1 caligmada, orgiitsel ustaligin Onciil orgiitsel
faktorlerini ve bu faktorlerin Orgiitsel ustalik diizeyine etkisini incelemislerdir.
Arastirmanin hipotezini “merkezi yonetim, kurumsallasma ve sosyal baglilik
faktorlerinin  Orgiitsel ustalik dlizeyi {izerinde olumlu etkisinin olmas1”
olusturmaktadir. 83 isletme yonetici lizerinde yaptiklar1 uygulamanin sonuglarina
gore celisen oOrgiitsel ozellikler, arastirici strateji ile yararlanici strateji ve onlarin
etkilesimleri olarak oOrgiitsel ustalik arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligkisi
vardir. Bu baglamda calisma, oOrgiitlerin, g¢elisen Ozelliklerini bir araya getirerek

orgiitsel ustalik diizeylerini artirabilecegini savunmaktadir.

Boumgarden vd. (2012) yaptiklar1 ¢aligmada, bilgisayar firmasi olan H.P’nin
25 yillik gegmisi tizerinde incelemeler yaparak orgiitsel ustalik ile orgiitsel kararsizlik
ve Orgiitsel performans arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Calismada HP’nin
uyguladig1 stratejiler oOrgiitsel ustalik goziiyle degerlendirilmistir. Arastirmanin
sonucuna gore arastirici ve yararlanici stratejiler, birbirini tamamlayici unsurlar olarak

goriilmiis ve bu sekilde orgiitsel performansin ylikseltilebilecegi ortaya konulmustur.

Afacan Findikli ve Pmar (2014) yaptiklar1 ¢alismada, orgiit kiiltiirii algist ile
orgiitsel ustalik iligkisinde, oOrgiitsel diizeyle bilgi paylasiminin aracilik etkisi
arastirmiglardir. Arastirmanin sonucu, orgiitsel diizeyde bilgi paylasiminin orgiitsel
ustalik lizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 yoniindedir. Bununla birlikte orgiit
kiiltiirii algist ile orgiitsel ustalik arasinda, orgiitsel bilgi paylasimi, herhangi bir araci

rol ustlenmemektedir.
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Bae ve Koo (2015), orgiitsel ustalik boyutlariyla ilgili internet araciligiyla
faaliyet gergeklestiren oyun isletmeleri tlizerinde yaptiklari ¢alismada, arastirict ve
yararlanici stratejinin dengelenmesi ile bu isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet

avantaji sagladiklarini ortaya koymustur.

Comez (2012) yaptig1 calismada isletmelerin bir yandan sahip olduklar: bilgi
ve tecriibelerinden yararlanarak faaliyetlerine devam ederken, bir yandan da cevre
kosullarindaki degisimlere uyum saglamasi ve ayrica bu degisimleri iyi yonetmeleri
gerektiginden yola cikarak siirdiiriilebilir basariyr bu iki unsura baglamistir. Bu
calismada orgiitsel c¢ift yeteneklilik (ustalik), yenilik stratejileri (kesifsel ve faydaci)
ve Orgiitsel 0grenme tiirleri (yaratici ve uyarlayici) ile firma yenilik performansi
arasindaki iligkileri incelemesi yoOniyle, arastirmanin c¢ikis noktalarindan biri

niteligindedir. Ilerleyen béliimlerde ¢alisma detaylandirilacaktir.

Birkinshaw ve Gibson (2004)’in yaptigi ¢alisma bir oOrgiitiin i¢ine Orgiitsel
ustaligin insa edilmesi lizerinedir. Ustalik, orgiitler i¢in yillardir talep edilen orgiitsel
bir ozellik olarak goriilmektedir. Fakat bu kavram siklikla etkinliklerin yalnizca
yapisal ayrimiyla bagdastirilir. Bu arastirma ise, yapisi kadar sirketin orgiitsel igerikle
de olustugunu Ongoren ustalik hakkinda biitiinleyici bir diisinme yontemi
sunmaktadir. Arastirma katilimeilarinin toplam sayist 10 tane ¢ok uluslu sirkette yer
alan 41 is boliimiinden 4195 bireydir. Arastirmanin sonuglarina goére orgiitsel ustalik
ve performans arasinda giiclii bir iliski mevcuttur. Ayrica orgiitsel ustalik; kisisel
performans oranlarinda, satis oranlarinda, inovasyonlarda, isletme siirekliliginde ve
bliylimesinde, finansal performansta ve rekabet avantajlarinda yliikselise sebep

olabilmektedir.

Bouzdine-Chameeva ve Dupouet (2008)’in yaptig1 calismada orgiitsel ustalik
ile aralikl: denge modelini karsilastirilmistir. Uzun siireli basari i¢in firmalar acil pazar
ihtiyaglarin1 tamamlamali, gelecek egilimlere uyum saglamali ve yenilik igin
kapasitelerini dengeleyebilmelidir. Arastirma ve yararlanmayi dengelemek i¢in son
zamanlarda; aralikli denge, yapisal ustalik ve islevsel ustalik denilen ii¢ mekanizma
Onerilmektedir. Bu mekanizmalarin her biri hem karar verme stireglerini hem de belirli
orgiitsel tasarimlar1 gerektirmektedir. Bir firma bu yaklasimlardan birini 6zgiirce
secebilir mi? Farkli yaklasimlar birbirinin yerine konabilir, birbirini tamamlayabilir ya
da beraber kullanilabilir mi? Bu yaklagimlar digerlerinin yerine tek ¢oziim olarak

tercih edilebilir mi? Aragtirmada bu sorulara cevap bulmak i¢in bir model ortaya
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konularak ¢alisma siirdiiriilmistiir. Ayrica arastirmada is birligi Kalitesinin ve
aragtirma yogunlugunun etkileri incelenmis ve bazi bulgulara ulasilmistir. Sabit
pazarlarda yararlanici ve yapisal olarak tasarlanan isletmelerin uyum saglayabildikleri
ortaya konulmustur. Ancak degisken ¢evre kosullarinda arastiric1 yapilarin isletmeler
i¢in en 6nemli yetenek oldugu ifade edilmistir. Iceriksel ustalik ise bu mekanizmalarin

en dengeleyicisi olarak kabul edilmistir.

Gupta vd. (2006, s. 703) yaptiklari ¢alismada arastirici Ve yararlanict yonetim
stratejileri arasindaki etkilesimi incelemislerdir. Arastirma ve yararlanma kavramlari
orgiitsel uyum arastirmasini destekleyen ikiz igerik olarak ortaya ¢ikmistir. Ancak bu
iki konu ile ilgili olarak baz1 belirsizliklerin halen devam ettigi one stirilmiistiir. Bu
aragstirmada bu konuyla ilgili dort soruya cevap aranmistir. Bu sorular; Yoénetimde
arastirma stireci ve yararlanma siireci nedir? Bu iki siire¢ birbirinin devami mi1 yoksa
birbirinin zitt1 midir? Isletmeler arastirici Ve yararlanici strateji arasinda dengeyi,
orgiitsel ustalik ile mi yoksa aralikli denge modeli ile mi saglanabilir? Biitiin 6rgiitler
bu iki siirecin dengesini saglamak igin ¢aba gostermeli mi ya da
yararlanma/aragtirmada uzmanlasma daima uzun siireli basari1 i¢in gerekli midir?
Aragtirmacilar bu sorulara cevap aramak igin alanda yapilmis yedi makale ¢alismasini

incelemis ve ¢esitli sonuclara varmistir. Bu sonuglar su sekilde siralanabilir ;

1. Arastirict strateji de yararlanici strateji de farkli derecelerde ve/veya farkli

diizeylerde olsalar da orgiitsel 6grenmeyi icermektedir.

2. Odaklanmanin tek bir alanda m1 yoksa birden fazla alanda m1 olmasina bagh
olarak arastirma ve yararlanma stratejisi bir siirekliligin iki ucu veya birbirine

z1t iki alan1 olarak ele alinabilmektedir.

3. Igerige baglh olarak orgiitsel ustalik, arastirma ve yararlanma stratejileri

arasinda uygun bir dengeleme mekanizmasi olarak islev gérebilmektedir.

4. Cok sayida alt sistem birbiriyle modiiler veya standartlasmis siiregler
aracihiiyla etkilesime girdiginde, dengeleme arayisi {ist yonetim takimina
devredilebilmektedir. Her alt sistem, problem yasamadan arastirma ve
yararlanma stratejilerine odaklanarak, siirdiiriilebilir bir performans elde

edilmesine imkan saglayabilir.

Calismada incelenen makalelerin 6zet detaylarina iliskin tablo, Cizelge 15°te
aktarilmistir (Gupta vd. 2006, s. 701).
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Cizelge 15. Orgiitsel Ustahkta Arastirici ve Yararlama Stratejinin Yonetilmesine iliskin Makale Ozetleri

Makale Analiz Orneklem/Yéntem Arastirma/Yararlan | Arastirma/Yararlanma Tamimlari Siireklilik ve Ustalik ve Kalite ve Sonuglar
Seviyesi manin Rolii ve Cagrisimlari dikeylik Aralikh Uzmanhk
Denge
Miller, Ustalik Sistemin  farkli | Dogrudan kisiler arasl
Zhao ve Birey ve . . - .. Ogrenme arasindaki farkliliklar (hizl .. . seviyelerde dgrenme Ve ortiik bilgi iletimi
Calotene (")rg);/ﬁ ¢ Vekil Tabanh benzetim | Bagimh degigken y i} as) ( Siirekli uzmanligi, kuinlz olur.
! sistem i¢in ikili
2006
Tavl _ Ya radikal ya da marjinal yenilik igin Ik basta"sgr?kh Ustalik Muhtemel ikilik | Benzer faktorler hem _asn
aylor ve . 1972-96 basim Comic A ; olarak goriiliir sonuglu hem de yiksek
Birey ve . . _ - gruplarin bilgiyi kullanmalarindaki
Greve, kitaplar1 argiv Bagimli degisken fakat sonuglarin ortalama performansli
Grup farkliliklar (yerel ve uzak arastirma ST Y
2006 arastirmast belirtileri dikey yenilikleri etkiler.
kargisinda yalnizca yerel aragtirma) olabilir
Geng ileri teknoloji . N . Ustalik En iyi ikilik Grubun onceki sirket
Beckman, Grup ve | firmalar (roportaj, _ .. OgrenmevseVIyesmdekl farkliliklar . baglantilarii bulma arastirici
o . Bagimli degisken (daha yogun, uzak arastirma Dikey R
2006 Orgiit arastlgma Ve arsiv Karsisindan yalnizca yerel arastirma) Vek ] yararlialmcl stratejilerin
Verisi takibini etkiler.
Perreti ve 1929-58 yillari arasinda Grup tasariminda aragtirma kargisinda gga:]hl;h (ortiik U;El;i!:k: }Ifiarearrar\/(iarlu rsJatu Zaia?frgrl?;?;
Negro, Grup tiretilen Hollywood Bagiml degisken isletme (yeni gelenlerin orani ve yeni | Sirekli g y yerargl  Qrup - fasarimin
- - . .. . varsayim) arastirma arastirmayla zit bir iliskiye
2006 filmleri (arsivsel) liye kombinasyonlarinin orani) sahiptir
Siggelkow Bagimsiz Degisken Orgiitsel seviyeler arasindaki Araliklt denge | Uzmanlik: Arastirma  karsiliklt  baglilik
ve Rivkin Oriit Vekil tabanl: benzetim (YYerel ya da uzak bagliliklardaki farkliliklar Dikey: yalnizca (yalnizca yalnizca diisiik oldugunda
! & arastirma Ve siki merkezilestirilmis aragtirmanin arastirma odakl arastirma arastirma merkezilestirilebilir.
2006 ikililik) etkilerini tersine cevirebilir odaklr)
Anlagma Anlagsma  tiri | Sirketler hem ustalik anlasma
Lavie ve A_merlkan Yazilim Antlasma islevi yapisinda ve zamana tirine  gore | arasindaki ikilik | stratejilerini hem de gralllfl?
- Firmalar1 1990-2001 . .. - . . ustalik; denge stratejilerini
Rosenkopf, Orgiit — oo Bagiml degisken kars1 etki alanlar1 arasindaki Siirekli -
2006 bilgisayar verileri ve farklihiklar cevreyle uygulayabilir.
Giivenli veri sirketi birlikte
aralikli denge
Wadhwa ve ,TAmerlkan _ Bagimsiz Degisken Uzmanlik: kagek aidiyet ve kurumsal
elekominikasyon S . - aragtirma girisim sermaye yatirimlardan
P il (Bilgi olugturma Kesifsel hareketler olarak goriilen . A
Kotha, Orgiit [¢i | Malzeme iireticileri, iizerine Kesifsel kurumsal eirisim sermave vatirimlart Stirekli bilgi olusturma kazanimlarini
2006 1989-99 boyunca i gy ey 6nemli derecede yiikseltir.

arsivsel veriler

hareketlerin etkisi)

Kaynak: Gupta, Anil., Smith, Ken G., ve Shalley, Christina E. (2006). Interplay Between Exploration and Exploitation. Article in The Academy of Management Journal. VVol. 49 No. 4

pp. 693-705
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Cizelge 15’te de Ozetlenen c¢alismalarin 5’inde arastirma ve Yyararlanma
stratejileri, birer bagimli degisken olarak degerlendirilirken (Miller vd., 2006; Taylor
ve Greve, 2006; Beckman, 2006; Perretti ve Negro, 2006; Lavie ve Rosenkopf, 2006)
geri kalan 2 calismada (Siggelkow ve Rivkin, 2006; Wadhwa ve Kotha, 2006)
bagimsiz degisken olarak degerlendirilmistir. Calismalarin tiimiinde 6rgiitsel ustalik

boyutlari, orgiitsel 6grenme, oOrgiitsel isleyislere odaklanmaktadir.

Stratejik uyum ilkesine bagl olmakla beraber orgiitsel performans; strateji,
yapi, kiiltiir ve ¢evre gibi iki ya da daha fazla etken arasindaki uyumun sonucudur. Bu
ylzden orgiitsel ustaligin c¢ikis noktasinin arastirilmasi onemlidir. Ayrica orgiitsel
strateji, yapilar ve kiiltiir, orgiitsel ustaligin 6nemli destekgileri olarak kabul edilir.
Orgiitsel ustaliga dogru ilerleme, bu {i¢c etkenin etkilesimi gdz oniinde
bulundurulmadan basarilamayacaktir. Salehni ve Yaghtin (2014), yaptiklari ¢alismada
bu konuyla ilgili eksikliklere deginmis ve orgiitsel strateji, yap1 ve gevreden etkilenen
kiiltiiriin yararlanici ve arastirici 6zelliklerinin dengesini arastiran bir yonetim modeli

sunmustur.

Wei vd. (2014) yaptiklar1 ¢aligmada orgiitsel ustaligin isletme performansi
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Cin’de bulunan 203 igletme iizerinde yaptiklar
uygulamada ulastiklar1 sonuglara gore, oOrgiitsel ustalik boyutlarindan yararlanici

strateji boyutu isletme performansi tizerinde pozitif bir etkiye sahiptir.

Yilmaz (2014)’in doniisiimcii liderligin Orglitsel degisim ydnetimine ve
orgiitsel ustalifina etkisini arastirdigi ¢alismasinin sonuglarina gore, doniisiimcii
liderligin orgiitsel degisim yonetimi ve orgiitsel ustalik tizerinde olumlu yonde etkiye
sahip oldugu kabul edilmistir. Isletmelerin dis cevredeki gelismelere adapte ydnetim
siireglerine sahip olmalar1 icin, orgiitsel degisim gerekli goriilen bir siiregtir. Ote
yandan isletmelerin yenilik¢i olabilmesinde orgiitsel ustalik etkin bir strateji olarak

degerlendirilebilmektedir.

Cing6z ve Akdogan (2014) yaptiklar1 calismada, oOrgiitsel ustalik diizeyini
belirlemede arastiric1 ve yararlanici stratejilerin etkilesimsel roliinii incelemislerdir.
Kayseri organize sanayi bolgesinde faaliyet gosteren 91 iiretim isletmesi iizerinde
yaptiklart uygulamada, isletmelerin ne kadarinin ustalik diizeyine ulastigini
belirlemeyi amaglamiglardir. Arastirmada isletmelerin %32 sinin Orgiitsel ustalik

diizeyine ulastig1 sonucuna varilmistir.
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Raisch vd. (2009)’nin yaptig1 calisma siirdiiriilebilir performans i¢in orgiitsel
ustalikla, arastirict strateji ile yararlanici stratejinin dengelenmesi {iizerinedir.
Arastirma dort temel soru etrafinda olusturulmustur. Bu sorular; Farklilastirma ve
tamamlama yoluyla orgiitler ustalig1 gerceklestirebilir mi? Ustalik bireysel seviyede
mi, orgiitsel seviyede mi gerceklesir? Orgiitlerin ustalikta bakis1 duragan m1 dinamik
mi olmalidir? Son olarak ustalik i¢sel olarak ortaya ¢ikabilir mi ya da sirketler bazi
sirecleri agiga vurmak zorunda midir? Bu konuda yedi farkli makalenin
(Andriopoulos ve Lewis, 2009; Taylor ve Helfat, 2009; Groysberg ve Lee, 2009;
Rothaermel ve Alexandre, 2009; Cao vd., 2009; Jansen vd., 2009; Mom vd., 2009)
degerlendirilmesi yapilarak gelecekte yapilacak arastirmalara yol gosterilmesi
amaglanmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, orgiitsel ustalik eksenindeki faaliyetler,
orgiitlerin, stirdiiriilebilir deger yaratmalar1 konusundaki zorluklarla miicadele ederken
hayati 6nem tasgimaktadir. Orgiitsel ustalik arastirmalari, bireylerin, gruplarin ve

isetmelerin uzun vadede basartya ulasabileceklerini gostermektedir.

Blarr (2011)’1n strateji-performans iligskisinde orgiitsel ustaligin etkilerini
inceledigi calismanin sonuglarina gore, isletmelerde saglanan yiiksek seviyede
orgiitsel ustalik beraberinde yiiksek performansi da getirebilecektir. Orgiitsel ustaligt
olusturabilen isletmeler, strateji ve yap1 arasindaki uyumu da beraberinde

saglayabilecektir (Blarr, 2011, s. 164).

Hsu, vd. (2013) yaptiklar1 ¢aligmada gelismekte olan kiigiik ekonomilerde
orgiitsel ustalik ve firma performans: iliskisini incelemislerdir. Calismaya gore,
uluslararasi isletmecilik teorilerinde yararlanma stratejisini onemi biiyiiktiir. Bununla
birlikte arastirici stratejinin de gerekliligi ve bu iki faaliyetin es zamanli uygulanmasi
degisken ve ¢agdas rekabet kosullarinin dogasi geregi zorunludur. Arastirmacilar 207
Tayvanli isletmenin verileri, altt yil siiren bir calismayla incelenmislerdir.
Aragtirmanin sonucuna gore gelismekte olan kiigiik ekonomilere sahip isletmeler,
uluslararasi piyasalarda orgiitsel ustalik agisindan ¢evresel karmasikliga kars1 oldukca
savunmasizdir. Bunun sebebi ise isletmelerin yeni piyasalara giris ve uluslararasi is
yapma Kkapasitesiyle ilgili bir durumdur. Bu faktorler, isletmelerin firma
performansini onemli Olclide etkiler (Hsu, vd. 2013).

Orgiitsel ustalik ile orgiitsel performans arasindaki iliskileri inceleyen
arastirmalar1 Ozbebek Tung (2017, s.72-74), iki degisken arasindaki iliskiyi

korelasyon diizeyine gore Cizelge 16’daki gibi siralamistir.
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Cizelge 16. Orgiitsel Ustalik Orgiitsel Performans iliskisi ile Ilgili Cahsmalarin Ozet Tablosu

Yil | Yazar Konu Performans Ol¢iimii Orneklem Sonu¢
2004 | Gibson ve Orgiitsel Baglam, Orgiitsel Algilanan Performans 41 Is birimi (10’u Orgiitsel Ustalik Performans iliskisi 0,78
Birkinshaw Ustalik, Performans uluslararast)
2005 | Auh ve Menguc Strateji, Orgiitsel Ustalik, Etkinlik, Verimlilik 260 Isletme Aragtirict Strateji ile Etkinlik 0,52
Rekabet, Performans (Avusturalya) Yararlanici Strateji ile Etkinlik 0,27
Aragtiric1 Strateji ile Verimlilik 0,32
Yararlanici Strateji ile Verimlilik 0,25
2008 | Han ve Celly Stratejik Ustalik Algilanan Performans 70 Uluslararas1 Orgiitsel Ustalik ile Performans Iliskisi 0,38
Rekabet, Performans Girigim
1996 | Tushman ve Usta Orgiitler Satis Biiyiikliigii 70 Kanada Kokenli Orgiitsel Ustalik ile performans iliskisi
O’reilly Uluslararas1 Girisim | vardir. (Nitel bir aragtirma)
2010 | Schudy ve Bruch | Orgiitsel Ustalik, Performans | Finansal Performans 164 Kobi (Almanya) | Orgiitsel Ustalik ve Performans iliskisi 0,35
2004 | He ve Wong Teknolojik Inovasyon, Satis biiyiikliigii, Aktif | 206 Isletme Orgiitsel Ustalik ile Performans iliskisi 0,35
Orgiitsel Ustalik, Performans | Karlilik Orant (Singapur, Malezya)
2005 | Ebben ve Johnson | Verimlilik ve Esneklik Finansal Performans, 144 Anket+ 200 144 Isletmede Orgiitsel Ustalik ve
Stratejileri, Performans Aktif Karlilik Orani, (website) imalat Performans Iliskisi 0,34
Oz Sermaye Karlilik isletmesi (ABD) Diger 200 Isletmede bu iliski yoktur.
Orani
2012 | Jansen vd. Orgiitsel Ustalik, Performans | Algilanan Performans, 285 Is birimi Orgiitsel Ustalik Performans Iliskisi 0,31
Finansal Performans
(karlilik)
2013 | Patel vd. Orgiitsel Ustalik, Performans | Bilyiime (3 yil) 215 KOBI (Teknoloji | Orgiitsel Ustalik ve Performans Iliskisi 0,28
Isletmeleri)
2009 | Cao vd. Orgiitsel Ustalik, Performans | Algilanan Performans 200 Firma (Cin) Orgiitsel Ustalik ve Performans iligkisi 0,28
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Cizelge 16. Devam

Yil | Yazar Konu Performans Olciimii Orneklem Sonuc
2006 Ust Yonetim Takiminin . o
Lubatkin vd. | Davramgsal Biitiinliigii, Algilanan Performans 139 Kobi Orgiitsel Ustalik ve Performans Iliskisi 0,27
Orgiitsel Ustalik, Performans
2011 Blarr Strateji, Orgiitsel Ustalik, Aktif Karlilik Orani, 209 Alman lsletmesi Orgiitsel Ustalik ve Performans iliskisi 0,26
Performans Oz Sermaye Karlilik Orani
2012 Mroii Algilanan Performans, i i | Orgiitsel Ustalik ve Performans iliskisi 0,22
Stubner vd. Orgiitsel Ustalik, Performans Finansal Performans 104 Alman Isletmesi g $ >
2010 | \wuylf vd. Orgiitsel Ustalik, Performans | Algilanan Performans 204 isletme Almanya | Orgiitsel Ustalik ve Performans Iliskisi 0,21
2012 | Hill ve . . | Perf . . Arastirict Strateji ile Performans Iliskisi
Birkinshaw Orgiitsel Ustalik Finansal Performans 95 Isletme (Ingiltere) | o 18
2006 Arastirict ve Yararlanici 283 i birimi Aragtirici 1n0vasyon ile Performans Miskisi
Jansen vd. Inovasyon, Performans, Finansal (Karlilik) (Avrupa’nin biiyiik Q,.l 8.Y.ararlan101 Inovasyon Ile Performans
Cevresel Dinamizm, Rekabet finans kuruluglart Iligkisi 0,03
2007 1005 Yazilm firmas1 | | " . i ckisi
Venkatraman N ot e (12 yil siire ile) (50 | Orgiitsel Ustalik ve Performans Iliskisi
vd. Stratejik Orgiitsel Ustalik Satis Biiyiikliigii iilkeyi iceren bir veri yoktur.

tabani iizerinden)

