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OZET

DEMOKRATIK LIDERLIGIN ORGUTSEL MUHALEFET VE ORGUTSEL
YARATICILIK UZERINDEKI ETKiSi: OTEL ISLETMELERINDE BIiR
UYGULAMA

AYTEKIN, Engin
Doktora-2019

Turizm Isletmeciligi Anabilim Dal

Damsman: Dog. Dr. Rahman TEMIZKAN

Demokratik liderlik, farkli orgiit diizeyindeki insanlari bir araya getirerek
sorunlart ¢ozmeye veya oOrgiitsel hedeflere ulagsmaya hizmet etmektedir. Diger
yandan, orgiitsel muhalefet, oOrgiitsel uygulamalar, politikalar ve operasyonlar
hakkinda anlasmazlik veya celiskili goriisleri ifade etmektir. Orgiit iginde
muhalefetin ifade edilmesi biiyiik dneme ve sonuclara sahiptir. Ayrica, Orgiitsel
yaraticilik, bir Orgiit baglaminda yer alan yeni ve degerli, yararli veya uygun

fikirlerin, iriinlerin, siireglerin veya hizmetlerin iiretimini ifade etmektedir.

Bu aragtirmanin amaci, demokratik liderligin, Orgiitsel muhalefet ve
yaraticilik tizerindeki etkisini bes yildizli otel igletmelerinde uygulayarak bir
arastirma ile ortaya koymaktir. Calisma anket yardimiyla yirttilmistiir. Antalya ve
Izmir’de toplamda 785 isgérenden veri toplanmustir. Veriler, 05 Agustos 2018 ile 05

Aralik 2018 tarihleri arasinda tabakali 6rnekleme yontemi kullanilarak toplanmistir.

Yapilan analizler sonucunda, isgdrenlerin demokratik liderlik algilar1 ile
orglitsel muhalefet davraniglar1 arasinda neredeyse orta derecede pozitif yonlii bir
iliski bulunmustur. Ayrica, isgoérenlerin demokratik liderlik algilar1 ile Orgiitsel
yaraticilik davranislar arasinda orta derecede pozitif yonlii bir iliski tespit edilmistir.
Dahasi, iggorenlerin orglitsel muhalefet ve orgiitsel yaraticilik davraniglar arasinda

orta derecede pozitif yonlii bir iligski gozlemlenmistir. Calisma, Katilimcilarin 6rgiitsel



mubhalefet davranisi ile yas guruplarr, medeni durumlari ve turizm 6grenimi alma
durumlart arasinda anlamli bir farklilik oldugunu ortaya koymaktadir. Diger yandan,
sehir otellerinde calisan isgdrenlerin sayfiye otellerinde c¢alisan isgérenlere gore
demokratik liderlik algi diizeyleri daha yiiksek oldugu ve sechir otellerinde ¢alisan
isgorenlerin sayfiye otellerinde ¢alisan isgérenlere gore daha fazla orgiitsel muhalefet
sergiledikleri sonucuna ulagilmistir. Son olarak, sehir otellerinde ¢alisan iggdrenlerin
sayfiye otellerinde c¢alisan isgorenlere gore daha fazla Orgiitsel yaraticilik

davraniglarini sergiledikleri goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet, Orgiitsel Yaraticilik,
Otel Isletmeleri
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ABSTRACT

THE EFFECT OF DEMOCRATIC LEADERSHIP ON ORGANIZATIONAL
DISSENT AND ORGANIZATIONAL CREATIVITY: ASTUDY ON HOTEL
BUSINESSES

AYTEKIN, Engin
PhD-2019

Department of Tourism Management

Advisor: Assoc. Prof. Dr. Rahman TEMIZKAN

Democratic leadership serves to solve the problems or try to reach the goals
by bringing people together at different levels of organization. On the other hand,
organizational dissent is used to express disagreement or contradictory opinions
about organizational practices, policies and operations. Expression of dissent within
the organization has great importance and results. In addition, organizational
creativity refers to the production of products, processes or services that are new and
valuable, useful or appropriate ideas in the context of an organization.

The aim of this study is to reveal the effect of democratic leadership on
organizational dissent and organizational creativity with a research to be carried out
in five-star hotels. To carry out the study a questionnaire was used. Data were
collected from 785 employees working at the hotels in Antalya and Izmir. Data were
collected using the stratified sampling method between 05 August 2018 and 05
December 2018.

As a result of the analyses, it was found that there is an almost moderately
positive relationship between the democratic leadership perceptions of employees
and their organizational dissent behaviours. In addition, it was detected that there is a
moderately positive relationship between the democratic leadership perceptions of

employees and their organizational creativity behaviours. Moreover, it was observed

Vii



that there is a moderately positive relationship between the organizational dissent and
organizational creativity behaviours of the employees. The study also reveals that
there is a significant difference between the organizational dissent behaviour and age
groups, marital status and the state of taking tourism education. On the other hand, it
was figured out that the democratic leadership perception is higher among employees
working in city hotels than those working in holiday resort hotels. It was also
concluded that employees working in city hotels exhibit more organizational dissent
behavior than those working in holiday resort hotels. Finally, it was observed that
employees working in city hotels exhibited more organizational creativity behavior

than those working in holiday resort hotels.

Keywords: Democratic Leadership, Organizational Dissent, Organizational

Creativity, Hotel Businesses

viii



ICINDEKILER

(074 2 TR v
ABSTRACT ..ottt ettt ettt en sttt en e en et nen s vii
TABLOLAR LISTESI....coitiiiiiiiiieeeeeecee et Xiv
SEKILLER LISTES ....ooviiiiiieietiee e es st tsnes s XVi
EKLER LISTESI ...oviiiiiiieieieece ettt es st s st st aensn s nen s XVii
KISALTMALAR LISTESI.....cootiiiiiiieieecesse e xviii
(00116 Y7/ TR XixX
(€318 OO 1
1. BOLUM

DEMOKRATIK LIDERLIK, ORGUTSEL MUHALEFET VE ORGUTSEL

YARATICILIK
1. DEMOKRATIK LIDERLIK ....covvuiiiiiiiiiiiiieieisssssiseseisssssiseies s 4
1.1. Lider ve Liderlik Kavrami .........ccccocviiiiiiiiiiiiie e 4
1.2. Liderlerin OZellIKIETi........c.cvoveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt 9
1.3. Liderin Gilig KaynaKIari............cccooiiiiiiiiiiee e 14
13,10 OdUl GUCTL ..o 15
1.3.2. Karizmatik Gii¢ (Benzesim GUCH)........cccverviiiieniiieiie e 16
1.3.3. Y aSAl GUG....cuviieiiiiieiiie ettt 17
1.3.4. Zorlayic/Cezalandiricl GUG.........ccvvrvieriirrieiie e 18
1.3.5. Uzmanlik GUCT ....ccveeiiiiiieiieeiie it 18
1.2. Liderlik Yaklasimlar1 ve Liderlik TUrIEri ........ccoevvvieiiiieiiiie e 19
1.2.1. Davranigsal Liderlik YaKIlasimi ........cccovvveiiiieiiiin e 19
1.2.2. Durumsal Liderlik YaKIlagimi .......cccccooiiiiiiiiiiiiiiiiie e 20



1.3. Yonetim Tarzlarina Gore Liderlik TUILETIT ....oovvvvvvvriiiie e 22

1.3.1. Katthmet Liderlik .....oooeiiiiiiiii e 22
1.3.2. Otokratik LIderliK .........ccccoviieiiiiiiiiicce s 25
1.3.3. Ozgiirliik¢ii/Tam Serbesti Tantyan LiderliK .........ccccovovevevevevevevricennnnn. 28
1.3.4. Demokratik LiderliK ..., 31
1.4. Demokratik Liderin OzelliKIETi.........ccoevevevvcereieiireeeceeie e, 37
1.5. Demokratik Liderlik Tarzinin Giiglii ve Zayif Yanlari.........cccoceviiiiniciiicnnn, 39
1.5.1. Demokratik Liderlik Tarzinin Giiglii Yanlari........cccocoveviiiiiiiieninnnnn. 39
1.5.2. Demokratik Liderlik Tarzinin Zayif Yonleri.......cccooeviiiiiiiiiicinee, 42
2. ORGUTSEL MUHALEFET .......ccooiiiiiiiiniiiiieiesiesisiss s 45
2.1. Muhalefet Kavrami .......c.cocuiiiiiiiieieie e 46
2.2, MUhalif KAVIAMT ..eiiiiiiiiiiiciie ettt 48
2. 3. Orgiitsel MURAIETet...........ccceveiueiieereiccee et 49
2.4. Orgiitsel Muhalefetin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Durumlar ....................... 53
2.5. Muhalif Davranislar Sergileme Stratejileri..........ccoovvviiiieiiiiiiiiininiieeceseeen 54
2.5.1. Dikey/Yukar1 (Agikca Belirtilmis) Muhalefet............cccoeveiiiiinninenn, 55
2.5.2. Yatay MUuhalefet ..........coooiiiicc e 56
2.5.3. Yer Degistirmis Muhalefet ..........ccccooiiiiiiiiiii e 58
2.6. Haber Ugurma (Whistle bloWINg) .........cccviimiiiiiiiiiie e 59
2.7. Orgiitsel Muhalefet Davranisi ile [1gili Faktorler ..........ccocoevevevevevevererereeeeennaes 60
2.7.1. Bireysel FaKtOrler ..o 61
2.7.2. TlisKiSel FAKIOTIET .......cuveveeeceeecececcceeees s 62
2.7.3. Orgiitsel FAKtOTIET ........ccviviveiceeiicreieeeie e 63
2.8. Orgiitsel Muhalefetin SONUGIAIT .........c.cccveviivirereiiccecie e, 64
3. ORGUTSEL YARATICILIK ....ceeuetereteueteteteteieseieeeseseseseesssesese ettt sesesesesesesesenns 68
3.1, Yaraticilik Kavramil.......ccooiiiiiiiiiiic i 69



3.2. Yaraticilig1 Etkileyen UnSurlar .........ccccceiiviiiiiiiiiiice e 72

3.2.1. Yaraticiligi Arttiran Unsurlar ..........ccocvviiiiiiiniciicece 72

3.2.2. Yaraticili@1 Engelleyen Unsurlar .........ccocovviiiiiiiiiiiiciiceccn 74
3.3. Bireysel YaratiClliK ......c.cooviiiiiiiiiiiii s 76
3.4. Toplumsal (Grup) YaratiClliK.........ccceviuiiiiiiiiiiiin i 80
3.5.Yonetsel YaratiClliK ......ccocviiiiiiiiiiiiii s 81
3.6. YaratiCl YONEM .....covviiiiiiiiiie i 87
3.7 YaratiCl YOMELICT .eeeuveeiueiiiiesiiieiie sttt sttt ettt ettt et et e e e neesbeeenne e 88
3.8. Yaratict Liderin OZellKIETi ........ccovvveveveeceeieisreeeceeieieieseeeee et es st en s 91
3.9. Yaratict Orgiitin OZellKIEr .........covcveveveviiecreiieeeieseeee e 93
3.10. Orgiitsel YaraticiliZin SONUGIALT ...........ceveveeveiieerescreeeeiesecee e 94

2. BOLUM

DEMOKRATIK LIDERLIK, ORGUTSEL MUHALEFET VE ORGUTSEL
YARATICILIGIN TURIZM SEKTORU VE KONAKLAMA iSLETMELERI
ACISINDAN ONEMIi

2.1. Demokratik Liderlik Tarzinin Turizm Sektdrii ve Otel Isletmeleri Acisindan
(051531 1% DTS TP TTTT TR 97

2.2. Demokratik Liderlik ile Ilgili Turizm Sektériinde Yapilmis Calismalar-.......... 105
2.3. Orgiitsel Muhalefetin Turizm Sektorii ve Otel Isletmeleri Ac¢isindan Onemi .. 110
2.4. Orgiitsel Muhalefet Ile Ilgili Yapilmis Calismalar .............cccocovevevevevereverenennnns 112
2.5. Orgiitsel Yaraticiligin Turizm Sektérii ve Otel Isletmeleri Ac¢isindan Onemi.. 119

2.6. Orgiitsel Yaraticlik ile ilgili Turizm Sektoriinde Yapilmis Calismalar ............ 128

Xi



3. BOLUM

ARASTIRMANIN YONTEMI

3. ARASTIRMANIN YONTEMI......coooiiiiiieeeeeeeeeecete e, 134
3.1. ARASTIRMANIN PROBLEMI......c.cccviieieeieeiiesceesee s 134
3.2. ARASTIRMANIN AMACT........ccccoiimreiirniriesseisssesissssessssssssssessssssesessnens 137
3.3. ARASTIRMANIN ONEMI ......c.cooviiiireiieieceeseee e 138
3.4. ARASTIRMANIN HIPOTEZLERI ......ccocvviviieiieeeeeeee e, 141
3.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI, VARSAYIM VE SINIRLILIKLARI............ 143
3.6. EVREN VE ORNEKLEM .......cccocvosuiiriiiineeiisesiseessssesessessssesessasssssessssssessnens 144
3.7. VERILERIN TOPLANMASI ........coooiiiiiireeeeteteseeeeste et esees et enenesse s, 146
3.8. VERILERIN ANALIZI ......oiviiiiiieeeeeeeeeeeee et 149
4. BOLUM

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

4.1. Katilmcilarin Bireysel Ozelliklerine Iliskin Bulgular...............ccococveveveicnennen 151
4.2. Olgek ve Alt Olgeklere Iliskin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi Sonuglari ..... 155
4.3. Katilimcilarin Demokratik Liderlik Algis1 Olgegine Iliskin Betimsel Bulgular.....
.................................................................................................................................. 156

4.6. Calisanlarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davranislarinin Bireysel Ozelliklerine Gére Karsilastirilmasina Iliskin Bulgular .. 166

4.7. Isgorenlerin Demokratik Liderlik Algilarmin, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislar: Uzerindeki Etkisine Iliskin Bulgular............ccccccccvevvunnnn.. 173

4.8. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik ve Tiim Alt
Boyutlarinin Yapisal Esitlik Modellemesi Ile Incelenmesine Iliskin Bulgular ....... 174

Xii



4.9. TARTISMA VE DEGERLENDIRME ........cccooiiiiiiiiiiieiicieieese e, 183

SONUC VE ONERILER .....c.cooviiiiiiieieicecee e eseseee e en e 194
KAYNAKCA ...oooeceeee ettt en sttt s sttt as st es s s snenaes 205
EKLER ..ottt sttt ettt n ettt en et s e 231

Xiii



TABLOLAR LISTESI

Tablo 1. Liderlerin OZelliKIETi.........covvvueveieieeeeceeieieeseeceie e es e, 12
Tablo 2. Orgiitsel Yaraticilik Kavramia Ait Temel GOriisler.........cocovovevrveverernnnnne, 83
Tablo 3. Orneklem BilylKIGKIETT. ..........covecverieericeeiieeieseceesese e 145
Tablo 4. Katilimcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimlart.............cccveevennen. 151
Tablo 5. Katilimcilarin Yas Degiskenine Gore Dagilimlart.........c..ccocovevvevenieennenn, 152
Tablo 6. Katilimcilarin Medeni Durumlart Degiskenine Gore Dagilimlari............. 152
Tablo 7. Katilimcilarin Ogrenim Durumu Degiskenine Gére Dagilimlari ............. 152
Tablo 8. Katilmcilarin Turizm Ogrenimi Gérme Durumu Degiskenine Gore
DAGIIMIATT ¢t 153
Tablo 9. Katilimcilarin Calistiklar Departman Degiskenine Gore Dagilimlart ..... 153
Tablo 10. Katilimcilarin Turizm Sektoriindeki Deneyim Yillart Degiskenine Gore
DaGIIMIATT ... 154
Tablo 11. Katilimeilarin Calistiklar: Otellerin Sahiplik Durumlari Degiskenine Gore
DaGIIMIATT . 154
Tablo 12. Katilimcilarin Calistiklar1 Otel Tipi Degiskenine Gore Dagilimlart....... 154
Tablo 13. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davranist Olgegine Iliskin Giivenirlik ANAlizi .......cccovvevevevereeeerisieceeeeseseeenes 155
Tablo 14. Katilimcilari Demokratik Liderlik Algilarina iliskin Betimsel Istatistikler
.................................................................................................................................. 156
Tablo 15. Orgiitsel Muhalefet Davramisinin Tamamina iliskin Betimsel Istatistikler
.................................................................................................................................. 157
Tablo 16. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Dikey Muhalefet Boyutuna Iliskin
Betimsel IStatiStKIET. .........cvevveeieereieiiecceete et ettt 159
Tablo 17. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Yer Degistirmis Muhalefet Boyutuna
[liskin Betimsel IStatiStKIET ..........c.cvovevevevereeereeeeeeeeeeeeeeeseeeee e 160
Tablo 18. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Yatay Muhalefet Boyutuna Iliskin
Betimsel IStatiStIKIET........cueveveeeeeececececececececececececeeecece s ceesc s 161
Tablo 19. Orgiitsel Yaraticilik Olgeginin Bireysel Yaraticihk Boyutuna Iligkin
Betimsel IStatiStKIET. .......c.ceveveeieeeeieiieeeeceete ettt ere ettt 162
Tablo 20. Orgiitsel Yaraticilik Olgeginin Yonetsel Yaraticilik Boyutuna Iliskin
Betimsel IStatiStKIET. ......c.coveveeieeeeteiieececeete ettt ettt 164
Tablo 21. Orgiitsel Yaraticilik Olgeginin Toplumsal Yaraticilik Boyutuna Iligkin
Betimsel IStatiStIKIET . .....cveveveeeeeececececececececececececececece e cece s 165

Tablo 22. Katilmcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina Iliskin Gériislerinin Cinsiyete Gore Karsilastirilmasina Ait
E-TeStE SOMUGIATT ...t 167
Tablo 23. Katilmcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticiilk  Davramglarma  iliskin -~ Gériislerinin =~ Yas  Gruplarma — Gére
Karsilagtirllmasina Ait Varyans Analizi SONUGIATT ........cocvviiiriiiiiiiiiciceee e 167

Xiv



Tablo 24. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticiik  Davranislarma  Iliskin -~ Gériislerinin - Medeni  Durumlarina  Gére
Karsilagtirilmasina Ait t-Testi Sonuglart.........cccoccveviiiiiiiiiiii e 168
Tablo 25. Katilmcilarmn Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticiik  Davranislarina  Iliskin -~ Goriislerinin - Ogrenim Durumlarina  Gére
Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi SONUGIarti........ccccovevviviieiiiie e 169
Tablo 26. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina iliskin Gériislerinin Turizm Ogrenimi Alma Durumlarina
Gore Karsilastirilmasia Ait t-Testi Sonuglari..........coocovveeeiiiiiiiiiiiiec e 169
Tablo 27. Katilmcilarm Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina iliskin  Gériislerinin  Calistiklar1 Departmanlara  Gore
Karsilagtirilmasina Ait Varyans Analizi SONUGIATT........cccoveiieeiiiiiiiiiieneeee e 170
Tablo 28. Katilmcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina Iligkin Gériislerinin Otelcilik Sektoriindeki Deneyimlerine
Gore Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglart ..........ccooeeviieiiniicinene. 171
Tablo 29. Katilmcilarm Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarma Iliskin Gériislerinin Calisilan Otelin Sahiplik Durumuna
Gore Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglart ..........cccoooeviieiiiiiicineene. 172
Tablo 30. Katilmcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticiik  Davranislarma  iliskin - Goriislerinin - Calisilan  Otel Tipine Goére

Karsilagtirilmasina Ait t-Testi Sonuglart.........ccooovvviiiiiiiiiiiee e 173
Tablo 31. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davraniglarini Iliskisine Yénelik Korelasyon Katsay1lart ..........ccccccevevcvrverennnnene, 174
Tablo 32. Tiim Faktorlere ait Agiklayict Faktor Analizi Sonuglart..........ccocvevenee. 176
Tablo 33. Kurulan Model I¢in Uyum Kriterlerine Ait Degerler ..........cccovvvivrvrnnn. 182

XV



SEKILLER LISTESI

Sekil 1: Demokratik Liderlik, Orgiitsel Mubhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davranislarina iliskin Yapisal Esitlik Modeli.........c.ccoovvviviviriiiririieeiseeeveeevenas 182

XVi



EKLER LiSTESI

Ek 1: Kullanilan AnKet FOIMU ....oovinn e e, 227

Xvii



KISALTMALAR LiSTESI

AFA : Agimlayici Faktor Analizi

AGFI : Diizeltilmis Uyum lyiligi

CFlI : Karsilastirmali Uyum lyiligi

Cev. : Ceviren

DFA : Dogrulayici Faktor Analizi

Ed./ed. : Editor

GFI : Uyum lyiligi Indeksi

IFI : Artan Uyum Indeksi

KMO : Kaiser-Meyer-Olkin

NFI : Olgeklendirilmis Uyum indeksi

NNFI : Olgeklendirilmemis Uyum Indeksi

RMSEA : Tahmin Hatalarinin Ortalamasinin Karekokii
UNWTO : World Tourism Organization (Diinya Turizm Orgiitii)
YEM - Yapisal Esitlik Modeli

IKY : Insan Kaynaklar1 Y&netimi

Xviii



ONSOZ

Gerek doktora yeterlilik sinavi siirecinde, gerekse tezim oncesinde ve tezimi
yazarken bilgi ve deneyimini benimle paylasan ve uzman goriisleri ile dostlugunu
benden esirgemeyen danismanim sayin Dog¢. Dr. Rahman TEMIZKAN’a
stikranlarimi1 sunarim. Ayrica, yliksek lisans siirecimden baslayarak, doktora tez
siirecime kadar desteklerini hi¢ unutmayacagim sayin Prof. Dr. Oktay EMIR hocama
tesekkiir ederim. Akademik anlamda 6rnek aldigim degerli hocam sayin Dog. Dr.
Elbeyi PELIT e ve sohbeti ve engin tecriibesiyle bana yardim eden saym Prof. Dr.
Ali ERBAS hocama; tez dnerisi hazirlarken desteklerini sunan saym Dr. Ogr. Uyesi
Gonca KILIC a, tezin sekil almasinda biiyiik katkis1 olan Dog. Dr. Tbrahim KILIC’a
tesekkiir ederim. Jiiriye katilarak ¢cok degerli ve yapici elestirilerini sunan saym Dog.
Dr. Ciineyt TOKMAK hocama siiskranlarimi sunarim. Degerli hocalarima ek olarak,
yardim, fikir ve katkilarin1 benden esirgemeyen degerli dostlarim Dr. Ogr. Uyesi

Eren ERKILIC a ve Dr. Ogr. Uyesi Cengiz GAZELOGLU na ¢ok tesekkiir ederim.

Tezin yaziminda fikir alig-verisi yaparken desteklerini esirgemeyen cok
degerli dostum Ogr. Gor. Dr. Seray GULERTEKIN GENC’e, donem, tez ve yol
arkadasim; degerli meslektasim Ogr. Gor. Bircan ERGUN’e; gorev yaptigim Afyon
Kocatepe Universitesi Yabanci Diller Yiiksekokulu ailesine ve ne zaman yardima
ihtiyag duysam, bir telefonla mesafeleri kisaltan Osmangazi Universitesi Turizm

Fakiiltesi’'nde gorevli ¢ok degerli arkadaslarima ¢ok tesekkiir ederim.
Engin AYTEKIN

ESKISEHIR, 2019

XiX



GIRIS

Demokratik liderlik tiim orgiit iiyelerinin diisiincelerini paylasmalarini tesvik
eden bir yonetim tarzini ifade etmektedir. Diger bir degerlendirmeye gore, Cherry
(2018), demokratik liderligi katilimci liderlik olarak da nitelemektedir ve grup
iyelerinin karar verme siirecinde daha katilimer bir rol oynadigi bir liderlik tarzi
oldugunu vurgulamaktadir. Bunun sonucu olarak da calisanlar ve liderler orgiit
icinde ortaya ¢ikabilecek sorunlara karst daha iyi fikirlerle ve yaratici ¢oziimler
iiretebilmektedirler. Demokratik liderligin uygulanmasi ile ¢alisanlar isletmede
gerceklestirdikleri gorevlere daha ¢ok dahil olmay: isteyebilmektedir ve kendilerini
bu iglere adamay1 diistinebilmektedir. Bu durumun basarilmasi sonucunda, orgiit i¢in
olumlu gelismeler doguracak sonuglarin ortaya c¢ikmasi saglanmis olacaktir.
Demokratik liderlik tarzinin etkin sekilde kullanildig: isletmelerde caligsanlar
genellikle yoneticilerin kendi seslerini, fikirlerini ve yorumlarini duymalarindan
mutlu olmaktadirlar. Ciinkii c¢alisanlara gore, onlar yoneticilerin goziinde deger
kazanmuslardir. Orgiitte kullanilan demokratik liderlik uygulamalariyla orgiit icin
hayati O6neme sahip olan konularda elestiri ve farkli yorumlamalarin 6ntindeki
engeller kalkmis ve oOrgiitiin siirdiiriilebilirligini de etkileyecek olan yaraticilik ve
yenilige yol agilmis olacaktir. Isgorenlere giiven asilayici olan bu liderlik tarzi
uygulamalar1 ¢aliganlarin moralinin artmasinda da etki yapmaktadir. Calisan
performanst bu noktada telaffuz edilebilecek o©nemli kavramlardan biridir.
Demokratik liderlik, siireglerin uygulayicisi olan ¢alisanlarin goriiglerinin en iyisini
ortaya ¢ikarabilme ve orgiitii ileriye tasimaya yardimci olabilecektir. Ozellikle turizm
ve konaklama endiistrisinde lider, astlarinin uzman goriislerinin de farkinda
olmalidir. Otelcilik sektdriindeki yoneticiler, ¢alisanlarini motive etmek ve Orgiitsel
hedeflere ulasmak i¢in liderlik tarzlarmmi kullanarak c¢alisanlarin is tatminini

artirabilir.

Orgiitsel muhalefet iizerinde yapilan arastirmalar, hem is arkadaslarina hem
de yonetime karst muhalif ifadenin c¢alisan baghiligi ile iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir (Kassing vd., 2012). Yani, muhalefet, “ahlaki bir yikiimliiliik, siyasi bir
hak, aydinlanmis bir yonetim uygulamasi, kii¢iik bir sikintt veya sadakatin
cezalandirlabilir bir ihlali” olarak kabul edilmektedir. Isyeri iletisiminin énemli bir

seklidir ¢linkii ¢aliganlar, ¢alisanlarin hosnutsuzlugu ve etik olmayan uygulamalarla



ilgili kurumlara degerli geri bildirimler verebilir. Bu nedenle, muhalefet kurumlara
iyilestirme ve yenilik i¢in firsatlar sunmaktadir (Kassing, 2009). Stratejik olarak,
muhalefetin yoklugu inovasyonu ve yaraticiligi oldiirmektedir. Karsithga izin
verilmediginde ya da agik¢a cesaretlendirilmediginde, gercekten yitip giden sey,
kurumun kendi ¢evresinden bir seyler 6grenebilme yetenegidir. Ciinkii artik Orgiit
icin farkli yorumlamalar ve alternatif eylem planlart bir anlam ifade etmemektedir.
En degerli i¢ kaynaklarini celisen bakis acgilariyla seferber edememe, ¢ogunlukla
bilirokratik olarak adlandirilan bir oybirligi kiiltiirii dogurmaktadir. En degerli i¢
kaynaklarin farkli bakis agilariyla seferber edememek, ¢ogunlukla biirokratik olarak
adlandirilan bir oybirligi kiiltiirii dogurmaktadir. Kiiltiirel olarak konu ele alinacak
olunursa, muhalefetin yoklugu orgiit icerisinde iliskilerin kesilmesine sebep
olabilmektedir. Shahinpoor ve Matt (2007) orgiitsel muhalefetin seffaf, verimli,
tiretken, saglam ve basarili organizasyonlarin temel bir 6zelligi oldugu belirtilmesine
ragmen, muhalif goriislerini ifade etmede rahat olan orgiit {iyelerinin daha ¢aliskan,

organizasyona sadik, motive ve yetenekli olduklarini ileri stirmektedir.

Karmagik ve beklenmedik bigimde degisen ortamlarda ayakta kalmayi ve
gelismeyi hedefleyen kuruluslar i¢in orgiitsel yaraticilik giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. Yaraticilik, inovasyonun on sartt ve bir kurumun performans
basarisinin bir itici giiclidlir. Yenilik¢i arastirmalar, yiiksek katilimi ve katilimci
inovasyonu giderek daha fazla tesvik ederken, orgiitsel yaraticilik modelleri, temel
olarak bireysel bir yaraticilik goriinlimiine dayanmaktadir. Yaraticilik, yeni ve yararh
fikirlerin iretilmesi olarak goriiliirken, inovasyon/yenilik bu fikirlerin uygulanmasi

olarak goriilmektedir (Nisula, 2013).

Vetillart (2014)’e gore, yaratichgm sonucu c¢ok nettir. Yani, Orgiitsel
yaraticilik, performansin gostergesidir ve gliniimiizde orgiitler i¢in rekabet avantaji
olarak algilanmalidir. Yaraticiligin, alisilmisin sinirlarim1i ve normlarini ilerletme
arzusu nedeniyle, bazi insanlar i¢in “alisiilmamis” bir beceri olarak algilanabilir.
Yaraticilik liderin kisiliginin bir parcasidir ve daha 'yenilik¢i' diisiinmek isteyen

liderlerin kisiliklerinin bir par¢asi da olmalidir.

Hon (2012) otel endiistrisindeki servis ¢alisanlart siklikla rol belirsizligi ve
catisma, igin glvensizligi, agir is yikii ve zaman eksikligi gibi sorunlarla karsi
karsiya kaldiklarii vurgulamaktadir. Is stresi, hizmet diinyasinda hizmet kalitesini

ve oOrglitsel etkinligi etkileyen zararli bir yapi olarak uzun siiredir géz Oniinde
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bulundurulmustur; olumsuz sonuglar dogurmasi beklenebilir. Otel yoOneticileri
calisanlara orgiit igindeki siirecler ile ilgili geri bildirim alma firsat1 sunarlar ve
uygun baglamsal kosullar hazirlarsa, zorlayici ve engelleyici stres kaynaklari, olumlu

bir sonuca yani ¢alisan yaraticiligina doniistiiriilebilir.