Kaynak: Ozbebek Tung, A. (2017). Orgiitsel ¢iftyonliiliik isletmelerde denge arayisinda iist yonetimin rolii. Istanbul: Beta Basim A.S.
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Cizelge 16’da da goriildiigii gibi 6rgiitsel ustalik konusu; inovasyon,
orgiitsel baglam, strateji, rekabet, iist yonetim davranis biitliinliigii gibi birgok
farkli konuyla iligkilendirilerek ilgili alanyazinda 6nemli bir yer almistir.
Nitel ve nicel yapilan tiim aragtirmalarin neredeyse tamaminda, orgiitsel
performans ile orglitsel ustalik arasinda anlamli korelasyonlar bulunmustur.
Arastirmalarda oOrgiitsel ustaliin, orgiitsel bircok ozellikle iliskilendirilen
calismalarin yaninda, orgiitsel performans iizerindeki olumlu etkilerinin ve
iliskilerini ortaya koyan farkli ¢calismalar da vardir. Bu ¢alismalari, yaptigi
arastirmasinda Gianzina-Kassotaki (2017), bir 6zet ¢izelgede toplamustir.
Cizelge 17°de de goriildiigii gibi bir¢ok nitel ve nicel arastirmaya gore
orgiitsel ustalik ve alt boyutlar1 olan arastiricit ve yararlanici stratejiler ile

orgiitsel performans arasinda olumlu yonde iligkiler vardir.
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Cizelge 17. Orgiitsel Ustahk ile Orgiitsel Performans Arasindaki Olumlu iliskiyi Gosteren Kilit Cahsmalarin Ozet Tablosu

Analiz seviyesi/

Yazar(lar) Yil . Arastirma tiirii Performans olgiisii Ana bulgular
kademesi
o Satiglarin artmasi Aragtirict ve yararlanici yenilik stratejileri arasindaki
He ve Wong 2004 Uretim ve yiiksek Nicel etkilesim, satig biiyiime oraqlgrlyla p(?.zm.f yonde 111$.k111d1r..
teknoloji firmalari Aragtirict ve yararlanici yenilik stratejileri arasindaki kismi
dengesizlik satig biiylime oranlartyla negatif yonde iligkilidir.
e Ust yonetim ekibi Yonetici heyeti de dahil olmak tizere hicbir grup, 6rgiitiin
- " . Cok kaynakli . e . e . . ;
. Kiigiikten orta dlgekli - davranis uyusumu seklini ve gidisatin1 etkilemede, 6rgiitiin zirvesindeki az
Lubatkin vd. 2006 . tarama (multi- s . . e . -
isletmelere /biitiinlesmesi sayidaki kidemli yoneticinin sahip oldugu muazzam
source survey) . . . P
/birlesmesi potansiyele sahip degildir.
o Kar Uzun vadeyi hedefleyen firmalarin kar artis stratejileri, tek bir
Han ve Celly 2008 Cokuluslu isletmeler Nicel e Biiyiime (Pazar pay1) strateji benimseyen veya hig strateji kullanmayan sirketlere
kiyasla ¢cok daha iyi diizeyde performans sergilemistir.
¢ Biiylime (satis, kar, Aym anda ve yliksek seviyelerde kullanilan ustaligin denge
pazar pay1) boyutu ve birlesik boyutu, bu her ki boyutun ayr1 ayri
o Orgiitsel liyakat kullanildiklarinda sagladiklar1 faydanin iizerinde ve 6tesinde
Cao vd. 2009 Ku(;ukten orta Olcekli Nicel e Para akl.sl smerp? faydalar saglamalita.c.hr. N
isletmelere e Pazar itibar1 Ustaligin denge boyutu, diigiik kaynakli firmalar i¢in daha
yaraliyken, birlesik boyutu i¢ ve/veya dis kaynaklara ¢ok
biiyilik oranlarda erisim imkan1 olan firmalar i¢in daha yararli
olmaktadir.
) o Gelir Ustalik stratejisini basariyla uygulayan firmalar ya liyakat ya
Sarkees ve Hulland | 2009 Halka acik firmalar Sektorler aras o Kar da yeniligi asir1 vurgulayan firmalart geride birakmustir.

anket/tarama

e Miisteri memnuniyeti
e Yeni iiriin tanitim1
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Cizelge 17. Devam

Yazar(lar)

Yil

Analiz seviyesi/

Arastirma tiirii

Performans odl¢iisii

Ana bulgular

kademesi
e ROA (Aktif Karlilik
orant)
Kiigiikten orta dlgekli ; * ROE (Oz Sermaye Orgiitsel ustalik seviyesi ne kadar yiiksekse sirket performansi o
Blarr 2012 isletmelere Nicel karlilik orani) kadar iyi olur.
e Rakiplere ve sektor
ortalamasina kiyasla
algilanan performans
Ustalik, uzun belirsizlik donemlerinde kullanildiginda ug bir
. performans saglayabilirken, ustaliga kiyasla belirsizlik daha
Sirket (veya ¢oklu - . R N -
. S Ikili durum Beklenen ekonomik fazla uzun vadeli yiiksek performans saglayabilir.
Boumgarden vd. 2012 seviyesi) ve is birimi 1 lizi | Karhlk N AR
seviyesi caligmasi analizi arlil Ustalik ve belirsizlik performans bazinda birbirini
tamamlayicidir.
- Enine-kesitsel anketler ve ¢oklu yontem kullanan ¢aligmalar
daha giiglii performans etkisi gostermislerdir.
Junni vd. 2013 Coklu Meta analiz Oznel performans 6lgiileri nesnel olanlara kiyasla daha giiglii

performans etkisi ortaya koymustur.
Uretim yapan isletmelerde daha diisiik performans etkisi vardir.

Kaynak: Gianzina-Kassotaki, O. (2017) Ambidexterity and Leadership A Multilevel Analysis of the Aerospace and Defense Organizations. Warwick Business School
University of Warwick Doctor of Philosophy Thesis. pp. 33,34
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Keskin (2018) yaptig1 calismada, Tirkiye’de faaliyet gosteren teknopark
firmalarinda sosyal sermaye, bilgi paylasimi, orgiitsel ustalik ve firma performansi
arastirdigi bu ¢alismada, Ankara’da ti¢ farkli teknoparkta faaliyet gosteren 87 firmadan
anket yoluyla veri toplamistir. Arastirmanin sonuglarina gore, firmalarin yiiksek sosyal
sermayesi, firmalar arasi bilgi paylagimi saglamak yoluyla orgiitsel ustalik diizeyini
arttirmakta ve bu durum orgiitsel performansi da yiikseltmektedir. Arastirmada, sosyal
sermayenin iki boyutu (yapisal ve iligkisel) ile orgiitsel ustaligin arastirici ve
yararlanic1 stratejisi bilesenleri arasi iliski de incelenmistir. Bulgulara gore, bu iki
orgiitsel 0Ozelligin boyutlar1 arasindaki iligki, firma performansina katkida

bulunmaktadir.

Ubeda-Garcia vd. (2016) otelcilik sektorii tizerinde yaptiklar1 ¢aligmada
yiiksek performansh calisma sistemleri (HPWS) ve performans arasindaki iliskide
insan kaynaklarinin ¢ift yonlii 6grenmenin aract degisken rolii oynadigini ortaya

koymak istemistir. Kurulan yapisal esitlik modelinde {i¢ soruya cevap aramistir.

1. Yiiksek performansh calisma sistemi (HPWS) kullanimin ¢ift yonlii 6grenme
tizerinde olumlu bir etki yapip yapmadigini belirlemek,

2. Yiiksek performansh calisma sistemi (HPWS) ve cift yonlii 6grenmenin
orgiitsel performansa ne derece katkida bulundugunu bilmek,

3. Potansiyelin dogrulanmasi i¢in ¢ift yonlii 6grenmenin HPWS ile performans

arasinda oynadigi aracilik roliinii ortaya koymaktir.

Bu amagla kurulan model, 100 ispanyol otel &rneklemi iizerinde test edilmistir.

Calisma sonuglarina gore sorulan 3 arastirma sorusuna da olumlu cevap alinmistir.

Orgiitsel ustalik ile ilgili turizm sektdriinde yapilan nadir ¢aligmalardan biri
olmasi, Orgiitsel ustalifin performans ile iliskisini ve bir diger onciil olan ytiksek
performansli calisma sistemleri ile orgiitsel performans iligkisinde orgiitsel ustaligin
etkisini ortaya koymasi yoniiyle s6z konusu arastirma, bu calismanin rehber

calismalarindan biri olarak kabul edilebilmektedir.

Glinlimiizde is ortamlarindaki rekabet kosullar1 bir¢ok yonden degismistir.
Piyasalarin kiiresellesmesi, hizli teknolojik degisim, {irlin yasam dongiilerinin
kisalmasi ve rakiplerin artan zorlayici rekabet kosullari, isletmelerin, esnek ve hizli bir

sekilde tepki vermelerini gerektirmektedir (Jansen, 2005, s. 1). llgili alanyazinda
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birgok ¢alisma, bilgiyi etkin bir sekilde yonetmenin, isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglayabilecegini savunmustur. Orgiitlerin basindaki liderler ise, bu bilgi
yonetme siirecinin merkezinde bulunur. Bilgiyi yonetmenin ii¢ anahtar stireci i¢erdigi
ifade edilir. Bunlar; bilgiyi olusturmak, paylasmak ve kullanmaktir. Bilginin rekabetgi
avantajlara doniistiiriilmesinde liderligin roliinii incelemek liderler ve oOrgiitler i¢in
olduk¢a Onemlidir (Bryant, 2003, s. 32). Stratejik liderlik ¢aligmalari, genellikle,
isletmelerin yoneticilerine odaklanmaktadir. ~ Bu yonelimin temel prensibi,
yoneticilerin kurumda veya isletmede neler oldugunu agiklayabilenlerin, yoneticiler

oldugu mantigina dayanir (Jansen vd. 2009, s. 6).

Alanda yapilan birgok aragtirmaya gore yoneticilerin liderlik o6zellikleri ile
orgiitsel performans arasinda gii¢lii bir iliski oldugu goriilmektedir (Shea, 1999;
Srivastava vd, 2006; Yammarino ve Bass, 1990; Yilmaz ve Karahan, 2010, s. 156;
Yukl, 1999). Gerek kamu gerekse 6zel sektor alaninda yapilan birgok ¢alismanin da
gosterdigi gibi liderlerin, orgiit performansi iizerinde 6nemli etkileri vardir (Hennesey,
1994, s. 522). Bunlara karsilik liderlik ile performans arasinda bir iliski olmadigi
sonucuna ulasan ¢aligmalara da ilgili alanyazinda rastlamak miimkiindiir (Akbaba ve
Erenler, 2008, s. 19). Bu ¢alismalar, liderlik egilimlerine, davranis 6zelliklerine,
liderlerin 6zelliklerine gore farkli yaklagimlarla ortaya koymus; farkli 6rneklemler
tizerinde degerlendirilmis c¢alismalar oldugundan tezat sonuglara ulasmis olmalari,
aragtirma alanmin birgok farkli faktére bagl oldugunun ispati niteligindedir. Orgiitsel
performans kavrami farkli 6l¢iimlerle ortaya konulabilen farkli yaklagimlara acik bir

kavram olmas1 yoniiyle genis bir alana sahiptir.

Bryant (2003, s. 42) yaptigi ¢alismada, etkilesimci ve doniistimcii liderlik
ozelliklerinin, orglitsel bilgi yaratimi, paylasimi ve yararlanilmasi iizerindeki roliinii
ortaya koymay1 amaglamistir. Calismanin sonuglarina gore, yoneticiler, etkin bilgi
yonetimi ile oOrgiitlerini daha etkili hale getirebilir, rekabet avantaji saglayabilir.
Etkilesimci ve dontisiimcti liderlik 6zellikleri bir arada kullanilarak yoneticiler, bilgi
yaratim, paylasim ve kullanim siirecini artirabilir. Bilgi yOnetimini etkin yapan
yoneticiler, mevcut is gérenleri daha iyi elinde tutabilecek Orgiit dig1 is gorenler igin
cezbedici bir ortam saglayabilecektir. Bilgi yonetimini daha iyi yonetebilen isletmeler,
yarattiklar1 degerlerin biiytimesiyle liderlere doniisler daha fazla yapilacaktir (Bryant,
2003, s. 42). Ayrica yazar, liderlerin orgiitsel bilgi ve performans ile iliskisini sematik

olarak formiilize etmistir. Bu iliski, Sekil 2°de aktarilmistir (Bryant, 2003, s. 38):
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Bilgi Yaratimi

Doniistimcii
Liderlik p N Performans
~— | e Bireysel

Bilgi Paylagimi o Grup
L y e Orgiit

4 )
Bilgi kullanimi
bilgiden —
(yararlanma)

Etkilesimci Liderlik

J

Sekil 2. Bilgi ve Performansta Liderlik Etkileri Modeli

Kaynak: Bryant, Scott E. (2003) The Role Of Transformational and Transactional Leadership in
Creating, Sharing and Exploiting Organizational Knowledge. Journal of Leadership and Organizational
Studies 9. No.4. 32-44.

Isletmelerin basarisinda, onlar1 ydneten yéneticilerin; planlama, organizasyon,
yoneltme, kontrol ve karar verme faaliyetlerindeki etkileri oldukga ©Onemlidir.
Birimlerde tiim ydneticilerden, her seyden dnce yonetimde etkin olmalart beklenir.
Yiiriittiikleri siireglerde etkin olan yoOneticilerin sahip oldugu ortak 6zellikler, dogru
isler1 yaptirabilme kabiliyetleri, ne tiir bilgilere ihtiya¢ duyduklar1 ve bu bilgileri nasil
kullanacaklarini biliyor olmalaridir (Bertan, 2009, s. 394). Son yillarda aragtirma
alanlarinda, usta (ambidextrous) liderlik alanina ilginin arttig1 goriilmektedir. Usta
liderlik, doniisiimcii ve etkilesimei liderlik stillerinin bir entegrasyonuna atifta
bulunurken, iist yonetimin arastirict ve yararlanict faaliyet stratejilerini bir arada
yiirlitmesi olarak tanimlanabilmektedir. Buna karsin orgiitsel sonuglarinin ortaya
konulmasinda heniiz biiyiik eksikliklerin oldugu da kabul edilmektedir. Bu yiizden
usta liderligin olusmasinda {ist yonetim iliyelerinin davraniglarinin ve bu davranislarin
altinda yatan 6zelliklerin etkisini arastirmak (Luo vd., 2016, s. 1) 6nemli bir arastirma

konusu olarak degerlendirilmektedir.

Comez (2012) yaptig1 caligmada, oOrgiitsel ustaliin yenilik stratejileri
tizerindeki etkisini incelemeyi temel amacg kabul etmistir. Ayrica ¢aligmada yenilik
stratejileri orglitsel 6grenme ve firma yenilik performansi arasindaki iligkiler ve bu

iligkilerde liderligin roliiniin ne oldugu da cevabi aranan sorular arasinda yer almistir.
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Arastirma sonucunda, arastirict ve yararlanici yenilik stratejilerinin  Orgiitsel
O6grenmeyi olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Ayrica etkilesimci ve
dontisimcii liderlik 6zelliklerinin, arastirici yenilik stratejisi ve yararlanici yenilik
stratejisinin orglitsel 6grenme lizerindeki etkilerinde araci rol oynadigi varilan bir diger
sonugtur. Bunun yani sira orgiitsel ustalik, firma performansi iizerinde olumlu yonde

etkiye sahiptir.

Gozen (2018a) yaptigi caligmada gilig, deneyim ve Kkiiltiir Olcegi olarak
adlandirilan bir 6lgekle belirledigi aile etkisinin isletme performansi {izerindeki
etkisini, orgiitsel ustalik araci1 degiskeni ile incelemistir. 349 aile isletmesi lizerinde
yaptig1 anket uygulamasindan elde ettigi verileri, yapisal esitlik modeli kullanarak
analiz etmistir. Arastirmanin sonuglarina gore, aile etkisi orglitsel ustalik ile isletme
performansi arasinda giiglii bir iliski vardir. Ayrica orglitsel ustaligin aile etkisi ve
isletme performansi arasindaki iliskide, tam araci bir role sahip oldugu varilan bir diger

sonugctur.

Attar (2014) yaptig1 ¢alismada st diizey yoneticilerin liderlik 6zelliklerinin
ustalik diizeyine etkisini bankacilik sektorii iizerinde bir 6rneklem ile arastirmistir.
Aragtirmaci, 50 banka da 383 {ist diizey yonetici lizerinde yaptig1 uygulamada, Sekil
13’te bulunan arastirma modelinde de belirtildigi gibi liderlik ozellikleri ve alt
boyutlarinin, orgilitsel ustalik diizeyi ve alt boyutlar {izerindeki etkilerine yonelik on
dort hipotez ortaya atmistir. Arastirmanin sonuglarina gore orgiitlerin ustalik diizeyini
aciklamada etkilesimci, doniisiimcii ve otantik liderlik tipleri birer degisken olarak
kabul edilebilmektedir. Bu liderlik tiirlerinin, 6rgiitsel ustaligin saglanmasinda etkili
oldugunu ifade edilmektedir. Ust yonetimin doniisiimcii liderlik 6zellikleri, 6rgiitlerde
arastirict faaliyetleri yiliksek diizeyde desteklerken yararlanict faaliyetleri diisiik
diizeyde etkilemektedir. Bu liderlik ozellikleri, orgiitsel ustalig1 ise orta diizeyde
etkilemektedir. Etkilesimci liderlik 6zelligi ise arastiric1 faaliyetleri diisiik diizeyde
etkilerken yararlanici faaliyetleri orta diizeyde etkilemektedir. Bu liderlik 6zelligi,
orgiitsel ustalig1 diisiik-orta diizeyde etkilemektedir. Otantik liderlik ozelligi ise
orgiitsel ustalik ve alt boyutlariin hepsini yiiksek diizeyde etkilemektedir. Son olarak

liderlik 6zellikleri, orgiitsel ustalik diizeyini etkilemektedir (Attar, 2014, s. 146-147).

Preda (2014) yaptig1 calismada; orgiitsel ustalik ve rekabet avantaji arasindaki
iliskiyi bir modelle incelemistir. Usta orgiitler hem gelismis pazarlarda rekabet

edebilme hem de yeni pazarlar yaratmak igin yeni iiriin ve hizmetler gelistirebilme
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yetenegine sahip orgiitlerdir. Gelismis pazarlarda rekabet avantaji; maliyetin azalmasi,
verimin artis1 ve degisen yeniliklere adaptasyonu kapsamaktadir. Pazar olusturmak
icin yeni {iriin ve hizmetlerin gelisimi agiklayic1 yeniliklerle gerceklestirilebilir. Orgiit
icinde, arastirict Ve yararlanict yeniligin yiiksek seviyeleri rekabet avantaji
saglayabilir. Bu makalede orgiitsel ustalik kapasitesi ve rekabet avantaji arasindaki
baglantiya odakli deneysel bir calisma yapilmistir. Bu arastirmada, yenilik ve rekabet
avantaji teorilerine dayanarak arastirict yenilik ve yararlanici yenilik kapasitelerinin
orgiitiin rekabet avantajimi siirdiiriilebilir kilacagi beklenmistir. Arastirmanin
sonuglarina gore orgiitsel ustalik unsurlarinin tamaminin rekabet avantajini olumlu

yonde etkiledigi gortilmiistiir.

Tung (2015), iist yonetim takimimin davranigsal bitlinligi, orgiitsel ¢ift
yonliiliik (ustalik) ve drgiitsel performans konulu ¢alismasini Borsa Istanbul’da kayith
olan muhtelif sektorlerdeki isletmeler iizerinde yapmistir. Calisma iist yOnetim
takiminin, isletmelerin orgiitsel ¢ift yonliiliikk diizeylerini ne dlc¢lide etkiledigini
incelerken Orgiitsel ustalik ile Orglitsel performans arasindaki iligkiyi de ortaya
koymay1 amaglamistir. Arastirmanin degiskenlerini {i¢ grupta toplamistir. Bu gruplar
strastyla, list yonetim takiminin davranigsal biitiinliigii, orgiitsel ¢ift yonliiliikk diizeyi
ve Orgiit performansindan olugmaktadir. Arastirmanin sonucglarina gore iist diizey
yonetim birimlerinin davranigsal biitiinliigii ile orgiitsel ¢ift yonliiliikk arasinda yaklasik
orta seviyede ve olumlu yonde bir iligki vardir. Bagka bir ifadeyle iist yonetim takim
biitiinliiglinlin artmasiyla orgiitsel ustalik da artabilecektir. Davranigsal biitiinliik ile
orgiitsel ustaligin alt boyutlar1 arasindaki iliskiye bakildiginda kesfedici faaliyetler ile
diisiik seviyede olumlu yonde bir iliski oldugu, varilan bir diger sonugtur. Davranigsal
biitiinliiglin yararlanici faaliyetler ile iliskilerine bakildiginda ise orta seviyede olumlu
yonde bir iligski oldugu goézlemlenmistir. Bu sonuca gore davranigsal biitiinliiglin
artmasi durumunda arastirici faaliyetler biraz artabilecek, yararlanici faaliyetleri ise

orta seviyede artabilecektir.

Orgiitsel ustallk kavrami alanyazinda yeni ¢alisilmaya baslanmus,
olgunlasmasini heniiz tamamlayamamus bir kavramdir. Orgiitlerin bugiinii ve yarmiyla
ilgili ihtiyag¢larinin karsilanmasina yonelik bu kavram, isletmeler i¢in 6nemli bir yere
sahiptir. Liderler ise, orgiitsel ustalig1 saglanmasinda anahtar bir rol {istlenirler (Attar,
2015, s. 58). Ust yéneticiler ve onlarin olusturduklari takimlar, drgiitsel faaliyetlerin

hayata gecirilmesinde en 6nemli aktorlerdir (Tung, 2017, s. 145). Ayrica Hambrick ve
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Mason (1984)’un st diizey yonetim teorisine gore, yoOneticilerin ve yonetim
kadrolarinin Orgiitlerde etkin rollerinin yani sira, orgiitlerin bir Olciide tasviri
niteligindedir. Yoneticilerin ve yonetim takimlarinin, aragtirma ve yararlanma
stratejileri arasinda nasil dengeli kararlar verebilecegine dair teorik bir altyapi heniiz

saglanamamistir (Carmeli ve Halevi, 2009, s. 207).

Artan rekabet ortamlarinda, isletmelerin varliklarini siirdiirebilmeleri, kokli
yenilikleri yapabilme kabiliyetine ve bu kabiliyetin, 6rgiitsel siiregler i¢in gegerliligine
bagli oldugu kabul edilmektedir. Orgiitlerin hem var olan yeteneklerinden
yararlanmalar1 hem de yenilerini arastirarak kesfetmeleri, kendilerini yenilemeleri i¢in
olduk¢a 6nemli kabul edilmektedir (Ersahan vd., 2015, s. 614). Orgiitlerin hem
mevcut yeteneklerinden, bilgi ve birikimlerinden etkin ve verimli bi¢imde
yararlanmalari hem de dis cevredeki yenilikleri de arastirip kesfederek orgiitsel
stireglerine dahil etmeleri, orgiitsel ustalik olarak adlandirilan bir stratejik yonetim
siirecini ifade eder (Gibson ve Birkinshaw, 2004, s. 210). Orgiitsel ustalik, orgiitsel
ogrenme, Orgilitsel degisim gibi alanlarda son yillarda oldukg¢a popiiler bir aragtirma
kavrami olarak goriilmekte, otelcilik ve turizm sektoriinde heniiz aragtirma 6rneklerine

rastlanmamaktadir.

Sonug olarak, her isletme alaninda oldugu gibi otel isletmelerinin, varliklarinin
siirdiirmelerinde ve yliksek performans géstermelerinde 6nemli bir unsur olan orgiitsel
ustalik diizeyi ile onun onciil faktorii olarak kabul edilen yoneticilerin liderlik
ozellikleri arasindaki iliskiyi incelemek, ilgili alanyazina Onemli katkilar
saglayabilecektir. Ote yandan yapilan birgok ¢alismayla ortaya konulan, orgiitsel
ustalik diizeyinin yiiksek olmasi ile drgiitsel performansin yiiksek olmasi arasindaki
olumlu iligki, otel isletmeleri 6zelinde gecerliliginin degerlendirilmesi de katki
saglayacak bir diger unsurdur. Ayrica orgiitsel performansin saglanmasinda kullanilan
strateji ve faaliyetler lizerinde, orgilitsel ustaligin etkisinin olup olmadigina iligskin
bulgular, o6zellikle isletmelere yapilabilecek Oneriler i¢in, Onemli argiimanlar

saglayabilecektir.
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3. YONTEM

Calismanin giris ve ilgili alanyazin boliimlerinde arastirmanin bagimli ve
bagimsiz degiskenlerinin kavramsal boyutlar1 ortaya konmustur. Ardindan konular ile
ilgili yapilan arastirmalar incelenmis, kavramlar ve alt boyutlari arasinda var olan
iliskiler agiklanmistir. Caligmanin bu boliimiinde, arastirmanin kavramsal modeli ve
metodolojisi ile ilgili detayli bilgi verilerek alanda daha onceden yapilmis
arastirmalardan da yola ¢ikilip hangi boyutlarin ne tiir iligkilerinin incelenecegi

hakkinda arglimanlar degerlendirilmistir.

Bu calisma, nicel arastirma yontem ve teknikleriyle yapilandirilarak
tasarlanmistir. Nicel aragtirma yaklagimlarindan iliskisel analiz, arastirmanin
kullandig1 analizdir. Iliskisel analiz, sosyal bilimlerde oldukgca sik kullanilan, bagimsiz
degiskenler ile bagimli degiskenler arasindaki iliskileri agiklamay1 hedeflemektedir
(Burmaoglu, vd., 2013, s. 13). Ikincil verileri ortaya koymak adina, alanyazinda
liderlik ozellikleri incelenerek konuyla ilgili temel boyutlar degerlendirilmistir.
Ardindan orgiitsel ustalik kavrami tanimlanarak, onciilleri, ¢iktilar1 ve boyutlari
aragtirtlip incelenmis ve orgiitsel performans ile nasil bir iligskisi oldugu ortaya
konulmustur. Son olarak birincil verileri elde etmek adina, otel isletmelerinde,
liderlerin o6zellikleri ile otel isletmelerinin orgiitsel ustalik boyutlar1 ve orgiitsel
performanslart arasindaki iligskiyi degerlendirmeye yonelik bir anket uygulanmistir.

Elde edilen veriler ilgili analiz yazilimlar1 yardimiyla yorumlanmastir.

Aragtirmada, otel isletmelerinde bulunan genel miidiir ve faaliyet departman
miidiirlerinin liderlik 6zellikleri ile isletmelerin orgiitsel ustalik boyutlar1 ve orgiitsel
performanslari ile iliskileri, farkl liderlik 6zelliklerinin orgiitsel ustalik boyutlariyla
iliskisi; Orgiitsel ustalik boyutlarinin da orgiitsel performans bilesenleri ile iligkisi

gozlemlenmeye ¢alisiimistir.
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3.1. Arastirmanin Modeli

Arastirma, liderlik 6zellikleri ile orgiitsel ustalik arasindaki iligki, liderlik ile
performans arasindaki iliski ve Orgiitsel ustalik ile orgiitsel performans arasindaki
iliskiyi ortaya koymak adma bir model olusturmayi hedeflemistir. Bu modelin

olusturulmasinda bir¢ok ¢alismanin ve teorinin etkili oldugunu séylemek miimkiindiir.

Hambrick ve Mason (1984)’a gore, list diizey yoneticilerin 6zellikleri, iginde
bulunduklar1 orgiitlerin stratejik sec¢imleri ve bu segimlerle olusan oOrgiitsel
performansin bir tasviridir. Hambrick ve Mason’un ortaya attigi bu iist kademe
yonetim teorisi, orgiitsel ustaligin yonetim mekanizmalari ile iligkisini konu alan
birgok ¢alismada bir ¢ikis noktasi olarak kabul edilmistir (Attar, 2014; Tung, 2015; Li,
2013; Lubatkin vd., 2006). Arastirmanin inceledigi iliskiler yoniiyle bu teori, temel
¢ikis noktalarindan biri olarak kabul edilmektedir. Bir diger ifadeyle, 6rgiitler, onlari
yoneten yoneticilerin birer yansimasidir. Buradan hareketle orgiitlerin yoneticilerinin
ozellikleri ile orgiitsel ustalik O6zellikleri arasinda bir iliski var oldugu on
goriilmektedir. Otel isletmelerinin {ist yonetim takimi, genel miidiir ve departman

mudiirleri olarak kabul edilebilmektedir.

Hizla degisen rekabet sartlarinda isletmeler, siirdiiriilebilir bir basari igin
stirekli yeni strateji arayislari igerisindedir. Turizm sektoriiniin bu degisken sartlardan
yiiksek diizeylerde etkilenmesi, otel isletmeleri ig¢in yeni strateji siiregleri dnemli
kilmaktadir. Farkli sektorlerdeki arastirmalara gore Orgiitsel ustalik stirecleri,
performans ve basari i¢in oldukga 6nemli gériilmektedir. Bu durumun otel isletmeleri
icin gecerliligi bir merak konusudur. Bu stratejik yaklasimin otel isletmelerindeki
yansimalarini arastiriyor olmasi, ¢alismay1 diger ¢alismalardan ayiran temel 6zellik

olarak goriilmektedir.

Temelinde degisim ve gelisim olan, kisisel farkliliklara saygi gosteren, kisisel
gelisimi destekleyen, entelektiiel uyarim saglayan, bagimsiz diisiinebilen takipgiler
yaratmaya onem veren ve gelecege dair iyimser bakisla motive eden doéniisiimci
liderlik 6zellikleri (Attar, 2015; Bass ve Avolio, 1994; Jansen vd., 2008; Jansen vd.,
2009;); yeni teknolojiler kullanmay1, yeni pazarlama yollar1 gelistirmeyi, arastirmay,
risk almayir ve oOngoriilemeyen cevresel kosullara tepki verebilmeyi hedefleyen
arastirict strateji (Akdogan ve Cing6z, 2010; He ve Wong, 2004; Lubatkin vd., 2006)
ile iliskilendirilmektedir.
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Gorev dagilimlari, ¢alisma sartlari, disiplin cezalar1 ve 6deme big¢imlerinin
ortaya konuldugu, yaraticiligin yeniligin ve risk unsurlarinin kisitlandigi, orgiit
kiiltiiriiniin i¢ siireglerine daha ¢ok odaklanan etkilesimci liderlik ise (He ve Wong,
2004; Jansen, 2009); mevcut yeteneklere odaklanip onlar1 gelistirmek isteyen,
celiskileri en aza indirmeyi hedefleyen, kontrollii bir siireci arzulayan kesin sonuglara
odaklanan yararlanic1 strateji (Lubatkin vd., 2006; He ve Wong, 2004) ile
iligskilendirilmektedir.

Bryant (2003, s. 32), doniistimcii Ve etkilesimci liderligin, bilgi ve performans
tizerinde etkilerinin 6nemli Ol¢iide oldugunu ifade etmistir. Doniistimceti liderlik,
bireysel ve grup diizeyinde bilgi yaratmada ve paylasmada daha etkili olabilirken
etkilesimci liderlik orgiitsel diizeyde bilgiden yararlanmada daha etkili olabilmektedir.
Orgiitsel ustalik alanyazininda hem etkilesimci hem de déniisiimcii liderligin, ustalik
ile iligki ve etkilerini arastiran birgok ¢aligmaya rastlamak miimkiindiir (Baskarada vd.,
2016; Jansen vd., 2009; Vera ve Crossan, 2004). Bu liderlik 6zelliklerini bir arada
orgiitsel ustalik ve alt boyutlariyla iligkilerini inceleyen ¢alismalarin yani sira, daha
cok dontisimcii liderlik ile orgiitsel ustalik iligkilerini arastiran galigmalara
rastlanmaktadir (Jansen vd., 2008; Jiang ve Chen, 2016; Nijstad vd., 2012; Nemanisch
ve Vera, 2009). Arastirmanin ilgili alanyazininda da belirtildigi gibi 6rgiitsel ustalik
konusu bircok farkli agidan degerlendirilebilmekte, farkli disiplinlerin yaklagimlariyla
gelismektedir. Luo ve arkadaglar1 (2016) ambidekstor (iki stratejiyi de kullanabilen
usta) liderlerin, etkilesimci ve doniisiimcii liderlik 6zelliklerini de beraber kullandigini

ifade etmistir.

Baskarada vd., (2016)’nin yaptigi nitel arastirma, farkli liderlik tarzlarinin
orgiitlerde etkilesimci ve dontisiimcii liderlik dzellikleri ile orgiitsel ustaligin boyutlari
olarak sirasiyla yararlanict ve arastirici strateji arasinda bir iliski oldugunu
gostermektedir. Ayn1 sonuca ulasan bir diger arastirmaci grubu olarak Jansen vd.,
(2009)’ne gore de dontisiimcti liderlik o6zellikleri arastirici stratejiyle daha ¢ok

iliskiliyken etkilesimci liderlik 6zellikleri yararlanici strateji ile daha ¢ok iliskilidir.

Otantik liderlik ile ilgili orgiitsel ustalik alaninda yapilan ¢alismalar oldukg¢a
smirhdir. Bu iliskiyi inceleyen yalnizca bir ¢alisma bulunmustur (Attar, 2015).
Aragtirmaciya gore, otantik liderler, kararlarinda ve davranislarinda ahlaki degerleri
On planda tutarlar. Otantik liderler bagkalarina ve kendilerine kars1 diiriist davranirlar.

Bu yoniiyle arastirici ve yararlanicr stratejilerin dengelenmesinde ve bu dengenin alt
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kademelere yansitilmasinda calisanlar, otantik liderlere giivenebilecektir. Bu giivenle
birlikte zit stratejiler bir arada uygulanabilecektir (Attar, 2015, s. 67). Otel
isletmelerinde de otantik liderlige iliskin, ulusal alanyazinda sinirl1 da olsa ¢alismalara
rastlamak miimkiindiir (Ayg¢a, 2016; Akgiindiiz, 2012; Yesiltas, 2013). Bu ¢alismalara
gore otel yoneticileri, otantik liderlik 6zellikleri tasiyabilmektedir. Buradan hareketle

istatistiksel olarak test edilmesi diisiiniilen hipotezler asagidaki gibidir.

H1. Otel isletmelerinde, liderlik ozellikleri ile érgiitsel ustalik arasinda anlamli bir
iliski vardur.

H1la: Otel isletmelerinde etkilesimci liderlik ozellikleri ile arastirict Strateji
arasinda anlaml bir iliski vardir.

H1ly: Otel isletmelerinde etkilesimci liderlik ozellikleri ile yararlanict strateji
arasinda anlaml bir iliski vardir.

H1lc: Otel isletmelerinde, doniisiimcii liderlik ozellikleri ile arastirici strateji
arasinda anlamly bir iliski vardir.

H14: Otel isletmelerinde, doniisiimcii liderlik ozellikleri ile yararlanici strateji
arasinda anlaml bir iligki vardir.

Hle: Otel isletmelerinde, otantik liderlik ozellikleri ile arastirici strateji
arasinda anlamly bir iliski vardir.

H1ls Otel isletmelerinde, otantik liderlik ozellikleri ile yararlanict strateji

arasinda anlaml bir iliski vardir.

Turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin nihai amaci, diger sektorlerde
oldugu gibi yiiksek performans elde etmek ve bunu uzun vade siirdiirebilmektir. Ancak
stirdiirtilebilir bir performansa ulasmak, ¢evresel dinamizm ve agir rekabet kosullar
nedeniyle yerine getirilmesi zor bir amagtir (Mihalache ve Mihalache, 2016). Otel
isletmelerinin iginde bulunduklari kiiresel ve ulusal piyasalardaki hizli degisim
beraberinde agir rekabet kosullarini da getirmektedir (Cosar, 2008, s. 45). Isletmelerin
rekabet avantaji nasil elde edebilecekleri ve bunu nasil siirdiirebilecekleri, stratejik
yonetim alaninin temel sorusu niteligindedir (Turung, 2013, s. 323). Stratejik yonetim,
isletmelerin, giiglii ve zayif yonlerinin beraberinde getirdigi ¢evresel firsatlarin ve
tehditlerin degerlendirilmesini gerekli goren bir yonetim yaklasimidir. I¢ ve dis

cevrelerdeki her degisimi yakindan takip eden gelismelere entegre bir bigimde
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yonetsel siirecler tiretmek, stratejik yonetimin temel amaglarindandir (Goral, 2014, s.
129).

Orgiitsel performansin en Kritik unsurlarindan biri liderliktir (Riaz ve Haider,
2010, s. 29). Yoneticilerin isletmelerde yapilan faaliyetlerin kontroliiniin basinda
olmasi sebebiyle stratejik yoOnetim c¢aligmalari, siklikla isletme yoneticilerine
odaklanmaktadir (Jansen, 2009, s. 6). Zira orgiitlerin hicbir seviyesi, zirvedeki az
sayida kidemli yoneticilerin sahip oldugu oOrgiit seklini ve gidisatin1 etkileme
potansiyeline sahip degildir (Lubatkin vd., 2006). Liderlik alanyazininda yapilan
bircok ¢alismaya gore isletmelerde, liderlik 6zellikleri ile orglitsel performans arasinda
giiclii bir iligki vardir (Shea, 1999; Srivastava vd, 2006; Yukl, 1999; Yammarino ve
Bass, 1990; Yilmaz ve Karahan, 2010: s. 156). Otel isletmelerinde, liderlik

ozellikleriyle orgiitsel performans arasinda bir iliski oldugu 6n goriilmektedir.

Buradan hareketle istatistiksel olarak test edilmesi diisiiniilen hipotezler

asagidaki gibidir.

H.2. Otel isletmelerinde, liderlik dzellikleri ile orgiitsel performans arasinda anlamll
bir iliski vardir.

H2a, Otel isletmelerinde etkilesimci liderlik ozellikleri ile finansal performans
arasinda anlamly bir iliski vardir.

H2y, Otel isletmelerinde etkilesimci liderlik ozellikleri ile finansal olmayan
performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2c. Otel isletmelerinde doniisiimcii liderlik ozellikleri ile finansal performans
arasinda anlamly bir iliski vardir.

H2q, Otel isletmelerinde doniigiimcii liderlik ozellikleri ile finansal olmayan
performans arasinda anlamli bir iliski vardir.

H2e. Otel isletmelerinde otantik liderlik ozellikleri ile finansal performans
arasinda anlamly bir iliski vardir.

H2: Otel isletmelerinde otantik liderlik ozellikleri ile finansal olmayan

performans arasinda anlamh bir iliski vardir.

Morales vd. (2012), yaptiklart c¢alismada doniisimcti liderligin Orgiitsel
ogrenme Ve yenilik¢iligin dinamik yetenekleri araciligiyla orgiitsel performans
tizerindeki etkilerini analiz etmislerdir. Arastirmanin sonuglarina gére, doniisimci

liderlik, orgiitsel 6grenme ve inovasyon yoluyla orgiitsel performansi olumlu yonde
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etkilemektedir. Bu iki konu, orgiitsel ustalik boyutlar1 olan arastirma ve yararlanma
boyutlariyla yakindan iligkili konulardir. Ubeda-Garcia vd. (2016), yaptiklar
aragtirmada, otel isletmelerinde yiiksek performanshi ¢alisma sistemleri (HPWS)
kullanmakla orgiitsel performans saglanmasi arasinda olumlu yonde bir iliski
oldugunu ortaya koymustur. Bu iliskide orgiitsel ustaligin araci rol {stlendigi,
aragtirmanin bir diger 6nemli sonucudur. Gozen (2018b) yaptigi ¢alismada, aile etkisi
ile orgiitsel performans arasindaki iliskide, orgiitsel ustaligin aracit rolii oldugunu

ortaya koymustur.

Smith ve Tushman (2005)’1n ortaya attig1 teorik modele gore orgiitlerin farkl
stratejileri beraber yiiriitebilme yetenekleri, {ist yoneticilerin liderligi ve st takim
ozellikleri ile iligkilidir. Modele gore bu yetenek isletmenin performans olgiitleri igin
oldukca 6nemlidir. Sezer (2016), orgiitsel ustaligin tiim boyutlarinin performans amag
uyumu lizerinde anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasmistir.
Regresyon sonuglaria gore performans iizerinde en yiiksek etkiye orgiitsel ustaligin
yararlanici strateji boyutunun sahip oldugu ortaya koymustur. Blar (2011)’in yaptigi
calismada ise strateji ve performans iligskisinde orgiitsel ustaligin etkileri incelenmis,
yapi ve strateji uyumunun performansa etkisi lizerinde hipotezler test edilmistir. Daha
onceki bolimde de ortaya konulan aragtirma sonuglarina gore arastirici Ve yararlanici
stratejinin bir arada kullanilmasinin orgiit performansi iizerinde olumlu bir etkiye
sahip oldugu sonuglara varilmistir. He ve Wong (2004)’un yaptiklar: ¢aligmada ise
arastirict ve yararlanici strateji arasindaki etkilesim ile satis biiylime oranlarinin
olumlu yonde bir iligki i¢inde oldugu sonucuna varmistir. Her iki stratejinin beraber
kullanilmastyla performansin yiikselecegine iliskin bir diger sonuca Blarr (2012)
tarafindan yapilmis bir ¢alisma ulasmustir. Ilgili alanyazinda orgiitsel ustaligin
performansi etkiledigini savunan bir¢ok ¢alismaya ulagsmak miimkiindiir (Lin vd.,
2007; Gibson ve Birkinshaw, 2004; He ve Wong, 2004; Lubatkin vd., 2006). O’Reilly
ve Tushman (2013)’a gore oOrgiitsel ustalik ile orgiitsel performans arasindaki iliski,
isletmenin yer aldig1 ¢evre kosullarina baglidir (O’Reilly ve Tushman 2013, s. 325).
Buna karsin orgiitsel ustalik ile performans arasinda olumsuz iliskiler oldugu sonucuna
ulasan ¢alismalar da mevcuttur (Tung, 2017; Simsek, 2009; Venkartraman vd., 2007).
Ilgili alanyazinda sonuglarmn gesitlilik gosterdigi bu béliimde otel isletmeleri igin
orgiitsel ustalik ile 6rgiitsel performans arasindaki iligki diizeyinin ne boyutta oldugu

merak konusudur.
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Buradan hareketle istatistiksel olarak test edilmesi diisiiniilen hipotezler

asagidaki gibidir.

H3. Otel isletmelerinde orgiitsel ustalik diizeyi ile orgiitsel performans arasinda

istatistiksel olarak anlamlr bir iliski vardir.

H3a. Otel isletmelerinde arastirici strateji ile finansal performans arasinda
anlaml bir iliski vardir.

H3p. Otel isletmelerinde arastirici strateji ile finansal olmayan performans
arasinda anlaml bir iliski vardir.

H3c. Otel isletmelerinde yararlanici strateji ile finansal performans arasinda
anlaml bir iliski vardir.

H3q. Otel isletmelerinde yararlanici strateji ile finansal olmayan performans
arasinda anlaml bir iliski vardir.

O’Reilly ve Tushman (2013)’a gore yeterli ve uygun kaynaklarin oldugu
ortamda oOrgilitsel ustalik stratejisi, daha faydali olabilmektedir. Daha kurumsal
olmalar1 nedeniyle hedef kitle olarak kabul edilen 4 ve 5 yildizli otellerin, nispeten
diger otellere gore daha genis kaynaklara sahip oldugu diisiintilmektedir. Arastirmanin

degisken ve hipotezlerine iliskin kuramsal model, Sekil 3°te ortaya konulmustur.
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Strateji

Strateji

Aragtirmaci { Yararlanici J

Etkilesimci
Liderlik
Finansal
Performans
Doniistimcti
Liderlik
Finansal Olmayan
Performans
Otantik
Liderlik

Sekil 3. Arastirmanin Kuramsal Modeli

(Arastirmanin kavramsal modelinin olusturulmasinda Bryant, Scott E. (2003), Morales vd., (2012), Attar (2014) ve Tung (2015)’un ¢alismalarindan
yararlanilmistir.)
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3.2. Evren ve Orneklem

Evren, arastirilmakta olan konuyu olusturan elemanlarin tamamini kapsayan,
aragtirma sonuglarinin  genellemek istendigi elemanlar biitiinii olarak ifade
edilebilmektedir (Ozen ve Giil, 2007, s. 395). Arastirmanin amacinda yer alan iliskileri
incelemek igin gelistirilmesi hedeflenen model i¢in evren Istanbul’da yer alan 4 ve 5
yildizli oteller olarak kabul edilmistir. Arastirmada, Istanbul Il Kiiltiir ve Turizm
Miidiirliigii’niin hazirladig1 turizm istatistikleri raporuna gore Istanbul’da, isletme
belgeli, 100 adet 5 yildizli otel, 123 adet de 4 yildizli otel bulunmaktadir. Yatirim
belgeli olarak ise 28 adet 5 yildizli otel, 38 adet 4 yildizli otel vardir. Toplamda 128
adet 5 yildizli otel ve 161 adet dort yildizli otelin bulundugu Istanbul ili (Istanbul
Turizm Istatistikleri Raporu, Ekim 2018, s. 14), bu denli yiiksek sayida otel
barindirmasi yoniiyle arastirmanin evreni olarak segilmistir. Arastirmaya gore,
kullanilan sorularin yoneticilere yonelik olmasi ve yoneticilerin, ¢alistiklart isletmeler
ile ilgili yonetsel siireglere, performans verilerine iliskin bilgi sahibi olmasi
gerekmektedir. Bu yiizden ¢alismada, otel isletmelerinin faaliyet departmanlari

yoneticileri, faaliyet departmanlart miidiirleri ve genel miidiirlerine uygulanmustir.

Arastirma evreninin belirlenmesinin ardindan Orneklemin belirlenmesi
gerekmektedir. Orneklem, belirli bir evrendeki birimler arasindan segilen ve evrenin
tamamim temsil ettigi kabul edilen nispeten daha kiiciik bir gruptur. Orneklem
cercevesi i¢in bir listeye ulasmak cok zor degildir. Fakat arastirma evreninin hepsini
igeren bir liste bulmak her zaman miimkiin olamamaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018, s.
125-127). Istanbul’da faaliyet gdsteren isletmelerin gerek orgiitsel yapilarindaki
farkliliklar gerekse biiyiikliiklerindeki farkliliklar sebebiyle faaliyet departmanlari ve
bu departmanlarda ¢alisan yonetici sayilar1 ongoriilememektedir. Cizelge18’de yaygin
olarak kabul edilen evren biiytikliiklerine gore olmas1 gereken drneklem biiyiikliikleri

yer almaktadir.
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Cizelge 18. Evren bilindiginde Kuramsal Orneklem Biiyiikliikleri

EVREN %095 Giivenle | %99 Giivenle
50 44 50
100 79 99
200 132 196
500 217 476
1000 278 907
2000 322 1661
5000 357 3311
10000 370 4950
20000 377 6578
50000 381 8195
100000 383 8925
1000000 384 9706

Kaynak: Can, A. (2018) SPSS ile Bilimsel Arastirma Siirecinde Nicel Veri Analizi. Pagem Akademi.
Ankara.

Arastirmada ¢ok degiskenli analizlerin uygulanmasi planlanmaktaysa
orneklemin biiyiikliigiinde bu analizlerin gerektirdigi kosullarin saglanmasina dikkat
edilmelidir. Ag¢imlayict faktoér analizi yapilacaksa orneklem boyutunun 200’tin
tizerinde olmasi yaygin olarak yeterli goriilmektedir. Madde ¢ikarimlarinda faktor yiik
degerleri icin 0,3 baz alinmasi durumunda 6rneklem biiyiikliigiiniin asgari 300, 0,4 baz
alinmasi durumunda asgari 200, 0,5 baz alinmasi durumunda asgari 120 olmasi

gerektigi kabul edilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018, s. 128).

Omekleme yontemi olarak kolayda drnekleme yontemi kullanilan arastirmada,
4 ve 5 yildizli otellerin yoneticileri hedef alinmistir. Kolayda 6rnekleme kisaca “ana
kiitle icerisinden segilerek Ornek kesimin arastirmacinin yargilarinca belirlendigi
tesadiifi olmayan 6rnekleme yontemidir”. Bu yontemle veriler, ana kiitleden en kolay
ve en ekonomik sekilde hizlica toplanabilmektedir (Hasiloglu vd., 2015, s. 20).
Yoneticilerden, otel orgiitsel performansina iliskin bilgi sahibi olacag: diislincesiyle
faaliyet departmanlar1 basinda bulunan yéneticiler hedeflenmistir. il genelinde 500
anketin ulastirildig1 yoneticilerden 431°1 anketleri doldurmustur. Bunlardan 33 tanesi
gozlemlenen eksik ve tutarsiz bilgiler nedeniyle calismanin disinda birakilmstir.

Toplamda 398 adet anketten saglanan veriler analize tabi tutulmustur.