Bu arastirmanin amaci, isgérenlerin demokratik liderlik algilarmi diizeylerini
belirlemektir ve bununla dogru orantili olarak isgorenlerin demokratik liderlik
algilarinin  Orglitsel muhalefet ve yaraticilik davranislarn iizerindeki etkisini bes
yildizl1 otel isletmelerinde yapilan bir arastirma ile ortaya koymaktir. Bu kapsamda
diizenlenen ¢alismada, Oncelikle demokratik liderlik, orgiitsel muhalefet ile orgiitsel
yaraticilik konusu detayli incelenmis, Antalya ve Izmir 6rnekleminde arastirma

yapilmustir.



1. BOLUM

DEMOKRATIK LIDERLIK, ORGUTSEL MUHALEFET VE ORGUTSEL
YARATICILIK KAVRAMLARI

1. DEMOKRATIK LIDERLIK

Khan vd. (2015)’ne gore, demokratik liderlik tarzi ¢alisanlar1 karar alma
sirecinin bir pargasi olmaya tesvik etmektedir. Demokratik yonetici, ¢alisanlarini,
calismalarini etkileyen her konuda bilgilendirmektedir ve karar verme ve problem
¢ozme sorumluluklarini paylagmaktadir. Bu tarz, liderin son sézii sdyleyen bir
calistirict olmasini, ancak bir karar almadan Once personelinden bilgi toplamasi
gerektigini bildirmektedir. Bu baslik altinda basta lider ve liderlik olmak iizere,
liderlik alanyazinini i¢ine alan kavramsal ¢erceve cizilecek ve demokratik liderligin

giiclii ve zayif yanlari detayl bir bicimde ele alinacaktir.

1.1. Lider ve Liderlik Kavram

Orgiitler, varhiklari ve calisanlart olmayan ulusal veya uluslararasi
topluluklardan, milyarlarca dolarlik vakiflara, tiniversitelere, hayir kurumlarina ve
biiyiik saglik bakim merkezlerine kadar genis bir ¢er¢cevede hizmet sunarlar ve bunlar
kapsam ve Olgeklerine gore degisiklik gosterirler. Kiliseler, finansal kurumlar,
okullar, hastaneler ve restoranlar gibi ¢ogu kurulus etkinliklerini artirmak ve
biliyiimek istemektedir. Bu cabalar i¢in liderligin roliinii anlamak hayati dnem
tasimaktadir. Bir organizasyona liderlik etmek, yalmizca misyon ve degerleri
yerlestirmek degildir. Aym1 zamanda, yardimseverlik yapmak, miisterilere hizmet
etmek veya Orgiitiin uzun Omiirlii olmas1 i¢in 6demeleri ve biitgeleri takip etmek
anlamina gelmektedir. Bu hedefleri gerceklestirmek i¢in liderler yiiksek yetenekli
calisanlar1 cezbetmeli ve ellerinde tutmayi basarmalidir. Calisanlarin memnuniyetini
saglamak Orgiit i¢in hayati 6nem tasimaktadir (Vance, 2016). Bu baglamda, lider ve

liderlik kavramlarini1 daha yakindan incelemek bir gerekliliktir.



Lider, yapilmasi gereken bir seyi goren ve bunu gergeklestirmek igin yardim
edebileceklerini bilen ve siireci basglatmaya ¢alisan bir kisidir. Bir lider firsatlar
goriir ve onlari yakalar. Farkli ve daha iyi olabilecek bir gelecek goriir ve digerlerinin
de bu resmi gérmesine yardimci olur. Lider, bir galistirici, bir tesvik edici ve yarin
daha iyi olacak bir sey i¢in bugiin risk almayi diisiinen kisidir. Bir lider, bir

iletisimci, koordinator ve dinleyicidir (Batti vd., 2012).

Newton (2016) liderin ii¢ temel bileseni oldugunu agiklamistir. Bunlar,
bilgelik, zeka ve yaraticilikdir. Lider hem beceri hem de yeteneklere sahip olmalidir.
Bu beceriler ve yetenekler zamanla gelisebilir ve liderler, kendilerini 6grenmeye acik
bir tutum sergiledikleri siirece becerilerini gelistirirler. Bir liderin sahip olmasi
gereken ilk Ozelligi yaraticiliktir. Yaraticilik, liderin, fikirlerini {iretebilmelerini
saglar; ciinkii bu sayede bu liderler, takipcilerinin kucaklayabilecegi fikirler
tiretebilirler. Bir lider yaraticiliktan yoksun oldugunda, takipgilerine katilmada

zorlanir.

Genel olarak, bir lider, bir veya daha fazla takipgiyi segen, egiten, motive
eden ve etkileyen; farkli uzmanliga ve yeteneklere sahip bir kisidir ve takipgileri
kurulusun misyon ve hedeflerine ulagsmaya yonlendirir. Takipgciler, liderin etkilemek
istedigi kisileri tanimlamak i¢in kullanilan terimdir ve astlar terimi ise genellikle

orgiitsel ortamlarda kullanilir (Ping, 2015).

Diger bir tanimda ise Kessler (2018), bir lider tanimimi $6yle yapmaktadir:
“Bir lider, bagkalar1 tarafindan takip edilen bir kisidir; yani “Gidecegim, benimle
gel” diyen bir kisidir ve bu ¢agriy1 insanlar takip ederler. Bu anlamda bir lider, tipik
bir igyeri hiyerarsisinde bir patron, bir goniillii organizasyonu i¢inde bir lider, bir
tiniversitede bir 6gretmen, bir diisiiniir aracilifiyla insanlar1 etkilemis bir konusmaci

veya yazar olabilir.”

Perrin (2018) lider ve yonetici arasindaki farki inceledigi ¢alismasinda su
noktalara vurgu yapmistir. Liderler giidiilerini, inang¢larini, tutumlarini ve eylemlerini
degerlendirerek, “Sinirlamalarimin kétii kararlar1 vermeye neden olmadigindan nasil
emin olabilirim?” diye sormaktadirlar. Liderler, adalet, saygi ve bireysel ve
toplumsal refah1 dengelemek icin “daha biiytik iyilik” ilkelerini uygularlar. Liderler,
cinsiyet, milliyet, yas, uyrukluk ve inanclar gibi temel farkliliklara saygi duymali ve
bunlardan istifade etmelidirler. Liderler, yenilik¢iligin gelisebilecegi bir iklim
yaratmak i¢in pratik fikirler sunar ve bunlar1 baskalarimin da yapmasina yardimci
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olurlar. Liderler, insani diizeyde herkes tarafindan paylasilan baghiligi kazanmak,
gayretlere destek vermek ve iletisimi gelistirmek i¢in baskalartyla baglanti
kurmaktadir. Liderler, stratejiler gelistirir, planlar ve kararlar alir ve uygularlar,
baskalarinin calismalarini organize eder ve Ongoriilen sonuglara yonelik g¢aba

gosterirler.

Bugiiniin orgiitleri, hizla degisen kiiresel ¢evrenin karmasikligini anlayan
etkili liderlere ihtiya¢ duymaktadir. Gorev olduk¢a yapilandirilmigsa ve liderin
calisanlarla iyi iligkisi varsa, liderin ¢alisanlarin tiizerindeki etki orami yiiksek

olacaktir (Nanjundeswaraswamy ve Swamy, 2014).

Sharma ve Singh (2013)’e gore, bir lider, kim oldugunuzu, ne bildiginizi ve
neler yapabileceginiz hakkinda diiriist bir anlayisa sahip olmalidir. Ayrica, su
unutulmamalidir ki liderin basarili olup olmadigini belirleyen lider veya bir baskasi
degil sadece onu takip edenlerdir. Eger calisanlar/takipciler liderlerine glivenmiyorsa
veya onlara giiven eksikligi varsa liderlerinden esinlenmeyeceklerdir. Bir lider
basarili olmak i¢in kendini veya listlerini degil kendisini takip etmeye layik oldugu

calisanlari/takipcilerini ikna etmesi gerekir.

Diger taraftan, liderlik konusu, yiizlerce yildir, Plato ve Socrates gibi ilk
Yunan filozoflarindan, havaalan1 kitapg¢ilarini  dolduran yonetim ve liderlik
uzmanlarinin yazdigi kitaplara kadar bir¢ok kitapta yer bulmus ve ilgi gormiistiir. Bu
degisen kiiresel ortamda, liderlik sadece bireylerin ve organizasyonlarin basarisinda
rol oynayan bir faktor degildir. Ayn1 zamanda sektorler, bolgeler ve uluslar igin de
bliylik 6nem ifade etmektedir (Bolden, 2004).

Giliniimiiziin karmasik ve degisen ortaminda, liderlik ¢cok degerli bir emtiadir.
Bir liderin etkinligi, bir kurulusun basarisinin veya basarisizliginin 6nemli bir
belirleyicisi oldugu ic¢in liderlik kavrami yoneticilerden diinya ¢apindaki
arastirmacilara ¢ok fazla ilgi gérmiistiir. Liderlik alan yazininda yapilan bir gézden
gecirme, pek ¢ok farkli tanim ve liderlik stili bulundugunu ortaya koymaktadir. Cok
cesitli liderlik taniminin ve stillerinin olmasinin baglica nedeni liderligin degisen
dogasidir. Belli zaman ya da durumlarda etkili oldugu diisiiniilen liderlik stillerinin,
sosyal deger, zaman ya da kiiltiir degistikge etkililiklerini kaybedebileceginin
farkinda olmak 6nemlidir (Nemaei, 2012).



“Liderlik ve “lider” terimleri farkli olsa da, liderligin tanimi, lider kisiden ve
liderlik gorevinden ayrilamaz. Liderlik, liderin 6zellikleri ve durumu arasindaki
etkilesimdir. Basarili bir lider her zaman lider roliinii yerine getirmek icin 6zel
karakter ve yeteneklere sahiptir: karakter, karizma, zihniyet degistirme ve teknik
bilgi gibi. Liderlik gorevi, vizyon, yonetim ve sorumluluklari igerir. Liderlik, sosyal
bilimin en ¢ok incelenen olgularindan biridir. Liderlik ve lider arasindaki farki tam
olarak ayirmak zordur. Bununla birlikte, liderlik ve lider kavramlarinin ticareti
yonlendirmesi ve kurulusun stratejik hedeflerine yonlendirmesi ve orgiitsel islevlerin

dis ¢cevreyle uyumlu olmasini saglamalar1 gerekir (Lee ve Liu, 2011).

Leadership and Management bas danismani Gordon (2017), “A guide to
developing enlightened leadership - 26 lessons from A to Z” adli eserin 6nsoziinde
liderligin, giderek daha karmasik ve hizli degisen bir diinyada yeni seyler yapmak
icin insanlarla ¢aligmakla ilgili oldugunu vurgulamistir. Bugilin esnek ve
stirdiiriilebilir olan Orgiitlere ihtiya¢ duyuldugunu ve orgiitlerin farkli bireylerden
olustugunu ifade etmektedir. Liderlik mutlaka otoriteye bagli degildir. Liderlik en

zorlu sorunlar1 ¢cozmek ve en 1iyi isi yapmak i¢in insanlar1 harekete gecirmektir.

Liderlik, bir kisinin bir bagkasin1 bir hedefi ger¢eklestirmek igin etkiledigi ve
orgiitli daha uyumlu ve tutarli hale getirmesi icin izleyecegi bir yolu tarif eden ve bir
kisinin ortak bir hedefe ulasmak i¢in bir grup bireyi etkiledigi bir siirectir (Sharma ve
Singh, 2013).

Hem iyi hem de kotii zamanlarda, liderler dogrudan veya dolayli olarak
giinliik yasamlarimizi ve geleceklerimizi etkileme giiciine sahiptirler. Birgok orglitte,
herhangi bir sektordeki bir isletmenin basarisi, liderlerin sectikleri ya da ise aldigi
Kisiler tarafindan belirlenmektedir. Gegmis g¢alisma ¢iktilar1 ve yillar iginde elde
edilen tecriibe, saygin liderlerin gosterdigi yetenekleri nasil gelistirebilecegi
konusunda denetim ve yon vermektedir. Dahasi, liderlik, liderlerin etkiledigi ve
takipgiler tarafindan olumlu ve olumsuz etkilendigi bir siire¢ olarak goriilebilir.
Ayrica, liderlik, liderin takipgileri, bir organizasyonda calisan arkadaslar etkilemek
icin beceri ve yeteneklere sahip oldugu giiclin etkisi ile ilgilidir. Clinkii gii¢c yetenegi
olmadan, iyi bir lider olmak imkansizdir. Cogu zaman bu farkli gorevlerin yerine
getirilmesi ile bir sonuca ulasabilmek i¢in iyi bir liderlik gerekmektedir. (Ping,
2015).



Liderlik ve yonetim el ele gitmek zorunda olan iki kavramdir. Ancak, onlar
ayni sey degildirler. Bununla birlikte, mutlaka birbirleri ile baglantili ve birbirlerini
tamamlayicidirlar. iki kavrami birbirinden ayirma cabasi, ¢dziimiinden ¢ok daha
fazla soruna neden olabilir. Kisaca, yoneticinin gorevi planlamak, diizenlemek ve
koordine etmektir. Liderin gorevi ilham vermek ve motive etmektir (Sharma ve

Singh, 2013).

Liderlik, bir vizyonu ifade etme, sonug elde etmek i¢in bagkalarini etkileme
ve ekip isbirligini tesvik etme becerisidir. Etkili liderligin 6nemli bir kismi, liderin
misyonunun basarisini belirleyen lider ve takipgi arasindaki yakin baglantidir (Lee ve

Liu, 2011).

Liderlik, bir bireyin 6zellikleridir veya onun kisilik 6zelliklerinin birlesimidir
ve bu durum o kisiyi, liderin motivasyonu olmaksizin normal olarak basarilmayacak
hedeflere ulasmak igin baskalarina ilham vermeye zorlamaktadir. Orgiitsel bir
ortamda, liderlerin kurulusun nerede oldugu konusunda, kurulusun nereye gitmesi
gerektigi ve Orgiitiin oraya nasil gidecegi konusunda net bir zihinsel goriisleri vardir.
Liderler, bir gorev veya hedefi gergeklestirmek icin izleyenlere/¢alisanlara net bir yol
sunmaktadirlar. Boylece, liderler iggiidiisel olarak yapilmasi gerekenleri, ne zaman
yapilmasi gerektigini ve nasil basarili olunacagin bilirler ve takipgileri/ ¢alisanlari,
hedefe ulasmak icin gerekli olan gorevleri tamamlamak amaciyla birlikte calismaya

davet ederler (Bertocci, 2009, s.7).

Liderlik tarzi, herhangi bir orgiitiin basarisinin veya basarisizliginin 6nemli
bir belirleyicisidir. Bir lider, bagkalarin1 belirli gorevleri yerine getirmesi i¢in motive
eden, yonlendiren ve etkileyen kisidir ve astlarina belirtilen kurumsal hedeflerin
basarilmasina yonelik etkin performans i¢in ilham veren kisidir. Liderlik tarzi, yon
veren, planlar1 uygulayan ve insanlari motive eden tavir ve yaklasimdir. Liderlik,
orgilit degerlerinin kazanilmasinda ve vizyonun paylasilmasinda c¢alisanlarin tam
potansiyellerini gergeklestirmeleri icin tutku ve diiriistliik ile ¢alisanlarin kararliligini

etkileyen bir siirecdir (Leng vd., 2014)

Liderlik esasen kisinin yetenek, beceri ve etki derecesine baghdir. Iyi bir
lider, idari lider olmayan kisilerden gelebilir. Liderlik yapmak, bir bagkasini bir
sekilde etkilemek i¢in kisinin roliinii ve liderlik yetenegini kullanmasinin sonucudur.

Gergek liderler, yoneticiler veya komutanlar degildir. Gergek liderlik, gii¢ yerine,



etki, uyusma ve biitiinliikten ileri gelmektedir. Basarili liderler, insanlarin ait olmak

istedigi bir diinya yaratmaya kararliligindadirlar (Lee ve Liu, 2011).

1.2. Liderlerin Ozellikleri

Liderligin asil gorevi, degisim gergeklestirme yetenegidir. Etkili bir lider
yapan sey hakkinda ¢ok sayida arastirma yapilmasina ragmen, higbir giivenceye
dayali fikir birliginin olmadig1 goriilmektedir. Temel olarak segkin liderler, nitelikler,
yetenekler, davranislar, giic kaynaklart ve durumun yonleri arasinda iyi bir denge
olustururlar. Bunlar takipgileri etkileme ve grup hedeflerini gergeklestirme
becerisinin belirleyici faktorleri haline gelmektedir. Bu nedenle, herhangi bir grubun
herhangi bir iiyesi, herhangi bir derecede dogustan gelen nitelikler ve olay1
gevreleyen kosullar géz Oniine alindiginda, bir liderlik roliinii iistlenebilir. Grubun
yaptiklarini, nasil yapildigin1 ve grubun birbiriyle iliskili yontemi etkili bi¢imde
etkileyebilen farkli kisiler gesitli liderlik islevleri uygulayabilir. Bir liderin ve onun
yetkinliginin en etkili 6l¢iitii grubun hedeflerine ulasma derecesidir (Vojta, 2018).

Liderlerin 6zellikleri donemlere gore farklilik gostermistir.

Jacobs (2012)’a gore, biiylik adam teorisi, liderlik teorisinin onciistidiir. Bu
teori, zaten lider olan ve aristokratlarin torunlari olan insanlarin incelemesine
dayanmaktadir. Biliylik adam teorisi, onu zamanin biiyiilk adamlarinin etkisi ile
iliskilendirerek agiklama girisiminde bulunmustur. Bu teori, her donemde, karizma,
zeka, soyagekim ve sinifin bir sonucu olarak kitlelere yon vermek icin birkag iistiin
bireyin ortaya c¢iktigini ileri siirmektedir. Simf, liderin etiketini belirlemede
belirleyici bir faktor olmustur ve daha sonra alt siniflardan az sayida kisiye liderlik

firsat1 verilmistir.

Diger taraftan, Stogdill (1974), karakter/6zellikler temelli liderlik, siire¢
liderliginden oldukga farklidir; bunlar liderlik kavramini bir dizi 6zellik olarak
kavramsallastirmaktadir. Bu teori, seckin insanlarda liderlik ozelliklerinin
bulundugunu ve liderligin 6zel olarak dogustan yeteneklere sahip olduguna inanan
bireylerle sinirli oldugunu ileri siirmektedir. Ote yandan, liderlik, bir siire¢ olarak

bunun, baglam i¢inde yer alan ve herkese liderlik agan bir olgu olduguna isaret



etmektedir. Stogdill (1974), liderleri lider olmayanlardan ayiran faktorlerler ilgili su
goriiglerini bildirmistir:
* Karakter temelli liderlik, baz1 bireylerin dogal veya dogustan 6zel niteliklere

sahip olmalarim1 veya liderlik yapacak nitelikte olduklarini 6nermektedir ve bu

Ozellikler bu liderleri lider olmayanlardan farkli kilmaktadir.

 Liderleri belirlemek i¢in kullanilan nitelikler; fiziksel faktorler, kisilik

ozellikleri, diga doniikliik, yetenek 6zellikleri ve konugma akiciligr gibi 6zelliklerdir.

20. ylizyilin ortasindan once belirgin olan biiyiik adam teorisi, liderlik etme
kabiliyetinin dogustan oldugunu varsaymistir. Bu teoriyi destekleyen kisiler, biiyiik
liderlerin olmadigina aksine bunlarin dogduguna inanmiglardir. En biiyiik liderlerin,
insanligin kendilerine en ¢ok ihtiya¢ duyduklarinda evrimlesecegi diistinmiislerdir.
Bu teori, biiyiik liderleri siklikla cesur, yigit ve gerektiginde liderlige yiikselmeyi
secen Kkisiler olarak gostermektedir. “Biiylik adam” ifadesi kullanilmistir ¢iinkii
liderlik oncelikle bir erkek niteligi olarak degerlendirilmistir. Bu ¢cagin en 6nde gelen
liderleri erkektir ve kesinlikle yetenekli olmalarina ragmen biiyiik bir kadin kavrami

temelde liderligi igermeyen sahalarda bulunmaktadir (Seymour, 2012).

Liderlik literatiiri, liderlik teorilerinin 'Biiyilk Adam' teorisinden yeni
'Dontigimsel' liderlik teorisine evrildigini gostermektedir. Birinci liderlik, liderlik
etmek icin bir liderin dogdugunu ve baska sorunun sorulmasina gerek olmadigini
varsaymaktadir. Ikincisi, izleyicilere ilham vermek ve onlar1 ydnlendirmek gibi
Ogrenilebilir ve taklit edilebilen davranislar lizerinde durmaktadir. Bagka bir deyisle,
liderlik mekanik bir beceriden bagka birsey degildir ve dolayisiyla bireyler belirli
baglamlarda tanimlanmis kurallar1 uygulayarak lider olarak performans gostermeye
egitilebilirler. Bir baska deyisle, liderligin uygulanacagi baglam, hangi liderlik
becerilerinin uygun oldugunu ve hangi becerilerin O6grenilmesi gerektigini

belirleyecektir. (Alomiri, 2015)

“Biiyiik Adam” teorilerine kiyasla, karakter temelli liderlik teorisi liderligin
ozelliklerinin genetik olarak bagkalarina aktarilabilecegini varsaymaktadir. Bu, onlar1
kalitsal olarak liderlik i¢in daha uygun bir sekilde donatilmis kilmaktadir. Karakter
temelli liderlik teorileri, liderlerin paylastig: belirli kisilik veya davranigsal ayirt edici
ozellikleri sik sik ifade etmektedir. 20. yiizyilin baslarinda teorisyenlerin biiyiik
cogunlugu basarili liderlerin bagkalarinin sahip olmadigi belirli dogustan gelen
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ozellikleri paylastiklarmi varsaymuslardir. ilk liderlik arastirmasinin yapilmasinin
onemi, bu 6zelliklerin belirlenmesi ve hangi kisilerin en iyi lider olacaginin daha iyi
belirlenmesinde yatmustir. Ilgingtir ki, 6zelliklerin liderlik davramsmin yetersiz

yordayicilar1 oldugu kanitlanmistir (Seymour, 2012)

Davranisci liderlik teorileri, segkin liderlerin dogduklar1 degil yaratildiklar
ilkesi {lizerine kurulmustur. Bu liderlik teorisi, psikolojik 6zelliklere veya i¢ kosullara
degil liderligin kendi oOzelliklerine odaklanmaktadir. Bu teoriye gore, bireyler
ogretim ve kesif yoluyla liderlere yonlendirilebilir veya egitilebilir. Davraniscilik,
gozlemlenebilir davranislar {izerine kurulmustur. Bu nedenle, aragtirma yaparken
verilerin Ol¢lilmesi ve toplanmasinin daha pratik oldugu diisiiniilmektedir (Seymour,

2012).

Muhtemelen dontisiimcii liderlik, is diinyasindaki ve orgiitsel liderlikteki en
iyl liderlik stili olarak en c¢ok ragbet goren liderliktir. Diger liderlik tarzlarinin
Ozelliklerini sergilemesine ragmen zaman zaman c¢alisma modunu degistirerek
benzersiz kalmaktadir. Bu, glinlimiiziinsartlarinda neden boyle olmasi gerektiginin
sebebini agiklamaktadir: Mutlu ¢alisanlar ve mutlu liderleri dogurmaktadir (Taiwo,
2013).

Déniistimeii liderlik, 1980'lerin bagindan beri liderligin gegerli ve iyi bilinen
yaklasimlarindan biridir. Ciinkii bu liderlik tarzi takipgilerin gelisimini ve igsel
motivasyonu vurgulamaktadir ve bu da giiniimiiz ¢alisanlarinin ihtiyaglarina
uymaktadir. Doniigiimci liderlik duygular, ahlak, degerler ve uzun vadeli hedeflerle
ilgilenmektedir. Ayrica takipginin motivasyonlarint degerlendirmek ve farkli

ihtiyaglarini karsilamak da hedeflenmektedir (Northouse, 2004).

Doniistimeti liderlige “vizyoner liderlik” denilmektedir. Bu liderlik tarzi,
orgiit i¢in bir vizyon veya hayal kurma olanag: saglamaktadir ve calisanlara orgiitsel
hedeflere ulasmaya hevesli bir bigimde katkida bulunmalarini saglamak icin bir
antrenor ve rol modeli olarak hareket etmektedir. Doniisiimcii liderlik, bir bireyin
basgkalariyla baglanti kurmasi ve hem liderler hem de takipgiler i¢in motivasyon
diizeyini arttiran bir siiregtir. Doniisiimcii liderler, calisanlara yiiksek performans
seviyelerine ulagsmalar1 i¢in potansiyellerini gelistirmek, vizyonlarini canlandirmak,
gelecek ile ilgili iyimser diisiinmek ve onlarin degisimi gerceklestirebilmelerine

yardimc1 olarak ilham kaynagi olmaktadirlar. Dontistimcii liderler i¢in ¢alisan
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personel isyerinde daha motivedir, daha ¢ok tatmin olmustur ve ¢alisanlar daha iyi

performans gostermektedirler (Vongphanakhone, 2014).

Islemsel liderlik teorisi, liderlerin takipgileriyle pazarlik yapmaya girismeleri
anlamina gelmektedir. Bu liderlik bi¢imi, ¢alisanlarin iistlerine tabi olduklar1 fikrini
tesvik etmektedir. Ayrica, ¢alisanlar 6diil ve ceza hiikiimleri altinda ¢alismaktadirlar

(Taiwo, 2013).

Liderlik alan yazini, “Diisiince Okullari”nin “Biiyiik Adam” ve “Karakter”
teorilerinden “Doniistimsel” liderlige dogru degisen bir siire¢ oldugunu ortaya
koymaktadir. Onceki teoriler basarili liderlerin 6zelliklerine ve davranislarina
odaklanirken, sonrakiler takipgilerin roliinii ve liderligin baglamsal dogasini goz
ontine almiglardir. Bu gegis liderlerin ozellikleri bakimindan asagidaki tabloda
goriilmektedir (Bolden vd., 2003):

Tablo 1. Liderlerin Ozellikleri

Biiyiik Adam Liderlerin olaganiistii insanlar oldugu inancina dayanarak, liderlerin dogustan
gelen niteliklerle dogduklart ve yol gosterecekleri diigtiniliir. 'Adam' teriminin
kullanim1 kasitliydr ¢ilinkii 20. yiizyilin sonlarina kadar liderliginin oncelikle
erkek, askeri ve batiya ait olmak iizere bir kavram oldugu disiiniilmiistir. Bu,
bir sonraki asamada Karakter Teorileri okulunun yolunu agmustir.

Teorileri

Karakter/Ozellikler | Liderlikle iliskili 6zelliklerin veya niteliklerin listeleri bolca bulunmaktadir ve
Teorileri iiretilmeye devam etmektedir. Sozliikteki neredeyse bazi olumlu veya erdemli
insani nitelikleri tanimlayan tiim sifatlar1 yazmislardir.

Davranisei Bu yaklagim, liderlerin niteliklerine degil aslinda ne yaptiklarina
Teoriler odaklanmaktadir. Farkli davranis kaliplar1 gézlenir ve 'liderlik bigimleri' olarak
kategorize edilir. Bu alan muhtemelen uygulayici yoneticilerin ilgisini
¢ekmistir.
Durumsal Bu yaklasim, liderligin, uygulandigi duruma 6zgii oldugunu gériir. Ornegin,
Liderlik bazi durumlarda otokratik bir stil gerektirebilirken, bazilar1 daha katilime1 bir
yaklagima ihtiyag duyabilir. Ayrica, ayni Orgiitte farkli seviyelerde gerekli
liderlik stillerinde farkliliklar olabilecegini 6nermektedir.
Olumsallik Bu durumsal bakis agisinin yeniden gozden gegirilerek gelistirilmis bir seklidir
Teorileri ve belirli kosullara uymasi i¢in en uygun veya etkili liderlik stilini en iyi tahmin
eden durum degiskenlerini tanimlamaya odaklanmaktadir.
Etkilesimsel Bu yaklasim, lider ve takipgiler arasindaki iligkinin 6nemini vurgulamaktadir ve
Teoriler bir sozlesmeden kaynaklanan karsilikli menfaate odaklanmaktadir. Bu yolla,
lider, takipgilerin/galiganlarin baglhiligi veya sadakati karsihiginda 6dil veya
taninma gibi seyler sunmaktadir.
Doniistimsel Buradaki temel kavram, degisim ve oOrgiitsel performans doniisiimiiniin
Teoriler ongoriilmesi ve gergeklestirilmesinde liderligin roliidiir.
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Krieg (2017) tarafindan yapilan kitap elestirisinde liderlerin su 6zelliklere

sahip olmasi gerektigine dikkat ¢ekilmistir:

Liderler, performansi artirabilecek ve etkilesim saglayabileceginden, en iyi
insanlarin  dogru rollerde oldugundan emin olan kisilerdir. Liderler,
potansiyel sahibi olduklarini diistindiikleri kisileri tesvik etmek i¢in risk alan
kisilerdir.

Liderler, goérev olusturmak igin, tim ekip tyelerini, gelecek vizyonu
anlayisina ve bilgisine dahil eden kisilerdir. Ciinkii tiim ekip lyeleri gérev
alirsa ve bu giicli sahiplerse, ekibin performans sonucu daha yiiksek olacaktir.
Liderler, orgiit igin bir vizyon belirlenmis olsa da, doniisiim i¢in gerekli olana
odaklanan, orgiit vizyonunun farkinda olan ve tiim degisiklikleri takip eden
kisilerdir. Iyi liderler, baskalarina vizyon veya hedefin takim iiyelerinin
tiimiine fayda saglayacak bir sey oldugunu goésterme yetenegine sahip olan
kisilerdir.

Liderler, ekip iiyelerinin etkin bir sekilde etkilesim siirecine dahil olmasini
saglamak i¢in, herkesin onlardan ne bekledigini agikliga kavusturmasini
saglayan kisilerdir; gorevi yerine getirmek icin ekip iiyelerine gerekli araglar
saglayan ve ekip {yelerine geribildirim ile beraber tesvik ve dogru
yonlendirme saglayan kisilerdir ve her takim {iyesini degerli bir birey olarak
goren kisilerdir.

Ince vd., (2004) yaptiklari calismada, liderlerin genel 6zelliklerinin asagidaki
gibi oldugunu bildirmislerdir:

Lider insan sevgisine sahip olan kimsedir.

Lider insanlar arasindaki iligkileri ydonetebilme becerisine sahiptir.

Lider kendine olan inanci ve giivenini kaybetmeyen kimsedir.

Lider is tutkunudur.

Lider bir vizyoner olarak yon tayin eder.

Lider demokratik kiiltiiriin ve katilimc1 yonetimin gelistirilmesine dnem verir.
Lider bir degisimin aktoriidiir.

Lider calisanlarinin basarilarindan mutluluk duyar.

Lider bir mesajin sahibidir.

Lider orgiitte heyecan ve adanmislik duygusunu yaratan kimsedir.
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Lider yalnizca insanlari degil, aynt zamanda bilgiyi yOnetmeyi bilen

kimselerdir.

Liderlik ile ilgili bir¢ok tanim bulunmasina ragmen, Northouse (2004) tanimlarin

cogunun asagida verilmis baz1 6zellikleri paylastigini iddia etmektedir:

Liderlik bir siiregtir.

Liderlik bir etkidir.

Liderlik, bir gruba eylem gerektirir.
Liderlik hedeflere ulasmayi basarir.

Son olarak, liderlerde bulunan bazi 6zelliklerin tanimlanmasinda Shelly,

Kirkpatrick ve Edwin Locke (1991), liderlerde bulunan bes 6zellikten olusan bir

liderlik modeli tanimlamislardir:

Basar1: Liderlerin basarmasi gereken zorunlu gorevler sunlardir: Zor projeleri
tamamlamak, is ve egitim deneyimlerini kazanmak ve projeleri baslatmak ve
bitirmek.

Hirs: Liderlerin hirsi, ¢alisanlarini basarmak igin zorlu hedefler belirlemeye
itmektedir.

Enerji: Liderler, yogun ve iddiali bir projeyi basariyla ele almaya
odaklanmaktadir.

Kararlilik: Liderler, zor projeleri tamamlama ve biiyiik engellerin iistesinden
gelme giicilinili gostermektedirler.

Inisiyatif Alan: Liderler, reaktif olmaktan ¢ok proaktiftir, firsatlarl
yakalamakta ve tamimlanan sorunlar1 diizeltmek i¢in harekete ge¢cmekte

tereddut etmemektedirler.

1.3. Liderin Gii¢ Kaynaklar:

Liderlik ve gii¢ birbiri ile yakindan baglantilidir. Insanlar giiclii olanlar1 takip

etme egilimindedirler. Bu nedenledir ki baskalar1 da takip ettiginden, gii¢ sahibi kisi

yol agar. Fakat liderlerin giic konusunda farkli sebepleri vardir. Bazilar1 gii¢liidiir,

clinkii onlar tek baslarina size bir 6diil veya iste yiikselme firsat1 saglarlar. Diger

grup ise giicliidiir, ¢linkii sizi kovma ya da sevmediginiz isleri size yiikkleme giiciine

sahiptirler. Bununla birlikte, bu tiir liderlerin idari ve resmi bir giicii olsa ve liderlerin
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giivendikleritek sey buysa, onlarin ekiplerinin liderlik yaklagimlari konusunda mutlu

olma olasiligi diisiiktiir (Training Industry, 2017).

Diger taraftan bakacak olunursa, liderlerin alanlarinda uzman olduklar1 veya
ekip iiyeleri onlara hayran olduklar1 i¢in gii¢ sahibi olduklar1 sdylenebilir. Bu tiir
giicleri olan insanlar mutlaka resmi liderlik rollerine sahip degildir, ancak becerileri
ve kisisel nitelikleri nedeniyle digerlerini oldukca ¢ok etkilerler. Ayrica, bir liderlik
pozisyonu a¢ildiginda, muhtemelen yiikselme i¢in diistiniilmesi gereken ilk kisi onlar

olacaktir (Training Industry, 2017).

Literatiire bakildiginda, liderlerin kullandig1 gii¢ kaynaklar1 konusunda en 6ne
¢ikan ¢alisma H. Raven ve J. French (1959)’e aittir. Bahsedilen bu ¢alismada gii¢
(power) ve ast (subordinate) kavramlar1 6ne ¢ikmaktadir. Mesela bir polis memuru,
giiciinii resmi yolla uygulamaktadir. Orgiitsel hiyerarside bir patron da giiciinii bu
yolla uygulayabilir. Bu, konuma bagli giiclin saf bir bigimini temsil etmektedir. Ofis
sahibinin giiciinii belirleyen bazi kurallar / normlar bulunmaktadir. Eger orgiitteki bir
lider kendi yasal giicinii ¢cok sik kullaniyorsa muhtemelen kisisel otoritesinden
yoksundur. Ancak, bazi baglamlarda, 6zellikle ¢atisma durumlarinda, birinin yasal
otoritesine bagvurmak yararli ve gerekli olabilir (Kessler, 2018). Raven ve French
liderlerin bes farkli gii¢ kaynagina sahip oldugunu ileri stirmektedir. Bu gii¢

kaynaklar1 asagidaki detaylica incelenmistir.

1.3.1. Odiil Giicii

Raven ve French (1959)’e gore, odiil giicli, odiiller sunarak etki etme
kabiliyeti kazanmak ve takip¢iyi riayet etmesi i¢in Odiillendirme yeteneginin
kullanilmasidir. Bu giicii olan yoneticiler, ¢alisanlarina maas artisi, terfi, taninma ve
diger 6diil bigimleri sunarak uyumlu olmasmi saglamaya calisirlar. Odiiliin giicii,

kisileri standartlara veya beklentilere bagl kalarak tanimak veya odiillendirmektir
(Bal vd., 2018).

Odiil giicii, iliskinin bir i{iyesi tarafindan baska bir iiyenin 6diil verebilme
kapasitesine sahip oldugu algisina dayanmaktadir (Busch, 1980). Diger bir goriise
gore, giic kullanan insanlar ¢ogu zaman odiiller verebilirler. Terfiler, maas zamlari,

arzu edilen gorevler, egitim olanaklar1 ve hatta basit ovgiiler gibi “giice” sahip kisiler
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tarafindan kontrol edilen d&diillerin 6rnekleridir. Bu gii¢ kaynagindaki problem,
liderin ihtiya¢ duydugu kadar odiilleri kontrol edememesidir. Amirler biiyiik
olasilikla maas artiglar1 iizerinde tam bir kontrole sahip degildirler. Ciinkii bir
CEO’nun bile baz1 islemler i¢in yonetim kurulundan izin almasi gerckmektedir.
Dolayisiyla, mevcut odiilleri kullandiginizda veya odiillerin algilanan degeri
baskalarma yeterince etkili olmadiginda, gii¢ zayiflamaktadir. Odiilleri kullanmanin
getirdigi sikintilardan biri de, ayn1 motivasyona dayali bir etkiye sahip olmak igin her
seferinde daha biiyiik olmas1 gerektigi yoniindedir. O zaman, 6diiller siklikla verilse
bile, insanlar 6diille doyuma ulasabilir ve boylece odiillerin etkinligi kaybedilebilir

(Training Industry, 2017).

1.3.2. Karizmatik Gii¢ (Benzesim Giicii)

Bu giig, iiyelerin birbirleriyle olan iliskisinde algilanan c¢ekim giiciine
dayanmaktadir. Bu giiciin kaynagi dostluk, basarili bir modelle tanimlama veya ortak
kisilik yapilarinin duygular1 olabilir. Pazarlama aragtirmalari, kisisel hedefler,
menfaatler veya degerlerdeki algilanan benzerlikler bu gii¢ tabanmnin etkililigini

artiran kaynaklar oldugunu gostermektedir (Busch, 1980).

Bal vd., (2018)’e gore, karizmatik gii¢, bir liderin tarzi ya da kisiligi
tarafindan {dretilen etkidir. Bu etki diger bir ifade ile soyle anlatilabilir. Bir ast,
liderinin ondan istedigi her seyi yapabilir; ¢iinkii ast liderinin en iyi bildigini
hissetmektedir. Cilinkii bu lider hayranlik duyulan ve begenilen biridir ve lider de

bilir ki, ast da bir giin bir amir gibi olmak isteyebilir (Raven, 1992).

Bu gii¢ karizma, ¢ekicilik, hayranlik veya cazibe olarak da diisiiniilebilir. Bu
gii¢ bir bagkasini begenip saygi duyan bir kisiden gelmektedir ve o kisiyle kesinlikle
bir sekilde dzdeslesmektedir. Unliiler bu giicii sahiptir, bu nedenle insanlarin satin
aldiklar1 seylerden biiroya sectikleri malzemelere kadar her seyi etkileyebilirler. Bir
isyerinde cekiciligi olan bir kisi genellikle herkesin iyi hissetmesini saglayabailir. Bu
nedenle ¢ok fazla etkiye sahip olma egilimindedir. Referans gii¢ biiyiik bir
sorumluluk olabilir, ¢iinkii kazanmak i¢in bir sey yapmaniz gerekmemektedir. Bu
nedenle, kolaylikla istismar edilebilir. Sevimli, ancak dogruluk ve diiriistliikkten

yoksun bir kisi iktidara gelebilir ve bu giicii insanlar1 incitmek ve yabancilastirmak
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icin oldugu kadar kisisel avantaj elde etmek icin de kullanabilir. Referans giiciine
giivenmek, isyerinde uzun bir omiir ve saygi isteyen bir lider i¢in iyi bir strateji
degildir. Ancak, uzman giicliyle birlestirildiginde, ¢ok basarili olmaniza yardimci

olabilir (Junaimah, 2015).

1.3.3. Yasal Giic¢

Bir cumhurbagkani, bagbakan ya da hiikiimdar yasal bir yetkiye sahiptir. Bir
CEO, bakan veya bir yangin sefi de 6yledir. Se¢im zorunlulugu, sosyal hiyerarsiler,
kiiltiirel normlar ve orgiitsel yapi, mesru gii¢ i¢in temel olusturmaktadir. Bununla
birlikte, bu tiir bir gii¢ ongoriilemeyen ve dengesiz olabilmektedir. Sahip olunan
tinvan1 veya konumu kaybederseniz, mesru gii¢ aninda ortadan kalkabilir — ¢ilinkii
bagkalar1 sizin degil, pozisyonun etkisinde kalmaktadir. Ayrica, gli¢ alaniniz,
baskalarinin sizin kontrol etme hakkina sahip oldugunuza inandig1 durumlarla sinirh
olmaktadir. Ornegin, yangin sefi insanlara yanan bir binadan uzak durmasini
soylerse, muhtemelen insanlar onu dinleyeceklerdir. Ancak ayni kisi insanlara sokak
kavgasindan uzak durmalarini sdylerse, insanlar onu gormezden gelebilirler. Bu
nedenle, baskalarini etkilemek i¢in tek yol olarak mesru giice giivenmek yeterli
degildir. Bir lider olmak i¢in bundan daha fazlasina ihtiya¢ vardir - aslinda, yasal

giice ihtiyag olmayabilir (Training Industry, 2017).

Yasal gii¢, bir kisinin digerlerini etkileme hakkina sahip oldugu ve iligkide
bulunan diger iiyelerin de bu etkiye boyun egme ylikiimliliigii oldugu algisina
dayanmaktadir. Temel yasal gili¢ kaynagi, katilmecilarin bir giic iliskisinde
oynadiklari rollerin toplumsal ve kurumsal olarak benimsenmesidir. Bu giicii temel,
birlikte verilmis onayin derecesi ve onay verenin 6nemi ile belirlenmektedir (Busch,

1980).

Orgiitiin mesru giicii, burada Kiside igsellestirilen degerlerden kaynaklanan
gii¢ olarak tanimlanmaktadir ve bu yasal giicii orgiitiin kisiyi etkilemek i¢in yasal bir
hakki oldugunu ve kisinin bu etkiyi kabul etme yilikiimliiliigiinii gerektirdigini
belirtmektedir. Yasal giiclin, otorite mesruiyeti kavramina ¢ok benzedigini de hatirda

tutulmalidir (French ve Raven, 1993).
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1.3.4. Zorlayici/Cezalandiric1 Gii¢

French ve Raven (1993)’a gore, zorlayici gilig, cezayr kullanmaktir.
Basarisizlik karsiliginda astin bekledigi cezaya dayali olarak olusan bir etki
girisimidir. Bir yonetici, konumunda bir terfiyi engelleyebilir veya bir astim1 diisiik

performans nedeniyle elestirebilir.

Zorlayici gii¢, bir kisinin bir bagka kisinin ddilleri kaldirma veya cezalari
uygulama yetenegine sahip oldugu algisina dayanmaktadir. Zorlayici gii¢ kaynagi,
bir kisinin diger bir kisi lizerindeki durumsal avantajindan kaynaklanmaktadir

(Busch, 1980).

Bu gii¢ kaynagi ¢esitli sorunlar igerebilir ve orgiit i¢inde istismar konusu
olabilir. Dahasi, isyerinde sagliksiz davraniglara ve memnuniyetsizlige neden
olabilir. Tehditler ve cezalar zorlayict gilice yonelik ¢okga kullanilan araglardir.
Birinin kovulacagini, gérevde daha alt bir pozisyona diisiiriilecegini, ayricaliklarin
taninmayacagini veya istenmeyen gorevlerin verilecegini ima etmek ya da tehdit
etmek - zorlayict gii¢ kullanimina birer 6rnektir. Konum lidere baskalarini zorlama
kabiliyeti verebilmektedir. Ancak bunu yapmak liderin istekli veya hakli oldugu
anlamina gelmemektedir. Son ¢are olarak, liderlerin bazen insanlar1 cezalandirmasi
gerekebilmektedir. Ancak, zorlayict giiciin yaygm kullanimi orgiitsel bir ortamda
nadiren uygundur. Agiktir ki, bu gilic bicimlerine giivenmek tek basina ¢ok soguk,
teknokratik, zayif bir liderlik tarzi ile sonuglanacaktir. Gergek bir lider olmak ig¢in,
bir unvana, 6diil verme ya da cezalandirma becerisine sahip olmaktansa daha saglam

bir giic kaynagina ihtiyag vardir.

1.3.5. Uzmanlik Giicii

Raven ve French (1959)’e gore, uzmanlik giicii bilgiyle veya bir kisinin sahip
oldugu bilginin algilanis yoluyla etkileme yetenegidir. Yoneticiler son derece degerli
olan bir ihtisas alanina sahip olduklarinda uzman giiciine sahip hale gelirler ve
uzmanligin yerine getirilmesi her ne kadar zor olursa sahip olduklar1 uzmanlik

giicliniin biiyiikliigii de o denli biiyiik olacaktir.
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Uzmanhigin giicli, uzmanlagmis bilginin (veya bilginin algilanmasindan)
gelistirilmesi ve iletilmesinden gelen etkidir (Bal vd., 2018). Ancak, Lee ve Low
(2008)’e gore, bu gili¢ genellikle bilgi, tecriibbede ve akilct davranmakta, iyi
kararlarda, saglam yargida ve gercegin dogru algilanmasinda kendini gostermektedir.
Uzmanlik giicli, “uzman kisinin” ustalagsmaya egilimli oldugu icin belirli alanlarla
sinirlidir. Uzman giiciin kapsami, yiiz yilize olan etkilesimin veya rol ortaklarinin
arasindaki bu etkilesim kalitesinin agik¢a bir fonksiyonu degildir. Gii¢ sahibi
tarafindan sahip olunan bilginin bir fonksiyonu olabilir. Uzman giici, giig
iliskisindeki bir kisinin ilgili alanda degerli bilgi, bilgi veya beceriye sahip oldugu
algisina dayanmaktadir. Uzmanlik, bir iliskide katilimcidan ortaya ¢ikmasi gereken

bir etki kaynagidir ve ti¢iincii bir tarafa devredilemez (Busch, 1980).

Bagka bir ifadeyle, bir durumu anlamaniza, ¢6ziim onerilerinde bulunmaniza,
saglam yargida bulunmaniza ve genel olarak digerlerinden {istiin bir performans
sergilemenize olanak taniyan bilgi ve becerilere sahip oldugunuzda, muhtemelen
insanlar sizi dinleyecektir. Uzmanlik sergilediginizde, insanlar size gilivenerek ve
soylediginiz seylere saygi duymaktadir. Konunun uzmani olarak, fikirleriniz daha
fazla degere sahip olmaktadir ve digerleri o alandaki liderlik i¢in go6zlerini size
cevirmektedirler. Goreviniz ile ilgili giice gereksinim duymaz, bundan o&tesine

gecmek i¢in uzmanlik kullanabilmektedir (Wood, 2012).

1.2. Liderlik Yaklasimlari ve Liderlik Tiirleri

Bu baglk altinda yerli ve yabanci alan yazinda yer alan bazi liderlik

yaklagimlar1 hakkinda bilgi verilerek 6rneklerle agiklanmaya ¢alisilacaktir.

1.2.1. Davramssal Liderlik Yaklasimi

Davranisc liderlik teorileri, “biiyiik lider olunur” ilkesine degil, “biiytlik lider
dogulur” inancina dayanmaktadir. Biiylik Adam teorilerinin ters tarafini diisiinmek
gerekmektedir. Davranisgiliktan kok salmis olan bu liderlik teorisi, liderlerin zihinsel

niteliklerine veya i¢sel durumlarina degil, liderlerin eylemlerine odaklanmaktadir. Bu
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teoriye gore, insanlar 6gretim ve gézlem yoluyla lider olmay1 6grenebilirler (Cherry,

2018).

Bu yaklasimin ana fikri, liderleri basarili ve etkin yapan hususun, liderin
Ozelliklerinden cok, liderin liderlik yaparken gosterdigi davranislar oldugudur. Bu
teoriye gore, Ozellikleri arastirmak yerine, davraniglari ortaya koymak, bi¢imsel
liderler yaninda bi¢imsel olmayan liderleri de ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica, egitim
yoluyla liderlik davranislar1 kisiye kazandirilabilir (Ankara Universitesi Agik Ders
Uygulamasi, 2018).

Onen ve Kanayran (2015)’e gore, liderlerin basarili ve etkin olmasimi
saglayan esas unsur liderlikle ilgili olarak sergilemis oldugu davranislaridir. Liderin
astlariyla ilgili olarak, yetkilerini devredip devretmedigi, liderin uygulama
kapsamindaki her tiirden davranisi liderin iletisim siireci igindeki etkinligini

belirleyen 6nemli faktorler kabul edilmektedir.

Etkin liderlerin herhangi bir ayirt edici 06zelligi veya karakteristiginin
olmadig1 ortaya c¢iktiktan sonra aragtirmacilar etkin liderlerin davranigsal
karakteristigini ayirt etmeye g¢alismislardir. Bir bagka deyisle etkin liderlerin ne
olduklarin1 degil, ne yaptiklarin1 saptamaya g¢alismiglardir. Bu duruma, liderlerin
gorevleri nasil aktardiklari, astlariyla nasil iliski kurduklari, izleyicilerini nasil
motive ettikleri, gorevleri nasil yerine getirdikleri gibi érnekler verilebilir (Orgiitsel
Davranis, 2018).

1.2.2. Durumsal Liderlik Yaklasim

Durumsal liderlik kavramui ilk olarak “Durumsal Lider” kitabinin yazari Paul
Hersey ve liderlik gurusu Ken Blanchard tarafindan 1969°da gelistirilmistir. Teori
once “liderligin yasam dongiisii teorisi” olarak ortaya c¢ikmistir ve daha sonra
1972°de durumsal liderlik teorisi olarak yeniden adlandirilmistir. Uygulandiktan
sonra, modelin bazi yonlerinin uygulamada dogrulanmadigini bulmuslardir. Bu
nedenle, Ken Blanchard, Situational Leadership II adli ikinci bir gilincellenmis
modeli gelistirmistir (Esther, 2011).

Her isletmenin liderlige ihtiyact var. Liderlik, yoneticilerin isletmedeki insan

davraniglarini etkilemelerinin yollarindan biridir. En basarili yoneticiler de basarili
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liderlerdir. Orgiitin hedeflerini gerceklestirmek icin insanlar1 calistirmaktadirlar.
Liderlik hakkinda diistintildigiinde otoriter ya da demokratik olmak olagan bir
durumdur. Otoriter liderler, bir isletmenin sahibi olmaktan veya yiiksek bir konuma
yerlesmekten kaynaklanan otoritelerine ve giiciine glivenmektedirler. Demokratik
liderler kisisel giice, katilimci problem ¢6zmeye ve karar vermeye giiven
duymaktadir. Yalnizca otoriter ya da demokratik olmak, kiginin bir lider olarak
etkinligini siirlayabilir. Otoriter ya da demokratik bir lider olmanin alternatifi,
durumsal bir lider olmaktir. Durum liderleri liderlik tarzlarini, takipgilerine ve iginde
calistiklart durumlara uyacak sekilde uyarlayabilirler. Ornegin, {i¢ kisinin patronu
olan isvereninin her birini yonlendirirken ¢ok farkli eylemler kullanabilecegini ifade

etmektedir (Erven, 2018).

Y oneticilerin karsilastig1 en sasirtici sorunlardan biri, etkin ¢alisma gruplarini
tesvik etmek i¢in en elverisli liderlik tarzini belirlemek olmustur. Bazi teorisyenler,
en iyi liderlik tarzini belirleme zorlugundan dolayr sasirmis olsalar da, pek cok
yonetici liderlik alan yazinin imutlulukla izlemislerdir. Ciinkii uygulamalar, hem
yasal, otoriter, gorev odakli liderligin hem de demokratik ve insan iligkileri

liderliginin sayisiz durumda etkili oldugu kanitlanmistir (Hill, 1969).

Durum teorileri, liderlerin durum degiskenlerine dayali en iyi eylem yolunu
segmesini 6nermektedir. Farkli liderlik tarzlari, belirli karar verme tiirleri i¢in daha
uygun olabilmektedir. Ornegin, liderin bir grubun en bilgili ve deneyimli iiyesi
oldugu bir durumda otoriter bir tarz en uygun olabilir. Grup iyelerinin nitelikli
uzman oldugu diger durumlarda demokratik bir tarz daha etkili olacaktir (Cherry,

2018).

Durumsal liderlik teorisi, bireylerin duruma ve izleyicinin hazirligina bagh
olarak liderlik tarzlarim1 (davranislarini) degistirebileceklerini  dnermektedir.
Durumsal liderlik teorisi, liderlerin kimlerle c¢alistiklarina goére stillerini
degistirebileceklerini ve degisiklige gidebilecegini dnermektedir. Durumsal liderlik
teorisi giiniimiiziin en popiiler liderlik modelidir ¢linkii uygulamasi1 kolaydir ve
devlet ve sirket yonetimi de dahil olmak iizere hayatin her alanina uygulanabilir

(Mujtaba, 2009).

Durumsal Liderlik, etkili liderligin bir grubun veya bireysel takipg¢isinin
performansa hazir olma durumuna uyumlu olmasini varsayan bir modeldir. Bu hazir
olma durumu, bireylerin veya gruplarin belirli bir gorevi liderden bagimsiz olarak
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tamamlamaya yonelik tutumlarinin kategorize edilmesidir. Model liderleri, liderlik
tarzlarii takipgilerine nasil adapte etmeleri gerektigini ve hazirlikli olmalar
yoniinde yonlendirmektedir. Diger bir bakis acisiyla, ideal liderlik tarzini belirlemesi
gereken liderin kisiligi veya liderlik egitimi degil, takipcinin hazir olmasi anlamina
gelmektedir. Durumsal liderlik modelinde durum bilesenini olusturan sey de budur.
(Zarghooni, 2018).

Durumsal liderlik teorisi, hi¢ bir liderlik stilinin tim verilen isyeri
durumlarim1 kapsayamadigimi iddia etmektedir. Bu da, liderlik tarzinin belirli bir
gorevdeki takipgilerin bilgi ve becerilerine gore degistigi anlamia gelmektedir.
Durumsal bir liderlik modeli kullanan bir lider goreve daha az agirlik verebilir veya
daha fazla vurgu yapabilmektedir. Ayrica, bir lider, isi basariyla tamamlamak igin

neye ihtiya¢ duyulduguna bagli olarak, liderligini siirdiirdiigii insanlarla olan

iligkisine az ya da ¢ok 6nem vermelidir (Esther, 2011).

1.3. Yonetim Tarzlarina Gore Liderlik Tirleri

Bu baglik altinda yerli ve yabanci alan yazinda yer alan liderlik tiirleri
hakkinda bilgi verilerek orneklerle agiklanmaya calisilacaktir. Bu baglik aragtirmanin
faktorlerinden birini de i¢ine alan demokratik liderlik, katilimer liderlik, otokratik

liderlik ve tam serbesti saglayan liderlik gibi tiirleri kapsamaktadir.

1.3.1. Katilimer Liderlik

Organik liderlik olarak da adlandirilan katilimci liderlik, karar vermede
hiyerarsinin farkli seviyelerindeki c¢alisanlar1 ilgilendiren liderlik tarzi olarak
tanimlanmaktadir. Katilimer liderler, astlarim karar verme siirecine dahil etmektedir.
Bu liderler astlarin degerlerine dikkat ederler ve onlarin 6nemli kararlar {izerinde
diisiincelerini almak istemektedirler. Bu liderlik tarzinda, liderler ve takipgiler
arasinda higbir resmi ayrim yoktur. Katilimer lider, ayn1 goriislii insanlar grubu icin
gegcici bir koordinator olarak diisliniilebilir. Katilimci lider astlara birlikte ayn1 vizyon
ve degerleri paylasan bir kolaylastiricidir. Katilimer liderlik uzlasma, istisare,

sorumlulugun dagitilmasi ve katilim ile iligkilendirilir. Katilimc1 liderligin asil
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gorevi, nihai karar vermeden Once astlara danigsmak ve goriis ve Onerilerini

degerlendirmektir (Nemaei, 2012).

Bu yaklagimi kullanan katilimci liderler, karar verme siireci {izerinde ¢ok az
kontrol uygularlamaktadir. Katilimer liderler, esas olarak, tiim gorevler ilizerinde
kontrol sahibi olmak yerine ekibin yonlendirilmesine odaklanmaktadirlar. Liderler,
ekip tyelerinin, sorunlar hakkinda bilgi verildikten sonra ¢dziimler ve stratejiler
gelistirmelerine yardimci olmalarma izin vermekte ve onlara yetkilendirme
yapmaktadirlar. Katilimci liderlik “bir takimin tiim {yelerinin temel hedefleri
belirlemeye ve hedeflere ulasmak igin stratejiler gelistirmelerine dahil eden bir
liderlik tarzidir. Katilimer liderler, takipgilerle goriisiip goriislerini  dikkate
almaktadir. Liderler yon vermek yerine tavsiye ve onerilerde bulunur ve tiim takim
icin samimi, igbirlik¢i ve yaratict bir calisma ortami yaratmaktadir. Katilimer
liderlerin davranislart danismanlik, personeli koordine etme, motive etme, ¢atismayi
yonetme, ekip olusturma ve yoOnetme, personel gelistirme ve ast degisim
degisikliklerine karar vererek personel degisimini yonetmeyi icermektedir. Bu
yaklasim ¢ok zaman alicidir ve yalnizca ilgili tiim calisanlar 6rgiitsel hedeflere bagh
kalirsa etkili sekilde calismaktadir. Her zaman katilimci bir stil kullanan liderler,
baski altinda olduklar1 zaman verimsiz olabilmektedir. Bazen bir grup, liderlerinin
zaman alic1 bir grup siireci yerine kararlar vermesini istemektedir. Katilimer liderlik
tarzi bazi durumlarda uygun olmayabilir; ¢linkii bu yaklasim, grup iiyelerinin karar
verme silirecinde yer almasi i¢in gerekli bilgi ve beceriye sahip oldugunu
varsaymaktadir ancak eger onlar yeterli gerekliliklere sahip degillerse ¢alisanlar ve

orgiitler i¢in zorlanmalara neden olabilmektedir (Vongphanakhone, 2014).

Katilimct liderlerin basarisi i¢in ana arag, katilimci karar alma yontemlerinin
kullanilmasidir ve bu kurulusun farkli tiim kademelerinde yer alan calisanlara nihai
karara dahil olmasini saglar. Katilimci1 karar vermenin gesitli potansiyel faydalar

saglamaktadir ve bu faydalarin bazilarinin sunlar oldugunu séylenebilir:

e Calisanlarin is tatmini artirilabilir,
e Kuruluslardaki yenilik seviyesini artirabilir,
e Kararin kalitesini artirabilir,
e (Calisanlarin caligsma yasam kalitesine katkida bulunabilir,
e (alisanlarin motivasyonunu artirabilir,
e (Calisanlarin baghlik diizeyini artirabilir (Nemaei, 2012).
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Ote taraftan, eger orgiitler basarili olmak istiyorlarsa, asagidaki su katilimci

yontemleri degerlendirmelidir:

e Lider ve calisanlara agik, uygulanabilir ve isbirligine dayali fikirler
olusturmalidir,

e Lider ve ¢alisanlar arasinda kazan-kazan beklentileri yaratilmalidir,

e Lider ve calisanlar, basarili bir organizasyon i¢in kendilerini adamali ve
kendilerine yatirim yapilmalidir,

e Lider ve calisanlar arasinda bir giiven ve karsilikli saygi olmalidir (Vance,

2016).