Hazirlanan anketler, BAP projesi araciligiyla anlagilan arastirma sirketinin
anketorleri araciligiyla uygulanmistir. Anketorler, isletmelerin yonetsel siiregleri ve
performanslariyla ilgili bilgi sahibi olduklar1 diisliniildiigiinden faaliyet departmani

yoneticilerine ulagsmalar1 gerektigi konusunda bilgilendirilmistir. Yiiz yiize goriisme,
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telefon ve mail yontemleriyle otellerin faaliyet departmanlarinin ydneticilerine bu

anketler doldurtulmustur.

3.3. Veri Toplama Araglari ve Teknikleri

Aragtirmanin onceki boliimlerinde liderlik kuramlari, 6rgiitsel ustalik kavrami
ve kuramlarin ve Orgiitsel performans kavramlariyla ilgili alanyazin taramasina yer
verilmistir. Ardindan elde edilen kuramsal bilgiler yardimiyla birincil verilerin

toplanmas1 asamasina gelinmistir.

Bu agamada, birincil kaynaklardan veri toplamak tizere hazirlanmis sistematik
bir soru formu olarak bilinen anket formundan yararlanilmistir. Bu yontemle
arastirmanin problemini ¢ézmeye ve hipotezleri test etmeye yonelik sistematik bir
bilgi toplanabilmektedir (Islamoglu ve Alniacik, 2016, s. 136). Dért temel boliimden
olusan anket formunda liderlik dlcekleri, orgiitsel ustalik 6lcegi, orglitsel performans
Olceginin yani sira yoneticilerin demografik 6zellikleri ve calisilan otelin 6zellikleri
yer almaktadir. flk 3 béliimiin yer aldig1 sorular 5°li likert tipi derecelendirme dlgegi

kullanilarak hazirlanmistir.

Otel Yoneticilerinin Liderlik Ozellikleri

Otel yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini belirlemeye yonelik liderlik dlgekleri
incelenmis, gegerliligi ve glivenilirligi ulusal ve uluslararasi alanyazinda belgelenmis
Ol¢ekler arastirmada kullanilmistir. Toplamda otel yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini

ortaya koymak adina 48 soru, anketin liderlik boliimiindeki ifadeleri olusturmaktadir.

Etkilesimci Liderlik

Farkl1 liderlik 6zelliklerini bir arada degerlendirme imkan1 saglayan, Bass ve
Avolio (1990) tarafindan gelistirilen gok faktorlii liderlik 6l¢egi gerek ulusal gerekse
uluslararas1 alanyazinda benzer bir¢ok ¢alismada kullanilmistir (Atar, 2018; Attar,
2014; Cinnioglu, 2018; Tabak vd., 2009; Taskiran, 2010). Bu c¢aligmalarda da
gecerliligi ve giivenilirligi ortaya konulmustur. Olgek farkln kiiltiir ve ortamlarda da

gecerliligi ispatlanmis bir 6lgek olarak goriilmektedir. Alanda yapilan ¢alismalarda,
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etkilesimci, doniisiimcii, tam serbesti taniyan liderlik tiirleri ve liderlerin algilanan

basar1 ¢iktilar1 seklinde 4 farkli boliimiinden ayr1 ayr1 faydalanilabildigi goriilmiistiir.

Bu 6lgek sirasiyla 6nce orijinal dilinde Reiss (2000)’in yaptig1 doktora tezinde
incelenmistir. Ardindan ulusal alanyazinda Kayaalp Ersoy (2009)’un yaptigi1 doktora
tezinde, Attar (2014)’1n yaptig1 doktora tezinde ve Tagkiran (2010)’1n yaptig1 doktora
tezinde incelenmistir. Olcegin etkilesimei liderlik 6lgegi orijinal dilinden gevrilmis,
daha 6nceden yapilan ceviriler ile karsilastirilmistir. Aralarinda kayda deger bir fark
olmadig1 goriilmiistiir. Yabanci dil alaninda uzman akademisyenlerin de goriisleri
alindiktan sonra otel isletmelerine uygunlugu saglanmis, turizm alanindaki
akademisyenlerin degerlendirilmesine sunulmustur. Tim bu degerlendirmelerden
sonra etkilesimci liderlik ifadeleri liderlik &zelliklerini belirlemek {izere olgege

katilmistir. Olgekte etkilesimci liderlige iliskin 12 ifade yer almustir.

Doniisitmcii Liderlik

Déniistimeii liderlik ile ilgili alanyazinda birgok farkli 6lgek tiiriine rastlamak
miimkiindiir. Fakat gecerligi ve giivenirligi ispatlanmis, etkilesimci liderlik ile birlikte
yaygin kullanilmis, yine Bas ve Avolio (1990) tarafindan gelistirilen ¢ok faktorlii
liderlik 6lgeginin bir pargast olan doniisiimcii liderlik boliimii arastirmanin liderlik

ozelliklerini belirleme asamasinda kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

Olgekte doniisiimcii liderlik &zelliklerini ortaya koymak adma 20 soru yer
almaktadir. Etkilesimci liderlik oOlgeginde oldugu gibi daha oOnceden yapilan
caligmalarda 6lgek, dnce kendi dilinde incelenmis, daha sonra g¢evrilmis, 6nceden
yapilan ceviriler ile karsilastirilmistir. Yabanci dil alaninda uzman akademisyenlerin
de goriigleri alindiktan sonra otel isletmelerine uygunlugu saglanmig, turizm
alanindaki akademisyenlerin degerlendirilmesine sunulmustur. Degerlendirmeler

sonucunda 6l¢ekte doniisiimcii liderlige iligkin 20 ifade yer almistir.

Otantik Liderlik

Otantik Liderlik igin ise Avolio vd. (2007)’nin hazirladig:r otantik liderlik
Olgegi kullanilmigtir. Telif haklarina sahip Olgegin orijinal haline ulagmak igin

yazarlarin internet platformu olan Mind Garden Inc. ile irtibat kurulmus ve izinler

107



almmistir. Olgek izniyle birlikte elde edilen dokiimanda 6lgegin Tiirkge hali de
mevcuttur. Olcek daha once yapilan c¢alismalarla karsilastirilmis ve gevirileri
degerlendirilmistir. Tiirkiye’de yapilan iki ¢alismada (Kayaalp Ersoy, 2009; Attar,
2015) olgegin gecerlilik ve giivenilirligi ortaya konmustur. Yabanci dil alaninda
uzman akademisyenlerin de goriisleri alindiktan sonra otel isletmelerine uygunlugu
saglanmis, turizm alanindaki akademisyenlerin degerlendirilmesine sunulmustur.
Degerlendirmeler sonucunda 6lgekte yer alan 16 ifade liderlik 6zelliklerini 6lgmek

lizere ankete eklenmistir.

Otel Yoneticilerinin Orgiitsel Ustaltk Diizeyi

Orgiitsel ustalik diizeyini dl¢gmeye yonelik ¢ok calismanin bulunmadig
alanyazinda sikca kullanilan iki farkli 6lgege rastlanmistir. Bunlardan biri Lubatkin
vd., (2006) nin gelistirdigi, 6’s1 arastiric strateji 6’s1 yararlanici stratejiyi 6lgen toplam
12 sorudan olusan, Attar (2014) tarafindan da Tiirkiye’de bankacilik sektorii tizerinde
yapilan bir calismada kullanilan dlgektir. ikincisi ise Jansen vd. (2006) tarafindan
gelistirilen 7’si kesifsel 7’si faydaci stratejiyi dlgen toplam 14 sorudan olusan, Comez
(2012) tarafindan Tiirkiye’de isletme alaninda da kullanilan bir &lgektir. Iki dlcegin

giivenirligi de Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarla da belgelenmistir.

Giivenilirlik katsayilar1 daha biiylik oldugundan, Lubatkin vd. (2006)’nin
gelistirdigi Olcegin bu arastirmaya daha uygun olacagi oOn goriisiiyle, otel
isletmelerinin ustalik diizeyini dlgmek iizere belirlenmistir. Olgek orijinal dilinde
incelenmis, yabanci dil alaninda uzman akademisyenlerin de goriisleri alindiktan sonra
otel isletmelerine uygunlugu saglanmis, turizm alanindaki akademisyenlerin
degerlendirilmesine sunulmustur. Degerlendirmeler sonucunda 6l¢ekte yer alan 12

ifade orgiitsel ustalik 6zelliklerini 6l¢mek iizere ankete eklenmistir.

Otel Isletmelerinin Orgiitsel Performans Diizeyi

Otel isletmeleri birer hizmet isletmesi oldugundan secilecek oOrgiitsel
performans Ol¢eginin diizenlenmesi biiyiik 6nem arz etmektedir. Uzun (2007), orgiit
kiiltiirtiniin bilgi yonetim siirecine ve Orglitsel performansa olan etkisini inceledigi
calismada, anketlerini bes yildizli otellere uygulamis ve bu uygulamasinda diger

calismalardan yararlanarak kendi gelistirdigi 6lgegi kullanmigtir. Steers (1975)’1n
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ot oCgee

yaptig1 caligmada belirttigi “Orgiitsel performans Olglitleri amaclara ve siireclere gore
degiskenlik gosterebilir” ifadesinden yola ¢ikarak arastirmada orgiitsel performansi
degerlendirmeye en fazla katki saglayacak Olciitleri belirleyerek dlcegini
olusturmustur. Laitinen (2002) tarafindan gelistirilen ve sanayi isletmelerinde
kullanilan o6l¢ek; Aver (2012) tarafindan otel isletmelerinde kullanilmak tizere
diizenlenmistir. Olgegin, yapis1 ve dnermeleri itibariyle arastirma yapisina en uygun
Olcek olduguna kanaat getirilmistir. Avecr (2012) yaptigr diizenlemede hizmet
isletmeleri igin performans oOlglim modeli ve performans piramit modellerinden
faydalanmis ve ilave birtakim sorular eklemis ve isletmelerin son 3 yilim1 dikkate
almigtir. Buradan hareketle, son 3 yili baz alarak, otel isletmelerinin finansal ve

finansal olmayan orgiitsel performansini 6lgmek tizere, 16 ifade ankete eklenmistir.

Yoneticilerin demografik ozellikleri ve otelleriyle olan iligkileri

Anketin sonunda yoneticilerin demografik o6zelliklerini belirlemek adina
cinsiyet, yas durumu, egitim diizeyini iceren sorulara yer verilmistir. Bu sorulara ilave
olarak otelde galisma siireleri, sektorde galigma siireleri, ne siiredir bu pozisyonda
calistiklar1 ve hangi pozisyonda bulunduklarina iliskin bilgiler istenmistir. isletmenin
oOrgiitsel yapisina dair fikir sahibi olmak adina da otelin statiisiine iliskin bir soruyla

sosyo-demografik sorular bitirilmistir.

Aragtirmada kullanilan dlgek tanimlama kodlarinin da yer aldigi maddeler
Cizelge 19°da siralanmustir. Ik 48 sorunun yer aldigi liderlik 6lgeklerinde,
yoneticilerin ifadelere katilim diizeylerine iliskin 5’11 likert Olgek kullanilmistir.
Ardindan gelen 12 soruluk orgiitsel ustalik 6lgeginde ise yoneticiler, ¢alistiklar: otelin
son 3 yilin1 kapsayan faaliyetlerine yonelik ifadelere katilim diizeylerini yine 5°1i likert
Ol¢cek aracigiyla ortaya koymustur. Son 14 soruda ise ydneticiler, yine son 3 yilda
calistiklar1 otelleri degerlendirirken 5°li likert Olgegi cevaplandirmistir. Soru

Kodlamalarinin agilimlar su sekildedir;

109



Cizelge 19. Arastirmada Kullamlan Liderlik Olgekleri Maddeleri

Kod | Liderlik Olgegi

1 |ELL Caba gostermeleri karsiliginda ¢alisanlarima yardim saglarim.

2 | EL2 | Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar miidahale etmeyi beceremem.

3 | EL3 | Dikkatimi standartlarin diginda gelisen olaylara yogunlagtiririm.

4 | EL4 | Performans hedeflerine ulasilmasinda kimin sorumlu oldugunu agikga belirtirim.

5 | EL5 | Harekete gecmeden Once, islerin kotiiye gitmesini beklerim.

6 | EL6 | Performans hedeflerine ulagildiginda ¢alisganimin ne kazanabilecegini agik¢a belirtirim.

7 | EL7 | "Bir sey isliyorsa dokunma” inancina siki sikiya bagh oldugumu gésteririm.

8 | EL8 | Harekete gegmeden 6nce, sorunlarin sik tekrarlar hale gelmesi gerektigini diisiiniiriim.

9 | EL9 | Tiim dikkatimi, yanliglar1 diizeltmeye odaklarim.

10 | EL10 | Tiim hatalarimin kaydini tutarim.

11 | EL11 | Standartlar1 korumak i¢in dikkatimi bagarisizliklara yonlendiririm.

12 | EL12 | Caliganlarim, gerekli beklentileri karsiladiginda memnuniyetimi ifade ederim.

13 | DL1 | Onemli varsayimlarin uygun olup olmadigin1 anlamak igin onlar1 tekrar incelerim.

14 | DL2 | Onem verdigim ilkeleri agiklarim.

15 | DL3 Sorunlarin ¢éziimiinde farkli bakis agilari ararim.

16 | DL4 | Gelecek hakkinda iyimser konugurum.

17 | DL5 | Bagkalarinin benimle ¢aligmaktan gurur duymalarimi saglarim.

18 | DL6 | Basarilmasi gerekenler hakkinda motive edici konusurum.

19 | DL7 | Giglii bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgularim.

20 | DL8 | Ogretmeye zaman harcarim.

21 | DL9 | Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim.

22 | DL10 | Calisanlarima, sadece hir grubun iiyesi olarak degil, bir birey olarak davranirim.

23 | DL11 | Calisganlarimda saygi uyandiracak sekilde hareket ederim.

24 | DL12 | Kararlarimin etik sonuglarini géz 6niinde bulundururum.

25 | DL13 | Giig ve giiven duygusu veririm.

26 | DL14 | Gelecek ile ilgili ¢ekici bir vizyon olustururum.

27 | DL15 | Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri oldugunu dikkate
alirim.

28 | DL16 | Caliganlarimin sorunlara birgok farkli agidan bakmalarini saglarim.

29 | DL17 | Calisanlarima giiglii yonlerini geligtirmeleri i¢in yardim ederim.

30 | DL18 | Gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar éneririm.

31 | DL19 | Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgularim.

32 | DL20 | Hedeflerin basariyla gergeklestirilecegine dair giivenimi ifade ederim.

33 | OL1

34 | OL2

35 | OL3

36 | OL4

37| OL5 | ...

38 | OL6 | Inandiklarim ile davranis seklim aym dogrultudadir.

39 | OL7 | Kendi 6z degerlerime bagli kararlar alirim.

40 | OL8 | Calisanlarimin kendi 6z degerlerine bagli hareket etmelerini isterim.

41 | OL9 | Zor kararlar alirken yiiksek etik standartlarina bagli kalirim.

42 | OL10

43 | OL11

44 | OL12 | ...

45 | OL13 | Calisanlarimla daha iyi bir etkilesim i¢in geribildirim almaya caligirim.

46 | OL14 | Calisanlarimin, benim yeteneklerim ile ilgili goriiglerini dogru bir sekilde agiklayabilirim.

47 | OL15 | Onemli konular giindeme geldiginde durusumu ne zaman yeniden degerlendirmem
gerektigini bilirim.

48 | OL16 | Belirli hareketlerimin ¢aliganlarimi nasil etkileyecegini bildigimi belli ederim.
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Cizelge 19 Devami. Arastirmada Kullamlan Orgiitsel Ustahk Olcek Maddeleri

Kod

Orgiitsel Ustalik Olgegi

AUl

Alisilmisin disinda hareket ederek yeni teknolojik fikirler bulmaya caligir.

AU2

Miisterilerin ihtiyaglarim kargilamak i¢in yaratici yollar arar.

AU3

Rekabetgi bir sekilde yeni pazarlara girmeyi goze alir.

AU4

Orgiit igin yenilik¢i olan iiriin ve hizmetler olusturur.

AU5

Bagarisini yenilikleri aragtirma yetenegine dayandirir.

AUG6

Etkin bir sekilde yeni misteri gruplarini hedef alir.

YUl

Uriin ve hizmetlerin giivenirliligini siirekli olarak gelistirir.

YU2

Operasyonlarindaki otomasyon seviyelerini yiikseltir.

OO |INOO|A|W|IN(F

YU3

Mevcut miisterilerin memnuniyetini devam ettirmek i¢in, mevcut iiriin ve hizmetlerine
kiiciik degisiklikler ya da eklemeler yapar.

10 | Yu4

Caligmalarini kaliteyi yiikseltmeye ve maliyeti diigiirmeye adamustr.

11 | YUS

Mevcut miisteri tabanina derinlemesine niifuz etmeye calisir.

12 | YU6

Mevcut miisterilerin memnuniyeti diizenli olarak degerlendirir.

Cizelge 19 Devami. Arastirmada Kullamilan Orgiitsel Performans Olcek Maddeleri

Kod

Orgiitsel Performans Olcegi

FinPel

.. Doluluk orani ...

FinPe2

.. Satig geliri ...

FinPe3

.. Pazar pay1 ...

FinPe4

.. Kar durumu ...

FinPe5

.. Maliyet ...

FoP1

.. piyasaya yeni iriin ya da hizmet siirme orani ...

FoP2

.. Caliganlarim motivasyonu ...

FoP3

.. I goéren devir iz ...

OO N|O|O| AW IN| -

FoP4

.. Orgiitsel yenilikler ...

[EY
o

FoP5

.. Gelistirilen veya iizerinde degisiklik yapilan tiriin/hizmet sayist ...

[N
[N

FoP6

.. Miisteri memnuniyeti ...

[y
N

FoP7

.. Misteri sadakati ...

[y
w

FoP8

.. Isletmenin verimliligi ...

[ =Y
o

FoP9

.. Isgiicii verimliligi ...

EL: Etkilesimci Liderlik YU: Yararlanici Strateji

DL: Doéniistimcii Liderlik FinPe: Finansal Performans

OL.: Otantik Liderlik FoP/NotFinPe: Finansal Olmayan Performans
AU: Arastirict Strateji

(* Telif haklari nedeniyle otantik liderlik 6l¢eginin tiim sorular1 yayimlanmamusgtir.)

3.5. Verilerin Toplanma Siireci

Arastirmanin amaglarina uygun hipotezlerini test etmek i¢cin dogru yéntemin

secilmesi bilylik onem arz etmektedir. Daha Once farkli sektorlerde ve alanlarda

yapilan arastirmalar da goz Oniine alinarak nasil veri elde edilecegine, elde edilen

verilerin nasil

degerlendirilebilecegine iliskin incelemeler bu boliimde anlatilacaktir.
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llgili yazin ge¢misi taramalari ile ikincil verilerden yararlanarak kavramlar
ortaya konmus, boyutlandirilmaya calisilmis ve bu boyutlar arasindaki iligkilere
yonelik yapilan uygulamali ¢aligmalarin sonuglarina yer verilmistir. Arastirmanin
temelini olusturacak birincil verilere ulasmak i¢in ise benzer ¢alismalarin yaptigi
yontemle anket teknigine basvurulmustur. Bu teknik kisaca, katilimcilarin belirli
kurallar ¢ercevesinde, daha onceden olusturulan sorulara verdikleri cevaplarla veri
elde etme yontemidir (Altunisik vd., 2012, s. 80). Arastirmada kullanilacak 6lgek
hazirlandiktan sonra Oncelikle alanda uzman akademisyenlerin goriisleri alinarak
sektorel uyum i¢in diizenlemeler yapilmistir. Ardindan sorularin anlasilabilirliginin
test edilmesi gegerlilik ve giivenilirligin degerlendirilebilmesi i¢in 50 kisilik bir
orneklem iizerinde pilot uygulama yapilmistir. Bu pilot uygulama, Istanbul ve
Antalya’da faaliyet gosteren 5 yildizli otel yoneticileriyle yiiz ylize yapilan
goriismelerle saglanmistir.  Gegerli ve olumlu geri doniislerin alindigi bu test

asamasindan sonra anket, 6rneklem iizerinde degerlendirilmeye hazir hale gelmistir.

Anketler otel isletmelerinin yonetim kadrolarina Haziran 2019 baglangici
itibariyle 4 ay siire igerisinde uygulanmigtir. Otel yoneticilerine yiiz ylize goriisme ve
internet yoluyla uygulanan anketler araciligiyla toplanan veriler ilgili analiz

programlarinda degerlendirilmek tizere derlenmistir.

3.5. Verilerin Analizi

Kuramsal modellerin de incelenmesinden sonra ortaya konulan arastirma
amacina ulagsmak icin, toplanan veriler, ilgili istatistik programlar1 kullanilarak analiz
edilmistir. Olgeklerin &rneklem grubuna uygunlugu, kendi igindeki tutarhigi,
giivenilirligi ve hipotezlerin test edilmesi i¢in asagidaki analizler, toplanan veriler

tizerinde uygulanmistir.

e  Cronbach’s Alpha (o) Giivenilirlik Degerleri

e  Kaiser-Meyer-Olkin ve Bartlett'in Kiiresellik Testi
e Acimlayict Faktor Analizi

e  Yapisal Esitlik Modellemesi
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4. BULGULAR VE YORUMLAR

4.1. Bulgular

Istanbul’da faaliyet gdsteren 4 ve 5 yildiz niteligindeki otellerde ¢alismakta
olan yoneticilerin liderlik 6zellikleri ile organizasyonlarin 6rgiitsel ustaligi ve orgiitsel
performanst arasindaki iliskilere yonelik analizlerden elde edilen bulgular ve

yorumlarina bu boliimde yer verilecektir.

4.1.1. Sosyo-Demografik Bulgular

Bu boliimde Istanbul’da faaliyet gdsteren otellerde yéneticilik yapan
katilimcilarin demografik 6zelliklerine yer verilmistir. Yoneticilerin yas, cinsiyet ve
sektor tecriibeleri gibi kisisel 6zelliklerine yonelik sayisal bilgiler net bir bigimde

toplandiktan sonra analiz programi araciligiyla gruplandirilmistir.

Arastirmanin  sosyo-demografik  bulgularina gore, katilim  gdsteren
yoneticilerin yaklasik %80’inin erkeklerden %20’sinin ise kadinlardan olustugu
saptanmistir. Bu yoneticilerin ¢ogunun 38-43 yas araliginda yer aldig1 ve yaklasik
%354’tiniin  lisans diizeyinde egitim seviyesine sahip oldugu goriilmiistiir.
Katilimcilarin yaklasik %21’inin lisansiistii egitim aldigi, dikkat c¢eken bulgular
arasindadir. Arastirmaya katilan yoneticilerin sektor tecriibelerine bakildiginda ise
yaklasik %50’sinin 7-13 yil arasinda bir siiredir sektdrde yer aldigi goriilmektedir.
Yaklasik %10’unun ise 21 yil veya daha fazla bir siiredir sektorde ¢alismaktadir.
Yoneticilerin bulunduklar1 otellerde calisma siirelerine bakildiginda ise, %47 gibi
yariya yakin bir oranda katilimcinin 4 yildan daha az bir siireden bu yana; %43 {iniin
ise 5-9 yildir bulunduklar1 otelde ¢alistig1 goriilmektedir. Yoneticilerin bulunduklari
pozisyonlardaki ¢alisma siirelerine bakildiginda ise %54 {iniin bulunduklar
pozisyonda 4-7 yildir galistigi, yaklasik %39’unun ise 3 yildan daha az siiredir
bulunduklar1 pozisyonlarda c¢alistig1r tespit edilmistir. Yoneticilerin pozisyon

dagilimlarina bakildiginda ise yaklagik %35 inin satis pazarlama departmani, yaklasik
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%30’unun 6n biiro, yaklasik %?21’inin ise yiyecek icecek miidiiri oldugu
goriilmektedir. Katilimeilar arasinda genel miidiirler %6 oraninda yer almustir.

Arastirmanin diger demografik bulgularina dair detaylar asagida yer alan Cizelge

20’de verilmistir.