Katilimer liderlik, grup tiyelerinin karar vermede daha katilimer bir rol
oynamak amactyla siirece dahil olmalaridir. Katilimci lider, herhangi bir karar verme
asamasinda takimina danisirken ekibin merkezi kontrol birimi olarak gorev
yapmaktadir. Katilimc bir lider, ekibi herhangi bir goreve baslamaya tesvik eder ve
kendilerine karsilikli anlayisla kendi istegiyle goreve baslama oOzglrligi
saglamaktadir. Uyelerin siirece istirak etmeleri her zaman iyi bir demokratik lider
tarafindan kolaylastirilir. Ciinkii eninde sonunda lider sonugtan sorumlu olmaktadir.
Her ne kadar yetki veya giice sahip olurlarsa da, katilimer liderler, tiyelerin birey
olarak aldiklar1 kararlardan ve orgiit iginde oynadiklar1 rollerden sorumlu olmalidir

(Leng vd., 2014).

Demokratik bir stil olarak da taninan katilimei liderlik, astlar1 farkli karar
alma siireglerine veya konu ile ilgili durumlara dahil etme uygulamasini igeren bir
stildir. Katilimer liderlik, bir grubun herhangi bir iiyesinin siirece dahil olmasina
yonelik olsa da, ayn1 zamanda, gerekli orgiitsel kararlarin alinmasinda ve liderin
katilimcr yaklagiminda destekleyici olmasina izin vermek i¢in gii¢ sahibi olmasin1 ve
lideri giiclendirmeyi amaclamaktadir. Katilimer liderlik, ¢alisanlarin is doyumu ve is
verimliligi ile iliskilendirilmistir. Gegmis deneyler ve ampirik ¢aligsmalar, karar alma
stirecine katilim, organizasyonun etkinligi ve karar verme kalitesi arasinda pozitif bir

korelasyon oldugunu ortaya koymustur (Vance, 2016).
Gic iliskileri ag1 icindeki konumu, bu liderleri yetkilendirme ¢izgilerini ve
karar vermeyi agik ve goriiniir kilmaktan sorumlu kilmaktadir. Giindemlerini ve

giidiilerini gizli degil seffaf tutmalidirlar. Son olarak, katilimer liderler, 6zel ayricalik

ve stati farkhiliklarinin  var oldugu hiyerarsilerin  gelismesini  Onlemeye
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caligmalidirlar. Mevcut gii¢ esitsizliklerinin gerekli olup olmadigimi sik sik
kendilerine sormali ve gii¢c yogunlugunu artirmak i¢in ¢ok acele etmemelidirler.
Katilimer lider, karar verme giiciinii diger tiyelerle paylagsmaya istekli olmalidir. Bu
nedenle, katilimer liderlik, yiiksek moral ile baglantilidir. Katilimer liderlik, diisiik
verimlilik ve yliksek moral ile iliskilendirilirken otoriter liderlik yiiksek iiretkenlik ve

diisiik moral ile iliskilendirilir. (Leng vd., 2014).

Bazi kuruluslar, katilimci olduklart ortamlarla gurur duyarken, bazi sirketler
ve liderler her zaman katilimer liderligi baz1 nedenden dolay1 desteklememektedirler.

Ciinkii katilimei liderlik;

e Gergekei olmayan beklentiler ve sahte sozler belirtebilir,

e Zaman alici olabilir,

e Vasat kararlart igerebilir,

e Hesap verebilirlik konusunda istikrarsizliga neden olabilir,
e Liderler ve ¢alisanlar arasindaki ¢atismalarda yikici olabilir,
o Belirsizlik yaratabilir,

e Verilen destegi ve kaynaklari riske atabilir (Vance, 2016).

1.3.2. Otokratik Liderlik

Bir otokratik lider, karar verirken grup faaliyetlerini siki kontrol etmektedir
ve tlim politikalari, teknikleri ve faaliyet adimlarini belirlemektedir. Her bir {iyesinin
belirli caligma gorevlerine ve is arkadaslarina komuta etmenin yam sira, otokratik
lider, iyenin c¢alismasint Oven ya da elestiren Kigisel biri olma egilimi
gostermektedir; ancak aktif grup katilimindan da uzak durmaktadir. Demokratik bir
lider, bir otokratik liderden farkli olarak, ¢ok fazla caligma yapmadan kendi
diinyasinda diizenli bir grup iiyesi olma egilimi gostermektedir. Otokratik liderin
temel 6zelligi komuta etmek ve siireclerle ilgili emirler vermek olsa da, demokratik
liderin en biiylik faaliyeti takipgilere bilgi vermektir. Uygulamada otokratik ve
demokratik liderlerin rolleri arasindaki farklar yogun degildir (Leng vd., 2014).

Otokratik liderler diger takipgcilerden gelen girdileri reddeder ve calisanlarin
kigisel refahlariyla ilgilenmezler (Bhatti vd., 2012). Benzer sekilde, bir orgiit lideri,

ekibi devralma yetkisini kullanarak ve takipgilerine sadece emre itaat etmelerini
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isteyebilir. Otokratik liderler tiim kararlar1 ekibiyle goriismeden kendi diisiincelerine
gore almaktadir. Tartigmalar sirasinda takipgilerinin girdisini diisiinmezler ve onlari
dahil etmezler. Bir karar verdikten sonra, bunu uygulamakta ve mutlak itaat
beklemektedirler. Ayrica, otokratik liderlik tarzi, siklikla ordu veya her biirokratik
orglit gibi oldukca yapilandirilmis, hiyerarsik bir komuta zinciri olusturan bir ortam
yaratmaktadir. Bu tiir otokratik lider neredeyse mutlak giic uygulamaktadir ve siki
uyum ve uygunluk komutlarini vermektedir. Bu tiir liderliklerin yarari, stres veya acil
durumlarda calisanlara tam olarak hangi eylemin yapilmasi gerektigini sdylenecek
olmasidir ve calisanlar, birisinin kaotik bir durumda olabilecekleri kontrol etmeye
istekli birinin olmasina ve kritik is kararlar1 veya eylemleri alinmasi gerektiginde
etkin bir kisinin varligindan minnettar olacaklardir. Otokratik liderlik normalde,
uyumsuzluk cezalarina vurgu yaparak, kesin ve kontrollii bir disiplin siirecine
sahiptir; ongoriilen politikalari, prosediirleri, kurallar1 ve hedefleri belirlemektedirler.
Bu tiir ortamda katilimcilar arasinda ¢ok az etkilesim ve iletisim beklenmektedir

(Ping, 2015).

Daha sonradan klasik liderlik olarak da adlandirilan otokratik liderlik tarzi,
olaganiistii kat1 ilkelerden olusmaktadir ve lider grup tyeleri ile usta bir hizmet
iligkisi stirdiirmektedir. Otokratik lider, gérev merkezlidir ve odak noktas1 belirli bir
gorevi hizli bir sekilde yapmaktir. Otokratik lider tiim kararlar1 verir ve grup
liyelerine gorevler yiiklemektedir. Orgiitsel ortamda bu liderler genellikle ¢cok fazla
tinvan1 elinde bulunduran (yonetim kurulu bagkani, CEO, genel miidiir) giiglii
CEOQO'lardir ve yiiksek ficretler alirlar ve ¢ogunlukla sirketlere hakim olmak igin
sirketin biiyiikk miktardaki hisselerini kontrol etmektedirler. Bu liderler genellikle
karizmatik ve kendine giivenen bir kisilige sahiptirler. Otokratik liderler saldirgan ve
vizyoner amaglar i¢in konumlarini kullanirlar ve ayrica oncelikle kendi basarilarini
Oven oOrgiit kiltliri, basin ve medya araciligiyla giiclerini kullanmaktadir. Bu
liderlerden bazilar1 ve onlarin kullandiklar1 tinvanlarin bazilari sunlardir: Bernie
Ebbers, WorldCom'da kendisini “siiper kahraman” olarak nitelemis, Jean-Marie
Messier Vivendi' kendisine “dahi” demis, Percy Barnevik kendisini “vaftiz babas1”
olarak gormiis ve Tyco CEO'su Kozlowski ise “Roma imparatoru” gibi tinvani

kullanmistir (Nemaei, 2012).

Otokratik liderlik, bir liderligin astlarim titizlikle kontrol altina alacak ve

onlardan kendisini tam olarak bir takip etmelerini talep edecek tartisilmaz ve mutlak
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otoritesini vurgulamaktadir. Otokratik liderlik, kontrol ve hakimiyet, astlarin
yetenegini kiiglimsemek, liderin yilice bir imajini olusturmak ve astlar1 gretici bir
tarzda egitmek gibi dort temel davranigsa sahiptir. Otokratik lider, tekil bir hedefi
gerceklestirmek icin tek taraflilik kullanarak takim iiyelerine niifuz etmektedir.
Liderlige olan bu yaklasim genellikle ekip iiyelerinden pasif direngle sonuglanir ve
isleri gerceklestirmek icin liderden siirekli baski ve yon vermeyi gerektirmektedir.
Otokrat liderler takipgilerle hizmetkar-usta iligkileri siirdiiriirler. Otokrat liderler
kararlar1 daha tek tarafli alirlar ve astlarin c¢alisma etkinliklerini daha yakindan

denetlerler (Leng vd., 2014).

Otokratik  liderlik tarzimn en biiyilk avantaji, islerin ¢abucak
gerceklesmesidir. Ustelik liderin ¢alisanlar tarafindan dinlenmesini saglamaktadir ve
ekip tyelerinin davranislar1 kabul edilemez oldugunda bunu 6grenmelerine izin
vermektedir. Ancak otokratik liderlik tarzinin pek ¢ok dezavantaji vardir ve yikici
liderlik davranisi olarak da kabul edilmektedir. Temel olarak tek bir kisinin
kabiliyetine dayanan herhangi bir organizasyon tehlikeli bir sekilde yasamaktadir;
clinkii orgiitsel gerilemenin baslica nedeni en iist diizey yoneticinin ¢ok fazla yetkiye
sahip olmasidir. Otokratik liderliklerin baslica dezavantajlarindan bazilari, ekip
tiyelerinin kendileri i¢in diislinmesine izin vermemesi ve bu da inovasyon ve calisan
katilimini smirlamasidir. Dahasi, bu liderlik stili, takim arkadaslarini liderden uzak
tutabilir ve bu da, i tatmini ve organizasyona olan giivenin diisiik olmasina neden

olabilmektedir (Nemaei, 2012).

Bir otokratik lider, insanlar odiiller ve cezalar kullanarak ¢alismaya etmeye
ikna edebilir. Cezalarin ddiillere olan orani ¢ok esit olmadigi zaman, otokratik lider
yeni bir ¢aligma ¢izgisi aramaya karar verebilir. Boyle bir lider, isleri tamamlamak
i¢in kendi konumuna ve giicline giivenmektedir. Lider, tiim kararlar1 kendi vermekte
ve hedef ve yon ayarlama hakkini kendinde korumaktadir. Grup {iyeleri, birincil
sorumlulugu liderin emirlerine uymak olan is¢iler olarak goriiliir. Bir otokratik lider,
onu kisisel yeteneklerle ilgili elestirilerden korur ve baskalarin1 kontrol etmek i¢in
ego odakli bir yaklagima ihtiyac duymaktadir. Eger isciler, itaatkarlar ise yani
goniilliiliik varsa, belki de fazla istekli degilse bile isler bitirilir. Korku, ¢ogunlukla
otokratik bir lider tarafindan baski olarak kullanilmaktadir. Baz1 ayricaliklart birine
kazandirma veya baskalarindan da bu giicli ¢ekme, otokratik bir liderin elinde giiglii

bir ara¢ olarak kendisine hizmet etmektedir (Leng vd., 2014).
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Otoriter liderler gorevlerinin kararlar almak ve kararlar ve performansa bagl
olarak tiim sorumlulugu almak olduguna inanmaktadirlar. Bu tiir lider, iktidar
paylasmaz ve takipgilerinin karar siirecine katkida bulunmalarin1 6nlemektedir. Bir
otokratik lider gorev odaklidir. Astlarmin “ihtiyaglari yerine iiretime daha fazla
dikkat etmektedir. Ustelik bu tiir lider, yon verici, zorlayic1 ve ikna edici, gorev
baslatict ve hedef vurgulayici olarak tanimlanabilir. Otokratik liderlik tarzinin
karanlik tarafi, diyaloga ¢ok az yer vermeleri veya hi¢ yer vermemeleri ve astlarinda
korku ve giivensizlik ortami yaratmalaridir. Korku temelli bir orgiitte, isle ilgili
endiseler gizlidir; ¢linkii ¢alisanlar konusmaktan veya fikirlerini liderlerle
paylasmaktan korkmaktadir. Is yerinde korku, calisanlarm zorlanmasina, risk
almalarin1 ve statiikoyu degistirmelerini ve ellerinden gelenin en iyisini ortaya
koymalarmi Onleyebilir. Ayn1 zamanda calisanlarin giicsiiz hissettigi, giivenini,
heyecanini, kararliligini, hayal giiciini ve motivasyonunu azaltan bir atmosfer

yaratmaktadir (Vongphanakhone, 2014).

Is diinyasindaki liderlik alan yazim, otokratik liderligin bazi baglamlarda
yararlt oldugunu ve bazi durumlarda kaginilmasi gerektigini ileri siirmektedir.
Otokratik liderlik, lider tartisilan konunun uzmani oldugunda daha dogru kararlar
verebilecegini ifade etmektedir. Otokratik liderlik ancak yalnizca lider mevcut ve
giiclii oldugunda is¢inin tiretkenligini artirabilir. Bu liderlik, ancak yalnizca nispeten
basit gorevlerde is¢cinin performansini artirmaktadir. Ayrica, iletisim problemlerini
azaltma egilimi gostermektedir. Calisanlarin islerinde yeni ve egitimsiz oldugu
durumlarda otokratik liderlik en uygun gibi géziikkmektedir. Daha biiyiik gruplarla en
Iyi sonucu vermektedir. Ayrintili talimatlar veya yiiksek hacimli iiretim gerekli
oldugunda da kullanmak gerekebilir. Zamanin sinirli oldugu durumlarda, calisanlar
liderin yetkisine meydan okuduklart veya bir isletme veya departmanin dnceden bir
lider tarafindan yanlis yonetilmis olmast durumlarda ihtiya¢ duyulabilir. Otokratik
liderlik, isin siklikla sirketin diger boliimleriyle koordine edilmesi gerektiginde de

yararlidir (Leng vd., 2014).

1.3.3. Ozgiirliik¢ii/Tam Serbesti Taniyan Liderlik

Tam serbesti taniyan liderlik, liderlik tarzlarinin en iyisi veya en kotiisii

olabilmektedir. Eger lider, takipgilerine normal olarak anlasilan tanimi, standart
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karismama ve miidahaleci olmayan uygulamasini izlerse iste o zamanen koti liderlik
bi¢imi ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, tam serbesti taniyan liderlik (laissez-
faire liderligi) yirmi birinci yiizyilda liderin nihai bigimi olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Laissez-faire lideri takipgilerin islerine miidahale etmemekte ve grup tizerinde ¢ok az
bir kontrol sahibi olmaktadir. Liderin katilimi, grup tiyelerinin faaliyetlerinde ¢ok
diisiiktiir. Tam Serbesti Taniyan liderlik tarzinda, takim 6nemsiz yonlerdirmeler veya

motivasyon sorunlari ile miicadele etmek zorunda kalabilmektedir (Leng vd., 2014).

Tam serbesti tantyan liderleri, sorumluluklar1 kabul etmemekten Gtiirii lider
olmayanlar olarak diisiiniilmektedir. Ciinkii ihtiya¢ duyulduklarinda ortada yokturlar;
takipcilerin destek taleplerini takip etmeyebilir ve orgiit ile ilgili hayati noktalar
hakkinda fikirlerini sunma konusunda g¢ekingenlikleri bulunmaktadir. Bu liderler
sorumluluklarin1 baskalarma devrederler ve baskalarinin islerine karigsmazlar
(Alkahtani vd., 2011). Diger bir deyisle, tam serbesti taniyan liderler etkisizdir
(Hassan, 2013).

Tam serbesti taniyan liderler, kararin alinmasi gereken vesilelerde bundan
kaginan veya ortadan yok olan bir lider olarak bilinmektedir. Bu tarz, genellikle karar
vericinin ¢alisanlarina ¢ok az veya hi¢ rehberlik saglamamasi ve calisanlarin
amagclarin1 belirleme, karar verme ve ortaya ¢ikan sorunlarin kendileri tarafindan
¢Oziilmesini saglamasina bagli olarak gergeklesmektedir. Ayrica, bu tiir liderlerin
karar verme siireclerine ¢ok az katilimlart bulunmaktadir. Katilimcilarin lideri, grup
iyelerine neredeyse hi¢ rehberlik sunmamaktadir. Bu tarz liderler normalde
kendilerini disar1 ¢cekerek ve karara sifir miidahalede bulunmaktadirlar. Cogu zaman,
bu tiir liderlik calisanlarin, gorevle ilgili herhangi bir konuda karar alma yetkisine
sahip olduklarini onaylamaktadir. Calisanlar herhangi bir kisitlama olmaksizin kendi
yollarinda Ozgiirce ilerleme hakkina sahiptirler. Bununla birlikte, iste yaptiklar
kararlardan da sorumludurlar. Bu yiizden, bu durum bir lider davranisinin en pasif
bileseni ve en az bigimi olarak diisliniilmektedir. Ayrica, bu tiir bir lider ekibi anarsi,
karmasa ve verimsizlik durumuna goétiirebilir ve ise yaramaz ve yararsiz olarak
etiketleyebilir. Genellikle, tam serbesti taniyan liderlik tarzinin genel sonucu arzu
edilen bir sonu¢ degildir. Basarili liderler, yalnizca bir stil kullanmak yerine, lider
olduklar1 kisinin yeteneklerine ve gorev ayrintilarina dayal1 olarak astlarini yonetme
yollarimi degistirmelidir. Ayrica, bu liderlik tarzi, grup iiyelerinin bir uzmanhk

alaninda oldukga nitelikli oldugu bazi1 durumlarda etkili olabilir (Ping, 2015).
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Serbesti taniyan liderlik, isyerinde birimin isine karigmamaktadir. Liderin
astlari, bilim adamlar1 gibi uzman ve iyi motive olmus uzmanlar olmadik¢a, bu
liderlik tarzinit savunmak zordur. Laissez-faire liderlik tarzi, liderin katilimi
olmaksizin karar1 tam bir sekilde Ozgiir birakmaktadir. Dolayisiyla astlar arzu
ettiklerini yapmakta oOzgiirdiirler. Liderin rolii, sadece malzeme tedarik etmektir.
Lider, grup tarafindan belirlenen etkinliklere miidahale etmez veya bu etkinliklere
katilmamaktadir. Performans cesitli sekillerde tanimlanabilir. Yoneticinin verdigi
gorevi yerine getirme eylemi olabilir. Ayn1 zamanda, orgiitsel amag¢ ve hedeflerin
basarilmasina yonelik dogru tavirlar1 tam olarak Ogrenme becerisi olarak da
tanimlanabilir. Catigma yonetimi durumlarina uygulandiginda Laissez-faire liderligi

etkisiz bir stil olarak kabul edilir (Leng vd., 2014).

Alomiri (2015)’ye gore, bu liderlik tiirii, daha dogrusu “liderligin olmadig1”,
liderin gorev ve izleyenlere pasif bir kayitsizlik gosterdigi laissez-faire liderligidir.
Bu liderler miidahale etmekten veya kararlar almaktan kaginmaktadir; hem sorunlari
hem de takipgileri gz ardi etmekte; harekete gegmekte tereddiit etmekte ve
gerektiginde yok olmaktadir. Bu liderlik tarzi iizerine yapilan arastirmalarin ¢oguna
gore, liderlik en faal ve etkili olmayan tarzidir. Serbesti taniyan liderlik tarzi, higbir

liderligi temsil etmediginden, islemsel liderlikten ayr1 olarak ele alinmalidir.

Serbesti tantyan lider “reaktif veya proaktif olmaktan ziyade aktif degildir. Bu
tir liderler “karar vermeden ve denetim sorumlulugundan kagmaktadirlar. Laissez-
faire liderliginin teorisi, serbest birakilmis liderlerin proaktif olmaktan ziyade aktif

olmayan ve pasif olduklarina dayanir (Stanley, 2004).

Ayrica, bu liderlik tarzi lideri, takipgilerinin 6zerk bir sekilde caligmasina izin
vermektedir. Bu stil, liderligin olmamasi veya liderlikten kagmilmasi durumunda
ortaya ¢ikmaktadir. Bu liderlik tarzina sahip lider, gorev ve takipgilere pasif bir
kayitsizlik gostermektedir ve siireglere miidahale etmemekte veya karar vermekten
kaginmaktadir. Hem sorunlar1 hem de takipgilerin ihtiyaglarini gormezden gelerek
harekete gecmekten ¢ekinmek ve gerektiginde yok olmaktadir. Bu liderlik tarzina
sahip lider takipgileri motive etmek i¢in hi¢ girisimde bulunmamaktadir. Bu,

liderligin yoklugu veya kaginilmasi olarak tanimlanabilir (Alomiri, 2015).

Serbest birakici lider, ¢alisanlar i¢in se¢im 6zgiirliigline inanmaktadir; onlar
istedikleri gibi yapabilmeleri i¢in yalniz birakmaktadir (Blanchard, 1999). Bu liderlik
tarzinin temeli iki kathidir. Birincisi, c¢alisanlarin iglerini iyi anlamalari, islerini
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yapmak i¢in onlar1 rahat birakmalar1 konusunda giiclii bir inanca sahip olmalaridir.
Ikincisi, lider, siyasi secime dayali bir konumda olabilir ve yeniden secilmeme
korkusu yiiziinden gii¢ ve kontrol uygulamak istemeyebilir. Boyle bir lider temel
ama cok az bilgi ve kaynak saglamaktadir. Grup i¢inde neredeyse hi¢ katilim veya
iletisim bulunmamaktadir. Is gereksinimlerini, politikalarin1 ve siireglerini anlamak
genellikle ¢alisandan c¢alisana degisebilmektedir. Sonug¢ olarak, bir¢cok islem
kontrolden ¢ikma ile yiiz yiizedir. Calisanlara talimat verilmez ve serbestci lider bir
kriz ya da tepki modunda c¢alismaktadir. Eger hedefler ve amaclar varsa, calisan
anlasmasi veya taahhiidii var diye Ongoriiliir. Amaglar ve hedefler paylasilsa bile,

bunlara ulagmak i¢in nadiren tanimlanmis bir plan vardir (Leng vd., 2014).

1.3.4. Demokratik Liderlik

Liderlik alan yazininda demokratik liderligin tanimui ¢eligkili ve yetersizdir ve
bu terimin agik ve gelismis bir tanimlamasi bulunmamaktadir. Genellikle, hedefe
ulagsmak icin bir grup halinde herhangi bir ¢alisma yapilmast durumunda, gruba
onderlik eden bir kisi se¢ilmektedir. Bu kisiye de lider denir ve 6zelliklerinden dolay1
bu kisinin segilmesi ve bir lider tinvaninin verilmesi gerekmektedir. Her ¢esit grup ve
orgiit etkili bir liderlik altinda gelisir ve basarili olur. Iyi bir lider, yalnizca iyi bir
komutan degil, ayn1 zamanda takipgilerinden iyi isler ¢ikarmalarini saglayan ve
hedefe ulasmak i¢in onlar1 kanalize edebilen kisidir. Bu nedenle, sadece emir
vermekle kalmaz, ayn1 zamanda istekleri kabul etmek de liderlik davraniginin 6nemli
bir pargasi olmaktadir. Lider, grup amaglarina ulagsmak icin nitelik ve becerilerini
uygulamaktadir. Bir liderin, kendisini baskalarindan ayiran bazi 6zelliklere sahip
olmasi gerekmektedir. Basarili liderlerin baz1 6zellikleri, durumlara uyabilen, sosyal
cevrede dikkatli, isbirlik¢i, kararh, gilivenilir, iddiali, 1srarli ve kendine giivenen,

bilgili olmasidir. Liderlik, takipgilik olmadan hayatta kalamaz (Ray ve Ray, 2012).

Manhattan Universitesi (2018)’ne goére, bu liderlik tarzi, karar alma
siireclerinde ortak bir yaklasimi vurgulamaktadir ve cogunlukla, bir uzlagmaya

ulagmak i¢in bir proje ekibindeki herkesten bilgi istemektedir.

Leadershiptoolbox (2018) demokratik liderlik tarzini, bir ekip c¢alistirmanin

acik ve esit yetkiye sahip olma tarzi olarak tanimlamustir. Fikirler grup icinde
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Ozgiirce hareket etmekte ve agikga tartisilmaktadir. Herkese masada bir sandalye
verilmektedir ve tartismalar nispeten serbest akmaktadir. Bu demokratik liderlik
tarzi, ¢cok az seyin sabit olarak kalacagi, dinamik ve hizla degisen ortamlarda
gereklidir. Bu hizli hareket eden orgiitlerde, grubun gilincelligini yitirmesini 6nlemek
ve iyilestirme yapmak amaciyla her segenegin dikkate alinmasi gerektigi ifade
etmektedir. Demokratik liderlik tarzi, konusmayi kolaylastirmak, insanlari fikirlerini
paylagmaya tesvik etmek ve daha sonra mevcut tiim bilgileri miimkiin olan en iyi
kararla sentezlemek demektir. Demokratik lider segilen plan {izerinde birligi

saglamak i¢in bu karar1 gruba geri bildirmelidir.

Cherry (2018)’e¢ gore, demokratik liderlik, katilimci liderlik olarak da
bilinmektedir ve grup iyelerinin karar verme siirecinde daha katilimci bir rol
oynadig@i bir liderlik tarzi tiiriidiir. Arastirmacilar, bu stilin genellikle en etkili
yontemlerden biri oldugunu ve daha yiiksek tiretkenlige, grup iiyelerinden daha iyi

katkilar sagladigina ve grup moralinde artisa neden oldugunu bulmuslardir.

Definingleadership (2017) adl1 web sayfasi demokratik bir liderlik tarzi, karar
vermenin paylasildigi ve bir takimin veya grubun goriislerinin deger verildigi ve
vizyon, hedefler ve karar alinmasina katkida bulunmak icin liderlige acik bir
yaklagim oldugunu vurgulamaktadir. Demokratik sozciiglin Yunan kokleri, insanlarin
iktidara veya denetime katildigini ileri siirmektedir. Bu liderlik tarzini tanimlamanin
bir bagka yolu da bu tarzi katilimci liderlik olarak adlandirmaktir. Bu tarz siire¢
icinde yer alan her kesimin katilimini ve siirece dahil olmasini ve fikirlerini

iletmelerini igermektedir.

Bunlara ek olarak, Nemaei (2012), katilimci liderlik tarzinin zamanla
demokratik liderlik tarzina dontismiis bir liderlik siireci oldugunu ifade etmis ve bu
stire¢ igcinde lider grup iiyeleriyle efendi-efendi iligkisine sahip oldugunu
vurgulamigtir. Lider grup katilimini karar vermeye tesvik etmek icin istisari bir
yaklasim kullanmaktadir. Demokratik liderlik, bir liderin ve astlarinin karar alma
stirecinde ortak karar verme siireci veya en azindan ortak bir etki yaratma siireci
olarak tanimlanmaktadir. Demokratik liderler grup katilimi, tartisma ve grup
kararlari1 vurgulamaktadirlar. Demokratik liderlik, bir grubun kararlarin1 makul ve
adil bir sekilde yaptiklarindan emin olmak ig¢in birlikte calismay1 icermektedir.
Liderin miidahalesinin baslica nedeni, herkesin bir sozii ve kararlarin alinmasini

saglamaktir.
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Benzer bigimde, Leng vd., (2014) bu tarz1 liderler ve takipgiler arasindaki
iliskilerle bagdastirmiglar ve liderler ve takipgiler arasindaki etkilesimlerin,
demokratik liderligin 0Ozellikleri tarafindan gerekli kilindigin1 bildirmislerdir.
Oncelikle, demokratik takipgiler, diger takipgilerin refah1 i¢in demokratik liderligin
ilk islevinin bir tamamlayicisi1 olarak hesap vermeye istekli olmalidirlar. Ozgiirliikle
dengelenen bireyin sorumlulugu, grupla isbirligi yapma ve onlarin refahini saglamay1
vurgulamaktadir. Demokratik takipgiler, yeni fikir ve gelismelere acgik kalarak,
liderlerin taleplerini korii koriine kabul etmemekle birlikte daha fazla sorumluluk

almaya razi olmaktadirlar.

Nemaei (2012)’e gore, demokratik liderligin kullanilmasinda pek ¢ok avantaj
olmasina ragmen beraberinde ¢esitli dezavantajlar1 da getirmektedir. Bu liderlik tarzi
herkesin karar vermede bir s6z hakki sahibi olmasina izin vermektedir ve nihai karar
calisanlarin cogunlugunun destegine sahiptir. Lider, giicii takipgilere aktardig1 i¢in bu
liderlik tarzi, organizasyonda giliven, motivasyon, yenilik ve is tatmini diizeyini
artirabilmektedir. Demokratik liderligin ana dezavantaji, zaman alici olabilmesidir.
Dahasi, eger bu teknik fazla kullanilirsa, oOrgiit {izerinde olumsuz etki
yapabilmektedir. Bu nedenle, liderin ne zaman miidahale etmesi gerektigini bilmesi

¢ok Kkritiktir.