Cizelge 20. Sosyo-Demografik Bulgular

Frekans Yiizde
Kadin 78 19,6%
Cinsiyet Erkek 320 80,4%
Toplam 398 100%
24-32 Yas 36 9%
33-37 Yas 77 19,3%
38-43 Yas 143 35,9%
Yas
44-50 Yas 98 24,6%
51 Yas ve Uzeri 44 11,1%
Toplam 398 100%
Lise 34 8,5%
Yéneticilerin Egitim On Lisans 65 16,3%
Diizeyleri Lisans 214 53,8%
Lisans Ustii 85 21,4%
Toplam 398 100%
0-6 Y1l Arasi 52 13,1%
7-13 Y1l Arasi 197 49,5%
;{:l:‘:yt:;ilg'r‘; sekiordeld 1420 vul Arasi 107 26,9%
21 Y1l ve Uzeri 42 10,9%
Toplam 398 100%
0-4 Y1l Arast 188 47,2%
bYl?ll:lel::iclitllzz otelde >9 Vil Arasi tn 4%
caliyma siireleri 10 Y1l ve Uzeri 39 9,8%
Toplam 398 100%
Yoneticilerin 0-3 Y1l Arasi 155 38,9%
Bg;lsl;%l:é?ﬂ deneyim 4-7 Y1l Aras 215 54,1%
siireleri 8 Y1l ve Uzeri 28 7%
Toplam 398 100%
Genel Mudir 25 6,3%
On Biiro Miidiirii 119 29,9%
Satis ve Pazarlama Miidiirii 138 34,7%
Yiinetic.ileril.l cahistiklar: Yiyecek Tgecek Miidiirii 82 20,6%
oteldeki pozisyonlar:
Muhasebe Miidiirii 29 7,3%
Diger 5 1,2%
Toplam 398 100%
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Cizelge 20. Devam

Frekans Yiizde
0-10 Y1l Arast 173 43,50%
Isletmenin sektordeki 11-21 Y1l Arast 84 21,10%
faaliyet siiresi 22-32 Y1l Arasi 108 27,10%
33 Yil ve Uzeri 33 8,30%
Toplam 398 100.0%
5 Yildizl1 Yerli Zincir Otel 62 15,60%
5 Yildizli Yabanci Zincir Otel 60 15%
5 Yildizli Bagimsiz Otel 12 3%
Yoneticilerin 4 Yildizli Yerli Zincir Otel 152 38,20%
bulunduklar otellerin L
dagihmlar 4 Yildizl1 Yabanci Zincir Otel 46 11,60%
4 Yildizli Bagimsiz Otel 53 13,30%
Ozel Belgeli Otel 13 3,30%
Toplam 398 100.0%

Isletme ozelliklerine iliskin bilgilere bakildiginda ise ankete katilan
yoneticilerin; yaklasik %43’# 10 yildan daha az siireden beri, yaklasik %27’si 22-32
yildan beri ve yaklagik %211 ise 11-21 yildan beri sektorde faaliyet gostermektedir.
Son olarak ankete katilan yoneticilerin galistigi otellere bakildiginda; yaklasik
%38’inin 4 yildizli yerli zincir otelden, yaklasik %16’sinin 5 yildizli yerli zincir
otelden, yaklasik %15’inin 5 yildizli yabanci zincir otelden ve yaklasik %13 {iniin 4
yildizli bagimsiz zincir otelden arastirmaya katildig:r goriilmektedir. Arastirmanin

diger demografik bulgularina dair detaylar yukarida yer alan Cizelge 20’de verilmistir.

Merkezi egilimi tespit etmek i¢in en sik kullanilan 6lgiimlerden biri aritmetik
ortalamadir (Can, 2018, s. 34). Arastirmada yer alan degiskenlerin yapisinin
anlasilmasi i¢in dagilim big¢imlerini ortaya koymak oldukca onemlidir. Bu dagilim
bicimleri, ¢arpiklik ve basiklik degerleriyle ortaya konulabilmektedir (Giirbiiz ve
Sahin, 2018, s. 212). Carpiklik ve basiklik degerleri, normalligin incelenmesinde
kullanilan iki temel degerdir (Cokluk vd., 2014, s. 17). Maddelerin ¢arpiklik
degerlerinin -3 ile +3; basiklik degerinin -10 ile +10 araliginda olmasi, normallik
sartinin saglandigin1 gostermektedir (Kline, 2015, s. 77). Cizelge 21, 22 ve 23’te de
goriildiigii gibi madde gruplarinin carpiklik ve basiklik degerleri, normallik sart1 i¢in
ortaya konulan referans araligindadir. Buradan hareketle veri setinin normallik sartini

tasidig1 soylenebilmektedir.
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Cizelge 21. Yoneticilerin Liderlik Olcegi Degerlendirmeleri

Faktor Madde Ortalama | Standart | Carpiklik | Basikhk
Sayisi Sapma
Etkilesimci Liderlik 5 4,11 0,60 -2,69 0,24
Doniisiimcii Liderlik 7 4,25 0,52 -0,95 2,54
Otantik Liderlik 8 3,73 0,57 -0,36 0,11

Arastirmaya katilan yoneticilerin, liderlik o6zeliklerine iligkin aritmetik

ortalamalar Cizelge 21’de verilmistir. Bu c¢izelgeye gore, arastirmaya katilan
yoneticilerin, daha ¢ok doniisiimcii liderlik 6zelliklerine iliskin 6nermelere katilim
gosterdigi soylenebilmektedir. Arastirmaya katilan yoneticilerin Orgiitsel ustalik
boyutlarina iliskin ortalamalarina bakildiginda ise Cizelge 22°de oldugu gibi, nispeten
az da olsa daha c¢ok arastirici

strateji Onermelerine katilim gosterdikleri,

sOylenebilmektedir.

Cizelge 22. Yoneticilerin Orgiitsel Ustahk Olgegi Degerlendirmeleri

Faktor Madde Ortalama Standart | Carpikhk | Basikhik
Sayisi Sapma
Aragtirici Strateji 6 411 0,60 -0,57 1,24
Yararlanici Strateji 5 4,20 0,56 -0,82 2,28

Arastirmaya katilan yoneticilerin performans boyutlarina iliskin ortalamalarina

bakildiginda Cizelge 23’te aktarildig1 gibi yoneticilerin, finansal olmayan performansa

iliskin Onermelere az da olsa nispeten daha yiiksek katilim gosterdigi

sOylenebilmektedir.

Cizelge 23. Orgiitsel Performans Olcegi Degerlendirmeleri

Faktor Madde Ortalama Standart | Carpikhik | Basikhik
Sayisi Sapma
Finansal Performans 5 3,96 0,51 -1,18 0,24
Finansal Olmayan 7 4,06 0,42 -0,68 5,16
Performans

4.1.2. Agimlayic1 Faktor Analizi Bulgular:

Faktor analizleri, birbiriyle iligkili olan degiskenlerin daha geneli bir degisken
veya kavram altinda bir araya getirilmesi esasina dayanir (Aksu vd., 2017, s. 1). Bir
diger ifadeyle kavramlarin acikladig1 boyutlarin ortaya konmasinda kullanilir. Bunun
yaninda faktor analizi, degisken sayisin1 azaltmak icin de kullanilmaktadir (Durmusg

vd., 2018s. 73).
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Olgiim araclarmin giivenirliligini test etmek icin siklikla kullanilan yéntemlerden
biri Cronbach (1951) tarafindan gelistirilmis yontemdir. Olgegin i¢ tutarliligina
odaklanan bu yontemde Alpha (o) katsayist O ile 1 arasinda degerler alabilir
(Islamoglu ve Almagik, 2016, 291). Alpha (o) katsayisina bagh olarak dlgegin
giivenilirligi yorum referanslari asagidaki gibidir (Kalayci, 2014, s. 405).

e 0.00 < a < 0.40 ise dlgek giivenilir degildir,

e 0.40 < a < 0.60 ise dlgegin giivenilirligi diisiik,

e (.60 < a < 0.80 ise 6l¢ek oldukega giivenilir, ve

e 0.80 < a < 1.00 ise dlgek yiiksek derecede giivenilir bir dlgektir.

Olgekte yer alan yapilarin dncelikle Cronbach’s Alpha (o) degerlerine bakilmis ve
tamaminin 0,70 in {izerinde oldugu goriilmiistiir. Ardindan degiskenlerin birbirleriyle
iligki diizeylerini ortaya koymak i¢in a¢imlayici faktdr analizi yapilmasina karar

verilmistir.

Olgegin yap1 ve gegerliliginin uyumunun degerlendirilebilmesi i¢in agimlayici
faktor analizi (AFA), c¢ok sayida degiskenin kolayca yorumlanmasina imkan
saglamaktadir. Bu analiz yardimiyla arasinda iliski oldugu diisliniilen ¢ok sayida
degiskenlerin anlasilmasi ve yorumlanmasi i¢in onlar1 daha az sayida boyutlara
indirilebilmektedir (Altunisik vd., 2012, s. 264). Boyutlara indirme isleminde
maddelerin faktor yiik degerlerinden yararlanilmaktadir. Faktor yiik degerleri
maddelerin, grubuna girdikleri faktorlerle olan iligkisini agiklayan bir katsay1 degeridir
(Biiytikoztirk, 2002, s. 473).

Faktor analizi yapilmadan Once Olgekte bulunan ifadelerin madde test
korelasyonlar1 hesaplanmis ve madde test korelasyon katsayist 0,30’un altinda olanlar
analiz diginda birakilmistir. Ardindan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi olarak bilinen
orneklem yeterlilik testi uygulanmistir. KMO testi sonucunda ulasilan degerlerin
0,5’ten biliylk olmasi, alanyazinda kabul edilebilir bir dilizey olarak
degerlendirilmektedir. Fakat genel cogunlugun kabul ettigi KMO alt degeri 0,70’tir
(Altunmisik vd, 2012, s. 268). Faktor analizi uygulama Kkriterlerinden bir digeri,
maddelerin tutarliligini test eden Bartlett’in Kiiresellik testidir. Bu teste gore p degeri
0,05’in altinda olmalidir (Karasar, 2017, s. 47). Cok boyutlu 6l¢eklerde aciklanan
toplam varyans ise en az %50 olmalidir (Streiner, 1994, s. 140; Yaslioglu, 2017, . 77).

Verilerin bu sartlar1 tasimasi halinde AFA analizi yapilabilmektedir.
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4.1.2.1. Liderlik icin Acimlayic1 Faktor Analizi

Etkilesimci ve doniisiimcii ve otantik liderlige uygulanan faktor analizi KMO
ve Bartlet testi sonuglar1 6rneklemin faktor analizi igin yeterli oldugunu ve verilerin
faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir (KMO=0,808). 48 maddenin yer
aldig liderlik 6lgegi faktor analizine tabi tutulmustur. Faktor yilik dagilimlarn Cizelge
24°de verilmistir. Ancak toplamda 48 maddeden olusan 6l¢ekte OL 1 ve OL2 olmak
tizere ikisi binisik faktorde, EL2; ELS, ELS, DL1, DL2, DL4, DL5, DL7, DL9, DL10,
DL20,0L2, OL3, OL5, OL11 maddeleri olmak {izere 15’inin ise faktor yiikleri 0,40’ 1n

altinda oldugu i¢in kademeli olarak kapsam dis1 tutulmus ve faktor analizi tekrar

gerceklestirilmistir.
Cizelge 24. Liderlik Faktor Analizi
1 2 3 Ortak Varyans
EL1 0,575 0,632
EL2 0,959
EL3 0,640 0,610
EL4 0,678 0,464
EL5 0,866
EL6 0,669 0,455
EL7 0,578 0,533
EL8 0,862
EL9 0,570 0,684
EL10 0,495 0,708
EL11 0,414 0,784
EL12 0,592 0,565
DL1 0,908
DL2 0,880
DL3 0,413 0,755
DL4 0,879
DL5 0,864
DL6 0,440 0,773
DL7 0,765
DL8 0,403 0,768
DL9 0,926
DL10 0,968
DL11 0,431 0,741
DL12 0,469 0,750
DL13 0,634 0,592
DL14 0,706 0,496
DL15 0,593 0,653
DL16 0,645 0,560
DL17 0,679 0,541
DL18 0,674 0,543
DL19 0,579 0,651
DL20 0,825
OL1 0,413 0,783
OL2 0,942
OL3 0,866
OoL4 0,450 0,795
OL5 0,835
OL6 0,555 0,685
OL7 0,672 0,551
OL8 0,704 0,508
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Cizelge 24. Devam

1 2 3 Ortak Varyans
oL9 0,710 0,465
OoL10 0,465 0,767
OL11 0,912
OoL12 0,456 0,788
OL13 0,563 0,672
OoL14 0,578 0,670
OL15 0,577 0,663
OL16 0,606 0,620
KMO=0,808 Bartlett Kiiresellik Test= 0,000

Bu kapsamda 3 boyutlu bir yap1 elde edilmis ve bu faktorler dlgege uygun
olarak etkilesimeci, donlisimci ve otantik liderlik olarak adlandirilmistir. Bu ¢
faktorlii yapi, toplam varyansin 50,620’sini agiklamaktadir. Bu deger, sosyal
bilimlerde kabul edilebilir bir degerdir. Boyutlarin giivenilirlik degerleri yeterlidir.

Cizelge 25°de faktor yapisina yer verilmistir.

Cizelge 25. Liderlik Acimlayici Faktor Analizi

Déniisiimcii Otantik Etkilesimci Ortak
Liderlik Liderlik Liderlik Varyans

EL1 0,729 0,454
EL3 0,557 0,686
EL4 0,732 0,423
EL6 0,759 0,387
EL12 0,750 0,405
DL13 0,698 0,489
DL14 0,758 0,414
DL15 0,720 0,479
DL16 0,743 0,431
DL17 0,753 0,421
DL18 0,775 0,391
DL19 0,686 0,523
OL6 0,612 0,619
OL7 0,735 0,455
OLS8 0,758 0,425
OL9 0,718 0,461
OL13 0,574 0,660
OL14 0,567 0,677
OL15 0,614 0,621
OL16 0,604 0,620
Agiklanan varyans 22,909 16,266 11,445
Aciklanan toplam 50,620 Cronbach’
varyans s Alpha
Giivenilirlik (Cronbach’s 0,861 0,788 0,760 0,784
Alpha)
Ortalama 4,353 3,0901 2,174

KMO=0,843 Bartlett's Test of Sphericity= 0,000
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4.1.2.2. Orgiitsel Ustalik icin A¢imlayici Faktor Analizi

Aragtiric1 ve yararlanicr stratejiye uygulanan faktor analizinde KMO ve Bartlet
testi sonuglari 6rneklemin faktor analizi i¢in yeterli oldugunu (KMO=0,866 Bartlett's

Test of Sphericity=,000) ve verilerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Cizelge 26. Orgiitsel Ustalik Faktor Analizi

Faktor 1 Faktor 2 Ortak Varyans
AUl 0,748 0,445
AU2 0,751 0,442
AU3 0,784 0,384
AU4 0,831 0,304
AU5 0,782 0,371
AU6 0,786 0,386
YU1 0,802 0,358
YU?2 0,728 0,475
YU3 0,763 0,409
YU4 0,801 0,362
YU5S 0,847 0,282
YUG 0,808 0,344
KMO0=0,866 Bartlett's Test of Sphericity= 0,000

Ancak toplamda 12 maddeden olusan 6lgekte, Cizelge 26’da da goriildiigii gibi
kuramsal yaklagimin uygun gormedigi sekilde YUl maddesi, arastirici Strateji
maddelerinin toplandig: faktor altinda yer buldugu icin kapsam dis1 tutulmus ve faktor
analizi tekrar gergeklestirilmistir. Bu kapsamda 2 boyutlu bir yap1 elde edilmis ve bu
faktorler Olcege uygun olarak arastirict strateji ve yararlanici strateji olarak
adlandirilmistir. Bu iki faktorlii yapi toplam varyansin 62,363 iinii agiklamaktadir. Bu
deger, sosyal bilimlerde kabul edilebilir bir degerdir. Boyutlarin giivenilirlik degerleri

yeterlidir. Cizelge 27°de faktor yapisina yer verilmistir.
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Cizelge 27.

Orgiitsel Ustahk Acimlayic1 Faktor Analizi

Arastirica Yararlanici Ortak
Strateji Strateji Varyans
AUl 0,750 0,437
AU?2 0,750 0,437
AU3 0,780 0,388
AU4 0,827 0,309
AU5 0,783 0,372
AU6 0,780 0,390
YU2 0,725 0,474
YU3 0,766 0,408
YU4 0,799 0,362
YU5 0,846 0,283
YU6 0,809 0,344
Aciklanan varyans 35,446 26,792
Aciklanan toplam varyans 62,238 Cronbach’s
Alpha

Giivenilirlik (Cronbach’s 0,811 0,812 0,810
Alpha)
Ortalama 3,911 2,949

KMO=0,841 Bartlett's Test of Sphericity= 0,000

4.1.2.3. Orgiitsel Performans i¢in A¢imlayic1 Faktor Analizi

Orgiitsel performansta finansal ve finansal olmayan performansa uygulanan

faktor analizinde KMO ve Bartlet testi sonuglari 6rneklemin faktor analizi icin yeterli

oldugunu (KMO=0,875 Bartlett's Test of Sphericity= 0,000) ve verilerin faktor

analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Cizelge 28. Orgiitsel Performans Faktor Analizi

Ortak
Faktor 1 Faktor 2 Vayrans
FinPel 0,644 0,570
FinPe2 0,698 0,522
FinPe3 0,767 0,431
FinPe4 0,721 0,449
FinPe5 0,660 0,558
FoP1 0,715 0,512
FoP2 0,756 0,411
FoP3 0,528 0,670
FoP4 0,676 0,557
FoP5 0,762 0,407
FoP6 0,819 0,336
FoP7 0,784 0,418
FoP8 0,788 0,378
FoP9 0,678 0,490
KMO=0,875 Bartlett's Test of Sphericity= 0,000
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Ancak toplamda 14 maddeden olusan olgekte ikisi kuramsal yaklagimin uygun
gormedigi sekilde Finansal performans maddelerinin toplandig: faktoér grubuna dahil
oldugu i¢in (NotFinPel) ve (NotFinPe2) maddeleri kapsam dis1 tutulmus ve faktor
analizi tekrar gergeklestirilmistir. Bu kapsamda 2 boyutlu bir yapi elde edilmis ve bu
faktorler 6lgege uygun olarak finansal olmayan performans ve finansal performans
olarak adlandirilmigtir. Bu iki faktorlii yapi toplam varyansin 53,968’ini
aciklamaktadir. Bu deger, sosyal bilimlerde kabul edilebilir bir degerdir. Boyutlarin

giivenilirlik degerleri yeterlidir.

Cizelge 29. Orgiitsel Performans A¢imlayici Faktor Analizi

Finansal Finansal Ortak
Olmayan Performans | Varyans
Performans
FinPel 0,716 0,474
FinPe2 0,748 0,435
FinPe3 0,766 0,402
FinPe4 0,747 0,431
FinPe5 0,670 0,534
FoP3 0,568 0,667
FoP4 0,675 0,544
FoP5 0,751 0,407
FoP6 0,798 0,341
FoP7 0,751 0,428
FoP8 0,770 0,384
FoP9 0,692 0,490
Aciklanan varyans 36,071 17,896
Aciklanan toplam varyans 53,968 Cronbach’s
Alpha
Giivenilirlik (Cronbach’s 0,828 0,834 0,827
Alpha)
Ortalama 2,133 4,133
KMO=0,858 Bartlett's Test of Sphericity= 0,000

4.1.3. Liderlik, Orgiitsel Ustalik ve Orgiitsel Performans Olcegine Iliskin

Dogrulayic1 Faktor Analizleri

Degiskenler arasinda dnceden ortaya konulan teorik yapinin veri tarafindan
dogrulanip dogrulanmayacagini test etmek, yapisal esitlik modelinin (YEM) temel
amacidir. Dogrulayici modelleme stratejisi (Confirmatory Modeling Strategy),
YEM’in bir model gelistirme stratejisidir. Bu stratejiye gore teorik ¢ergevenin ortaya
koydugu degiskenler arasi iliskiler tek bir model ile test edilerek model veri uyumunun
var olup olmadigi tespit edilir (Aksu vd., 2017, s. 70; Giirbiiz ve Sahin, 2018, s. 342).
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Aragtirmada veri setinin yapilacak analizlere uygunlugu denetlendikten sonra

dogrulayici faktor analizi yapilarak 6lgme modeli incelenmistir.

Dogrulayici faktor analizine tabi tutulan 6lgme modelinin veri ile uyumlulugu,
uyum indisleri ve diizenleme indisleri araciligiyla belirlenebilmektedir. Arastirma
alanyazininda bulunan uyum indisleri model uyumunu farkli agilardan incelemektedir.
Yaygin kullanim sekli birka¢ farkli uyum indislerinin bir arada kullanilmasidir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018; Brown, 2015; Kline, 2015). Bu arastirmada teorik model ile
veri uyumu degerlendirmesinde 2, sd, p, ¥?/sd, CFI, TLI, SRMR, RMSEA indisleri

kullanilmustir.

Dogrulayict faktor analizi asamasinda uyum ve diizeltme indislerinden
yararlanilarak tavsiye edilen modifikasyonlar belirlenmistir. Kuramsal olarak uygun
olan modifikasyonlar kademeli olarak uygulanarak modeldeki uyum oranlar
degerlendirilmistir. Olgek, 11 adimda diizenlenerek 43 maddeden olusan bir model
elde edilmistir. Modelin bu son haline gore elde edilen uyum indisleri ve uyum

referanslarinda yer alan yorumlar Cizelge 30°da verilmistir.

Cizelge 30. Olgek Gelistirme Asamasina Ait Uyum Tyiligi indisleri

Uyum 9 Kritik
indisi Deger Deger Yorum Kaynak
Y 1155905 - - --
sd 828 - - -
p < 0,001 >0,05 Anlamli
5 lile3 . (Kline, 2015; Tabachnick ve Fidell,
x“/sd 1,396 arasmda Mikemmel 2013)
>0,90 Iyi : i
CFI 0,946 e (Hu ve Bentler, 1999; '_I'abachnlck
>0,95 Miikemmel ve Fidell, 2013)
>0,90 Iyi
TLI 0,941 (Hu ve Bentler, 1999)
>0,95 Mikemmel
SRMR 0,041 <0,08 Miikemmel (Brown, 2015; Byrne, 2016)
0,032 (Brown, 2015; Joreskog ve
&';’('J%E/ﬁ (0,027:  <0,06 Miikemmel Soérbom, 1993; Schumacker ve
o 0,036) Lomax, 2015)

Arastirma Slgeginin veri seti ile uygunluguna iliskin yapilan DFA sonuglarina

gore kuramsal cerceve ile 6l¢lim modelinin uyum sagladig1 goriilmektedir.
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Cizelge 31. Olgiim Modeline Ait Faktor ve Varyans Degerleri

" Std. Olmayan  [Std. Faktor Yiikii |Aciklanan Varyans |Artik Varyans
Faktor Adi Madde oo DG (o) ) Ry
ELL 1 0,546 0,298 0,702
e dlesimei | EL3 0,912 0,521 0,197 0,803
L} e [ELe 1,107 0,628 0,394 0,606
EL6 1,379 0,731 0,534 0,466
EL12 1,381 0,682 0,465 0,535
DL13 1 0,670 0,449 0,551
DL14 1211 0,727 0,529 0,471
béntstimeis 2L 0,917 0,610 0,372 0,628
Liderlk DL16 0,975 0,673 0,453 0,547
DL17 1,036 0,723 0,523 0,477
DL18 1173 0,745 0,555 0,445
DL19 0,935 0,619 0,383 0,617
oL6 1 0,522 0,272 0,728
oL7 1,295 0,590 0,348 0,652
oL8 1,333 0,616 0,379 0,621
Otantik oL9 1,353 0,704 0,496 0,504
Liderlik oL13 0,896 0,521 0,271 0,729
oL14 0,857 0,513 0,263 0,737
oL15 0,865 0,541 0,293 0,707
OL16 0,915 0,540 0,292 0,708
AUL 1 0,629 0,396 0,604
AU2 1,048 0,637 0,406 0,594
|Arastirict AU3 1,187 0,701 0,491 0,509
Strateji AU4 1,255 0,858 0,736 0,264
IAU5 1,168 0,822 0,676 0,324
IAUG 1,159 0,706 0,498 0,502
YU2 1 0,576 0,332 0,668
araramer Y3 1,099 0,632 0,399 0,601
Strate YU4 1,292 0,742 0,551 0,449
YU5 1,309 0,851 0,724 0,276
YU6 1,148 0,779 0,607 0,393
FinPel 1 0,587 0,345 0,655
A FinPe2  [1,173 0,624 0,389 0,611
PL??grS;ans FinPe3 11,315 0,759 0,576 0,424
FinPed  [1,03 0,639 0,408 0,592
FinPe5  |0,909 0,545 0,297 0,703
FoP3 1 0,533 0,284 0,716
FoP4 0,921 0,575 0,331 0,669
Finansal FoP5 1,196 0,725 0,526 0,474
Olmayan FoP6 1,236 0,789 0,623 0,377
Performans  [FoP7 1,107 0,696 0,484 0,516
FoP8 1,347 0,783 0,613 0,387
FoP9 1,058 0,643 0,413 0,587

Cizelge 31°de de goriildiigi gibi modelde yer alan faktor yiikleri 0,513 ile 0,858

arasinda degismektedir. Hair vd. (2008)’ne gore madde faktor yiikiiniin 0,50’den

yiiksek olmasi, maddenin giivenilirliginin dogrulanmasi i¢in yeterli bir degerdir. Daha

onceki cizelgelerde de goriildiigii gibi giivenilirlik (Cronbach’s Alpha) degerleri de

0,742 ile 0,861 arasinda degiskenlik gostermektedir.
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4.1.4. Yapisal Esitlik Modeli

Sosyal Bilimlerde duygu, davranis, etkilesim, tutum gibi karmasik yapilarin
Olciilmesi i¢in tek bir soru yeterli olmamaktadir. Sosyal bilimler i¢inde karmagik
yapilarin 6l¢iilmesi i¢in ¢ok soru veya maddeye ihtiya¢ duyulmaktadir. Yapisal Esitlik
Modeli (YEM), Sosyal bilimlerin karmasik yapilarinin analizi igin ortaya ¢ikmustir.
YEM temel olarak gozlenen ve ortiik degiskenler arasindaki iligkiler dogrultusunda
arastirma hipotezlerini test eden istatistiksel bir yaklagim olarak tanimlanabilmektedir
(Bowen ve Guo, 2012, s. 3; Aksu vd., 2017, s. 60; Giirbiiz ve Sahin, 2018, s. 339).
YEM diger istatistik yontemlerden ayiran o6zelligi, kesfedici bir yaklagim degil
dogrulayict bir yaklasima sahip olmasidir. Teorik olarak varligi kurulmus olan
iligkilerin toplanan veriler ile uygunlugunun dogrulanmasi, modelin esaslarindandir.
YEM’i diger istatistik yontemlerden ayiran bir diger 6zellik ise hata hesaplamalar1 ve
diizeltmeleri ile ilgili net sonuglar ortaya koymasidir. Bu durum analizlerin daha

saglikli yapilmasini da beraberinde getirmektedir (Meydan ve Sesen, 2015, s. 6).

Sosyal bilimlerde yapilan arastirmalarda genellikle daha Once yapilmis
calismalarda kullanilan 6l¢eklerin kullanilmaktadir. Fakat bu 6l¢eklerin arastirmacinin
yaptig1 arastirma Orneklemi ile uygunlugunun tespit edilmesi gerekmektedir.
Arastirmalarin bu agamasindaki degerlendirmede, dogrulayici faktor analizi (DFA)
kullanilmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018, s. 342). Arastirmanin daha Onceki
asamalarinda maddelerin hangi faktorler altinda toplandigini belirlemek amaciyla
yapilan AFA’dan farkli olarak DFA, degiskenler aras1 kuramsal olarak var oldugu 6n

goriilen iliskilerin dogrulanmasi amaciyla yapilmaktadir.

Bir 6lgegin DFA ile dogrulanmasi, o oOl¢egin gegerli oldugunu ortaya
koymaktadir. Arastirmalarda kullanilacak temel analizlerin oncesinde, DFA
uygulanmas1 yoluyla dlgeklerin gegerliligine iliskin kanitlarin sunulmasi siklikla
kullanilan bir yontemdir (Giirbliz ve Sahin, 2018, s. 342). Arastirma kapsaminda
kullanilan liderlik, orgiitsel ustalik ve oOrgiitsel performans 6lgeklerine DFA analizi
yapilarak uyum Olgiitleri kontrol edilmistir. Go6zlemlenen uyum dlgiitlerinin
alanyazinda kabul edilen olgiitlerin igerisinde oldugu tespit edilmistir. Daha sonra
kuramsal ¢er¢ceve dogrultusunda olusturulan yapisal bir model dnerilmistir. Arastirma

kapsaminda incelenecek iligkiler Sekil 18’de verilmistir.
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Aragtirmanin amaci dogrultusunda olusturulan hipotezleri test amaciyla
yapilan analizlerin sonuglar1 Cizelge 32’de verilmistir. Calismada kullanilan 6lgeklere

ait alt boyutlar arasinda 16 farkl: iligki test edilmistir.

Cizelge 32. Yapisal Esitlik Modeli Analizleri

. Standart | Standart| Kritik

Yiik () Deger Hata Deger P
AU <--- EL 0,061 0,058 0,065 0,931 0,35
AU <--- DL 0,144 0,13 0,076 1,888 | 0,04*
AU <--- oL 0,152 0,149 0,063 2,399| 0,02*
YU <--- DL 0,009 0,01 0,06 0,157| 0,88
YU <--- EL 0,04 0,04 0,07 0,571| 0,57
YU <--- oL -0,006| -0,006 0,057| -0,104| 0,92
FinPe |<--- oL -0,021| -0,025 0,056| -0,372| 0,71
FinPe |<--- EL 0,02 0,021 0,068 0,287| 0,77
FinPe |<--- DL -0,048| -0,055 0,059| -0,809| 0,42
FoP <--- oL -0,058| -0,079 0,045| -1,288| 0,20
FoP <--- EL 0,134 0,169 0,057 2,366 | 0,02*
FoP <--- DL -0,096| -0,128 0,048| -2,013| 0,04*
FoP <--- YU 0,111 0,14 0,046 2,396| 0,02*
FoP <--- AU 0,087 0,122 0,042 2,069| 0,04*
FinPe |<--- YU -0,046 -0,05 0,057| -0,813| 0,42
FinPe |<--- AU 0,142 0,17 0,054 2,622| 0,01*
*: p<0,05

Cizelge 32’de de goriildiigii gibi doniisiimci liderlikten arastirici stratejiye,
otantik liderlikten arastiric1 stratejiye, etkilesimci liderlikten finansal olmayan
performansa, doniistimcii liderlikten finansal olmayan performansa, yararlanic
stratejiden finansal olmayan performansa, arastirici stratejiden finansal olmayan
performansa ve arastirict stratejiden finansal performansa cizilen yollar p<0,05
diizeyinde anlamlidir. Buna karsin, etkilesimci liderlikten arastirici stratejiye,
dontistimcii liderlikten yararlanici stratejiye, doniisiimcii liderlikten finansal ve
finansal olmayan performansa cizilen yollar p<0,05 diizeyinde anlamsizdir. Bunun
yaninda etkilesimci liderlikten yararlanici ustalia, etkilesimci liderlikten finansal
performansa, otantik liderlikten yararlanici ustaliga, otantik liderlikten finansal ve
finansal olmayan performansa, yararlanici stratejiye ve finansal performans ¢izilen

yollar p<0,05 diizeyinde anlamsizdir.

128



4.2. Yorumlar

Arastirmanin  sosyo-demografik  bulgularma gore, katilim gosteren
yoneticilerin yaklasik %80’inin erkeklerden olusmasi, otel isletmelerinde yoOnetici
konumunda genellikle erkeklerin yer aldigi soylenebilmektedir. Bu yoneticilerin
cogunun 38-43 yas aralifinda orta yas olarak kabul edilebilen yas araliginda yer
aldiklar1 sdylenebilmektedir. Bu yoneticilerin, bulunduklar: konumlara gelmeden 6nce
yetenek kazanmasi, tecriibe edinmesi ve liderlik 6zelliklerinin ortaya ¢ikabilmesi igin
belirli bir olgunlukta olmalar1 gerektigi sdylenebilmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticiler, egitim a¢isindan degerlendirildiginde ise yaklasik % iinlin en az lisans
diizeyinde bir egitim seviyesine sahip oldugu diisiiniildiigiinde yoneticilerin teorik

deneyime 6nemli 6l¢iide sahip oldugu sdylenebilmektedir.

Y oneticilerin sektor tecriibelerine bakildiginda ise yaklasik %60°inin en az 7
yildir bu sektorde calistig1 goriilmektedir. Kariyerleri agisindan degerlendirildiginde,
teorik deneyimlerinin yani sira yoneticiler, en az 7 yildir sektdrde faaliyet
gostermektedir. Buradan hareketle sektorel deneyimlerin, yoneticiler i¢in 6nemli bir
unsur oldugu soylenebilmektedir. Otel isletmelerinde yoneticilerin, bulunduklari
konumlara gelmeleri, kamu kurumlarinda oldugu gibi bir atama usuliinden ziyade
departmanda gosterilen basariya bagli oldugu soOylenebilmektedir. Bu anlamda
yoneticilerin, Orgiitsel siirecleri yonetebilmesi i¢in dnemli 6l¢lide deneyime sahip

olmasi gerektigi ifade edilebilmektedir.

Yoneticilerin bulunduklar otellerde calisma siirelerine bakildiginda ise, %47
ile yaklasik yarisinin 4 yildan daha az bir siireden bu yana mevcut otellerinde calistigi
sOylenebilmektedir. Arastirmanin evren ve 6rneklem se¢iminde, turizmin mevsimlere
daha ¢ok yayilmis bir halde olmasi sebebiyle is giicli devir hizinin diisiik olmasi
ongoriisiiyle hareket edilerek Istanbul secilmistir. Fakat bu bulguya gére, yoneticilerin
neredeyse yarisinin bulunduklar1 otelde c¢alisma tecriibesine sahip oldugu
soylenebilmektedir. Ote yandan katilimcilarin %43 ’iiniin ise 5-9 yildir bulunduklar
otelde c¢alistig1 goriilmektedir. Buradan hareketle geri kalan yoneticilerin
cogunlugunun bulunduklari otelde oOnemli bir ge¢mise sahip olduklar
sOylenebilmektedir. Bu gegmis, otellerin son 3 yilina yonelik hazirlanan orgiitsel

ustalik ve orgiitsel performans ifadeleri i¢in 6nemli kabul edilebilecek bir unsurdur.

Yoneticilerin bulunduklar1 pozisyonlardaki ¢alisma siireleri, gosterecekleri

yonetsel  yetenekler icin  Onemli gorilen bir diger faktor olarak
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degerlendirilebilmektedir. Katilimci yoneticilerin bu oranlarina bakildiginda ise
%54’ liniin bulunduklar1 pozisyonda 4-7 yildir ¢alistigi, yaklasik %39’unun ise 3
yildan daha az siiredir bulunduklari pozisyonlarda c¢alistigi tespit edilmistir.
Katilimcilarin yarisindan fazlasinin, bulunduklar1 pozisyonda en az 4 yil ¢alismis
olmasi, gerek yonetsel siireclere 6nemli Olgiide hakim olmasi gerekse Orgiitsel

performansa iligkin bilgi sahibi olmas1 agisindan énemli goriilebilmektedir.

Yoneticilerin pozisyon dagilimlarina bakildiginda ise genel miidiirler ve
muhasebe miidiirleri haricinde faaliyet departmanlarindan, istatistiki verilerin
degerlendirilmesine uygun bir katilim saglandig1 ifade edilebilmektedir. Nitekim
yoneticilerin yaklasik %35’inin satis pazarlama departmani, yaklasik %30 unun 6n

biiro, yaklasik %21’inin ise yiyecek i¢ecek miidiirii oldugu goriilmektedir.

Isletmelerin  6zelliklerine iliskin bulgulara bakildiginda ise, katilime1
yoneticilerin ¢alistigr otellerin, yaklasik %44l gibi yartya yakininin 10 yildan daha
kisa siireden beri sektorde faaliyet gosterdigi sdylenebilmektedir. Bu durum
katilimcilarin daha ¢ok yakin ge¢miste agilan isletme yoneticilerinden olustugunu
gostermektedir. Buna karsin yaklagik %27’sinin ise 22-32 yildir sektorde faaliyet

gosteren tecriibeli isletmelerde calisan yoneticilerden olustugu sdylenebilmektedir.

Aragtirmaya en yogun katilim gosteren yoneticilerin %38’ile, 4 yildizli yerli
zincir otellerde gorev yaptigi, bunu yaklasik %16 ile 5 yildizli otel calisam
yoneticilerin takip ettigi tespit edilmistir. Buradan hareketle yerli zincir otel
yoneticilerinin,  katthimcilarin ~ yarnisindan ~ daha  fazlasim  olusturdugu
sOylenebilmektedir. 5 yildizli bagimsiz oteller haricinde otel niteliklerine gore

dagilimin, istatistiki analizlere imkan verebilecek diizeyde oldugu sdylenebilmektedir.

Demografik o6zelliklerin ardindan aritmetik ortalamalar degerlendirilmis
carpiklik ve basiklik testlerine yer verilmistir. Arastirmada ana degiskenlerden biri
olan liderlik degiskeninin alt boyutlarinin aritmetik ortalamalarina bakildiginda,
degerlerin birbirine yakinligi; yoneticilerin tek bir liderlik 6zelligine biiyiik oranda
egilim gostermedigini fakat aralarinda en ¢ok doniisiimcii liderlige egilim gosterdigini
ortaya koymaktadir. Yoneticilerin, sirastyla en ¢ok doniisiimcii liderlik, etkilesimei
liderlik ve otantik liderlik 6zelliklerine egilim gosterdigi ifade edilebilmektedir. Bir
diger ifadeyle arastirmaya katilan yoneticilerin bir yandan disa doniik, degisime agik
ve Orgiit amaglarina yonelik hareket edebiliyorken bir yandan da takipgilerin bireysel

amaglarina 6diil ve ceza gibi unsurlara dayali bir yaklasima sahip olabildigini
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s0ylemek miimkiindiir. Bu egilimlerinin yan1 sira yoneticilerin gerek takipgilerinin
gerekse kendi degerleri ekseninde hareket edebildigi, orgiit i¢i gelisimi destekledigi

sOylenebilmektedir.

Orgiitsel ustalik diizeyine iliskin alt boyutlarin aritmetik ortalamalar
degerlendirildiginde ise, yoneticilerin yararlanici stratejiye az farkla daha yiiksek
egilim gosterdigi goriilmektedir. Yoneticilerin mevcut yeteneklerin ve bilginin
gelistirilmesine ve kaynaklarin etkin kullanimina; yeni yetenek, bilgi ve miisteri

arayisina kiyasla daha ¢ok onem verdigi sdylenebilmektedir.

Orgiitsel performans alt boyutlarma iliskin aritmetik ortalamalara bakildiginda
ise, az farkli yogunluklu katilimin finansal olmayan performans boyutu maddelerinde
oldugu goriilmistiir. Yoneticilerin, performans degerlendirmelerinde algilanan ve
finansal verilere dayanmayan performansa yonelik diisiincelerinin daha yogunlukta
oldugu sdylenebilmektedir. Bir diger ifadeyle performans degerlendirmelerinin daha

cok algilanan duruma gore yapildig1 soylenebilmektedir.

Carpiklik ve basiklik degerlerinin alanyazinda normallik sart1 igin gerekli
referans araliginda oldugu tespit edildikten sonra degiskenlerin agimlayici faktor
analizleri yapilmistir. Ardindan arastirmada yer alan degiskenleri incelemek amaciyla
bir model olusturulmustur. Bu modelin veri setiyle uygunlugunun degerlendirilmesi
icin dogrulayici faktor analizi yapilmistir. Bu analiz sonuglarina gore, 6lgegin veri seti
ile uygunlugu ortaya konulmustur. Son olarak boyutlar arasi iligkilere yonelik kurulan

yapisal esitlik modeline gore hipotezler degerlendirilmistir.

Cizelge 32 dikkate alindiginda, yapisal esitlik modeline gore liderlik 6zellikleri
ile arastirici strateji arasindaki iliskilere bakildiginda; etkilesimci liderlik ile arastiric
strateji arasinda anlamli bir iliskinin olmadigi (31=0,144; p=0,35), doniisiimcii liderlik
ile arastiric1 strateji (B2=0,061; p=0,04) arasinda pozitif yonde anlamli bir iligkinin
oldugu goriilmektedir. Otantik liderlik ile arastiric strateji arasinda da pozitif yonde
anlaml bir iligki oldugu goriilmektedir (3=0,152; p=0,02). Liderlik 6zellikleri ile
yararlanici strateji arasinda iligki olan boyutlara bakildiginda ise, doniisiimcii liderlik
(B4=0,009; p=0,88), etkilesimci liderlik ($5=0,04; p=0,57) ve otantik liderligin (Bs=-
0,006; p=0,92) yararlanic1 strateji ile arasinda anlamli bir iliski olmadig
goriilmektedir. Finansal performans ile iliskisi olan boyutlara bakildiginda ise, otantik

liderlik (B7=-0,021; p=0,71), etkilesimci liderlik (Bs=0,02; p=0,77) ve doniisimcii
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liderlik (Bo=-0,048; p=0,42) ile anlamli bir iliskilerinin olmadig1 goriilmektedir.
Finansal olmayan performans ile liderlik 6zelliklerinin iliskilerine bakildiginda ise,
otantik liderligin finansal olmayan performans ile (B10=-0,058; p=0,20) anlamli bir
iliskisinin olmadigi, fakat etkilesimci liderligin (11=0,134; p=0,02) finansal olmayan
performans ile pozitif yonde anlamli bir iliskisinin oldugu goriilmektedir. Doniisimcii
liderligin ise finansal olmayan performans ile (B12=-0,096; p=0,04) negatif yonde
anlaml bir iliskisinin oldugu gériilmektedir. Orgiitsel ustalik boyutlarinin performans
boyutlart ile iliskilerine bakildiginda ise yararlanici strateji ile finansal olmayan
performans arasinda (B13=0,111; p=0,02) pozitif yonde anlamli bir iligkinin oldugu,
arastirict stratejinin ile finansal olmayan performans arasinda (B14=0,087; p=0,04)
pozitif yonde anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Yararlanici strateji ile
finansal performans arasinda (B15=-0,046; p=0,42) anlaml1 bir iliskinin olmadig1 buna
karsin arastirici strateji ile finansal performans arasinda (B16=0,142; p=0,01) pozitif

yonde anlamli bir iliski oldugu gortilmektedir.

Liderlik ve inovasyon iizerine yapilan calismalar, genellikle liderligin,
yaraticilig1 ve yeniligi arttirabilecek iki temel siirecini ortaya koymaktadir. Bunlardan
biri 6zglir bir ortam yaratarak fikir ve ¢6ziim imkan1 sunmak ikincisi ise {istiin hedefler
koyarak tesvik etmek olarak ifade edilebilmektedir (Jiang ve Chen, 2016, s. 2).
Liderler, farklilig1 azaltarak, kurumsallasmis 6grenmeyi pekistirerek, Giivenilirlik ve
gelistirme saglayarak, yapilan se¢imleri uygulamaya koyarak yararlanma stratejisini;
orgiitsel 6grenmeyi saglayarak, risk alma, deneyimleme esneklik, kesfetmeye imkan
saglama gibi faaliyetlerle arastirma stratejisini tesvik edebilmektedir (Baskarada vd.,

2016).

Attar (2014)’a gore etkilesimci liderler yaraticiligi odiillendirme, hatalarin
takibi, arastirict strateji hedefleri olusturma yollariyla arastirict — stratejiyi
destekleyebilmektedir. Bu arastirmaciya gore, etkilesimci liderlik ile arastirici strateji
arasinda diisiikk diizeyde bir iligki vardir. Fakat Jansen vd. (2009)’nin yaptigi
aragtirmaya gore etkilesimci liderler aragtirma stratejilerini desteklememektedir. Bu
aragtirmacilara gore hatalara odaklanmak, iiretkenligi ve yaraticiligr olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Milliken ve Lant (1991)’¢ gore de yonetsel mevcut bilgi
yorumunu ve karar almay etkileyen psikolojik giicler, degisime kars1 bir direng de
olusturmaktadir. Arastirma sonuglarina gore etkilesimci liderlik oOzellikleri ile

arastirici strateji arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olduguna yonelik (H1a)
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hipotezi desteklenememistir. Bu durum daha 6nce yapilan ¢alismalarla (Jansen vd.
2009; Bryant, 2003; Baskarada vd., 2016) benzerlik gostermektedir.

llgili alanyazina bakildiginda &zetle etkilesimei liderlik, lider ile takipgiler
arasinda bagimliligin oldugu, basarilarin odiillendirmelerle motive edildigi, hata
olasiliklarin1 ortadan kaldirmaya yonelik orgiit i¢i etkilesimin hakim oldugu liderlik
egilimidir. Var olan yeteneklere yonelmesi, maliyet, kalite ve operasyonel yetkinlikler
gibi orgiit ici siireglerle ilgilenen bir silire¢ olmasi yoOniiyle yararlanict ustaligin bu
liderlik ozelligiyle iliskisi oldugu ©n goriilmektedir. Bu iliskiyi ortaya koyan
calismalar ilgili alanyazinda yer almaktadir (Jansen vd., 2009). Ote yandan bu iki
boyut arasindaki iliskiyi orta diizeyde bulan caligmalara da rastlamak miimkiindiir
(Attar, 2014). Fakat otel isletmelerinin departman miidiirlerinin ve genel miidiirlerin
katilim gosterdigi arastirma ornekleminde, etkilesimei liderlik ile yararlanici strateji
boyutlar1 arasinda bir iliski olduguna yo6nelik hipotez (H1b) desteklenememistir. Bu
durumdan orgiitlerin etkilesimci liderlik 6zelligi gostermesine ragmen Orgiit ici
mevcut  dinamiklerden  yararlanma  faaliyetlerinde  bulunmadigi  sonucu

cikarilabilmektedir.

Ozgiiven sahibi déniisiimcii liderler, takipgilerine de giivenen, yeniliklere ve
degisimlere agik liderlerdir (Eraslan, 2004, s. 28). Doniisiimcii liderler degisim
baglatabilir, eskiden yeni bir sey yaratabilirler. Bu sekilde liderler takipgilerinin ve
orgiitlerinin gelisimini saglarlar. Takipg¢ilerini cesaretlendirirken onlarla gii¢lii iliskiler
kurarak her bireyin gelisimini desteklerler (Horner, 1997, s. 274). Doniistimcii liderlik
ozellikleri, bireysel ve orgiitsel diizeyde bilgi liretimi ve paylasiminda etkili olmaktadir
(Bryant, 2003, s. 42). Yapisal esitlik modeline gore, arastirmanin; doniisiimeti liderlik
ile arastirict strateji arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olduguna yonelik
(H1c) hipotezinin, ilgili alanda daha 6nceden yapilan bir¢ok ¢alismada da (Jansen vd.,
2008; Nemanich ve Vera, 2009; Nijstad vd., 2012; Jiang ve Chen, 2016, Attar, 2014)
oldugu gibi desteklendigini sdylemek miimkiindiir.

Dontisiimcii liderlik ile yararlanma stratejisi arasindaki iliski hakkinda ¢ok sey
bilinmedigini sdylemek miimkiindiir (Nemanich ve Vera, 2009, s. 20). Dontigiimcii
liderlik, insanlarin giivenilir olmasi, belirli bir amag¢ dogrultusunda herkesin kendine
0zgii bir katkisinin olmas1 ve karmasik sorunlarin miimkiin olabilecek en makul yolla
ele alinmasi gibi varsayimlara dayanir (Bass ve Avolio, 1994, s. 543). Bunun yaninda

O0grenme Kkiiltlirlerini uygulamak i¢in en uygun olan liderlik egilimidir. Ciinkii bu
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iklimde bir kiiltiir; ekip tiyelerinin varsayimlarii sorgulamaya, eski sorunlara yeni
yollarla yaklagsmaya ya da sorunlarin ¢éziimiine yeni ¢oziim yollarmi Orgiit i¢ine
yerlestirmeye daha miisaittir (Nemanich ve Vera 2009, s. 23). Orgiitsel grenme
siireci, var olan Orgiitsel bilgi birikiminden yararlanip ayn1 zamanda onu gelistirmeye
odaklanmas1 yoniliyle yararlanma stratejisi i¢in dnemli bir unsurdur. Doniisiimci
liderlik 6zelliklerinin, sagladig1 bu drgiitsel 6grenme siireciyle yararlanma stratejisine

katki saglamasi beklenebilmektedir.

Ote yandan bu iliskiye dair farkli goriislere sahip ¢alismalara da alanyazinda
rastlamak miimkiindiir. Jansen vd. (2009)’a gore ise doniisiimcii liderlik ile yararlanici
strateji arasinda bir “ters u” iligkisi olmas1 beklenir. Daha agik bir ifadeyle doniisiimcii
liderlik, yararlanma stratejisini ilk silirecte olumlu yonde etkileyecek fakat sonraki
stireglerde olumsuz yonde etkileyebilecektir (Jansen vd., 2009, s. 9). Attar (2014)’a
gbre doniisiimcti liderlik tarzi ile yararlanici strateji arasinda diisiik diizeyde pozitif bir

iligki vardir.