Teamworkdefinition (2017) adli web sitesi demokratik liderlik kavrami igin
aslinda katilimc1 yonetim ve insan kaynaklari teorisinde bulunan bir liderlik bigimi
oldugunu bildirmistir. Orgiitsel bakis acisiyla demokratik liderligin tanimi, Karar
alma siirecinde ¢alisanlarin katilimini saglamak ic¢in yoneticiler ve ¢aligsanlar arasinda
yetki ve giliclin yeniden dagitilmasini igermektedir. Aslinda, liderlik, bir birey
tarafindan tutulan bir ofis veya konum degil, bir davranmstir. Demokratik ilkeler,
demokratik liderlik yaklasimini yonetmek i¢in kullanilmaktadir. Bu ilkeler,
miizakere, katilimcilik, esit katilim ve kendi kaderini tayin hakkini igermektedir.
Demokratik liderlik tarzinda sorumluluklar dagitilmaktadir. Demokratik bir lider,
tiyelerin karar almadaki katilimimi kolaylastirmak igin ekip tiyelerine sorumluluk
devretmektedir. Liderler, iiyelerinin gorevlerini yerine getirmek igin gerekli
donanima sahip olmalar1 amaciyla ekip iiyelerine yetki vermekle yiikiimliidiirler.
Dahasi, demokratik liderlik tarzinda grup tyelerinin gii¢lendirilmesi temel amactir.
Yetki gelistirme siirecinde, devredilen gorevlerin tamamlanmasi i¢in gereken egitim

ve Ogretimin saglanmasi da dahildir. Son olarak, demokratik liderlik tarzi, grubun
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karar verme siirecine yardimci olmaktadir. Demokratik liderin oynadigi en onemli
rol, grup kararlari alindiginda demokratik goériismelerin yapilmasini saglamaktir. Bu,
liderin grubun iiyeleri arasinda arabulucu ve kolaylastirici olarak gorev yapmasi
gerektigi, liyelerin psikolojik olarak iyi olmalarini ve her zaman onlar1 saran saygili

bir ¢evrenin oldugunu temin etmektir.

Demokratik hareketlerde demokratik liderligin baglamlari, &zellikleri,
motivasyonlar1 ve sonuglar1 birbirleriyle iliskilidir. Liderler ve takipgiler, siyasi,
sosyo-ekonomik ve kiiltiirel baglamlar nedeniyle daha fazla demokrasi
arzulamaktadir. Demokrasi arzusu, demokratik reformlar, dogrudan segimler ve
siyasi liberallesme iceren bazi sonuclar istemektedir. Bu sonuglar demokratik bir
toplumda insan haklarin1 ve mutluluk arayislarin1 gelistirmeye yardimci olmaktadir.
Demokratik liderlik, demokratik degerler, insan haklari, esitlik, demokratik olmayan
ve gelismemis ekonomik durumlar altindaki 6zgiirlik ve refah icin bir vizyon
gerektirmektedir. Vizyon, cesaret ve katilimla gelistirilip ve gili¢lendirilebilir. Bu
vizyon, cesaret, katilim ve demokratik liderlerle takipgiler arasindaki etkilesimlerin
olmadig1 bir ortamda elde edilemez. Demokratik liderler sadece bir vizyon

olusturmakla kalmaz, ayn1 zamanda bunu takipgilerin kalbine asilamaktadir (Leng

vd., 2014).

Ray ve Ray (2012), demokratik liderlik tarzini agik ve paylasimct bir ekip
yOnetimi olarak gérmektedir. Cilinki fikirler grup iginde 6zgiirce hareket etmekte ve
acikca tartisilmaktadir. Herkes masada oturmaktadir ve tartisma nispeten Ozgiir
bi¢imde gerceklestirilmektedir. Demokratik liderlik, grup iyelerinin karar verme
siirecinde daha katilimc1 bir rol oynadig bir liderlik tarzi tiirti olarak da dikkat
cekmektedir. Demokratik liderlik tarzi, konugsmayi kolaylastirmak, insanlari
fikirlerini paylagmaya tesvik etmek ve daha sonra mevcut tiim bilgileri miimkiin olan
en 1yi karara sentezlemek demektir. Demokratik lider ayn1 zamanda planin birligini
saglamak icin bu karar1 gruba geri bildirmelidir. Grup iiyelerinin diisiincelerini
paylasmalar1 tesvik edildiginden, demokratik liderlik sorunlara daha iyi fikirlerle
yaratici ¢ozlimler liretebilmektedir. Grup tiyeleri ayn1 zamanda projelere daha yiiksek
katilim saglarlar ve kendilerini islerine adamay1 diistiniirler ve projelerin sonuglarini
daha ¢ok umursama olasiligi ortaya ¢ikmaktadir. Demokratik liderlik, grup tiyeleri

arasinda daha yiiksek tiretkenlige neden olmaktadir. Durumlar sik sik degistiginde,
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demokratik liderlik, daha iyi seyler yapma yollarina uyum saglamak i¢in biiyiik bir

esneklik sunmaktadir.

Demokratik lider, ¢ogunlugun goriislerine dayali olarak yon vermeyi tercih
eden bir kisidir. Demokrat liderler ¢atismanin herhangi bir takim ¢abasinin normal
bir parcasit oldugunu anlamaya baslamislardir. Her birey farkli bir kisilik tiiriine,
farkl1 bilgiye ve farkli deneyime sahiptir. insanlar arasinda catisma icinde olmak
normaldir. Demokratik liderlik, konularda ve kisiliklerde geligkilerin reddedilmek
yerine ¢oziilmesine izin vermektedir. Kontrol {lizerindeki ¢atisma ortadan kaybolma

egilimi gostermektedir (Manners, 2008).

Bu liderlik tarzini uygulayan bu tip birey, her ¢alisanin deger ve saygisinin
farkinda olmaktadir. Etkili dinleme ve anlama yoluyla, demokratik liderin eylemleri
giiven, diirtistliik, esitlik, diirtistliik, agik zihin setine dayanmaktadir ve giiglii bir bag
iligkisi kurmak icin takim iiyeleri arasindaki karsilikli saygi olusturulmaktadir.
Ekipteki herkes hep birlikte oturur ve calisanlara, departmanlara veya sirketlere
yonelik duygusal etkileri olan ve zamaninda paylasilan seyleri degistirme karari
alinmaktadir. Siire¢ boyunca daha yiiksek benlik saygisi, olumlu ruh ve galisma
ortami bulunmaktadir. Sonunda demokratik lider, astlarini maksimum kabiliyet ve
arzuyu giiclendirmektedir. Benzer sekilde, bu tiir lider, ekip tiyeleriyle isbirligi icinde
giiclii bir sinerji ve baglilik kurmaktadir ve grupta dogal motivasyon ortami yaratmak
icin danisman olarak hareket etmektedir. Demokratik liderlik tarzi lideri, 6nemli
konularda calisan katilimimi ve ekip tliyeleri arasinda agik fikir birligine varma
konusundaki etkisini ifade etmektedir. Nihai olarak, amaglari demokratik bir sekilde
karar verme ve fikir birligine varmaktir. Astlar hem Orgiitlerin 1yiligi i¢in ortak
amaglar hem de kendi kisisel gelisimi ve O0grenme siireci i¢in hedeflere ulagsma
egilimindedir. Liderler, astlarinin yol boyunca bu hedefleri bagarabildiginden emin
olmalidir. Astlardan gelen geribildirim ve yanit da ¢ok Onemlidir. Ciinkii astlar
belirlenen hedeflere ulagsmalarini engelleyen herhangi bir zorlugu liderlerine veya

tistlerine bilgilendirme sorumluluklarina sahiptirler (Ping, 2015).

Demokratik liderlik tarzi, liderler ve takipgiler arasinda aktif bir iletisim
olarak goriilmektedir. Liderler nihai sorumlulugu almaktadirlar ancak gorev
atamasini belirleyen astlara da yetki vermektedirler. Demokratik liderler “yukardan-
asagl” bir iletisim yaklasimi uygulamazlar ancak her seviyedeki astlarin

konusmalarma ve grup iyeleri arasinda iletisimi tesvik etmeye Oncelik
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vermektedirler. Demokratik liderler takipgilerle ¢alismaya fakat astlarimi kontrol
etmeme egiliminde olmaktadirlar. Bu tarz liderler, takipgilerini kendi baslarina
calismaya tesvik etmektedirler. Bu tip liderler kendilerini astlarin iizerine koymazlar
ve kendilerini, emirleri vermeden 6neri, rehberlik ve bilgi saglayan ya da takipgileri
zorlama niyetini gostermeyen kilavuzlar olarak gormektedirler. Demokratik liderlik
tarz1 ¢alisanlar arasinda ¢ok popiiler hale gelmistir ¢iinkii bu liderler, grup iiyelerinin
fikirlerinin ve bilgisinin katkisinin 6nemli oldugunu disiindiikleri isbirlikgli,
giileryiizlii ve gorev odakli bir ortam yaratmislardir. Dahasi, bu liderlik tarzi altinda,
grup iyeleri, liderlerin yakin gozetimsiz bir sekilde 1iyi performans

gosterebilmektedirler (Vongphanakhone, 2014).

Demokratik liderler, herhangi bir sorunun ¢6ziilmesi i¢in astlar1 dahil ederek
ve kararlar alinmadan once tartisma niyetinde olmaktadirlar (Bolden, 2003). Bu gibi
liderler, kararlarin tartismalardan ortaya ¢ikmasina ve moderatorler olarak hareket
etmesine izin vermektedir ancak karar alic1 olarak degildirler. Bu liderler problemler
istiinde ¢alisan gruba kendilerini  dayatmak yerine kararin  evrimini
kolaylastirmaktadirlar (Bolden vd., 2003). Ayrica, demokratik liderler, ¢alisanlarin
karar verme silirecine katilmalaria izin vererek katilimeci karar verme yontemini
kullanmaktadir. Demokratik liderlik tarzi orgiitler icin kendilerinin gii¢lii yanlari
olarak gorilmektedir ve g¢alisanlar da bu liderlere saygi duymaktadirlar (Hassan,
2013).

Sonug olarak, liderligin demokratik tarzinin daha genis ¢apta kabul goriip
uygulanmasina neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Son ¢eyrek yiizyilda, demokrasi
ilerlemeye ve gerilemeye tanik olmustur ve demokratik liderligin bunlardan
etkilenecebilecegi ve benzer dongiileri deneyimleyebilecegi agiktir. Giiniimiizde
giiclin paylasimi ve sorumluluk beklentileri artmaktadir ve calisanlar arasinda
isbirligi ve iletisim derecesi daha da artmaktadir. Bu yiizden, orgiitsel seffaflik ve
esneklik ihtiyact da artmaktadir. Bu baglamda, demokratik liderlik tarzi bu ihtiyaci
karsilama yetenegine sahiptir (Leng vd., 2014).

36



1.4. Demokratik Liderin Ozellikleri

Choi (2007)’e gore, demokratik lider diger iiyelerle karar paylasiminda
bulundugu bir kisidir. Demokratik liderligin ¢ogu durumda daha yiiksek moral ile
baglantili oldugunu iddia edilmistir. Demokratik liderligin diisiik verimlilik ve
yiiksek moral ile iligkili oldugunu ve otoriter liderligin yiiksek iiretkenlik ve diisiik
moral ile iliskili oldugunu reddetmistir. Ayrica, demokratik liderlik, artan takipgi
verimliligi, memnuniyet, katilim ve orgiit baglilig: ile iliskili oldugu belirtilmistir.
Bununla birlikte, demokratik liderlik altindaki isgdoren memnuniyeti daha yiiksektir
(Stogdill, 1974). Demokratik liderligin 6nemli dezavantajlar1 zaman alic1 faaliyetler
ve politika iizerinde uzun siiren tartismalar olmasidir. Bununla birlikte, katilim,
liderlik verimliligini artirmak i¢in kilit rol oynamaktadir. Daha 6nce belirtildigi gibi,

katilim demokratik liderligin ¢ekirdek bir 6zelligi olmaktadir (Choi, 2007).

Gergek liderler genellikle bagkalar1 aracilifiyla neler basarabilecegi
konusunda olumludurlar ve giin i¢inde ve giin boyunca olumlu davranig sergilemeye
dikkat etmektedirler. Herkesin, orgiite katkida bulunacak bir seyleri olduguna dair
acik bir inang sergilemektedirler. Giiclii yanlarinin farkindadirlar ve meslektaglarinin
giiclii yanlarin1 belirlemek ve onlar1 gelistirmelerine yardimci olmanin kendilerinin
karst karsiya kaldiklar1 zorluklardan biri  oldugunu bilmektedirler. Kendi
zayifliklarinin veya zayif noktalarimin esit olarak farkindadirlar ve bu konular
meslektaslariyla tartisirlar ki boylece kendilerini sorgulamaya agarlar. Bu sekilde
onlar zayif yanlarini giiclendirmektedirler ¢ilinkii bagkalariyla olan karsilikli davranis
tesvik etmektedirler. Yani, gorevleri yerine getirme ve baskalarimi gelistirme

gereksinimini dengelemektedirler (Vance, 2016).

Ote yandan, Gastil (1994) calismasinda demokratik bir liderin 6zelliklerini
bilgili, etkili, tesvik edici, isbirlik¢i bir kazanan, mantiksal sonu¢ saglayan, tesvik
edici, kendi kaderini tayin etmeye, yonlendirmeye, iyi bir dinleyiciye ve saygi géren
ve durum merkezli oldugunu ifade etmistir. Ayrica, yazar demokratik liderligin
ozelliklerini, iiyeler arasinda sorumluluk dagilimi, grup tyelerine giic verme ve

grubun karar verme siirecine yardime1 olma olarak tanimlamistir.

Cherry (2018)’¢ gore demokratik liderligin temel Ozelliklerinden bazilari

sunlar1 igermektedir:
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e Lider nihai kararlarin1 elinde bulundursa bile, grup tiyeleri, diislincelerini ve
fikirlerini paylasmaya tesvik edilir.
e Grubun iiyeleri bu siiregte daha fazla dahil olduklarini hissedebilir.

e Yaraticilik cesaretlendirilir ve 6dillendirilir.

Gao (2013)’e gore, gergek liderler gercek takipgiler yaratir. Bu tiir takipgiler
liderlerine paralel nitelikler gosterirler. Liderler ve takipgiler birlikte, isine bagli, son
derece olumlu, ahlaki bir &rgiit iklimi olusturabilirler. Orgiit icinde orijinallik ve
pozitiflik diizeyi arttik¢a, liderler ve takipgiler birbirlerini gelistirebilirler. Bunu

yapmanin yollarindan biri, birbirlerinin giiglii yonleri hakkinda daha net olmaktir.

Demokratik liderlerin diger 6zellikleri arasinda, orgiit icindeki her bireyin
karar verebilecegi, takipgilerin yilikiimliiliiklerini yerine getirebilecegi, takipgilerin
kesin talimatlar almadan etkili sekilde isleri tamamlayabilecegi inancina
dayanmaktadir. Demokratik liderler oOrgiit igindeki etkilesimi desteklemek ve

kolaylastirmak ve grup iizerine vurgu yapmak i¢in segilirler (Hassan, 2013).

Demokratik lider nihai sorumluluga sahiptir, ancak gorev atamalarini
belirleyen diger kisilere de yetkiyi devretmektedir. Bu liderlik tarzinda, iletisim
yukariya ve asagiya dogru aktiftir. Karar verme siirecine katilim nedeniyle
calisanlarin baglilig1 yiiksektir. Demokratik liderlik tarzindaki en dnemli 6zellikler
sunlardir (Rattay, 2018):

e Lider, 6nemli konularda ve kararlarda istisarelerde bulunur.
e Lider astlara gorevler devretmektedir.

e Lider, astlarina kontrol ve sorumluluk vermektedir.

e Lider geribildirim ve girisimleri dinlemektedir.

e Lider, bagkalarinin lider olmasini tesvik ederek ve onlara yardimci

olmaktadir.

Khan vd. (2015)’ne gore, demokratik liderlik, uzun siire yiiksek kaliteli ve
yiiksek miktarli is tiretebilmektedir. Bircok c¢alisan karsidan aldiklari giiveni severler
ve buna isbirligi, takim ruhu ve yiiksek moral ile karsilik vermektedir. Oldukca vasifli
veya tecriibeli ¢alisanlarla veya operasyonel degisiklikler uygularken veya bireysel
veya gruplara dair sorunlar1 ¢ézerken en basarili bicimde uygulanabilir. Tipik olarak

demokratik lider:

38



e (alisanlarin kendi performanslarini degerlendirmesine yardimci olmak igin
planlar gelistirir.

e Calisanlarin hedef belirlemesine izin verir.

e (Calisanlari, igyerinde biliylimeye ve terfi ettirmeye tesvik eder.

e (alisanlarin basar1 derecesini tanir ve onlari tesvik eder.

1.5. Demokratik Liderlik Tarzinin Giiglii ve Zayif Yanlar

Bu baslik altinda, demokratik liderlerin sahip oldugu olumlu ve olumsuz

yanlardan bahsedilecek ve konuyal ilgili detayli bilgi sunulacaktir.

1.5.1. Demokratik Liderlik Tarzinin Giiclii Yanlari

Cherry (2018)’e gore, grup dlyelerinin diislincelerini paylagmalart tesvik
edildiginden, demokratik liderlik sorunlara daha iyi fikirlerle yaratici ¢oziimler
tiretebilmektedir. Grup lyeleri aym1 zamanda projelere daha ¢ok dahil olmayr ve
kendilerini bu islere adamay:1 isterler ve iglerin nihai sonuglarini umursama
olasiliginin daha yiiksektir. Liderlik stilleri lizerine yapilan arastirmalar, demokratik
liderligin grup tyeleri arasinda daha yiliksek {iretkenlige neden oldugunu

gostermektedir.

Bu liderlik tarziyla, ¢alisanlar genellikle yoneticiler tarafindan duyulmakta ve
calisanlar deger kazanmaktadirlar. Caligsanlar kararlarinin ve fikirlerinin herkes i¢in
esit agirlikta olduguna inanmaktadirlar. Gii¢lendirme yetkisi, ekip tiyelerine “kotii
fikirler olmadig1” konusunda giivence verdiginden 6énemli yaraticilik ve yenilige yol
acabilmektedir. Bu onlara giiven asilamaktadir ve onemli bir moral gii¢lendiricisi
olarak rol oynamaktadir. Demokratik liderlik, her ¢aliganin deneyim sahibi oldugu ve
fikirlerini agik¢a ifade edebildigi ekiplerde oOzellikle iyi calismaktadirlar. Lider,
calisanlarin goriislerinin en iyisini ortaya ¢ikarabilir ve bunlari bir projeyi ilerletmek

i¢in kullanabilir (Manhattan University, 2018).

Demokratik bir liderin motive edici olmasi, mantiksal sonuglar saglayan bir
kisi olmasi, igbirlik¢i kazanmasi, yonlendirici olmasi, kendi kaderini tayin etmeyi

tesvik etmesi, iyi bir dinleyici ve saygili bir kimse olmasi, durum merkezli olmasi
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onu diger liderlik tiplerinden ayiran en basat 6zelliklerdir. Demokratik liderlik, grup

katilimini, tartisilarak grup kararlarini tesvik etmeyi vurgular. Demokratik liderligin

temel Ozellikleri katilimdir ve demokratik ve otokratik liderligi basitlestirmek icin

kullanilabilecek en iyi terimler katilim ve denetimdir (Leng vd., 2014).

Bu liderlik tarzinda digerlerinde bulunandan daha fazla gii¢lii nokta vardir.

Demokratik liderlik tarzi, ¢alisanlarini etkili bir sekilde ¢alismaya motive edebilir,

clinkii caliganlar kendi kararlarin1 uygulamaktadirlar. Rattay (2018) en oOnemli

olumlu 6zellikleri asagidaki gibi agiklamaktadir:

Yiiksek moral: Bu tarzda liderlerin ve astlarin coskusu ¢ok yiiksektir. Her iki
grup birbirlerine bagarili olmalarini isteyen bir grup olarak diisiiniirler. Bu
sayede, tlim sikayet ve sorunlar1 biter ve tiim taraflar en yiiksek iy doyumunu
elde etmeye baslarlar. Bu ayni1 zamanda ¢alisanlarin arasinda isgiicii kaybinda
da diisiise neden olmaktadir. Her iki taraf da birbirlerini en iyi istese de, tim
sikayet ve problemlerin bu tiir bir liderlik tarafindan bitirildigini iddia etmek
dogru degildir. Tiim tecriibeli liderler, bunun liderlik tarzindan ¢ok karakter
ve olgunluk meselesi oldugunu bilmektedir.

Daha ¢ok verimlilik ve iiretkenlik yaratma: Calisanlar karar alma siirecine
katildigindan, uygulayicilarla tam isbirligi yapmaktadirlar. Boylece verimlilik
artmaktadir. Calisanlar, isin daha iyi ve daha kisa siirede yapilabilmesi i¢in is
performansi i¢in yeni teknikler bulma girisimlerini sergilemektedir. Sonug
olarak, iiretkenlik artmaktadir. Istisare, geribildirim ve karar alma siiregleri
dogal olarak daha 1yi isbirligine ve verimlilige neden olmaktadir. Bir sey ters
giderse, otoriter liderlik durumunda oldugu gibi onu gizlemek i¢in herhangi
bir neden bulunmamaktadir. Istisare ve geri bildirimde agiklik, yaratict
diisiinme i¢in bir alan yaratir. Olumlu ¢evre, yeni fikirler i¢in bir atmosfer
yaratmaktadir. Caliganlara belirli bir sorumluluk verildigi ve olumlu bir
sekilde onlara meydan okundugu bir kiiltiirdiir. Bu yaklasim onlara yardimci
olur ve ¢aligmalarinda heyecan ve zevk verir. Diislincenin 6zgiir bir sekilde
akist ve olumlu c¢aligma ortami, yaratici diisiince i¢in miikemmel bir
katalizordiir.

Siirtlismeyi azaltma: Katilimer yaklagim, demokratik liderin astlarinin
fikirlerini kullanmasina ve onlara bir kredi kazandirmasina olanak tanir. Lider

ile astlar arasindaki gerginligi azaltmak, uzun vadeli siirecte 6nemli bir rol
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oynamakta ve muhtemel catismalardan kag¢inmaya yardimci olmaktadir.
Otoriter liderler iscilerini dinlemeyi reddettiginde ya da fikirlerini agikca
gormezden gelirlerse, bu davranislartyla beraber c¢alistiklari insanlarin
kendilerinin arkalarindan konusmalarini istemekte ve onlarin kendilerini

zayiflatmaya ya da yerlerinden etmeye davet etmektedirler.

Azalan personel devir hizi: Tim liderler, Orgiitii yeniden yapilandirmaya
gerek kalmayana kadar astlarinin ekibi ile birlikte kalmasini istemektedir. Bu
nedenle, duygulara ve personel giiclendirme gibi birkag faktére odaklanmak
cok oOnemlidir. Calisanlar liderlik gelisimi yoluyla giiclendirildigini
hissettiginde, bir sirket ¢cok sayida fayda saglayan diisilk oranda personel
devir hiz1 yasayacaktir. Calisanlar i¢in liderlik gelistirme yatirimi yapan bir
firma, gelecegine yatirim yapiyor ve isgiliciiniin biiyiik ¢ogunlugu tarafindan

takdir goriiyor olacaktir.

Bu avantajlarin bir boliimiinii 6zetlemek gerekirse, demokratik liderlik

tarzinin uzun vadeli kosullarla ilgili en etkili araclari tasidigt aciktir.

Yukarida belirtilen faydalara ek olarak, ConnectUs (2017) demokratik

liderligin ¢esitli giiclii yanlarini su sekilde siralamistir:

Neredeyse her isletmeye uymaktadir. Demokratik olarak tiiretilen ¢oziimler
genel olarak ¢ok uzun siire dayanmakta ve siirekli bir sekilde gozden
gegirilmesini saglamaktadir. Etkili ekip tiyeleri dahil olduklar1 i¢in, hemen
hemen her isletmeye uyacak etkili siiregler siirdiiriilecektir. Ayrica, takim
tiyelerini birbirleriyle iyi calismaya tesvik edilmektedir ve bu da her orgiit

i¢in -her ne kadar kiiciik veya biiylik olursa olsun- 6nemlidir.

Karmasik problemler i¢in siklikla ¢oziimler tiretmektedir. Bu tir liderlik,
karmasik sorunlar1 ¢éozmede genellikle miilkemmel olan, iiyeleri ile isbirligi
icinde galisabilme becerilere sahip ve sorunlar1 dogru bir sekilde ¢6zmek i¢in
fikir birligi olusturan liderleri kullanmaktadir. Ayn1 zamanda yeniligi de
tesvik etmektedir, bu nedenle stratejik ve karmasik sorunlara yonelik

¢Oziimler bulunmaktadir.

Yaratici bir ortami tesvik etmektedir. Demokratik liderlik tarzi, ekip tyeleri

arasinda inovasyonu ve girisi tesvik ederek yaratici bir ortam yaratir.
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Ornegin, bu tiir bir liderlik anlayisinin iginde yer alan yaratic1 profesyoneller

genellikle i¢erdigi destek nedeniyle basarili olmaktadir.

e (Gigli takimlar kurmaktadirlar. Bu liderlik tipinde, ekip tiyeleri destekleyici
ve giiclii olma egilimindedir. Herkesin goriisleri gdz oniline alinirsa, orgiit

icinde isbirligi ve diiriistliik gelisecektir.

Khan vd. (2015)’ne gore, demokratik liderlik stilinin avantajlar1 sdyledir:
o Kendi kendine yeterlidir,
e Uzlagmalar iizerinde anlagsma saglanir,
e Motivasyonu arttirir,
e Fikirler ¢gesitlenir,
e Grup lyelerinin giivenini artar,
e Kamu ¢ikarlarini giiclendirir,
e Yasaklar daha anlasilabilir olur,
e (Cogu sorunun neden kaynaklandigi anlasilir,
e Yaratici biiylime imkani verilir,
e Gorlis 6zgiirliigi saglanir,
e [Esit haklar saglanir,

¢ Yabancilarla biitiinlesmeyi miimkiin kilar.

1.5.2. Demokratik Liderlik Tarzimin Zayif Yonleri

Cherry (2018)’e gore, demokratik liderlik, en etkili liderlik tarzi olarak
tanimlansa da, potansiyel bazi dezavantajlara sahiptir. Rollerin belirsiz oldugu veya
zamanin 6z nokta oldugu durumlarda, demokratik liderlik iletisim hatalarma ve
tamamlanmamis projelere neden olabilir. Ayrica, bazi durumlarda, grup iyeleri,
karar verme siirecine kaliteli katki saglamak i¢in gerekli bilgiye veya uzmanliga
sahip olmayabilir. Ciinkii demokratik liderlik, grup liyelerinin yetenekli ve bilgilerini
paylasmaya istekli oldugu durumlarda en iyi sonuglar verecektir. Bunlara ek olarak,
insanlara katkida bulunmalari, bir plan gelistirmeleri ve daha sonra en iyi faaliyet

alanini segmeleri i¢in bol bol zaman vermek gereklidir.

Demokratik liderlik i¢inde vyaraticilik i¢in yer olmasina ragmen, bu

yaklagimin baz1 dezavantajlar1 da vardir. En 6nemlisi, deneyimsiz ekip iiyeleri belirli
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gorevlerle ilgili yeterli rehberlik edemedigini diisiinebilir. Projeler ayn1 zamanda fikir
birligi olusturma ¢abalar1 boyunca gecikmelere ugrayabilir. Herkes bir konuda her
zaman uzlagma saglayamayabilir. Ayn1 fikirde olmayan ekip iyelerini bir araya
getirip ¢alismak, uzun vadede morali olumsuz yonde etkileyebilecek ve zaman alici

bir gérev olacaktir (Manhattan University, 2018).

Ratty (2007) de oncelikli meselenin zaman olabilecegini belirtmektedir.
Demokratik liderlikte ¢alisanlarin karar verme siireci zaman almaktadir. Her karar
i¢in istisarede bulunma miimkiin olmayacaktir. Bu da karar verme siirecini kesinlikle
yavagslatabilir ve ¢ok ciddi sikintilara ve durumlara neden olabilir. Demokratik
liderlik tarzi sahte katilima neden olabilir. Lider demokratik liderlik tarzim
uygulamadiginda veya sadece taklit ettiginde, ciddi gerginliklere ve yanlis

anlamalara neden olabilir.

Demokratik bir liderlik tarzi altinda, grup iiyeleri lider bulunmadiginda bile
iyi performans gosterirler. Bununla birlikte, grup tiyeleri bu katilim stiline alisik
degillerse ve uygun bir karaktere sahip degillerse ya da yeteri kadar
olgunlagmamaiglarsa bir liderin bulunmamasi, tam ters sonuclara neden olabilirler.

Grup iiyelerinin karakteri ve olgunlugu en giiglii faktorlerdir (Rattay, 2018).

Verimlilik, otoriter liderlik ile karsilastirildiginda demokratik liderlik ¢ok az
daha yiiksektir, ama serbest birakilmis lider tarzindan daha diisiiktiir. Baz1 ¢alismalar
baslangicta otoriter liderlik altinda verimlilikte keskin bir artis oldugunu
gostermektedir. Ote yandan, bunu uzun vadede iiretkenlikte ciddi diisiisler izler.
Sonunda, bu gruplar demokratik olarak yonetilen gruplarla karsilastirildiginda ¢ok

daha asag1 seviyelere ulasmaktadir (Rattay, 2018).

Ayrica, ConnectUs (2017) demokratik liderligin cesitli zayif noktalarini su

sekilde vurgulamistir:

e Af dilemeye neden olabilir. Demokratik liderlik tarzinda, liderler bireylerin
fikirlerinin uygulanmasini bekledikleri bir ortami tesvik etmektedir. Liderler,
fikirleri uygulanmayan iiyelerden 6ziir dilemek ve iliskileri diizelmek i¢in

kendi zamanlarindan bir miktarini ¢galmak zorunda kalacaklardir.

e Zaman alicidir. Bu yaklagimdaki istisare siireci ¢esitli noktalarda ertelemeye

neden olabilir ve bu da liderlerin gerekli bir zaman araliginda ¢alisamayacagi
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anlamina gelmektedir. Ayrica, bu durum acil projeler veya konular i¢in kotii

olabilir.

Kararlarin alinmasi uzun siirebilir. Bir 6nceki dezavantaj ile iliskili olarak, bu
liderlik tarzi altindaki karar verme siireci, her ekip iiyesine tek tek fikir
sorulmasimi gerektirdigi i¢in bu siire¢ gereginden ¢ok vakit olabilir. Ayrica,
tiim fikirleri bir araya getirmek ve bunlar1 devreye sokmak biiyiik miktarda

anlayis ve sabir gerektirmektedir.