Orgiitlerde, bilginin yaratilmasin1 ve ondan yararlanilmasini tesvik etmekte
dontisiimeii liderlik etkili olabilmektedir. Fakat koordinasyon siirecinde etkilesimci
liderlik daha etkili olabilmektedir. Orta diizey yoneticiler, hedefler 6diiller ve belirli
proje gorevleri belirlemek icin ekip liderliyle birlikte calisabilmektedir. Cesitli ekipler
arasindaki faaliyetleri koordine ederek olusturulan bilginin yeni iiriine ve hizmetlere

dontistiiriillmesinde, etkilesimci liderlik daha etkili olabilecektir (Bryant, 2003, s. 40).

Daha 6nce yapilan bu ¢aligmalara gore, genellikle doniistimcii liderlik arastiric
strateji ile iligkilendirilebilirken yararlanici stratejiyle daha ¢ok etkilesimei liderlik
iliskilendirilmektedir. Arastirmanin yapisal esitlik bulgularina gore de doniisiimcii
liderlik ile yararlanict strateji arasinda anlamli bir iligki olduguna dair hipotez (H1d)
desteklenmemistir. Bu  durum ilgili c¢alismalarin  sonuglariyla  benzerlik

gostermektedir.

Otantik liderlik ile orgiitsel ustalik iliskisine yonelik bir ¢aligmaya, ulusal ve
uluslararas1 alanyazinda Attar (2014)’in yaptig1 c¢alisma disinda rastlanmamuistir.
Otantik liderler, risklere kars1 oOrgiitlerinin Onilinde yiiriiyebilen liderlerdir.
Calisanlarmin siirece dahil olup giiclii yonleriyle liderleri desteklemesini saglarlar
(Luthans ve Avoilo, 2003, s. 272). Heniiz bilinmeyene odaklanan bir strateji olarak
arastirma stratejisi (Chen, 2017, s. 388), uygun oOrgiit ortamlarinda faaliyetlerini daha

etkin siirdiirebilecektir. Otantik liderligin i¢sel etik ve gelisime odakli olmasi
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(Walumbwa vd., 2008, s. 93), arastirma faaliyetlerini destekleyebilmektedir.
Arastirmanin yapisal esitlik modeline gore otel yoneticilerinin otantik liderlik
ozellikleri ile orgiitsel ustaligin arastirici strateji boyutu arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iliski mevcuttur. Bu durum daha once yapilan bir calismanin (Attar, 2014)
sonucuyla benzerlik gostermektedir. Buradan hareketle arastirmanin (H1e) numarali
hipotezinin desteklendigi kabul edilebilmektedir. Buna karsin, arastirmanin, otantik
liderlik ile yararlanici strateji arasindaki iliskiye yonelik hipotez (H1),
desteklenmemistir. Luthans ve Avolio (2003) otantik liderligin yapisini agiklarken
birey gelisimi i¢in uygun bir ortam yaratmak adina liderler ve takipgiler arasinda
pozitif davranislarin olmasi gerektigini ifade etmistir (Luthans ve Avolio, 2003, s.
243). Orgiit ici kisisel gelisime donem vermesi yoniiyle otantik liderligin diger bir
orgiitsel ustalik boyutu olan arastirici stratejisini daha ¢ok desteklemesinin kabul

edilebilir bir durum oldugu sdylenebilir.

flgili alanda daha &énceden yapilan birgok ¢alismada (Attar, 2014; He ve Wong,
2004; Raisch vd. 2009; Nemanich ve Vera, 2009) liderlik ile orgiitsel ustalik arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir iliski oldugu belirtilmistir. Bulunduklar1 konum
itibariyle liderler, Orgiitsel ustaligin olusmasinda etkin bir role sahiptirler. Ciinkii
liderler, Orgiitiin yetenek ve kaynaklarin1 degisen piyasa kosullarina adapte etme,
birlestirme ve yeniden yapilandirma siirecinde odak noktasindadirlar. Orgiitsel
ustaligin her iki stratejisinin hem var olmasi hem de basarili olmasi, yoneticilerin
orgiitsel yap1 ve kaynak yonetim siireglerine dair alinan kararlara baglidir (Attar, 2014,
s. 124). Etkilesimci ve donisiimcii liderlik alaninda yapilan ilk ¢alismalar, bu iki
liderlik 6zelliginin birbirinden bagimsiz bir bigcimde goriinebilecegini ortaya
koymuslardir. Buna karsin, liderlerin en iyileri i¢in bu iki liderlik 6zelliklerini de
tasidiklar1 sGylenebilmektedir (Avolio vd., 1999, s. 457). Aragtirmanin yapisal esitlik
modeline gore otel yoneticilerinin liderlik 6zellikleri, doniisiimcii liderlik ve otantik
liderlik alt boyutu araciligiyla; oOrgiitsel ustaligin arastirict strateji alt boyutunun
istatistiksel olarak anlamli bir iliskiye sahip oldugu sdylenebilmektedir. Buradan
hareketle aragtirmanin H1 numarali hipotezinin kismen desteklendigi kabul

edilebilmektedir.

Bilgi paylasim ve bilgi yonetim siiregleri, kamu ve 6zel kuruluslarda 6nemli
bir uygulama olarak kabul edilmektedir. Bu kuruluslarin bilgi paylagim yeteneklerinin

zenginligi, bilgiyi ele alma ve deger verme bigimleri performanslarini
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etkileyebilmektedir (Masa’deh vd., 2015, s. 848). Etkilesimci ve doniisiimcii liderligin
kavram ve uygulamada farkli oldugunu savunulsa da doniisiimcii liderligin etkilesimci
liderligi 6nemli ol¢iide arttirdigina, boylelikle bireysel ve oOrgiitsel performansin
yukseldigine yonelik bir diisiinceye de alanyazinda rastlamak miimkiindiir (Odumeru
ve Ifeanyi, 2013, s. 355). Etkilesimci liderlik, takipgileri 6diillendirme ve statiikoyu
koruma 6zellikleriyle pasif bir yapiya sahiptir. Performans ile ilgisinin, kosullu 6diil
araciliiyla kisisel boyutta oldugu sdylenebilmektedir (Odumeru ve Ifeanyi, 2013, s.
359). Bu goriisler 1s181nda, etkilesimci liderligin, isletmelerin finansal performansina
direkt bir etkiye sahip olmadigi ifade edilebilmektedir. Nitekim arastirmanin
bulgularina gore, otel isletmelerinde, etkilesimci liderlik ile finansal performans

arasinda anlamli bir iliski olduguna yonelik hipotez (H2a) de desteklenmemistir.

Alanyazinda doniisiimcii liderlik uygulamalarinin 6rgiitsel vizyon paylagsmaya
ilham vermeye ve zihinsel olarak uyarici idealler yaratmaya yonelik degerler ortaya
koymasi yoluyla performansi artirdigini ifade eden ¢alismalara rastlamak miimkiindiir.
Otel igletmelerinde de doniistimcii liderlik 6zellikleri ile finansal performans arasinda
dolayl ve pozitif bir iliski vardir (Patiar ve Mia, 2009). Benzer sonuca ulasan bir diger
calismaya gore de doniisiimii liderlik ile 6rgiit birimi performansi arasinda olumlu bir
iliski vardir (Xenikou ve Simosi, 2006, s. 572). Dionne vd. (2003, s. 186) de yaptiklari
calismada, dontlistimcii liderligin, ideallestirilmis etki, ilham verici motivasyon,
bireysel anlayis ve iletisim yoluyla 6rgiit performansini etkiledigini ortaya koymustur.
Morales vd. (2012)’ne goére doniisiimcii liderlik, orglitsel 6grenme ve inovasyon
araciligiyla orgiitsel performans: olumlu yonde etkilemektedir. Fakat arastirma
ornekleminde, alanyazinin aksine bir sonugla doniisiimcii liderlik ile finansal
performans arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski olduguna yonelik HZc
hipotezi desteklenememistir. Buna karsin doniistimcii liderlik ile finansal olmayan
performans arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligkinin var olduguna yonelik
(H24) hipotezi desteklenmistir. Fakat bu iliskinin negatif yonde oldugu tespit
edilmistir. Objektif performans 6l¢limlerini elde etmek olduk¢a zordur. Bunun sebebi
olarak arastirmacilarin objektif verilere ulagsmasinda hukuki sinirliliklar ve ticari
kaygilar gosterilebilmektedir (Benito ve Benito, 2005, s. 802). Objektif performans
Olctimlerinde onemli gostergeler mali ve finansal veriler olarak kabul edilmektedir.
Fakat isletmelerin mali tablolarinda olabilecek hatalar, uygunsuz o6lgiitler, bunun

yaninda bu verilere ulasimin zorlugu gibi hususlar, performansta siibjektif olarak
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degerlendirilebilen algisal verilere bagvurulmasina sebep olmaktadir (Yildiz, 2010, s.
181). Bu arastirma da otel isletmelerinin, finansal verilerini paylagsmayacaklari
ongoriisiiyle yoneticilerin siibjektif degerlendirmelerine dayandirilmistir. Bu subjektif
degerlendirmelerin, arastirmanin Ongordiigii degiskenler arasi iliskileri ortaya

koymakta yetersiz kaldig1 sdylenebilmektedir.

Liderlik, orgiitlerin etkililigi i¢in kaginilmaz bir unsurdur. Liderler ait olduklar1
orgiit tyelerinin inanglarini, tavirlarint ve performanslarini etkileyebilmektedir
(Akbaba ve Erenler, 2008, s. 23). Etkilesimci liderler bunu, 6diil anlagsmalar1 yaparak
calisanlarin 1yi performanslarint miikafatlandirma yoluyla yaparlar (Bass, 1990, s. 22).
Etkilesimci liderlik genel olarak yonetimin, kontroliin, organizasyonun ve kisa vadeli
planlamanin temel islevlerine odaklanan kosullarda kullanilir (Masa’deh vd., 2015, s.
852). Kisa vade hedefler ve onlara yonelik ddiillere odaklanmasi yoniiyle etkilesimci
liderligin, finansal olmayan performans algisini destekledigi diistiniilebilmektedir.
Performans algisinin, somut finansal veriler tizerinden degil de genel alg1 lizerinden
degerlendirildigi arastirma verileriyle, etkilesimci liderligin finansal olmayan
performans ile anlamli bir iligkisi olduguna yonelik (H2b) hipotezinin desteklendigi

goriilmektedir.

Lidere olan giiven iyi saglandigi takdirde, otantik liderlik ile artan is
memnuniyeti, orgilitsel vatandaslik davranislari, orgiitsel hedeflere baglilik ve is
performansi da saglanabilmektedir (Gardner vd., 2005, s. 365). Otantik liderler,
takipgilerinin performanslarin1  arttirmak i¢in kendi psikolojik giidiilerinden
yararlanarak onlarin psikolojik sermayelerine katkida bulunmaktadirlar (Luthans ve
Avolio, 2003). Performans arasinda olumlu bir iliski oldugu sonucuna ulasan bir
caligmaya gore otantik liderlik, pozitif psikolojik kaynaklar araciligiyla takipgilerinin
performansini olumlu yonde etkileyebilmektedir (Wang vd., 2012, s. 16). Benzer bir
sonuca ulasan Walumbwa vd. (2008)’ne gore de otantik liderlik ozellikleri ile is
performansi arasinda giiglii bir iliski vardir. Takip¢i performansinin saglanmasinin
veya yiikselmesinin, orgiit performansini da yiikseltebilecegi diistiniilmektedir.
Arastirmada ilgili hipotezler bu temele dayandirilmistir. Fakat arastirma bulgularina
gore, otantik liderligin finansal ve finansal olmayan performans ile istatistiksel olarak
anlamli bir iliskisi olduguna yonelik hipotezler (H2e ve H2f) desteklenememistir.

Ornekleme katilan yéneticilerde nispeten daha az kurumsal oldugu diisiiniilen, 4
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yildizli otel yoneticileri c¢ogunluktadir. Bu durumun arastirmada bu hipotezin

desteklenememesinde etkili olabilecegi soylenebilmektedir.

Orgiitlerin, degisimler karsisinda nasil hayatta kalacagi sorusuna ydnetim,
tarih, orgiitsel sosyoloji gibi birgok disiplinde, farkli yaklasimlarla cevaplar aranmistir
(O’Reilly ve Tushman, 2008, s. 185). Isletme faaliyetlerinin igsel biitiinliigiinii
saglama, bunu yaparken degisen ¢evre kosullarina yonelik digsal gelismelere
odaklanma siireglerini, etkin ve verimli bir bigimde yonetmeyi basaran isletmeler,
yiiksek performans gdsterebilmektedir (Eren vd., 2003, s. 55). Orgiitsel ustaligin
arastirma ve yararlanma boyutlarinin pazarlama faaliyetlerinde degerlendirildigi bir
calismaya gore Orgiitler, mevcut miisterileri izerinde olumsuz bir etki yaratmadan yeni
miisteri arayislar1 yaparak pazarlama performanslarini arttirabilmektedir (Vorhies vd.,
2011, s. 736). Arastirmanin ilgili alanyazininda da deginildigi gibi siirdiiriilebilir bir
performans saglanmasinda, arastirici ve yararlanici stratejinin birlikte yiiriitiilmesi,
onemli bir yol olarak goriilmektedir (Raisch vd., 2009, s. 693). Siirdiiriilebilir bir
performans ig¢in, farkli Orgiitsel faktorlerin dengelenmesi, Orgiitsel ustaligin
destekledigi bir durumdur (Saleghi ve Yaghtin, 2014, s. 49). Orgiitsel ustaligin
performansi dogrudan etkiledigini ortaya koyan ¢aligmalarin (Gibson ve Birkinshaw,
2004; He ve Wong, 2004; Lubatkin vd., 2006) yani sira bu iliskiyi kosullara baglayan
(Lin vd., 2007) veya olumsuz iligkileri oldugu sonucuna ulasan (Atuahene-Gima,
2005; Tung, 2015) calismalara da ilgili alanyazinda rastlamak miimkiindiir (Ubeda-
Garcia vd., 2016). Arastirma ve yararlanma stratejileri, isletme performansini farkl
sekillerde ve farkli zaman dilimlerinde etkileyebilmektedir. Bu durum, muhasebe
temelli performans Olgiimlerini kullanarak ikisi arasindaki dengenin isletme
performansi {izerindeki etkisini 6l¢meyi sorunlu hale getirmektedir. Ciinkii arastirma
stratejisinin finansal performans iizerindeki nihai etkileri genellikle daha uzakken

yararlanici strateji etkileri daha kisa vadeli olabilmektedir (Uotila, vd., 2009, s. 223).

Alanyazina gore iyi bir firma performansina ulasmak i¢in isletmelerin
aragtirma ve yararlanma stratejilerini 1yi dengelemeleri gerekmektedir. Arastirici
strateji ile finansal performans arasinda “ters u” iligkisi mevcuttur. Bu iligkiye gore,
arastirict strateji arttikga ilk etapta artan finansal performans zamanla diisebilecektir.
Yani uzun vadede arastirma stratejisi finansal performanst olumsuz Yyodnde
etkileyebilecektir (Uotila vd. 2009, s. 221). Arastirma stratejisi, inovasyon i¢in gerekli

yaratici ve dinamik yaklagimlar gostermektedir. Bu tiir yaklagimlar1 uygulamak i¢in,
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orgiit vizyonlar1 diizenli olarak degerlendirilebilmekte, yenilikler tesvik edilmekte,
tirtinlerin ve pazarlarin degismesine olumlu bakilmaktadir (Dover ve Dierk, 2010, s.
2). Bu durum arastirma tarafindan ulasilan sonuglarla &rtiismektedir. Isletmeler
yaratict ve dinamik yaklagimlarla daha yiiksek performanslar1 gosterebilmektedir.
Buradan hareketle, arastirici strateji ile finansal performans arasinda istatistiksel
olarak anlamli bir iligki olduguna yonelik (H3a) hipotezin desteklendigi

sOylenebilmektedir.

Orgiitsel ustaligin alt boyutlarma yonelik bir ¢alismanin vardigi sonuglardan
birine gore ise arastirma ve yararlanma stratejileri, kendi aralarinda olumsuz bir
iligkiye sahipken olusturduklart etkilesim ile isletme performansi iizerinde olumlu
etkilere sahiptirler (Deusen ve Mueller, 1999, s. 190). Oteller iizerinde yapilan bir
diger aragtirmaya gore miisteri odaklilik faaliyetlerinde arastirma ve yararlanma
stratejileri, isletmelerin pazar performansini olumlu yonde etkilemektedir. Hizmet
yeteneklerinin gelistirirken bir yandan da yeni hizmetler olusturan, otelleri usta otel
olarak adlandirilabilmektedir (Tang, 2014, s. 7). Orgiitsel ustalik, genellikle finansal
performansi artirmak i¢in Orgiitsel bir yetenek olarak goriilse de finansal olmayan
performans ile de yakindan iliskilidir (Hahn vd., 2015, s. 2). Arastirma bulgularina
gore arastiric strateji ile finansal olmayan performans arasinda anlamli bir iligskinin

olduguna dair hipotezin de (H3p) desteklendigi goriilmektedir.

Diizenli olarak degisen ve mevcut iriinleri adapte eden, yeni iiriinler
gelistirilerek yeni pazarlara yonelirken bir yandan da mevcut pazarlardan da daha
yiiksek pay almayr hedefleyen isletmeler, daha yiiksek biliylime oranina sahiptir
(Jansen vd., 2012, s. 1289). Mevcut bilgilere duyulan giiven, beraberinde i¢ alanda iyi
hizmeti de getirmektedir. Siireclerin oturtulmasi, rutinlerin gelistirilmesi ve
kazanimlarin tanimlanmasi, dongii stireclerini hizlandirmaktadir. Bu durum,
orgiitlerde performansi yiikseltebilmektedir (Van Deusen ve Mueller, 1999, s. 191).
Bir diger ifadeyle yararlanma stratejisi, performansi arttiran bir unsur olarak
degerlendirilebilmektedir. Arastirma bulgularina gore ise yararlanici strateji ile
finansal olmayan performans arasinda bir iligki olmasina karsin; finansal performans
ile arasinda bir iligki olmadig1 sonucuna varilmistir. Yararlanici stratejinin finansal
olmayan performans ile iligskisine yonelik H34d hipotezi, alanyazina gore 6n goriildiigii

gibi bu arastirmada da desteklenmistir. Buna karsin yararlanict ustaligin finansal
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performans ile olan iligkisine yonelik H3c hipotezi aragtirmanin 6rneklemi tarafindan

desteklenmemistir.

Alanyazin incelendiginde orgiitsel ustalik ve orgiitsel performans arasindaki
iliskileri inceleyen calismalarin sonuglarmin  degiskenlik  gosterdigi
sOylenebilmektedir. Nitekim genellikle aragtirmalarda ustalik ve performans
iligkisinin varligindan bahsetmek miimkiinse de (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Jansen,
vd., 2006; Blarr, 2011, Preda, 2014; Luo vd., 2016, s. 1) bu iliskinin olmadigi
caligmalarin da (Venkartraman vd., 2007; Tung, 2017) alanyazinda yer aldigi
goriilmektedir. Ilgili alanyazin béliimiinde bu degisken sonuglari igeren ¢alismalara
deginilmis, iliski diizeylerine dair bir ¢izelgeye de yer verilmistir. Arastirmada
orgiitsel ustaligin alt boyutlart olarak arastirma ve yararlanma stratejilerinin
performans ile olan iligkileri; yararlanici strateji ile finansal performans arasindaki
iliskiye yonelik hipotez haricinde var oldugu tespit edilmistir. Bulgular sonucunda
orgiitsel ustalik ile orgiitsel performans arasinda istatistiksel olarak bir iligki olduguna
yonelik hipotezin (H3) desteklendigi sdylenebilmektedir. Bu durum daha dnce yapilan
bir¢ok ¢alismanin (Gibson ve Birkinshaw, 2004; Jansen, vd., 2006; Blarr, 2011, Preda,
2014; He ve Wong, 2004; Lubatkin vd., 2006) sonuglariyla benzerlik gostermektedir.

Buradan hareketle toplanan verilerle olusturulan orneklem tarafindan

desteklenebilen ve desteklenemeyen hipotezler, Cizelge 33’°te siralanmistir.

Arasgtirma bulgularinin yapisal olarak gosterimi ise Sekil 6’da aktarilmigtir.
Sekil 6’ya bakildiginda, ana hipotezlerle birlikte alt grup hipotezlerinin ¢ogunlukla
dogrulandigi, fakat bazi iligkilerin ise Ongoriildiigli seviyelere ulasamadigi

goriilmektedir.
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Cizelge 33. Hipotezlerin Desteklenme Durumlari

Hipotezler DURUM
H1. Otel isletmelerinde, liderlik ozellikleri ile orgiitsel ustalik KISMEN
arasinda anlamli bir iliski vardir. DESTEKLENDI
Hla. Qtel isletmelerinde e.tk.ll.eslrnm liderlik 6zellikleri ile arastirict DESTEKLENMEDI
strateji arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hlb. Otel 1slej['rneler1nde etklleslr'ngl. 11'der11k ozellikleri ile DESTEKLENMEDI
yararlanici strateji arasinda anlamli bir iligki vardir.
Hlc. Otel 1s1.§tmeler1nde, donus.ur.n.cu. liderlik Gzellikleri ile DESTEKLENDI
arastirici strateji arasinda anlaml bir iligki vardir.
Hld. Otel 1slet'r'neler1nde, donusum(.:g l}derllk ozellikleri ile DESTEKLENMEDI
yararlanici strateji arasinda anlamli bir iliski vardir.
Hle. ”Otel 1sletmeler1nde,' thnt%k liderlik Gzellikleri ile arastirici DESTEKLENDI
strateji arasinda anlaml bir iligki vardir.
H1f. Qtel isletmelerinde, .Otjdl.ltllf liderlik 6zellikleri ile yararlanici DESTEKLENMEDI
strateji arasinda anlamli bir iligki vardir.
H.2. Otel isletmelerinde, liderlik &zellikleri ile orgiitsel performans KISMEN
arasinda anlamli bir iliski vardir. DESTEKLENDI
H2a. Otel isletmelerinde etkﬂe.slmm .11der11k ozellikleri ile finansal DESTEKLENMEDI
performans arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2b. Otel isletmelerinde etkilesimci 11d§r1.11.< o'zelhklerl ile finansal DESTEKLENDI
olmayan performans arasinda anlamli bir iliski vardir.
H2c. Otel isletmelerinde donuspmpu .hderhk ozellikleri ile finansal DESTEKLENMEDI
performans arasinda anlamli bir iligki vardir.
H2d. Otel isletmelerinde doniigiimcii 11d.er.11}< o;elllklerl ile finansal DESTEKLENDI
olmayan performans arasinda anlamli bir iliski vardir.
H2e. Otel isletmelerinde OtaI.ltllkl 11Qer11k Ozellikleri ile finansal DESTEKLENMEDI
performans arasinda anlaml bir iligki vardir.
H2f. Otel isletmelerinde etkilesimci lldf.:rl}k o;elhklerl ile finansal DESTEKLENMEDI
olmayan performans arasinda anlamli bir iliski vardir.
H3. Otel isletmelerinde orgiitsel ustalik diizeyi ile orgiitsel KISMEN
performans arasinda anlamli bir iliski vardir. DESTEKLENDI
H3a. Otel 1sletme1.er.1r.1de. aragtiric1 strateji ile finansal performans DESTEKLENDI
arasmda anlamli bir iliski vardir.
H3b. Otel isletmelerinde arastirict .Stratejl ile finansal olmayan DESTEKLENDI
performans arasinda anlamli bir iligki vardir.
H3c. Otel 1sletme1§r1.n.de yararlamm strateji ile finansal performans DESTEKLENMEDI
arasinda anlamli bir iliski vardir.
H3d. Otel isletmelerinde yararlanici strateji ile finansal olmayan DESTEKLENDI

performans arasinda anlamli bir iligki vardir.
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5. SONUC ve ONERILER

5.1. Sonuclar

Otel isletmelerinde liderlik 6zellikleri, orgiitsel ustalik ve orgiitsel performans
iliskisi konulu bu ¢alismada, oncelikle ilgili alanyazinda bu degiskenlerin 6zellikleri
tartistlmistir.  Arastirmanin  degisken iliskilerine yonelik daha onceden yapilan
calismalarla, giivenirligi belgelenmis 6l¢ekler kullanilarak arastirmanin yontemi ve
uygulama asamasi yapilandirilmistir. Arastirmanin hipotezleri, bu ii¢ degiskenin alt
boyutlar1 araciligiyla aralarinda bulunan iligkiler {izerinden kurulmustur.
Yapilandirilan yonteme uygun bir bicimde toplanan veriler, ii¢ ana boyutun (liderlik,
orgiitsel ustalik ve oOrgiitsel performans) yani sira, liderlerin kisisel 6zelliklerine, is
tecriibelerine ve caligtiklar1 otellerin niteliklerine yonelik olmalar1  yoniiyle

gruplandirilmistir.