Belirsiz goriinebilir. Demokratik liderler bazen belli durumlarda, 6zellikle de
bir kriz sirasinda kararsiz kalmaktadirlar. Bu kisiler, otoriter bir rolle iyi
hareket edemezler. Bu yiizden bir belirsizlik kendini gosterebilir. Cogu
kurumsal kiiltiirde demokratik liderlik tarzi kullanilir, ¢linkii genelde iyi
sonuglar elde edilmektedir. Bununla birlikte, bu yaklasimin her zaman is
yapmayacagint bilmek onemlidir. Bu yiizden demokratik liderligi orgiite

uygulamadan once avantaj ve dezavantajlarini iyice tartmak gereklidir.
Khan vd. (2015)’e gore, demokratik liderlik stilinin dezavantajlar1 soyledir:
Lider i¢in zaman alic1 olabilir,

Lider i¢in zor olabilir,

Yasa ¢cok bagimli olabilir,

Optimal ¢6ziim bulmak zordur,

Bir siirii tartisma sikici olabilir.

Genel bir degerlendirme yapilirsa, demokratik liderlik iiyelerinin

diisiincelerini paylagmalarini tesvik ettgini soylemek dogru olacaktir. Bunun sonucu

olarak da galisanlar ve liderler orgiit i¢inde ortaya ¢ikabilecek sorunlara karsi daha

iyi fikirlerle ve yaratici ¢oziimler iretebilmektedirler. Demokratik liderligin

uygulanmasi ile ¢alisanlar isletmede gergeklestirdikleri gorevlere daha c¢ok dahil

olmay1 hedefleyerek ve kendilerini bu islere adamayi isteyebilirler. Ciinkii ¢alisanlar

bu islerin nihai sonuglarina énem addederler ve olumlu sonuglanmasini arzu ederek

bu konuda ¢aba gosterebilirler.

Demokratik liderlik tarzinin etkin sekilde kullanildig: isletmelerde galisanlar

genellikle yoneticilerin kendi seslerini, fikirlerini ve yorumlarmi duymalarindan
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mutlu olmaktadirlar. Clinkii ¢alisanlara gore, calisanlar yoneticilerin goziinde deger
kazanmislardir. Orgiit igindeki alman Kararlarin ve toplanan fikirlerin ¢alisanlarin
tamamia ait oldugu ve bunlarin esit agirlikta olduguna inanmaktadirlar. Orgiitte
kullanilan demokratik liderlik uygulamalariyla, “koti fikirler olmadigi” konusunda
calisanlara giivence verildigi i¢in orgiit i¢in hayati 6neme sahip olan yaraticilik ve
yenilige yol acilmis olacaktir. Bu durum calisanlar i¢in giiven asilayicidir ve
caliganlara onemli bir moral giiclendiricisi olarak etki yapmaktadir. Demokratik
liderlik, stire¢lerin uygulayicist olan calisanlarin goriislerinin en iyisini ortaya

cikarabilme ve orgiitii ileriye tasimaya yardimci olabilecektir.

Orgiitlerin ihtiyagc duydugu demokratik liderler motive edici olmayi
basarmalidir. Motivasyonu diisiik ¢alisanlarin performanslar1 da o derece disiik
olacaktir. Bununla birlikte, demokratik liderler c¢alisanlarla birlikte hareket
edebilmeli ve onlarla isbirlik¢i olabilmelidir. Bunu yaparken c¢alisanlart dogru
yonlendirmeye dikkat etmek en Onemli adimlarin basinda gelmektedir. Benzer
sekilde, demokratik liderler ortaya ¢ikacak sorunlarin ¢oziimiinde oncelikle iyi bir
dinleyici olmaya gayret etmeli ve c¢alisanlar1 yargilamadan ve onlara saygil
gostererek ¢oziim bulmaya calisan kimseler olmalidir. Demokratik liderlik orgiit
icinde farkli seslerin duyulmasina imkan veren bir liderlik tarzidir. Ciinkii Orgiit
icindeki farkli is siireglerine katillm demokratik uygulamalarin  esasini
olusturmaktadir. Ayrica, demokratik liderlik tarzi Orgiit iginde yaraticiligl tesvik
etmektedir. Yaraticilik orgiitlin siirdiiriilebilirligi ve gelecegi anlamina gelmektedir.
Yaraticiligin dogurdugu c¢esitlilik orgiitlere farkli bakis acilari ile yaklasilmasini
saglayacak ve bir gesit zenginlesmeye sebep olacaktir. Izleyen boliimde orgiitsel

muhalefet kavramindan bahsedilecektir.

2. ORGUTSEL MUHALEFET

Garner (2009)’a gore, cagdas Orgiitlerde, memnuniyetsizligin orgiit icinde
ifadesi edilmesi ile 6rgiit disindaki insanlara ifadesi farklilik gostermektedir. Ciinkii
orgiitsel aktorlerin ¢ogu, isten memnun olmadiklar1 ve bir sey sdyleme ihtiyaci
hissettikleri zamanlar1 sik sik tecriibe etmislerdir. Bazi insanlar, muhalefetlerini ifade

eden calisanlarin durumlarimi degistirmek icin her zaman motive olduklarim

45



diistinebilirler, ancak mubhalifler birden fazla hedefe yonelik olarak motive
olabilmektedirler. Kisilerarasi stratejiler ve hedefler lizerine yapilan arastirmalar
ozellikle orgilitsel etkilesimlerde, isyeri iliskilerinin Onemi 1s1ginda, Orgiitsel
muhalefetle ilgilenmektedirler. Bu baslik altinda muhalefet, mubhalif, orgiitsel
muhalefet, orgilitsel muhalefetin ortaya ¢ikmasina neden olan unsurlar, orgiitsel
muhalefetin alt boyutlarin1 da kapsayan muhalif davraniglar sergileme stratejileri,
orgiitsel muhalefet davranisi ile ilgili faktorler ve orgiitsel muhalefetin sonuglari gibi

konular incelenecektir.

2.1. Muhalefet Kavramm

Ardogan (2004) muhalefet kelimesinin Arapca h-I-f kokiinden tiiretilmis bir
kavram oldugunu ifade etmistir. Buna ek olarak, 'herkesin ayr1 bir yol tutmasi ve

goriis ayriligl' anlamina geldigini bildirmistir.

Mubhalefet, fiili bir iliskinin s6z konusu oldugu siyasi ya da sosyal otorite ile
farkli goriis, talep ve hedeflere sahip olmanin sonucu uzlagamama halidir. Sosyal bir
olgu olarak muhalefetin bu noktada uzlagamama halinden ibaret kalamayacagini
belirtmek gerekir. Bu uzlagmazlik fiili bir durum, bir tavir ve davranis ortaya

cikaracaktir (Imamoglu, 2018).

Diger yandan, Tiirk Dil Kurumu (TDK, 2018) sozliiglinde muhalefet
kavramini birincil olarak ‘bir tutuma, bir goriise, bir davranisa karsi olma durumu,
aykirihik' seklinde, ikincil olarak ise, “Kars1i goriiste, tutumda olan kimseler

toplulugu” seklinde tanimlamaktadir.

English Oxford Living Dictionaries tarafindan kendi sayfasinda verilen
tanimlamaya gore, muhalefet kavramu Ingilizce’de “dissent” sodzciigii olarak
karsimiza ¢ikmaktadir ve “ortak bir kararla veya resmi olarak aciklanmayan fikirlerle

celigkili olan fikirlere sahip olmak veya bunlari ifade etmek' anlamina gelmektedir.

Dissent sozciigli Latince dissentire sozciigiinden tiiretilmistir. Bu sozciik, dis
ve sentire koklerinin birlesmesinden olusmaktadir. Dis sozctigii 'farkli' anlamina
gelmekteyken, sentire sdzctigii 'duygu his' anlamina gelmektedir. Dissentire sézciigii

Latincede 'farkli duygu, his' anlamlarinda kullanilan bir sozciiktiir (Kassing, 1997b).
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Mercedes (2014)’in yaptig1 alanyazin incelemesine gore, ¢alisanlarin
muhalefet etme kararlarii etkileyen c¢esitli faktorleri ve tetikleyici olaylar
bulunmaktadir. Kiiltiir, gii¢, sorumluluk ve hesap verebilirlik gibi durumsal faktorler,
calisanlarin muhalif goriis bildirme kararlarii etkileyen bazi orneklerdir. Kimlik,
calisanlarin konusma konusundaki diisiincelerine katkida bulunan baska bir durumsal

boyuttur.

Muhalefet isyerinde ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir. Herhangi bir orgiitiin
gelismesi  icin, c¢alisanlarin  sorunlara ¢6ziim Onerebilmeleri, etik olmayan
uygulamalarla ilgili sorular1 giindeme getirebilmeleri ve daha etkin ve verimli bir
sekilde nasil calisabileceklerini sormalart gerekmektedir. Muhalif goriislerin tesvik
edildigi yerlerde, calisanlar daha fazla is tatmini elde ettiklerini bildirmislerdir.
Bunun sonucu olarak, liderler karar vermeden 6nce daha genis bir 6neri ve segenek

yelpazesini degerlendirmekten mutlu olacaklardir (Garner, 2013).

Mercedes (2014) calisanlarin muhalefet etmelerinin altinda yatan gesitli
sebeplerden bahsetmistir. Memnuniyetsizlikler ve adaletsizlik gibi motivasyon
faktorleri, calisanlarin neden muhalefet etme geregi duyduklarini anlatan en yaygin
iki nedendir ve ancak ayni zamanda oOrgiitten ayrilmak igin en sik kullanilan
nedenlerdir.  Usul adaleti olarak adlandirilan karar alma sirecindeki adalet,
calisanlarin muhalefet etmeleri igin baska bir motivasyon faktoriidiir. Baska bir
deyisle, insanlarin adil siirecler sonucunda ulasildigini diisiindiikleri kararlardan
memnun olmalar1 ve bunlara uymalari1 daha olasidir. Arastirma, ¢alisanlarin konugma
ya da sessiz kalma kararlarin1 agiklayan bircok faktore isaret etmektedir. Ilgili alan
yazin ayrica, muhalefet kavrammin belirli tetikleyici olaylar tarafindan
yonlendirildigini ileri siirmektedir. Kassing'e (1997) goére, muhalefet bir tetikleyici
olayin, bireyin muhalefet i¢in hosgoriisiinii agsmasi durumunda baslamaktadir. Bu
durum Gyle bir hal alir ki birey umut ettigi sey ile ve aslinda deneyimledigi sey
arasinda uyumsuzluk yasamaktadir. Muhalefetin ifade edilmesine yol acan tetikleyici
olaylar arasinda, calisana karst muamele, Orgiitsel degisim, karar verme,
rol/sorumluluk, kaynaklar, etik, performans degerlendirmeleri, zarar1 6nleme, amirin

eylemsizligi, amir performansi ve amirin yersiz davranisi sayilabilir.
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2.2. Muhalif Kavrami

Muhalif olma durumu, bir karar veya goriisle, 6zellikle de ¢cogu insan veya
otorite i¢inde yer alan bazilari tarafindan desteklenen bir fikre veya karara karsi

giiclii bir anlasmazlik veya memnuniyetsizligi ifade etmektedir (Collins English

Dictionary, 2018).

Ardogan (2004)’e gore, muhalif olmak bireylerin kendi gelecegini belirleme
hakkinin bir tezahiir bigimidir. Ayrica, muhalif olmak sosyal, kiiltiirel ve siyasal
hayata bireysel veya toplu olarak katilma hakkinin da bir uzantisidir ve diger bireysel

hak ve 6zgiirliiklerin korunmasinda da 6énemli bir role sahiptir.

Muhalif olmak, yapici bir niyetle istege bagli bir sozel ifadenin seklini
alabilecegi igin, bir sesi andirmaktadir (Morrison, 2011). Ses bir tiir muhalefeti
temsil etmektedir, fakat muhalefet daha genis bir yapidir. Muhalefet sadece sozel
ifadeleri degil, ayn1 zamanda grubun mevcut goriis, uygulama ve degerleriyle
uyusmazligr ifade eden davranislart da kapsamaktadir. Bu sekilde, muhalefet bir
merdiven olarak kavramsallastirilabilir. Bireyler, zorlu sorular sorarak veya orgiit
disindaki bireylere yapilan c¢ekinceleri ifade ederek kiiciik diizeyde anlagmazliklar
ifade edebilirler. Anlagsmazliklarimin giicii arttik¢a, bireyler daha dogrudan bir
anlagmazlik ifadesine girebilir, kanitlarin1 dogrudan dile getirebilir ve destek i¢in
meslektaglarina lobi yapabilir. En yiiksek inang seviyelerinde, bireyler bazi kisisel
risk veya masraflara gireceklerini bilseler bile sorun olarak gordiikleri problemleri
diizeltmek i¢in harekete gecebilirler. Bdylelikle, ses, anlagmazlik asamalarinda
bireylerin sectigi daha diisiik diizeydeki bir muhalefeti temsil edebilmektedir. Ancak
karsi-normatif eylemler, anlasmazliklarin sonraki asamalarinda bireyler tarafindan
secilen yiiksek diizeydeki muhalefet bigimlerini temsil edebilir. Ciinkii muhalefet,

gli¢ egilimi ve hareket etme yetkisini saglayabilir (Kennedy, 2012).

Redhead (2018) bir muhalifi; sosyal, kiiltiirel ya da resmi olabilen yerlesik bir
yetki kaynagiyla isbirligi yapmak istemeyen kisi olarak tanimlamistir. Elestirel
diisiince eyleminden ya da birinin kendi kendine diisiinmesi ve kabul edilmis

otoritenin, hakikatin ve anlamin sorgulanmasindan kaynaklandigini belirtmektedir.

Calisanlarin sergiledigi muhalif davranis, tatmin edici olmayan Orgiitsel
durumlardan kaynaklanmaktadir. Ozellikle de bu durumlarda memnuniyetsizlik

hissedilebilir ama ¢alisanlar tarafindan ifade edilemez; ¢linkii bu muhalefet anlik
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ortaya ¢ikan durum ile ¢atisma sonucunun ger¢ek bir yansimasidir (Zhan

ve Hample, 2016).

2.3. Orgiitsel Muhalefet

Orgiitsel muhalefet, oOrgiitsel uygulamalar, politikalar ve operasyonlar
hakkinda anlasmazlik veya ¢eliskili gortisleri ifade etmektir (Kassing, 1998). Yazarin

yapmis oldugu bu tanim ii¢ yonii vurgulamaktadir:

e Muhalefet ifade edilmelidir;
e Muhalefet anlasmazlik veya celigkili goriisler tartismasini icermelidir ve
e Muhalefet oOrgiitsel uygulamalar, politikalar veya operasyonlar hakkinda

olmalidir.

Orgiit icinde muhalefetin ifade edilmesi biiyiik &neme ve sonuglara sahiptir.
Biitlin orgiitsel muhalefet caligmalari arasinda 6zellikle Kassing'in (1997) gelistirdigi
calisan muhalefet modeli bilim insanlarindan biiytik ilgi gérmistiir (Zeng, 2014).

Bu modele gore, muhalefetin ifade edilmesi genellikle riskli ve karmagsik
oldugundan, muhalefet siireci sadece galisanin hosgoriisiizliik derecesinin tetikleyici
durumlar tarafindan asildig1 zaman baglamaktadir. Tetikleyici olaylar, muhalifler igin
katalizorlerdir ve ahlaki konular, kendine zarar verme, orgiitlenme, kotii karar verme
gibi ¢esitli konulardan kaynaklanabilmektedir. Muhalefet eden kimseler genellikle
belli hedefleri yerine getirme umuduyla fikirlerini dile getirirler (Garner, 2009).

Ne yazik ki, orgiitler ne kadar iyi tasarlanmis ve orgiitlenmis olursa olsun,
verimli, rasyonel, yasalara saygili, erdemli davranistan saptiginda farkli paydaslarin
beklentilerini karsilamada basarisizlik yasamaktadirlar. Buna ek olarak, orgiitler,
calisanlart kisilik ve yetenek testleri, 6zerk c¢alisma diizenlemeleri, c¢alisanlarin
katkilarini tesvik etmek igin tasarlanmis egitim kilavuzlari ve oOrgiitsel kimlik
1s1ginda ustalikla kontrol etmektedirler. Bu islevsel olmayan yanlis davranislar
velveya kontrol, paydaslarin anlagsmazligini ve direncini dogurmaktadir.
Yoneticilerin, c¢alisanlarin is yerinde memnuniyetsizlik yaratan durumlarla karsi
karsiya geldigi orgiitleri hakkinda bir sey soylemeleri yerine, ¢alisanlarin kararlarini
ifade etmeleri i¢in bir sey sOylemelerini, tiimiini anlamalarmi ve yonetmelerini

gerektirmektedir (Chen ve Croucher, 2016).
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Calisanlar anlagsmazliklarini dile getirmeye karar verdiklerinde, ortaya ¢ikan
bu ses ¢ikarma sekli muhalefet yapmaktir. Orgiitlerde muhalefet ortaya cikinca, bu
orgiitsel muhalif olarak adlandirilir. Kassing (1998) orgiitsel muhalefeti Orgiitsel
politika ve uygulamalarla ilgili anlagsmazliklarin veya celigkili diisiincelerin ifadesi

olarak tanimlamustir.

Graham (1986) orgiitsel muhalefetin, adalet, diiriistlik veya ekonomi gibi
ilkeleri ilgilendirdigi yerlerde ortaya ¢ikmakta oldugunu sdylemistir. Diger yandan,
Redding (1985), iki farkli muhalefet bigimini ifade etmektedir. Bir orgiitiin sinirlari
icinde muhalefet davranigini ifade eden ¢alisanlara tekneyi sallayan kisi (boatrocker-
statlikoya meydan okuyan kisi) denilmektedir. Ancak, muhalif kisi olay1 orgiitiin
disina ¢ikardigi anda, bu “whistleblowing” yani ispiyonculuk-haber ug¢urma olarak
kabul edilmektedir.

Mubhalefetin tanimlar1 birka¢ unsuru yansitmaktadir. Miidahale, mevcut
kosullardan ~ memnuniyetsizlikten  kaynaklanmakta ve mevcut durumun
degistirilmesini savunmaktadir. Halk tepkisi gerektirmektedir. Ayrica, yasal, ahlaki
veya mesru ilkeler veya kisisel fayda diirtiileri gibi konular1 icermektedir. Dahast,
muhalefetin birisine ifade edilmesi gereklidir. Bu nedenle, genel sikayetler, bu
unsurlarla karsilanmazlar ise muhalefet olarak kabul edilemezler. Ornegin, aile
icinde yasanan, ¢ocuklarin arkadaslarina ebeveynlerinin onlarin giyim veya ifade
tarzlarina yonelik talepleri gibi konularda sikayette bulunmasi bir muhalefet olarak
degerlendirilmez. Ciinkii bu durumlarin hukuki, ahlaki veya mesru ilkelerle higbir
iliskisi yoktur. Egitim kurumlarinda, baz1 dgrenciler sadece egitmenlerin konustugu
dersleri sevmemekle birlikte, baskalarmin kendi anlasmazliklarini bilmelerine izin
vermeden de oraya giderler. Bu da muhalefet degildir, ¢iinkii ifade edilmemektedir
(Chen ve Croucher, 2016).

Mubhalefet, “ahlaki bir yikimliilik, siyasi bir hak, aydinlanmis bir yonetim
uygulamasi, kii¢iik bir sikint1 veya sadakatin cezalandirilabilir bir ihlali” olarak kabul
edilmektedir. Isyeri iletisiminin énemli bir seklidir ciinkii calisanlar, calisanlarin
hosnutsuzlugu ve etik olmayan uygulamalarla ilgili orgiitlere degerli geri bildirimler
verebilmektedir. Bu nedenle, muhalefet kurumlara iyilestirme ve yenilik i¢in firsatlar
sunmaktadir (Kassing, 2009). Ancak, tiim oOrgiitler calisanlarin ortaya koydugu
muhalefeti tanima ve bunlara karsilik vermeye hazir degildir. Ayrica bazi yoneticiler,

muhalefetin 6nemini fark etmemislerdir. Bu durum, kuruluslarin yiiksek derecede
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ifade ozgiirliigii gelistirmesini engellemektedir. Yoneticilerin muhalifleri dogru bir
sekilde anlama ve kullanmadaki basarisizliklari, orgiitlerin muhalif calisanlardan
yararlanma sanslarmi yitirmesine neden olmaktadir. Bunlarin aksine, yoneticiler,
igyerlerinde belirleyici etkilerini kullanarak, akillica kararlar almak ve insan ruhunun

biitlinliigiinii onurlandirmak i¢in yiiksek derecede konusma 0Ozgiirliigii yaratmalidir

(Chen ve Croucher, 2016).

Orgiitler, yapilar1 ve giinliik uygulamalar1 aracilifiyla, orgiitsel otorite ve
calisanlar arasinda ortak bir zemin olusturabilir veya olusturamayabilir. Bu da
calisanlarin diisiincelerini ve fikirlerini ifade etmesine ve sorgulanabilir orgiitsel
uygulamalarla ilgili paylagilmasi gerektigine inandiklar1 bilgilerin ortaya ¢ikmasini
hizmet etmektedir. Boyle bir ortak zeminin var olmasi durumunda, galisanlar
kendilerini ¢esitli konularda fikir beyan etmeleri baglaminda tesvik edilmis
hissedebilirler ve orgiitsel politikalarla ilgili olarak yasayabilecekleri anlasmazliklari
iletebilirler. Ortak bir zeminin yoklugunda (ya da ortak bir zemine giivenilmezse),
calisanlar anlagmazliklarini sessizlik yoluyla uygulamaya karar verebilmektedir. Bir
calisan, yonetim veya otorite tarafindan yapilan bir hatayr gozlemleyebilir ancak bu
konuda kamuoyu o6niinde konusmamaya Kkarar verebilir. Sikayet etmekten ziyade,
calisanlar yonetime iltifat edebilir, hatta Gvgiilerde bulunabilirler (Morrison ve
Milliken, 2000).

Isgéren muhalefet etmek yerine, sessiz de kalabilir. Bunun nedenlerinden biri,
yonetimin oOrgiitsel muhalif oldugunda hosgoriisiiz oldugu algis1 olabilir. Diger
nedenler, konusmanin fark yaratmayacagi ve / veya konusmanin olumsuz yansimalar
ile sonuglanabilecegi varsayimina dayanmaktadir (Morrison ve Milliken, 2000).
Calisanlar, goriislerini, fikirlerini ve diisiincelerini dile getirirler ve kuruluslarinda
tanik olduklar1 uygulamalardan memnuniyetsizlik yasadiklarinda diger tepki
bi¢imlerine katilirlar. Ses, anlasma, tartisma, oneri sunma ve destek saglama gibi bir
dizi iletisimsel davranisi ifade etmektedir (Gordon, 2017). Dolayisiyla, calisanlar is
ile ilgili uygulamalar ve meseleler hakkindaki anlagmazliklarini veya celiskili

goriiglerini ilettikleri zaman, aslinda orgiitsel muhalefete dahil olmuslar demektir.

Calisanlarin muhalif olmalar1 i¢in birka¢ sebep vardir. Her seyden once,
calisanlar islerinde goriislerini bildirmek istemektedirler (Kassing, 1998). Dahasi,
bazi orgiitler muhalifleri orgiitsel siireglere bir katilim bigimi olarak kullanmaktadir.

Orgiitlerin iiyeleri orgiitsel meselelere daha fazla katilmaya basladik¢a, orgiitsel
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uygulamalara daha genis katilimlar1 nedeniyle daha fazla muhalefet uygulayabilirler.
Dahasi, calisanlar yonetim tarafindan yanlis yonlendirmeler veya sinirlamalar
belirlediklerinde, muhalif davranislar icinde olabilirler (Kassing, 1998). Oyleyse,
liderlerin ¢alisanlarin nasil ve neden mubhalif davranis i¢inde olduklarini anlamalari
bir gerekliliktir. Muhalefet davranisinin igerigini anlamak bu baglamda ¢ok Onem

ifade etmektedir.

Orgiitsel muhalefet iizerinde yapilan arastirmalar, hem is arkadaslarina hem
de yonetime karsi muhalif ifadenin g¢alisan bagliligr ile iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir (Kassing vd., 2012). Baz1 arastirmalar, birgok orgiitiin mubhalif ifade
ettigi icin Orglit iiyelerini cezalandirdigini ileri siirmektedir (Waldron ve Kassing,
2011). Ayrica, orgiitler geri bildirimin otoriteye meydan okudugu hallerde calisan
geri bildirimlerine ve sikayet faaliyetlerini gereksiz olarak nitelemektedirler. Ancak,
orgiitsel karar vermede iyilesme gibi muhalif ifadelerin olumlu sonuglar1 olabilir. Is
yerinde muhalefetin dile getirilmesinin de usul adaleti algisini artirdigi bulunmustur.
Mubhalif ifadeler risk almay1 gerektirirken, muhalefetin ifade edilmesi is doyuma

bagli oldugu diisiiniilmektedir.

Orgiitsel muhalefetin ilk tanimlar;, Hirschman'm (1970) cikis-ses-sadakat
modeline (EVL) kadar geri gitmektedir. Calisanlar memnun olmadiginda, ya istifa
ederek memnuniyetsizlikten kagmaktadirlar ya da orgiitsel kosullarin mevcut
durumunu degistirmeye ¢alisarak memnuniyetsizliklerini dile getirmeyi tercih
edebileceklerdir. Bu teoriye gore, yliksek diizeyde is sadakatine sahip ¢alisanlarin
isyerinde kalacagini, ancak sessiz kalacaklarini ve/veya memnuniyetsizliklerini dile
getireceklerini ancak diisiikk diizeyde is sadakati olanlarin da kurumdan ayrilma

olasiligiin daha yiiksek olacagini savunmustur.

Bu model, “ihmal” kavramim (gikis-ses-sadakat-ihmal) ekleyen Farrell
(1983) tarafindan genisletilmistir. Farrell, calisanlarin memnun olmadiginda bir
kurumun diisiis yasayabilecegini iddia etmistir. Calisanlarin bir diger tercihi ise,
devamsizlik ve igse ge¢ gelmelerde goriildiigii gibi, memnuniyetsizliklerini ihmal

etme yoluyla ifade etmeyi segmektir.

Graham (1986), ilkeli orgiitsel muhalefeti “igyerinde bireylerin mevcut
politikaya ya da uygulamaya karsi bilingli itirazlari nedeniyle orgiitsel durumu

protesto etmek ve / veya degistirmek i¢in ¢abalar1” olarak tanimlamistir.
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2.4. Orgiitsel Muhalefetin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Durumlar

Calisanlarin  orgiit icinde muhalefet etmelerine neden olan konular
degismektedir. Redding (1985), acik¢a yasadisi ve ahlaksiz veya etik olmayan
(6rnegin insan haklarmi ihlal eden), psikopatik, deli, inanilmaz derecede aptal,
duyarsiz (insani ihtiyaglara ve duygulara), verimsiz ya da pratik olmayan ve rahatsiz
edici ya da can sikict durumlar gibi muhalefeti hizlandiracak zayif bir karar verme
stireci sagladigimi vurgulamistir. Bu modeli kullanarak, Sprague ve Ruud (1988),
calisanlarin muhalefet yanitlarinin ¢ogunun verimsizlige, duyarsizliga ve inanilmaz
aptalliga kars1 tepkiler oldugunu bulmuslardir. Ozellikle, ¢ok fazla sayida muhalefet
olay1r ¢alisanlarin degisime karsi direnglerinin bir sonucu olarak meydana geldigini
tespit etmislerdir. Diger muhalefeti tetikleyici olaylar arasinda igyeri politikalari,
kariyer ilerlemesi ve calisanlara kars1 adaletsiz muameleler yer almaktadir (Kassing
ve Armstrong, 2002).

Calisanlar kisisel avantajlarini ilgilendiren muhalefeti ifade ettiginde, orgiit
igindeki islerini iyilestirmeye Ve is beklentileri, iicretler ve faydalar gibi konulara
odaklanmaktadirlar (Graham, 1986). Bunlarin aksine, ¢alisanlar ilkeli bir muhalefeti
ifade ettikleri zaman Orgiitsel yasayabilirlik ve etik de dahil olmak {izere tiim kurulus
icin 6nem addeden konular iizerinde odaklanmaktadirlar. Son olarak, c¢alisanlar
bazen is arkadaslariyla ilgili meselelere muhalefet ederler. Bu nedenle, muhalefeti
tetikleyici olaylar kendiliginden, digerlerine baglh veya tarafsiz olarak kategorize

edilebilir. Muhalefeti tetikleyen olaylar kisaca asagidaki gibidir:

e Orgiit Uyelerine Yénelik Davranislar: Calisanlara yonelik adil davranilmas:
ve ¢alisan haklar ile ilgili olarak kurum iginde nasil muamele gordiiklerine
dair muhalefeti igermektedir.

e Orgiitsel Degisim: Orgiitsel degisiklikler ve bu degisikliklerin uygulanmasi
hakkindaki muhalefeti icermektedir.

e Karar Verme: Orgiitsel kararlar ve kurum icinde kararlarm nasil alindig
hakkinda muhalefeti icermektedir.

e Etkisizlik: Verimsiz ¢alisma uygulamalar1 ve etkisiz siiregler hakkindaki
muhalefeti icermektedir.

e Gorev/Sorumluluk: Bir kisinin isyerindeki gorev ve sorumluluklarimi veya

baskalarinin gorev/sorumluluklart hakkindaki muhalefeti igermektedir.
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e Kaynaklar: Orgiitsel kaynaklarmin kullanimi ve bunlarin kullanilabilirligi
hakkinda muhalefeti icermektedir.

e FEtik: Orgiit igerisindeki etik olmayan uygulamalar ve &rgiit iginde
gostermeleri beklenen etik olmayan uygulamalar hakkinda muhalefeti
icermektedir.

e Performans Degerlendirme: Birinin  veya  bagkalarinin  nasil
degerlendirildigine veya performans degerlendirme siirecine dair muhalefeti
icermektedir.

e Zararin Onlenmesi: Bir kurulusun kendini, is arkadaslarmi veya miisterileri
tehlikeye atmak icin yapabilecegi seylere dair muhalefeti igermektedir

(Kassing ve Armstrong, 2002).