Alanyazinda teori ve pratik uyumu yoniiyle, isletmelerin arastiric1 ve
yararlanic stratejilerine yonelik ilgi giderek artmaktadir. Farkli alanlarda yapilan
bircok calisma, Orgiitsel ustalik yaklasiminda c¢esitliligi beraberinde getirmistir.
Orgiitsel ustalik ile ilgili stratejik yonetim, teknolojik inovasyon, orgiitsel 6grenme-
adaptasyon, Orglitsel dizayn gibi farkli alanlarda bir¢ok c¢aligma yapilmistir. Bu
caligma ise Orgiitsel ustalig1, arastirict ve yararlanici stratejileri kullanimini incelemesi

yoniiyle stratejik yonetim acisindan degerlendirmistir.

Otel isletmeleri, faaliyet gosterdikleri piyasa kosullar1 geregi gelismelere ve
degisimlere acik bir orgiit yapisina sahip olmasi gereken kuruluslardir. Bu isletmelerin
agir rekabet kosullarinda ayakta kalabilmek ve pazar payini istikrarli tutmak veya
artirmak icin yenilikleri yakindan takip ederken bu yeniliklerin orgiit icine
adaptasyonuna da gereken dnemi vermeleri gerekmektedir. iki zit stratejiyi bir arada
yiriitmekle ilgilenen orgiitsel ustalik, igletmeler i¢in 6nemli bir yaklagim olarak
degerlendirilebilmektedir. Isletmelerin &rgiitsel performanslarinda etkili olan iki zit
stratejiden birine odaklanmasi, basariy1 sinirlandirabilecektir. Bunu agmanin etkin bir

yolu zit iki stratejiyi birlikte yiiriitebilmektedir. iki zit stratejiyi bir arada yiiriitmekte
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onemli bir unsur ise uygun orgiitsel iklimin saglanmasidir. Uygun orgiitsel iklimin

saglanmasinda da yoneticilerin ve onlarin liderlik 6zelliklerinin pay1 biiytiktiir.

Etkilesimci ve doniisiimcii liderligin birbiriyle ¢elisen ozellikleri esasen,
orgiitsel ustaligin aradigr ¢ok yonlii bakisin sahip olunmasinda oldukga etkili
olabilmektedir. Doniisiimcti liderlik dstiin performansa ulasmak ig¢in takipgilerin
motivasyonu ve ilhamimi igermesi yoniiyle arastirici faaliyetler ile iliskiliyken,
etkilesimci liderlik hedeflerin agikliga kavusturulmasi, oOdiiller ve gerektiginde
miidahale 6zellikleriyle yararlanici faaliyetler ile iliskilidir. Dontistimcii liderlerin
aksine etkilesimci liderler, gelecegi degistirmek isteginde degildirler. Mevcut durumu
korumak, onlar i¢in daha 6nemlidir. Fakat etkin bir doniisiimcii liderlik ve etkilesimci
liderlik, isletmelerin bilgi yaratma, paylasma ve kullanma diizeylerini
arttirabilmektedir. Bilgiyi etkili bir bicimde yoneten yoneticiler, takipgilerini daha iyi
etkileyebilecektir. Bu durum, isletmeye rekabet avantaji saglayabilmektedir.
Dontisiimcii liderlik 6zellikleri, orgiit tiyelerinin kurum i¢i mevcut kaynaklardan
Ogrenmek yerine aragtirict  bir yaklasimla {retken davranmasina imkan

verebilmektedir.

Otel sektoriinde siirekli olarak artan rekabet baskisi, otelleri stirekli miisteri
degeri yaratmak i¢in iki yonlii olmaya itmistir. Bu iki yon yeni hizmetler aragtirmak
ve mevcut hizmetleri iyilestirmek olarak degerlendirilmektedir. Bu siirecin ortaya
konulmasinda yoneticilerin paymin biiyiik oldugu kabul edilebilmektedir. Otel
yoneticilerinin “Orgiit gelistirici” olarak yonetsel rolleri orgiitiin hem i¢i hem de disiyla
ilgilenir. Yoneticilerin rekabet ortaminda gergeklesen gelismeleri yakindan takip
ederek otel dis1 kaynaklardan edindikleri bilgileri analiz edip diger yoneticilerle ve
calisanlarla paylasabilmeleri olduk¢a 6nemlidir. Bu durum orgiitsel 6grenme siiregleri
icin olduk¢a 6nemli goriilmektedir. Yoneticiler icin bu Orgiitsel faktorlerin etkin

yonetilmesinde, orgiitsel ustaligin 6nemli bir unsur oldugu diisiiniilmektedir.

Dinamik piyasa ortamlarinda faaliyet goOsteren isletmeler, arastirici ve
yararlanici stratejilere esit verimlilikle odaklanmalidir. Hambrick ve Mason (1984)’un
ist kademe yonetim teorisine gore yoneticilerin karakteristik 6zellikleri, bulunduklari
orgiitlerde orgiitsel ¢iktilar, stratejik se¢imler ve performans seviyeleri hususlarin
etkileyebilmektedir. Ayrica bu 6zellikler, bilgi kaynaklarin1 ve diizeylerini, firsat ve
tehditleri, olast alternatifleri degerlendirirken yoneticilerin verecegi stratejik

kararlarda kisisel bakis agilarini ortaya koymalariyla meydana gelebilmektedir.
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Liderlik alanyazini farkli liderlik yaklasimlarini 6zelliklerine gore ayirarak
ortaya koymakla birlikte bu liderlik O6zelliklerinin bir arada veya bir bireyde
toplanabilecegini de ifade edebilmektedir. Arastirmanin sonuglarina gore, orgiitsel
ustalik ile iliskisi olan liderlik 6zelliklerinin doniisiimcii ve otantik liderlik 6zellikleri
oldugu ortaya konulmustur. Etkilesimci liderlik ozelliklerinin ise Orgiitsel ustalik
boyutlariyla bir iligskisi olmadigr sonucuna varilmigtir. Dinamik bir sektér olarak
turizmde ve otel isletmelerinde; standartlarin oldugu, kosullu yaklagimlar ve siireclere
dahil olmak fikrine mesafeli davraniglar gosterebilen etkilesimci liderlik 6zelliklerinin
baskin bir boyutta olmadig1 diisiiniilmektedir. Bu durum, etkilesimei liderlik ile
orgiitsel ustalik boyutlar1 arasinda bir iliski olmamasina agiklayict bir unsur olarak

kabul edilebilmektedir.

Orgiitsel ustalik boyutlarindan arastiric1 strateji, liderlik 6zellikleriyle iliskisi
olan boyuttur. Sektoriin dinamik bir yapida olmasinin, ustaligin yararlanici stratejisi
tizerinde de olumsuz bir etkisi oldugu diisliniilmektedir. Aragtirma sonuglarina gore
liderlik ile performans iliskilerine bakildiginda ise, siibjektif degerlendirmelere
dayanan finansal olmayan performans ile etkilesimci ve doniisiimcii liderlik 6zellikleri

arasinda bir iligki oldugu ortaya konulmustur.

Orgiitsel ustalik ile performans arasindaki iliskilere bakildiginda ise, arastirict
stratejinin hem finansal hem de finansal olmayan performans ile pozitif yonde bir
iligkisi oldugu; yararlanici stratejinin ise sadece finansal olmayan performans ile
olumlu ydnde iliskisi oldugu sonucuna ulasilmistir. isletmeler igin nihai amacin diisiik
maliyetlerle  olabildigince  yiikksek  karlilbiklarin  elde  edilmesi  oldugu
sdylenebilmektedir. Orgiitsel ustalik stratejisi, arastirma ve yararlanma boyutlariyla
performansa etki eden bir stratejidir. Ulusal alanyazinda, turizm isletmeleri tizerinde
bu stratejiye iliskin bir ¢alismanin yapilmamis olmasi, ¢alismanin 6nemini ortaya
koymaktadir. Orgiitsel ustalik, otel isletmeleri igin ydnetsel siireclerde dikkate
alinmasi gereken dinamik bir stratejidir. Agir rekabet kosullari altinda otellerin, bu ve
bunun gibi yeni yaklasimlara ihtiya¢ duymakla birlikte kolay adapte olabilecek

oOrgiitsel yapilara sahip isletmeler oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

Otel isletmeleri yoneticileri aragtirma ve yararlanma stratejilerini dengeli bir
bi¢cimde yiiriiterek performanslarini ytlikseltebilecektir. Bunu iki strateji i¢in de ¢esitli
yonetsel faaliyetlerle yapabileceklerdir. Yoneticiler etkili siire¢ egitimleriyle,

performans yonetim yollariyla ve deneyimlenen siireclerden elde edilen bilgilerin
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yonetimiyle yararlanici stratejileri giiclendirebilecektir. Bunun yaninda yoneticiler,
yonetsel siireglere yiiksek katilim saglayarak oOrgiit icinde bir adanmiglik hissi
yaratabilecektir. Bu katilimla birlikte yeniliklere agik bir vizyon olusumunu
saglayabilecek, oOrgiitliin risk alma cesaretini arttirabilecektir. Yetki paylasimlariyla
yoneticiler, yoOnettikleri Orglitte birimlere yeni yollar1 kesfetmek ve yenilik
arayislarinda glivende hissetme konusunda uygun 6rgiitsel iklimi saglayabilecektir. Bu
durum orgiitlin arastirici stratejilerini giiclendirecektir. Bu iki stratejinin de dengeli bir

bicimde yonetilmesi yoneticilerin kontroliiyle saglanabilecektir.

Otel yoneticileri takipgileri lizerinde giiclii ve etkin bir alg1 yaratmak, orgiit i¢i
inang ve degerler olusturmak, idealize edilmis bir vizyon olusturmak ve takipgilerin
yaraticiligint uyarmak gibi faaliyetlerle arastirict strateji icin uygun orgiitsel iklimi
saglayabilecektir. Bu durum orgiitsel performansin yiikselmesini de beraberinde
getirecektir. Yoneticiler ayn1 zamanda arastirict ve yararlanici stratejiler i¢in orgiitsel
yapilar olusturarak daha yiiksek performans i¢in uygun kosullari saglayabileceklerdir.
Bunun igin yoneticiler gerek orgiit i¢i mevut dinamiklere gerekse orgiit dis1 piyasa
gelismelerine duyarli bir yonetim politikas1 izleyerek siirecleri dengeli bir bigimde

surdirebilirler.

5.2. Oneriler
Sonraki Arastirmalara Oneriler

Arastirma gerek zaman kisithiligi gerekse maddi imkanlar nedeniyle sadece
Istanbul’da faaliyet gdsteren otellerden elde edilen veriler aracilifiyla yapilmistir.
Zaman kisitliliginin olmadigi, maddi imkanlarin da uygun oldugu sartlarda, Tirkiye
genelinde, turizm yogunlugunun yiiksek oldugu bolgelerde uygulama daha

genisletilerek iilke geneli turizm isletmelerine yonelik bir sonug elde edilebilecektir.

Arastirmada gelistirilen model, isletmelerde liderlik, oOrgiitsel ustalik ve
orgiitsel performans iliskisini Olgecek nitelige sahip olmasi yoOniiyle 6zgiin bir
modeldir. Dogrulayici faktor analizi sonuglarina gére model, bu degiskenler arasi
iligkileri o6lgebilecek yeterlilikte ve niteliktedir. Sonraki ¢aligmalarda her bir liderlik
ozelliginin kendi alt boyutlarina yonelik ¢aligmalar yapilmasi Onerilmektedir.
Aragtirmada liderlik 6zelliklerine yonelik ¢ok sayida sorunun oldugu Olgekler

kullanilmistir. Ayni iligkilerin, madde sayis1 daha az ve spesifik liderlik dlgekleriyle
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de ortaya konulabilecegi diistiniilmektedir. Model farkli sektorlerde veya farkli

orneklemlerde kullanilabilir.

Finansal performans Ol¢imlerinde, objektif nicel finansal verilerine
ulasilabilen isletmeler iizerinde yapilan uygulamalarin benzer sonuglar verip
vermeyecegi bir merak konusu olarak goriilmektedir. Turizm sektoriinde, finansal
verileri kamuoyuna agik olan halka arz edilmis birgok isletme mevcuttur. Bu
isletmelerin finansal verileri baz alinarak daha objektif sonuglar da elde edilebilecektir.
Ote yandan alanyazinda orgiitse ustaliga iliskin isletmelerin yoneticilerine yonelik
nitel ¢alismalara da (Gianzina-Kassotaki, 2017; Baskarada vd., 2016) rastlamak
miimkiindiir. Zaman ve diger kisitlarin olmadig: sartlarda, basarili liderlere yonelik
orgiitsel ustaliga iligskin nitel bir arastirma yapilmasi, alanyazina 6nemli bir katki

saglayabilecektir.

Yapilan alanyazin taramasinda oOrgiitsel ustaliga iliskin kamu kurumlar
tizerinde c¢aligma eksikligi goze carpmaktadir. Gerek akademik olarak gerekse
kurumsal olarak oOrglitsel ustalik stratejisi, kamu kurumlarinda da dikkate alinmasi
gereken bir strateji olarak degerlendirilebilmektedir. Kamu kurumlarinin yapisi geregi
yararlanici stratejiye uygun bir bilgi ve deneyim birikimine sahip oldugu 6ngoriisii

degerlendirilebilir, arastirma stratejisi i¢in bu kurumlar tesvik edilebilir.

Sektiore Yonelik Oneriler

Otel igletmelerinin, giincel sektorel gelismeleri yakindan takip etmeleri, elde
ettikleri bilgiler ile orgiitlerini siirekli olarak gelistirmeleri, dnemli bir gerekliliktir.
Orgiitsel gelisimlerinde mevcut tecriibelerinden de yararlanarak yiiksek performanslar

elde edebilecekleri 6n goriilmektedir.

Yoneticiler, ¢alisanlarinin arastirmaci ve girisimci birer iggéren olmalarini
saglayacak Orgiitsel iklimi yarattiklarinda bunun karsihigimi yiiksek performansla
alabileceklerdir. Bunun yaninda isletmeler, arastirici ve yararlanici stratejiler igin
birim bazinda orgiitler olusturabilir. Faaliyetler i¢in farkli birimlerin olusturulmasi ve

bu birimlerin stratejik yonetimi, otelleri basarili kilabilecektir.

Emek-yogun bir sektor olarak turizm, insan unsurunun 6n planda oldugu bir
sektordiir. Sektorde emek veren calisanlar, disa dontik ve yeniliklere agik bir ortamda

daha tiretken ve daha yiiksek performansla calisabilecektir.
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Gerek sektor ici otel islemelerinde gerekse sektorde faaliyet gosteren seyahat
isletmelerinde ve yiyecek icecek isletmelerinde, arastirict ve yararlanici stratejiler
olusturulmasi, islemelerde performans artisini da beraberinde getirebilecektir. Burada
dikkat edilmesi gereken husus, stratejilerin dengeli bir bigimde siirdiiriilmesidir.
Yoneticiler, yonettikleri orgiitlerde buna yonelik yapilanmalar olusturabilir, mevcut ve
yeni bilgilerin islendigi, hizla degisen piyasa kosullarina adapte bir yonetsel siireg

izleyebilirler.
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EK-1.

ANKET SORU FORMU
Degerli Katilimci,

Bu anket, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Anabilim
Dalinda yiiriitiilmekte olan, “Otel Isletmelerinde Liderlik Ozellikleri, Orgiitsel Ustalik ve Orgiitsel
Performans fliskisi” adli Doktora tezinde kullanilmak iizere size ulastirilmistir. Ifadeleri okuyarak
goriistiniize uygunlugunu belirtmeniz, ¢calismanin saglikli sonuglar verebilmesi icin dnemlidir. Liitfen
tiim maddeleri dikkatle okuyarak cevaplandwriniz. Katiliminizla sagladigimiz bilgiler, tamamen gizli
tutulup sadece bilimsel amagla kullamilacak ve diger katilimcilarin cevaplariyla toplu bir sekilde
degerlendirilecektir. Tesekkiir eder saygilar sunariz.

Dog. Dr. Onder MET Ogr. Gor. Kiirsat BASKAN

Balikesir Universitesi Turizm Fakiiltesi Recep Tayyip Erdogan Universitesi
Ardesen Turizm Fakiiltesi

Liitfen asagidaki onermelere bir lider olarak 1 ile 5 arasinda katilim diizeylerinizi belirtiniz.
1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, 4
“Katillyorum”, 5 “Kesinlikle Katiliyorum”

Lider Olarak,

Caba gostermeleri kargiliginda calisanlarima yardim saglarim.

Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar miidahale etmeyi beceremem.
Dikkatimi standartlarin disinda gelisen olaylara yogunlastiririm.

Performans hedeflerine ulasilmasinda kimin sorumlu oldugunu agik¢a belirtirim.
Harekete gegmeden once, islerin kotiiye gitmesini beklerim.

Performans hedeflerine ulagildiginda ¢alisanimin ne kazanabilecegini agikga
belirtirim.

“Bir sey igliyorsa dokunma” inancina siki sikiya bagli oldugumu gosteririm.

8 | Harekete gegmeden once, sorunlarin sik tekrarlar hale gelmesi gerektigini
distiniiriim.

9 | Tum dikkatimi, yanlislar1 diizeltmeye odaklarim.

10 | Tiim hatalarimin kaydini tutarim.

11 | Standartlar1 korumak i¢in dikkatimi basarisizliklara yonlendiririm.

12 | Calisanlarim, gerekli beklentileri karsiladiginda memnuniyetimi ifade ederim.
13 | Onemli varsayimlarm uygun olup olmadigin1 anlamak igin onlari tekrar incelerim.
14 | Onem verdigim ilkeleri agiklarim.

15 | Sorunlarin ¢ézlimiinde farkli bakis ag¢ilar1 ararim.

16 | Gelecek hakkinda iyimser konusurum.

17 | Bagkalarinin benimle ¢aligmaktan gurur duymalarini saglarim.

18 | Basarilmasi gerekenler hakkinda motive edici konusurum.

19 | Giiglii bir amag duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgularim.

20 | Ogretmeye zaman harcarim.

21 | Grubun iyiligi i¢in kendi ¢ikarlarimi bir kenara birakirim.

22 | Caliganlarima, sadece bir grubun iiyesi olarak degil, bir birey olarak davranirim.
23 | Caliganlarimda sayg1 uyandiracak sekilde hareket ederim.

24 | Kararlarimn etik sonuglarin1 géz 6niinde bulundururum.

25 | Giig ve giiven duygusu veririm.
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Liitfen asagidaki 6nermelere oteliniz igin 1 ile 5 arasinda katihm diizeylerinizi belirtiniz. 1
“Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, 4
“Katihyorum”, 5 “Kesinlikle Katiliyorum”

Lider Olarak,

26 | Gelecek ile ilgili ¢ekici bir vizyon olustururum.

27 | Bireylerin birbirlerinden farkli gereksinimleri, yetenekleri ve beklentileri oldugunu
dikkate alirim.

28 | Caliganlarimin sorunlara birgok farkli agidan bakmalarini saglarim.

29 | Caliganlarima gii¢lii yonlerini geligtirmeleri i¢in yardim ederim.

30 | Gorevlerin nasil tamamlanmasi gerektigi konusunda yeni yollar éneririm.

31 | Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin énemini vurgularim.

32 | Hedeflerin basariyla gerceklestirilecegine dair giivenimi ifade ederim.

33
34
35
36
37 | ...
38 | Inandiklarim ile davranis seklim ayni dogrultudadur.

39 | Kendi 6z degerlerime bagli kararlar alirim.

40 | Caliganlarimin kendi 6z degerlerine bagli hareket etmelerini isterim.
41 | Zor Kararlar alirken yiiksek etik standartlarina bagli kalirim.

42
43
44 | ..
45 | Caliganlarimla daha iyi bir etkilesim i¢in geribildirim almaya caligirim.

46 | Calisanlarimin, benim yeteneklerim ile ilgili goriislerini dogru bir sekilde
aciklayabilirim.

47 | Onemli konular giindeme geldiginde durusumu ne zaman yeniden degerlendirmem
gerektigini bilirim.

48 | Belirli hareketlerimin galiganlarimi nasil etkileyecegini bildigimi belli ederim.

Liitfen asagidaki onermelere oteliniz igin 1 ile 5 arasinda katihm diizeylerinizi belirtiniz. 1
“Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3 “Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum”, 4
“Katihyorum”, 5 “Kesinlikle Katiliyorum”

Son 3 Yih dikkate aldigimda otelim,

Alisilmisin disinda hareket ederek yeni teknolojik fikirler bulmaya calisir.
Miisterilerin ihtiyaglarini kargilamak i¢in yaratici yollar arar.

Rekabet¢i bir sekilde yeni pazarlara girmeyi goze alir.

Orgiit icin yenilik¢i olan iiriin ve hizmetler olusturur.

Basarisini yenilikleri aragtirma yetenegine dayandirir.

Etkin bir sekilde yeni miisteri gruplarini hedef alir.

Uriin ve hizmetlerin giivenirliligini siirekli olarak gelistirir.
Operasyonlarindaki otomasyon seviyelerini yiikseltir.

Mevcut miisterilerin memnuniyetini devam ettirmek i¢in, mevcut iriin ve
hizmetlerine kiiciik degisiklikler ya da eklemeler yapar.

10 | Calismalarmi Kaliteyi yiikseltmeye ve maliyeti diigiirmeye adamustir.

11 | Mevcut miisteri tabanina derinlemesine niifuz etmeye ¢alisir.

12 | Mevcut miisterilerin memnuniyeti diizenli olarak degerlendirir.
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Liitfen otelinizin isletme performansina yonelik unsurlarin artis veya azalis diizeylerini
belirtiniz. 1 “Cok Azalmistir”, 2 “Azalmstir”, 3 “Degismemistir”, 4 “Artmstir”, 5 “Cok
Artmistir”.

Son 3 Yih dikkate aldiZimda otelimde,

.. Doluluk orani ...

.. Satig geliri ...

.. Pazar pay1 ...

.. Kar durumu ...

.. Maliyet ...

.. piyasaya yeni iiriin ya da hizmet siirme orani ...

.. Calisanlarin motivasyonu ...

.. Is goren devir hizi ...
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.. Orgiitsel yenilikler ...

[y
o

.. Gelistirilen veya lizerinde degisiklik yapilan iiriin/hizmet sayisi ...

.. Miisteri memnuniyeti ...

[EEN
[EEN

.. Miisteri sadakati ...

[y
N

-
w

.. Isletmenin verimliligi ...

[N
o

.. Isgiicii verimliligi ...

1. Cinsiyetiniz: () Erkek () Kadin 2. Yasmz: ....
3. Egitim Diizeyiniz: ( ) [Ikogretim ( ) Lise ( ) On Lisans ( ) Lisans () Lisans Ustii

4. Sektorde kag yilhik deneyiminiz var? .... 5. Su anki otelinizde kag¢ yildir
calistyorsunuz ?....

6. Kag¢ yildir su anki pozisyonunuzda ¢alisiyorsunuz ?....

7. Isletmenizdeki statiiniiz? () Genel Miidiir ( ) On Biiro Miidiirii
( )Satis ve Pazarlama Miidiirii ()Yiyecek Igecek Miidiirii () Muhasebe Miidiirii

8. isletmeniz kag yildir sektorde faaliyet gostermektedir? ....
9. Asagidakilerden hangi ozellik ¢cahstigimiz otelin tammina uygundur?

()5 Yildizhi Yerli Zincir Otel

(') 5 Yildizli Yabanci Zincir Otel
() 5 Yildizli Bagimsiz Hotel

( )4 Yildizhi Yerli Zincir Otel

() 4 Yildizli Yabanci Zincir Otel
() 4 Yildizli Bagimsiz Hotel

() 1. Simf Tatil Koyt

() Diger (litfen belirtiniz)............
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