2.5. Muhalif Davramslar Sergileme Stratejileri

Kassing (1997) orgiitsel muhalefetin ifade edilmesini agiklayan bir model
Onermistir. Calisanlar, muhalefetin ifade edilmesi igin ti¢ stratejiden birini
secmektedirler. Bu stratejiler Yukar1 Dogru, Yatay ve Yerinden Edilmis Muhalefet

stratejilerinden olusmaktadir.

Zeng (2014) yaptig1 ¢alismasinda Kassing (1997) tarafindan gelistirilmis olan
modelden bahsetmistir ve {i¢ tiir muhalefetin tespit edildigini anlatmistir. Bunlar
acikca belirtilmis, diismanca ve yer degistirmis muhalefettir. Bu stratejiler sirasiyla,
calisanlarin dogrudan, saldirgan ve pasif olarak muhalefet ifade etmesini isaret
etmektedirler. Kassing, daha sonraki calismasinda diismanca muhalefeti yatay
muhalefet olarak degistirmistir.  Bu yeni modelde, muhalefetin bigimleri,
dinleyicilerin se¢imlerine gore siniflandirilir: Dogrudan yonetime ifade ettigi agikca
bildirilen muhalefet, diger meslektaslarina ifade edilen gizli/yatay muhalefet ve orgiit
yonetimiyle dogrudan baglantis1 olmayan kisilere ifade edilen muhalefet olarak 6ne

cikmaktadir.
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2.5.1. Dikey/Yukar1 (Acikca Belirtilmis) Muhalefet

Kassing (1998), bu stratejiyi, “endiseleri dogrudan yonetim ve denetim
otoriteleri ile sirket yetkilileriyle paylasmanin bir yolu” olarak tanimlamaktadir.
Calisanlar, etkili bir dinleyici kitlesi olarak algiladiklar1 birine muhalefet durumunu
ilettikleri zaman, yukar1 yonlii muhalefeti yapmis olurlar. Muhalefet yapan kisi,
muhalefetinin yapict olarak kabul edilecegine ve otorite tarafindan kendisine az
misilleme yapilacagina veya hig bir misilleme yapilmayacagina inanmaktadir. Bagka
bir deyisle, yukart dogru muhalefet, yapict geri besleme olarak
konumlandirilmaktadir. Tipik olarak, calisanlar kendilerini amirleriyle yiiksek
kaliteli bir iliski i¢inde algiladiklarinda yukari dogru muhalefet yapmaktadir
(Kassing, 2011). Diger muhalefet stratejileri de Onerilmistir. Bu stratejiler arasinda

sunlar yer almaktadir:

e Zorla kendini kabul ettirme (diger kisiyi onemli hissettirmek),

e Degis tokus (diger kisinin yaptig1 eylemine karsilik olarak bir seyler yapmay1
teklif etmek, onlara gegmiste yapilan iyiligi hatirlatmak),

e Kaoalisyonlar (dinleyicilerden yardim alma, ise alim tesebbiisleri,
memnuniyetsizlik sorunu hakkinda ayni sekilde diistintip diistinmediklerini
dinleyicilere sormak),

e Baski (dinleyicileri kontrol etme, bas belasi olma),

e ilham (degerlere veya ahlaki degerlere hitap eder, giiven ve etkililik agilamak
icin mesajlar, duygusal ricalar),

e Duygular agiga ¢ikarma (bir sorun ya da olay yiiziinden hissedilen duygular
aciklamak), bilgi isteme (bilgi rica etmek, dinleyicilere bu gibi durumlarda
kalsa ne yapacagini sormak) ve mizah (memnuniyetsizligi iletmek icin gayri

resmi bir bicimde mizah1 kullanmak).

Bouda (2015) yaptig1 calismasinda agikga belirtilmis muhalefetin, ¢alisanlarin
orgiitte degisime neden olabilecek Orgiitsel kitlelere yani iist yonetime ya da
amirlerine agik ve net bir sekilde muhalefet ettiklerini ifade ettiginde ortaya ¢iktigini

anlatmistir.

Chen ve Croucher (2016), calisanlarin goriiglerini dogrudan yonetim ve

amirler gibi orgiitte etkili bir giice sahip orgiit liyelerine ifade ettikleri zaman, agikca
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belirtilmis muhalefetin gerceklestigini belirtmistir. Caligsanlar, herhangi bir misilleme

olmaksizin yapici olarak algilanacaklarina inanmaktadir.

Wright (2011) yaptigi ¢alismasinda yukarida da ¢okca bahsi gegen bu iig
tiirin igerisinde en ¢ok makbul karsilanan muhalefetin agikc¢a belirtilen muhalefet
oldugunu vurgulamistir. Ciinkii agikca belirtilen muhalefet veya diger adi ile yukar
yonlii muhalefet olumlu orgiitsel degisime sebep olan yapici mesajlar1 icermektedir.
Omegin, Joe patronuna giderek, “Ben sirkette pek mutlu degilim ¢iinkii bizim
orgiitimiiz Casual Friday (Cuma ginleri galisanlarin istedikleri gibi giyinme
haklarin1 kullanmasini igeren bir etkinlik) etkinligine katilmiyor.” diye bahsettiginde,
ilgili orgiitin Casual Friday etkinligini géz 6niinde bulundurmalarina neden olabilir.
Bu sonu¢ Joe’nun muhalif bir diisiince ile yasadigt olaydan duydugu
memnuniyetsizligini ifade etmesi sonucunda elde edilir. Cogu zaman, acikga ifade
edilen muhalefet yukar1 yonlii gerceklesir. Yani, bahsi gegcen bu
muhalefet/memnuniyetsizlik bir calisan tarafindan bir amirine orgiit icerisindeki
hiyararsi cervesinde ifade edildiginde olusmaktadir. Bu tiir bir durumda ¢alisan
tarafindan algilanan diisiik bir misilleme riski bulunmaktadir ve calisan genellikle

aktardig diisiincelerinin diismanca degil de yapici olduguna inanmaktadir.

2.5.2. Yatay Muhalefet

Yatay muhalefet, ¢calisanlarin rakip/mubhalif olarak algilanacagina inandiklari
zaman ortaya ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, calisanlarin misillemeye kars1 bir miktar
koruma sagladiklarini hissettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Yatay muhalefet yapanlar,
misillemeye kars1 bir bagisiklik duygusu saglayan birtakim orgiitsel kaldira¢ giicline
(6rnegin, aile iliskileri, azinlik statiisii, kidem, uzmanlik) sahiptir. Bu nedenle
gizli/yatay mubhalifler Oncelikle kisisel avantaj sorunlar1 hakkinda muhalefet
edeceklerdir. Baski altinda oldugunu disiindiikleri veya niifuzlu oldugunu
diistindiikleri bir dinleyici kitlesinin var olduguna inandiklar1 her yerde
muhalefetlerini ifade etmeyi tercih etmektedirler. Gizli/yatay muhalifler, kendi
orgiitleriyle kars1 karsiya gelmekte veya dogrudan meydan okuma konusunda
tereddiit etmezler. Kisisel oncelikleri takip edip bunlari garanti altina almak igin bir

gayret, Orgiitsel degisimi etkileme isteginin yerini almaktadir. Bu nedenle, gizli/yatay
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muhalefet oncelikli olarak kisisel avantajli konular1 igermektedir. Diisiik misilleme

durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Kassing, 1998).

Bir ¢alisan, muhalefet ifadelerinin diigmanca olarak anlasilacagina inaniyorsa,
yukar1 muhalefet yerine yatay/gizli muhalefetle mesgul olabilir. Kassing modelini ilk
gelistirdiginde, bu tiir bir muhalefeti “antagonistic” yani diismanca muhalefet olarak
nitelemistir. Clinkii yazar, bunun “bazi kisisel avantajlar elde etmek veya kisisel
hayal kirikliklarini ortadan kaldirmak i¢in orgiitler i¢indeki etkisiz dinleyicilere karsi
muhalefetin saldirgan ifadesi olduguna inanmustir (Kassing, 1998). Ancak, daha
sonra, bunu gizli muhalefet olarak adlandirmanin daha dogru olacagini savunmustur.
Kassing (1998), “gizli terimi, antagonistik/dliismanca olmaktan ziyade bu boyutu
igeren O0ge kiimesini son seklini ¢ok daha dogru bir sekilde yansitmaktadir” demeye
devam etmistir. Yatay muhalefet “calisanlar, denetim otoriteleriyle nispeten daha
zayif kalitede iliskiye sahip olduklarinda ve oOrgiitle calisanlarin ifade ettikleri
geribildirimleri  nispeten  hosgoriistiz bir  sekilde  degerlendirdiklerinde
gerceklesmektedir” (Kassing, 2011). Iste bu durumda calisanlar muhalefet

durumlarini is arkadaslarina ifade etmektedirler.

Gizli/lyatay muhalefet, Gorden'in (1988) aktif yikic1 ses olarak tanimladigi
seyi andirmaktadir. Antagonistik (diismanca) muhalif ses ve ihmal unsurlarini igeren
bir tepkidir. Antagonist muhalefetle ugrasan galisanlar orgiitlerini kendi i¢lerinden
degistirmek istemektedirler ama bunu ¢ok bencilce nedenlerden 6tiirii ve oldukga
etkisiz yollardan yapmay1 istemektedirler. Bu nedenle, degisim yaratma cabalar

ihmalkar olarak kabul edilebilir (Kassing, 1998).

Bouda (2015) yaptigi calismasinda ¢alisanlarin Orgiit igindeki “etkisiz
dinleyicilere” muhalefeti ifade ettiklerinde gizli/yatay muhalefetin meydana geldigini
belirtmektedir. Diger bir deyisle, is¢iler ve alt diizey yoneticiler gibi degisim
gerceklesmesi igin yetki veya gilice sahip olmayan Kkitlelere ifade ettiklerinde
gizli/yatay muhalefet ortaya ¢ikmaktadir. Bu tiirden bir muhalefet Bouda (2015)’nin
aktardig1 karsi-kurumsal web siteleriyle ilgili 6rnek bir arastirmada anlatilmistir. Bu
calismanin sonucuna gore, ¢alisanlar, resmi olarak muhalefet etmeye calistiklarinda
bu kanallarin bunu elde etmede basarisiz olmasi halinde veya bu kanallar1 kuruluslar
tarafindan tesvik edilmedigi zamanlarda ¢alisanlar web siteleri ve ¢evrimigi forumlar
gibi gayri resmi aglara basvurmaktadirlar. Ayrica, sahip olduklar1 bilgilerini ve

sikayetlerini bu alanlarda ifade etmektedirler ve bilgi paylasimi saglamaktadirlar.
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2.5.3. Yer Degistirmis Muhalefet

Yer degistirmis muhalefet, Kassing'in (1997) ifade ettigi gibi ¢alisanlarin
muhalefet davraniglarii ifade etmede kullandiklar1 {glincii  stratejidir.  Yer
degistirmis muhalefet, “muhalefetin ya is arkadaslarima ya da mesai arkadasi
olmayan arkadaslara, eslere/ortaklara ve aile tiyelerine sozel ifadesi olarak
kavramsallastirilmigtir” (Kassing, 1998). Yine ayni yazar (1997), c¢alisanlarin bu
stratejiyi, yaptiklari muhalefetin diigmanca olarak algilanacagini ve misillemeye yol
acacagini distlintirlerse, muhalefetlerini ifade etmek i¢in kullandiklarini ileri
stirmiistiir. Burada muhalefet, muhalefeti yapan kisiye cevap vermede etkili olmayan
kitlelere ifade edilmektedir (Kassing, 1998). Ornegin, bu stratejiyi kullanan
calisanlar, Orgiitiin pargasi olmayan aile liyelerine ve arkadaslarina muhalif oldugu
konular1 ifade etmektedirler (Kassing, 2011). Kassing (2009)’e gore, yer degistirmis
muhalefeti paylasan calisanlar, orgilitsel baghlik eksikligi nedeniyle bunu

yapabilmektedirler.

Alternatif olarak, calisanlar yukar1 ve yatay muhalefetten kaginabilir ve
yerinden edilmis muhalefet ile mesgul olabilirler. Calisanlar yer degistirmis
muhalefet davranisini muhalefete yol agan sartlarda bir degisiklik yapamiyor
olmalarina karsin, bu iletisim hattin1 igyeri hayal kirikliklarmi ifade etmek icin
giivenli bir strateji olarak bulmaktadirlar. Yer degistirmis muhalefet ile
iliskilendirmek igin c¢esitli faktorler bulunmustur. Ornegin, Kassing (1998), diisiik
diizeyde orgiitsel bagliliga sahip ¢alisanlarin, yer degistirmis muhalefeti ifade etme
egiliminde oldugunu bulmustur. Dahasi, Kassing ve DiCioccio (2004), daha az is
deneyimi olan c¢alisanlarin yiiksek diizeylerde yer degistirmis muhalefete sahip

olduklarin bildirmislerdir.

Chen ve Croucher (2016), yer degistirmis muhalefet, etkisiz digsal
dinleyicilere (6rnegin, ¢alismayan arkadaslar, aile, yabancilar ve 6nemsiz digerleri)
elestiriyi ifade etmeyi igerdigini bildirmistir. Bu durum g¢alisanlar diisman olarak
algilanmak ve yiiksek diizeyde misilleme yasamak konusunda savunmasiz
hissettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir (Kassing, 1997). Calisanlar, kimden gelecegi belli
olmamas1 nedeniyle bireysel misillemeden kaginmak i¢in toplu eylemlere

katilacaklar. Ornegin, calisanlar dilekgeler yazabilir veya grevlere katilabilirler.
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Bouda (2015) yaptig1 calismasinda yer degistirmis muhalefetin, ¢alisanlarin
muhalefet ifadelerini medya veya giicli kitleler disindaki harici kitlelere ifade
ettiginde ortaya ¢iktigini ve bu calisanlarin da ihbarcilar tarafindan hedef alindigini
anlatmaktadir. Bu strateji ile muhalifler, aile tiyeleri, ¢alisma arkadaslari, ortaklar,
yabancilar, vb. dahil olmak {izere degisim i¢in harekete gegme olasiligi daha diisiik

olan kitlelere yonelik hayal kirikliklarini ifade etmektedirler.

Yer degistirmis muhalefet, ihmal ve ¢ikisa isaret eden davraniglar olarak
kavramsallastirilabilir. Yer degistirmis muhalefet ihmali andirmaktadir c¢ilinkii
calisanlar oOrgiitsel uyumu etkilemek ic¢in en etkili dinleyicilerine mevcut
muhalefetlerini anlatmay1r denememektedirler. Yer degistirmis muhalefet cikisa
benzemektedir ¢iinkii ¢alisanlar etkin i¢ kitleler yerine dissal dinleyicilere karsi
mubhallafetlerini bildirmeyi tercih edebilirler. Boyle bir davranis, psikolojik bir ¢ikis
bicimi olarak kavramsallastirilabilir. Calisanlar fiilen fiziksel olarak orgiitlerini terk
edebileceklerini hissetmeyebilirler, ancak orgiitsel sinirlarin disinda muhalefet ifade

ederek bir dereceye kadar psikolojik ¢ikis uygulayabilirler (Kassing, 1998).

Wright (2011) yer degistirmis muhalefet i¢in bir is arkadasindan ziyade bir
esi ve giinlilk hayattan bir arkadasina yani orgiit disinda konumlanmis bir kisiye
orgiit ile ilgili memnuniyetsizligini ifade etmesi olarak nitelemektedir. Yer
degistirrmis muhalefet orgiit i¢inde ortaya ¢ikmadigi icin oOrglitsel iletisim alaninin
pek fazla konusu olmamistir. Dahasi, yer degistirmis muhalefet bilgi ugurma

eyleminin ilk asamasi olarak kabul edilmektedir.

2.6. Haber Ugurma (Whistle blowing)

Eschenlauer (2002) haber ugurmayi, “orgiit iiyelerinin, igverenlerinin kontrolii
altinda yasadisi, ahlaksiz veya gayri mesru uygulamalarin ifsasini, eylemleri
etkileyebilecek taraflara agiklamasi” olarak tanimlamigtir. Bu tanim, bilgi ugurmanin
orgiitsel muhalefetin bir alt kategorisi oldugunu gostermektedir. Bilgi ugurma,
ticlincli bir tarafa yanlis davranmayi bildirmeyi igerirken, orgiitsel muhalefette ise,
ancak boyle olmak zorunlu degilse de, bu tiir bir bildirmeyi i¢erebilmektedir. Bilgi
ucurma ve Orgiitsel muhalefet, benzer sekilde, isyeri baglaminda yer alan muhalefete

odaklanmalar1 nedeniyle birbirine benzemektedir.
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Haber ugurma (Whistleblowing) olaylarinin ilerleyisini gosteren adimlarin bir
modeli Stewart (1980) tarafindan gelistirilmistir. Bu modeli olusturmak amaciyla elli
gercek olay analiz edilmistir. Olaylar1 inceledikten sonra tutarli olaylar ortaya
cikmistir. Bilgi ugurmanin ilk adimi, etik olmayan, ahlaksiz, yasadisi olan veya halki
tehlikeye atacak bir orgiitsel iiriin ya da politikanin bilincine varmaktir. ikinci
adimda, endise, bir {ist konumda yer alan yoneticiye ifade edilir ve orgiit tiyesi,
sistlerin bu kaygilara yénelik bir davranis icinde olmayacagimni algilamaktadir. Orgiit
tiyesi, daha sonra kurulusun hiyerarsisindeki daha yiiksek konumlarda olanlara
kaygilarini ifade etmektedir. Bu ii¢lincii adimda, {iye yiiksek konumlarda olanlarin da
kendi kaygilarmma gore hareket etmeyecegini algilamaktadir. Dordiincii asamada,
orgiit liyesi, kaygilar1 kurumun veya devlet kurumunun denetlenmesinden sorumlu
olan bir diizenleyici kuruma iletmektedir. Bu asamada kaygilar kamuya agilmakta ve
orgiit iiyesi bu noktada kaygilari kamuoyuna agiklayabilmektedir. Orgiit iiyesi daha
sonra besinci sirada Ustleri tarafindan tecrit edilebilmektedir. Son asamada, orgiit
liyesi isten atilarak ya da istifaya zorlanarak kurulus i¢inde bitirilmektedir (Schultz,
1992).

Ingwar (2014)’a gore, bilgi ugurma, orgiitsel muhalefetin bir alt kiimesidir ve
organizasyonun i¢inde veya disinda Orgiitsel yanliglari raporlamayi igermektedir.
Kurulusun standart uygulamalari, politikalar1 ve siiregleri hakkinda ¢aliganin aykiri
goriisiidiir. Ozellikle, bilgi ugurulmasi, bir kisi tarafindan (&rgiitiin hukuka aykirilik
veya diger yanlislar1 hakkinda verilere ya da bilgilere erisim ile) yanlis yapilanmay1
diizeltme potansiyele sahip olan bir dis bir varliga yapilan kasith bir ifsa eylemini
ifade etmektedir. Bilgi ugurma bir ¢esit muhalefetin ifade edilmesidir. Bununla
birlikte, tiim muhalefet girisimleri bilgi u¢urma olarak kabul edilmez, bu nedenle,

sadece bir orgiitsel muhalefet ifade bi¢imi olarak goriilebilir.

2.7. Orgiitsel Muhalefet Davrams ile ilgili Faktorler

Bireylerin muhalif olmaya karar vermesi durumunda belirli bir strateji takip
etmesi gereklidir. Sec¢im siireci bireysel, iliskisel ve orgiitsel faktorlerden etkilenir.
Bireysel etkiler, kurum igindeki iletisim davraniglarina ve isyerlerinin digindan kabul

edilen deger ve beklentilere isaret etmektedir. iliskisel etkisi orgiitte baskalariyla olan
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iliskinin bi¢imi ve kalitesi ile ilgilidir. Son olarak, orgiitsel etkiler, bireyin ilgili

kurumla iligkisi ve algis1 hakkindadir (Zeng, 2014).

2.7.1. Bireysel Faktorler

Bouda (2015) yaptig1 calismasinda (Kassing, 2001)’in de vurguladig: bireysel
etkilerin, ¢alisanlarin gii¢siizliik duygusunu, gatismay1 6nlemek igin tercihleri, dogru
ve yanlis duygularmi ve orgiitsel rolleri i¢erdigini ifade etmistir. Buna paralel olarak,
Kassing ve Avtgis (1999), bireylerin iletisim 6zellikleri ile muhalif davraniglari
arasindaki iligkiyi aragtirmiglardir. Calismanin sonucu, iletisim O6zelliklerindeki
bireysel farkliliklarin, calisanlarin muhalif davranislarindaki farkliliklar ile iliskili
oldugunu bulmustur. Daha agik bir ifadeyle, arastirmacilar, acgik¢a ifade tarzi
muhalefeti kullanan ¢alisanlarin sézel olarak daha tartismaci ama daha az saldirgan

oldugu sonucuna varmiglardir.

Chen ve Croucher (2016) bireysel farkliliklari da igeren ¢alismasinda,
tartismaciligin orgiitsel muahlefet ile olumlu bir bicimde iliskili ancak tiikenmislik

sendromunun ise muhalefet niyetiyle negatif iliskili oldugunu bildirmistir.

Bireysel faktorler, bireyin gii¢ duygusu ve dogru ve yanlis hissi gibi, ¢alisanin
orgiite getirdigi dnceden sahip olunan niteliklerle ilgilidir (Kassing ve Avtgis, 1999).
Ayn1 aragtirmacilar, bir bireyin dnceden varolan soézel saldirganlik ve tartismacilik
ozelliklerinin, bireyin orgiit icinde muhalefetlerini nasil ifade ettigine dair bir etkisi
oldugunu bulmustur. Ozellikle, daha tartismaci ve szel olarak daha az saldirgan olan
bireylerin, gizli/yatay ya da yerinden edilmis muhalefet ifadesine gore daha yukari
yonlii/agik¢a belirtilen muhalefeti kullandiklarini bulmuslardir. Ayrica, daha az
tartismaci olan bireylerin, yatay ya da yerinden edilmis muhalefet gibi daha az
saldirgan bir strateji kullanmay1 sectiklerini tespit etmislerdir. Bir calisan, kurum
icinde yonetici bir pozisyonuna sahip oldugunda, yiiksek derecede tartigmaci
oldugunda, yoéneticiler veya amirler ile yiiksek kaliteli iligskilere sahip oldugu
durumlarda, yukar1 yonlii muhalefet stratejileri kullanma olasiligi daha yiiksektir.
Ciinkii bu c¢alisan, orgiit icinde yiliksek diizeyde is yeri ifade 6zgirliigli olduguna
inanmaktadir. Ote yandan, bir ¢alisan ydnetim dis1 bir rolii oldugunda, sdzel olarak

yiiksek derecede saldirgan oldugunda, yoneticiler veya amirleri ile diisiik kaliteli
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iliskilere sahip oldugu durumlarda, yatay/gizli muhalefet stratejileri kullanma
olasilig1 daha yiiksektir. Bu calisan orgiit i¢cinde diisiik seviyede isyeri konusma
Ozgurliigii olduguna inanmaktadir. Buna ek olarak, ¢alisan memnuniyeti, c¢alisan
baglilig1 ve calisanlarin kisisel gii¢c algilariin yukar1 dogru muhalefetle olumlu bir
sekilde ve yatay muhalefetle ise olumsuz iliskili oldugunu gostermistir (Ingwar,

2014).

2.7.2. Tliskisel Faktorler

Bouda (2015) yaptig1 ¢alismasinda, iliskisel etkilerin ¢alisanlarin kurumlarda
stirdiirdiigii iligki tiirti ve kalitesini igerdigini vurgulamigtir. Kassing (2001)’e gore,
amirlerle yiiksek kaliteli iliskilerin, acik ve daha katilime1 bir iletisimi destekledigine
inanilmaktadir. Ancak yazar diisiik kaliteli iliskilerin bunu ger¢eklestirmede basarisiz
oldugunu bildirmistir. Sonug olarak, yiliksek kaliteli iliskilere sahip c¢alisanlarin,
diisiik kaliteli iligkilere sahip calisanlara gore daha fazla yukar1 yonlii muhalefet ifade
etme olasiliklarina sahiptirler. Benzer sekilde, Payne (2007), ¢alisanlar ve amirlerin
arasindaki giiven algisinin ne kadar yiliksek olursa, ¢alisanlarin gizli ve yerinden
edilmis muhalefet ifadesi yerine yukari yonlii yani agik¢a muhalefet kullanma

olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu bulmustur.

Ingwar (2014)’e gore, iliskisel faktorler calisanin kurum icindeki diger
calisanlarla olan iligkilerinden olusmaktadir. Kassing ve Avtgis (1999)’e gore,
calisan iligkileri, calisanlarin muhalefetlerini nasil ifade etmeyi sectiklerini
etkileyebilir. Ayrica, bir ¢aliganin yoneticisi veya amiri ile olan iliskisi de, bir bireyin
muhalefeti nasil ifade etmeyi sectigini belirler. Ornegin, bir ¢alisann kendi amiri ile
daha yiiksek kalitede bir iligkiye sahip olduguna inaniyorsa, ¢alisan, amiri ile diisiik
kaliteli bir iliskiye sahip olduguna inanan bir c¢alisandan daha fazla yukar1 yonli
muhalefet etmeye daha istekli olacaktir. Son olarak, amirinin yukar1 yonlil
mubhalefeti basarili bir sekilde kullandigin1 géren bir ¢alisan kendisi de yukar1 yonlii
mubhalefeti kullanmak i¢in daha fazla istekli olacaktir (Kassing ve Avtgis, 1999).

Chen ve Croucher (2016) yaptiklar1 ¢alismalarinda 6rgiitsel muhalefetin ifade
edilmesinde iliskisel faktdrlerin bir payr oldugunu ve bunlarin ¢alisanlarin

amirleriyle ve meslektaglar1 ile iligkilerinden ortaya ¢iktigmni bildirmistir. Bu
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baglamda Kassing (2000)’nin yagtig1 calisma bize yol haritas1 gorevi gérmektedir.
Calisma mubhalefeti ifade etme stratejileriyle ilgili olarak astlarinin ast-iist iligki
kalitelerini nasil algiladiklarin1 incelemistir. Elde edilen sonuglar, denetim
otoriteleriyle yiiksek kaliteli iliskiler kurduklar1 tespit edilen astlarin, amirleri ile
diisiik kaliteli iliskilere sahip olduklarinmi algilayan astlarina gore daha belirgin bir
bicimde yukar1 yonlii/agikca yapilan muhalefeti daha fazla kullandiklarin
bildirmislerdir. Bir 6nceki durumun tersine, denetim otoriteleriyle diisiik kaliteli
iliskilere sahip olduklarini diisiinen astlar, amirleri ile yiiksek kalitede iliskilere sahip
olduklarini algilayan astlarina goére anlamli olarak daha fazla gizli muhalefet
kullandiklarini bildirmislerdir. Ayrica, bu arastirmalar, diger calisanlardan yiiksek
diizeyde tecrit bildiren calisanlarin diisiik diizeylerde yukari yonli muhalefet

yaptiklarini bildirdiklerini ve gizli muhaliflikten kagindiklarini bulmustur.

2.7.3. Orgiitsel Faktorler

Bouda (2015)’a gore, iglincii kategori ise, calisanlarin Orgiitleriyle nasil
Ozdeslestikleri ve calisanlarin Orgiitlerini muhalefet yapanlara karsi ne kadar
hosgoriilii algiladiklar gibi orgiitsel faktorlerdir. Aslinda, Kassing (1998) yonetimin
caliganlarin goriislerini desteklemesi durumunda ve muhalefet ifadelerinin 6rgiitsel
politikalar ve uygulamalar agisindan bir degisiklik getirecegini diisiindiiklerinde
calisanlarin agikca ifade edilen muhalefeti kullanma olasiliinin daha yiiksek
oldugunu bulmustur. Hegstrom (1990) ayrica orgiitsel iklimlerin ve Orgiitsel
kiiltiirlerin ¢alisanlarin mubhalif goriislerini nasil ifade ettiklerini biiylik 6l¢iide
etkiledigini One siirmiistiir. Bu calismalar, ¢alisanlarin muhalefetlerini beyan etme
kararlarii1 ve muhalefet stratejisi segimlerinin galisanlarin goriislerinin alinmasinda
yonetim desteginin saglanmasi ve muhalefet yapanlarin kurulusla giiclii bir sekilde

0zdeslesmesi gibi orgiitsel faktorlerden ¢ok etkilendigini dogrulamaktadir.

Chen ve Croucher (201)’a gore, isyeri Ozgirliigi ve algilanan adalet,
muhalefeti etmeyi disiiniirken c¢alisanlarin g6z Oniinde bulundurdugu baslica
orgiitsel faktorler arasindadir. Isyerinde ifade 6zgiirliigii muhalefet niyeti ile olumsuz
iligkilidir ¢linkii is yerinde ifade 6zgiirliigii, ¢alisanlarin geri bildirimlerine deger
veren bir iklim yaratilmasina katkida bulunabilir. Boylece, islerinden daha fazla

memnun olan c¢alisanlar1 tesvik etmektedir ve daha fazla orgiitsel baglilik ve
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0zdeslesme yol agmaktadir. Kassing ve McDowell (2008), calisanlarin orgiitlerde
yiiksek derecede bir adalet algiladiklarinda daha az gizli ve yer degistirmis muhalefet
ifade ettiklerini One siirmiislerdir. Goodboy vd. (2008) calisanlarin dagitici ve
kisileraras1 adalet algilarin1 gizli/yatay muhalefeti olumsuz olarak 6ngoriirken, bilgi
adaleti algilamalar1 ise gizli muhalefeti olumlu olarak Oongormiistiir. Dikkat ¢eken
diger oOrgiitsel aktorler de bulunmaktadir. Calisanlarin muhalefet ifadelerini
etkileyebilecek bir diger faktor ise orgiitsel iklimdir. Bununla birlikte, diger faktor ise
ekonomik meselelerdir. Croucher vd. (2014), ¢alisanlarin muhalefet algilayislarinin
isine zarar verebilecegi diisiindiiklerinde ekonomik sorunlarin muhalefeti caydirtyor

oldugunu bulmuslardir.

Kassing (2000a), bir calisanin igyerinde ifade oOzgiirliigli konusundaki
algilariin Orgiitsel 6zdeslesme diizeyine ve dolayisiyla muhalefet ifade etme
stratejilerine bagli olarak olumlu oldugunu ileri stirmiistiir. Yani, Kassing, isyerinde
daha fazla ifade 6zgiirligii algilayan ¢alisanlarin, daha az is yeri 6zgiirliigii algilayan
calisanlardan daha fazla kendilerini orgiitle 6zdeslestireceklerini bulmustur. Boylece,
is yerlerinde daha fazla ifade 6zgiirliigli algilayan ¢alisanlar, yukar1 yonlii muhalefeti
kullanacaklardir. Sonuglar ayrica, isyerinde ifade 6zgiirliigi ile calisanlarin orgiitsel
0zdeslesme diizeylerinin diizeyleri arasinda anlamli bir pozitif iligki oldugunu
gostermistir. Calisanlarin 6zdeslesme durumlari ve muhalefeti ifadeleri, is yeri
Ozgiirligiinlin bir islevi olarak farklilik gosterir. Buna ek olarak, fikirleri dile getirme
firsatlari1  kisitlayan  bir  kurulus, ¢alisanlarin gizli muhalefet stratejilerini

se¢melerine yol agacaktir (Ingwar, 2014)

2.8. Orgiitsel Muhalefetin Sonuclar

Ingwar (2014) muhalafeti ifade etmenin bireysel, iliskisel ve oOrgiitsel
sonuclart oldugunu iddia etmistir. Bir kurulus i¢inde muhalafetini ifade etmek,
calisan i¢in olumsuz sonuclar dogurabilmektedir (yani ¢alisanin mesleki kariyerine
veya orgiit durumuna zarar verebilir). Buna ek olarak, Kassing'e (1997) gore, ¢alisan
her zaman, muhalafetini ifade ettikten sonra kendisine kars1t misilleme olacagindan
korkacaktir. Garner (2013), bir¢ok kurumun galisanlarini muhalafetini ifade ettikleri
icin cezalandirdigint ve onlarin muhalafetini gereksiz gordiiklerini, bunun da

yaptirim korkusuyla calisanlarin sessiz kalmasina neden oldugunu bulmustur. Ote
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yandan, yukar1 yonlii muhalefeti ifade etmek, calisanin kurumun hedeflerine,
politikalarina ve siireglerine bir isaret ve baglilik gorevi olarak goriilebilir. Calisan,
yukar1 dogru muhalefeti ifade ederek, orgiitsel basariy1 destekleyen izlenimler yaratir
ve sirdirir ve ¢alisan, izlenim yoOnetimi ¢iktilarini (6rnegin, maddi ve sosyal
faydalar, istenen Ozdeslesme ve sayginlik artisi) elde etmek igin kendini

konumlandirabilir (Kassing ve Armstrong 2002).

Pianesi (2018) kaleme aldig1 makalesinde orgiitsel muhalefetin 6nemli olup
olmadigini tartismistir. Bu tiir muhalefet davranislarinin ifade edilmesine izin
vermeyen bir kurulusun, baska tiirden sorunlara yol actigin1 vurgulamistir ve bu
sorunlara iki agidan bakmanin miimkiin oldugunu vurgulamistir. Stratejik olarak,
muhalefetin yoklugu inovasyonu ve yaraticiligi oldiirmektedir. Karsithga izin
verilmediginde ya da agik¢a cesaretlendirilmediginde, gergekten yitip giden sey,
kurumun kendi ¢evresinden bir seyler 6grenebilme yetenegidir ¢linkii artik orgiit igin
farkli yorumlamalar ve alternatif eylem planlar1 bir anlam ifade etmemektedir. En
degerli i¢ kaynaklarin1 celisen bakis agilariyla seferber edememe, ¢ogunlukla
biirokratik olarak adlandirilan bir oybirligi kiiltiirii dogurur. En degerli i¢ kaynaklarin
farkli bakis agilariyla seferber edememek, ¢ogunlukla biirokratik olarak adlandirilan
bir oybirligi kiiltlirii dogurmaktadir. Kiiltiirel olarak konu ele alinacak olunursa,
muhalefetin yoklugu orgiit igerisinde iliskilerin kesilmesine sebep olmaktadir. Orgiit
icinde “Muhalefetin ifade edilmesi bosunadir” inanci, bir orgiitiin kiiltliriine niifuz
ettiginde, muhalefeti ifade etmek igin iggorene birakilan tek sey, isten iliskilerin
kopmasidir. Iliskilerin kopmasi bir muhalefet sekli oldufu zaman (yani, “artik
umurumda degil. Yapmam gerekeni yapiyorum”), bu durum orgiit iginde kok salacak

ve bunu ortadan kaldirmak zorlasacaktir (Pianesi, 2018).

Ingwar (2014) muhalefetin ifadesinin, ¢alisanin kurulus i¢indeki iliskileri igin
olumsuz sonuglara (yani potansiyel olarak isyeri iliskilerini riske sokabilir) neden
olabilecegini bildirmistir. Ancak, muhalefetin ifadesi, ¢alisan i¢in olumlu sonuglar da
dogurabilir. Ornegin, Kassing ve Armstrong (2002), yukar1 muhalefeti ifade eden
calisanlarin Orgiitten daha ¢ok memnun olduklarimi ve Orgiitle daha fazla
0zdeslestigini tespit etmislerdir. Ayrica, bu ¢alisanlarin yatay/gizli muhalefet ifade
eden calisanlarla karsilastirildiginda, yoneticileri veya amirleriyle daha yiiksek bir

kalite iliskiye sahip olduklar1 bulunmustur.

65



Muhalefet, gruplarin inan¢ ve hedeflerdeki hatalari ve sinirlamalar tespit
etmesine yardimci olarak bu sorunlara bir ¢6ziim saglar. Muhalefet, gruplarin
aceleyle bir karara varmasini Onlemekte, daha fazla bilgi arayigini harekete
gecirmekte ve insanlarin gesitli agilardan gercekleri ve goriisleri dikkate almasina
neden olmaktadir (Nemeth ve Goncalo, 2005). Onceki arastirmalar, muhalefeti ifade
etmenin gruplarda 6zgiinliigi, icten gelen sevki ve yeniligi gelistirdigini bulmustur.
Orgiitsel muhalefet ve haber ucurma iizerine yapilan calismalar, bireylerin etik
olmayan davraniglara ve uygulamalara meydan okuyan muhalif bireyler i¢in 6nemli
bir yol olarak kabul etmektedir. Ciinkii muhalefet orgiitlerde inovasyon, karar alma

ve etik deger lizerinde olumlu bir etkiye sahip olacaktir (Kennedy, 2012).

Handova (2017) ChannelFutures isimli internet sitesinde “Isyerindeki
Muhalefeti Dinlemenin Onemi” adli bir makale yazmistir. Bu makalede birgok 6zel
kurulusa atifta bulunarak onlarin uygularina yer vermistir. Calismada Blue Corona
Bagkan1 ve CEO'su Ben Landers’in “farkli fikirlere sahip insanlar, is sahiplerinin
endiselenmesi gereken sey degildir. Ayni fikirde olmamak i¢in ¢ogu insanin isine
0zen gostermesi ve dikkat etmesi gerekir ve sizin takiminizdan istediginiz tam olarak
budur. Is performansmnin asil katili, dikkat eksikligi ve ¢alisanlarmizin isten
kopmasidir.” demektedir. Ciinkii ¢alisanlarin hosnutsuzlugunu dinleyerek, is
sahipleri  huzursuzlugun yayilmasmin durdurulmasina yonelik ilk adimi

atmaktadirlar.

Orgiit icinde karar vermede muhalefet gereklidir, ¢iinkii kararlar1 verenler
genellikle kararlarin uygulayicist degildir. Karar verme ve uygulama arasindaki
ayrim, karar uygulayicilarin etkili kararlari igin gerekli bilgiye sahip olabilecegi
anlamina gelmektedir ve bu bilgi orglitsel muhalefet olarak ifade edilmektedir.
Muhalefet ayrica etik olmayan kararlar i¢in de bir diizeltici olabilir. Muhalefet ifade
etme yetenegi de artan is tatmini ile iliskilendirilmistir. Buna ek olarak, muhalefet
usul adaleti algisinin artmasiyla baglantilidir. Dahasi, muhalefet tiikenmisligi

azaltmada ve isgiicli kaybinin azalmasinda ciddi etki yapmaktadir (Garner, 2013).

Ingwar (2014)°a gore, yukari yonlii muhalefeti ifade etmek orgiit ve birey i¢in
potansiyel olarak yararlidir. Ayrica, yukart muhalefetin faydalari, muhtemelen,
kurulusa zararli hale gelmeden Once sorunlarin ve problemlerin tanimlanmasini,
yenilik potansiyeli ve artan ¢alisgan memnuniyetini, orgiitsel 6zdeslesme ve Orgiit ici

iligkisel kalitenin artmasini igerebilir (Kassing, 2011).
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Orgiitsel muhalefetin bilinen en biiyiik faydasi karar kalitesini artiran bilgi
saglayarak Orgiitsel performansi iyilestirme potansiyeline sahip olmasidir.
Mubhalefetin ifade edilmesi ile sorgulanabilir veya mantiksiz goriislerin belirlenmesi
saglanabilir, yanlis hipotezler agiga ¢ikarilabilir ve yanlig goriisler dogrulanabilir ya
da bu hipotezler veya goriisleronceden onlenebilir. A¢ik, giiglii tartismalar, insanlarin
kabul edilen goriislerin altinda yatan varsayimlari ve mantiksal sonuglarini daha iyi
anlamalarina yardimci olmaktadir. Zaten bu da goriislerin eyleme ilham vermesi
acisindan gereklidir. Insanmn hayal giicii siirli oldugu igin, muhalefetin ifade
edilmesi yeni fikirler ve segenekler iiretmeye yardimei olabilmektedir. Orgiit alan
yazininda Hirschman (1970), calisanlarin 6rgiitsel sorunlar1 tanimlayabilecekleri bir

mekanizma olarak “ses”in énemini vurgulamistir (Argyres ve Mui, 2007).

Otken ve Cenkci (2013)’ye gore, orgiitsel muhalefet orgiitlerin
demokratiklesmesinde 6nemli rol oynamakta ve oOrgiit icerisindeki problemlerin
saptanmasi, bu problemlerin ¢oziimii i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasina ve orgiitiin
gelismesine fayda saglamaktadir. Ayrica, orgiitsel muhalefeti dogru yoneten sirketler
yasanan degisimlere daha hizli uyum saglayabilecek ve rakiplerine karsi avantaj

kazanabilecektir.

Yukaridaki boliimlerde de bahsedildigi gibi, ¢alisanlarin 6rgiit i¢indeki gesitli
durumlarda verdigi muhalefet tepkileri aslinda calisanin kurumun hedeflerine,
politikalarina ve siireglerine bir baglilik isareti olarak degerlendirilebilir. Ciinkii bu

tepki ile calisan esasen Orgiitlin basarisini desteklemektedir.

Bir orgiitte c¢alisanlarin muhalefet davraniglarinin ifade edilmesine izin
verilmezse, bu durum baska tiirden sorunlara yol agma olasiligina sahiptir. Bir
orgiitte, muhalefetin yoklugu inovasyonu ve yaraticilig1 ortadan kaldirmaya yonelik
adilmig bir adimdir. Bunun temel nedeni ise orgiitiin menfaatleri igin ortaya ¢ikan
farkli seslerin, yorumlamalarin ve degisik diisiincelerin yok olmasi anlamina
gelmektedir. Buna ek olarak, muhalefetin yoklugu orgiit i¢erisinde iligkilerin sekteye
ugramasina neden olabilmektedir. Ciinkii muhalefetin aktarilmas1 durursa, orgiit
i¢inde olusan ve geri bildirim gibi islev yapan iletisim de kopmus olacaktir. Orgiit
icinde iletisimin kopmasi basta orgiitsel giiven olmak {izere is tatmini, iggdren devir
hizi, tiikenmislik gibi ¢ok ciddi olumsuzluklar1 beraberinde getirebilmektedir. Bu

durumlarin 6niine ge¢ilmesinde demokratik ve ¢ogulcu liderlik uygulamalari, 6zgiir
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ifade ortaminin ve siireglere katilimin saglanmasi Orgiitler i¢in dogru hamleler

olabilmektedir.

Diger yandan, muhalefet durumlarimi ifade eden calisanlarin orgiitten daha
fazla memnun olabilmektedir ve bu durum da isgorenlere Orgiitle daha fazla
0zdeslesme imkani1 sunmaktadir. Ayrica, bu ¢alisanlar dikey muhalefet sergilemeye
baslarlar ise bu da ¢alisanlarin yoneticileri veya amirleriyle daha yiiksek bir kalitede
iliskiye sahip olduklar1 anlamima gelmektedir. Bir orgiitte iliskinin Kkalitesinin

artmasi, Orgilitiin menfaatlerine hizmet edecek siirecleri de olustaracak giice sahiptir.

Son olarak, orgiitsel muhalefet orgiit i¢inde karar kalitesini artirmaya destek
vermektedir ve bdylece siirecler konusunda caliganlara bilgi saglayarak onlarin
orgiitsel performansi iyilestirebilmektedir. Bunun disinda, muhalefetin ifade edilmesi
orgiit adina kullanilmak tizere yeni fikirlerin ve segeneklerin {iretilmesine yardimci

olabilmektedir. Bu da orgiitsel yaraticiligin ortaya ¢ikmasina hizmet edecektir.

3. ORGUTSEL YARATICILIK

Giiniimiizde diinya hi¢ durmadan degisim gostermektedir. Orgiitler, yogun bir
rekabet ortaminda gelismekte, belirsizliklerle kars1 karsiya kalmakta ve ¢ok zorlu bir
ekonomik ortamda miicadele etmektedirler. Tarih boyunca iiretim siiregleri biiyiik
degisiklikler yasamistir. 1960'lar ve 1970'ler arasinda ekonomik sektdr isleri daha
ucuza yapmanin (i bolimi, standardizasyon, seri iiretim) yollarim1 aramislardir.
Daha sonra, 1980’ler ve 1990’lar arasindaki egilim, isleri daha iyi hale getirmek
(kalite kontrol, esneklik, otomasyon) iken, son 20 yil iginde orgiitler daha iyi seyler
yapmay1 (estetik, tasarim, ceviklik, 0zgiinliik, inovasyon, essizlik) amaclamistir.
Ilerleme; sanayilesmenin, kiiresellesmenin ve yeni teknolojilerin dogusundan beri
devam etmektedir. Baskalagsmay1 degistiren yasam hizindaki inat¢1 artis, daha kisa
bir {iriin yasam dongiisii, is hayatinin kalic1 veya istikrarli asinmasi ve dogasina gore

degisen isler gibi yeni egilimler de ortaya ¢ikmaktadir (Vetillart, 2014).

Toplumda ve is diinyasinda ortaya ¢ikan son gelismeler sirasinda, yaraticilik
kavrami yeni alanlara tasinmistir. Yaratici enddistrilerin yiikselisi ve bir sermaye

bicimi olarak yaraticilik fikri, akademisyenlerin yani sira is ve yOnetim
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profesyonellerinin ilgilerini da ¢ekmistir. Orgiit calismalar1 alan yazinda yaraticilik
kavrami benimsenmis oldugundan, orgiitsel bir baglamda gergeklesen yaraticiligi

ifade etmek i¢in Orgiitsel yaraticilik kavrami ortaya konmustur (Blomberg, 2016).

Karmagsik ve beklenmedik bi¢cimde degisen ortamlarda ayakta kalmayi ve
gelismeyi hedefleyen kuruluslar igin Orgiitsel yaraticilik giderek daha fazla 6nem
kazanmaktadir. inovasyonun &n sart1 ve bir kurumun performans basarisinin bir itici
giiciidiir. Yenilik¢i arastirmalar, yiiksek katilimi ve katilimci inovasyonu giderek
daha fazla tesvik ederken, orgiitsel yaraticilik modelleri, temel olarak bireysel bir
yaraticilik goriiniimiine dayanmaktadir. Aynmi sekilde, Orgiitsel yaraticiligin ve
yeniligin tanimlar1 belli noktalarda esittir ve birbirinin yerine gegebilir yapilar olarak
kullanilirken, 6te yandan farkli yapilar olarak goriilmektedirler. Yaraticilik, yeni ve
yararlt fikirlerin {retilmesi olarak goriiliitken, inovasyon/yenilik bu fikirlerin

uygulanmasi olarak goriilmektedir (Nisula, 2013).

Bu bagslik altinda, yaraticilik, yaraticiligi etkileyen unsurlar, arttiran unsurlar
ve engelleyen unsurlar, orgilitsel yaraticiligin alt boyutlar1 olan, bireysel, yonetsel ve
toplumsal yaraticilik, yaratici1 yonetici ve yaratici yonetim, yaratici lider ile orgiitsel

yaraticiligin sonuglar1 gibi konular hakkinda bilgiler sunulacaktir.

3.1. Yaraticihk Kavram

Ik yaraticihk kavrami, Tanr’'nin zanaatkarlik fikrinden gelen Incil'in
yaraticiliginin dykiisiinii anlatan Incil hikayesi gibi dini metinlerde bulunmaktadir.
Hindular, Konfiicyiisler, Taocular ve Budistler icin yaratilis daha ¢ok bir tiir taklit
olarak goriiliiyor. Ancak Platon i¢in yeni bir sey miimkiin degildi ve onun zamaninda
sanatin ideal formlar1 eslestirmek icin bir gergeklestirilen bir c¢aba olarak
goriilityordu. Ozgiinliik, sadece erken tarih boyunca (1500-500) yaraticiligin énemli
bir gostergesi olarak diisiiniilmiistiir ama ortagag boyunca erken ronesansa kadar
Ozgln fikirler hige sayillmistir. Yaraticilik kavramini gelistirmek yazarlarin,
filozoflarin ve sanat¢ilarin birkag neslini almigtir. Adam Smith, sistematik, politik ve
sosyal bilgiye dayanan bir bilim gelistirmeyi zorunlu gérdiigli i¢in bir insan davranis

bilimi ihtiyacina deger veren ilk kisilerden biri olmustur (Hauksdottir, 2011).
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Yaraticilik, insan toplumunun temel bir yoniidiir, ancak ayni zamanda bunu
kavramak ve tanimlamak ¢ok zordur. Geleneksel olarak, sanat, hayal giicii ve hatta
zeka ile baglantilidir. Teknolojik gelisme, kiiresellesme ve demografik degisimler, is
mantigindaki ve istihdam uygulamalarindaki degisimlere neden olmustur ve iilkeler,
bolgeler ve is orgiitleri arasindaki rekabeti artirmistir. Boylece, yaraticilik kavramini
ulusal ve toplumsal politikalar, kurumsal stratejiler ve deger ifadeleri, i ilanlar1 ve
giindelik tartigsmalar gibi yeni alanlara tagimistir. Arastirmacilar yaraticilik
kavraminin hos bir sesi ve pozitif bir halesi oldugu i¢in - hep daha ¢ok ve daha iyiyi
istemektedirler. Bununla birlikte, akademik arastirmalarda kullanilan yaraticilik
kavraminin benimsenmesi ¢esitli zorluklar dogurmaktadir. Olaganiistii bir sey ya da
hepimizin sahip oldugu ve her giin gosterdigi bir sey olarak diisiiniilebilmektedir.
Yaraticilik, basit bir siire¢ ya da siireclerin, aktorlerin ve etkilerin karmasik bir

birlesimi olarak da goriilebilir (Blomberg, 2016).

Yaraticilik olgusu, deneysel arastirmalarla kolay bir sekilde ele alinacak
olandan ¢ok daha fazla yonlii, kapsamli ve karmasiktir. Bu nedenle, yaraticilik ile
ilgili calismalar, yaraticiliga iliskin belirli bir tarafa, bakis acisina ya da boyutuna 1s1k
tutabiliyorken, ayn1 anda, diger bazi yonler ya da bakis agilar1 mutlaka disarida
birakilmaktadir. Orgiitsel yaraticiligin bir kavram ve bir arastirma konusu olarak
karmasikligi, yaraticiligin gercekte hangi yoniiyle calisildigina dair elestirel ve
yansitict olmanin ¢ok dnemli oldugunu anlatmaktadir ve orgiitsel yaraticiliga iliskin
diger katki ve kavramsallagtirmalarla nasil bir iliski igerisinde oldugunu
vurgulamaktadir. Bu, yalnizca oOrgiitsel yaraticilik bilgisi {izerine c¢alismalarin
sentezlenmesi i¢in degil, ayn1 zamanda orgiitsel yaraticilik bilgisinin gelisimi ve
mevcut durumu hakkinda elestirel ve geri doniislii arastirmalar saglama ihtiyacini da

ortaya koymaktadir (Blomberg, 2016).

Yaraticilik, kavrami bircok bilim insani tarafindan farkli nitelikleri ortaya
cikarilarak tanimlanmustir. Oyle ki, Watt (2007) yaraticilign “orgiit icindeki bireylerin
ve calisma ortaminin yaratici ¢iktilarinin bir islevi” olarak nitelemistir. Florida ve
Goodnight, (2005) ise c¢alisanlari, fikirleri degerli iriinlere ya da hizmetlere
doniistiiren yaratici diisiiniirlerin cephaneligi olarak gormiis ve orgiitlerin en dnemli
varlig1 oldugunu ifade etmistir. Bu, hem kamu sektoriinde hem de 6zel sektérde her
kurumun, yaratict ¢alisanlarin orgiitsel yaraticiliga sahip olmalarmin varligma ve

performansina bagl oldugu fikrini de desteklemektedir. Benzer sekilde, Dorum ve
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Vollen (2016), yaraticihigin 6zellikle yiiksek teknoloji sektoriinde, basarili sirketlerin

en 6nemli 6zelliklerinden biri olarak kabul edilmekte oldugunu bildirmistir.

Blomberg (2016), yaraticilik aragtirmalarimin koklerinin psikolojik ve
psikometrik arastirmalarda bulunabileceginden bahsederken ayni zamanda mistisizm
ve maneviyat ile de baglantili oldugunu bildirmektedir. Bu, yaraticilik anlayisimiza
ve onunla ilgili diisiincelerimizin egilimlerine de etki edebilir. Daha da 6nemlisi,
orgiitsel yaraticilik lizerine yapilan gilincel arastirmalar, birgok farkli etkinin ¢apraz

atesinde ger¢eklesmektedir.

Harrington (1990), yaraticiligi, esas olarak yeni fikirlerin gergeklestirilmesini
iceren Ozgilinlik, uyarlanabilirlik ve gerceklestirmeye dayanan bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Yaraticiliga ozellikle ek olarak, yalnizca yaraticinin kendisi igin
deger veren sosyal yaraticilik, tek bir kisi tarafindan yaratilmis olsa bile, digerlerine
de deger katmakta oldugunu iddia etmistir. Bu baglamda, orgiitlerdeki cogu
yaraticilik sosyal yaraticiliktir ¢iinkii yaraticilik bir kurumun hedeflerine bir sekilde
ulagsmasinda fayda saglamaktadir. Yaraticilik, kolektif tanimina uyan bir ekosistem
veya kolektif tesebbiisiin bir sonucudur. Her bir bireyin bu ortak girisimdeki yeni
katkisinin yaraticiligl (degeri) caligma ekosistemindeki diger deger yaratan insanlar

ve siireglerin varligina ayrilmaz bir sekilde bagli bulunmaktadir (Harrington, 1990).

Calisanlarin  yenilik¢i davraniglarini  siirdiirmek ve oOrgiitsel inovasyon,
rekabet giicii ve uzun vadeli basar i¢in hayati 6neme sahiptir. Her ¢alisanin yaratici
olma yetenegi vardir, ancak bunun seviyesi ve siklig1 calisma ortamindan
etkilenmektedir. Bununla birlikte, kurumlarda bireysel ¢alisanlar arasinda yaratici bir
performans: tesvik eden kosullar hakkinda az sey bilinmektedir. Iyi bir yenilikci
ortam, c¢alisanin igsel motivasyonunu ve dolayisiyla 6nemini vurgulayan oOrgiitsel
yaraticiligi lizerinde yliksek bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte, kuruluslar genellikle
yaratici bireylere engeller yaratmakta ve kisitlamalar getirmektedir. Biirokrasi,
zaman ve maddi kaynak eksikligi gibi nedenlerle yoneticiler ¢alisanlarina orgitsel

yaraticiliklarini kullanma imkani1 vermemektedirler (Dorum ve Vollen, 2016).

Nisula (2013) yaptig1 caligmasinda yaraticilifin anlamint arastirmis ve
yaraticiligin yeni fikirlerin ve yeni sorun ¢6zme yollarinin igbirlik¢i bir caba ile
ortaya ¢iktig1 ve bu alanda deger iiretmek icin ¢ok sayida bilimsel bilgi alanini igeren
diyaloglar1 Orgiitlin misyonu ve pazari i¢in tesvik eden cesitli faaliyetler oldugu
sonucuna varmistir.
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Yaraticilik birgok yonden tanimlanmistir ve ona bagli olan kisi, siireg, hizmet
ve lriin gibi cesitli yonlerden bahsedilmistir. Khalili (2015) tez g¢alismasinda
“Yaratic1 diisiince ya da davranig, hem yeni/6zgiin hem de yararli/uygun olmalidir.”
sonucuna varmistir. Ayrica, ¢ogu teorisyenin, yaraticiligi iirlin, hizmet ve siirecler
gibi farkli sekillerde sunulabilecek yeni ve yararli diisiincelerin iiretimi olarak

tanimladigina tez calismasinda yer vermistir.

Mevcut alan yazinda, yaraticilik, yenilikle ilgili 6nemli bir faktdr olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Amabile vd. (1996), tiim inovasyonlarin yaratici fikirler ile
basladigin1 6ne slirmektedir. Yaraticilik, inovasyon i¢in ilk adimdir ve her
inovasyona temel teskil etmektedir. Yaraticilik ve yenilik kavramlari agikca
birbiriyle baglantilidir. Bu nedenle, “yaraticilik” ve “yenilik” terimleri bazen
birbirinin yerine gegebilir ve hatta bazen ayrim goézetmeksizin kullanilmaktadir.
Bununla birlikte, inovasyon, is roliindeki yeni fikirlerin uygulanmasi veya
uygulanmasi olsa da, yaratici etkilesim, yenilikgilige olan girdiye odaklandig igin,
dogasinda daha temeldir (Khalili, 2015).

3.2. Yaraticih@: Etkileyen Unsurlar

Yaratict diisiinme ve davranisin Oniindeki engelleri gorerek tanimlamak ve
anlamak oOrgiitsel yaraticiligin gelistirilmesinde 6nemli bir faktor olarak Oniimiize
cikmaktadir. Bu engelleri belirlemek ¢ok énemlidir ¢iinkii farkindalik onlar1 agsmaya
yonelik ilk adimdir. Yoneticiler, bu engellerin orgiit i¢inde var olduklarint bilir ve
bunlarin etkilerinin bilincinde olurlarsa bu engelleri daha etkili bir sekilde
asacaklardir (Oztiirk ve Wilemon, 2001). Yaraticihg: etkileyen unsurlar arttiran ve

engelleyen olmak tizere iki ayr1 grup altinda incelenecektir.

3.2.1. Yaraticih@1 Arttiran Unsurlar

Hansen (2012) calismasinda yaraticiligi  arttiran  ¢esitli  faktorden
bahsetmektedir. Ona gore one cikan Onemli faktorlerden biri eslestirmedir. Yani,
uzmanliklarini ve yaratict diisiinme becerilerini kullanan ve i¢gsel motivasyonu tesvik

eden, aym1 zamanda daha fazla gelisme i¢in firsatlar sunan Odevlerle c¢alisanlari
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eslestirmek gelmektedir ve buradaki onciil rol yonetime aittir. Ayrica, orglit iginde
yaraticiligr gelistirmek amaciyla ¢aligma gruplarinin olusturulmasi gereklidir. Clinkii
farkh goriisleri, perspektifleri ve kisilikleri igeren, ekibin g¢esitlendirilmis bir yapisi
ile onlarin fikirlerini ve yeni diislinceleri tesvik eden destekleyici bir ortamin

birlesimi yaraticiligin ortaya ¢ikmasina katki saglayacaktir.

Woodman ve arkadaslarinin (1993) ortaya koydugu calisma sonuglarina gore,
yaraticiligin ortaya ¢ikmasi icin bireylerin bilgi birikimini kurum i¢inde bagkalariyla
Ozgiirce paylasabilmeleri ve yaratict kalmalar1 i¢in kararlara katilabilmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle, bagkalarinin goriislerini ve bilgilerini elde etmek, orgiitte
yaratici performansin olusmasi iizerinde daha fazla bir etkiye sahip olabilmektedir.
Ayrica, yaraticilhi@ arttiran unsurlardan biri de &diillerdir. Odiillerin bireyler igin
olusturulmas1 ve onlara iletilme sekli de yaraticilig1 etkileyebilir; 6zellikle de igsel

motivasyon tizerinde etki sahibi olabilirler.

Ekip ve calisma grubu faktorlerini tanimlarken, Shalley ve Gilson (2004),
sosyal etkilesimin, bireyin orgiit i¢indeki yaraticilifina etkilerinin oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu caligma sonucuna gore, ¢alisanin is arkadaglarmin goriisii, bir
bireyin yaratict calismasi ve oOrgiitlenmesi hakkindaki tiim goriisli etkileyebilir.
Dahasi, gruptaki uzmanlik ve becerilerin gesitliligini arttirmasi, tartigmalara farkli
bakis agilar1 getirmesi ve problem ¢6zme konusundaki belirgin alternatiflerin 6tesine
gecmesi beklenen grup yapisinda cesitlilik olmasi 6rgiit icinde yaraticiligin artmasina

destek saglayan noktalar olmustur.

Morris (2018), “Orgiitsel Yaraticiligin Gelistirilmesi” ismiyle yayimlanan bir
degerlendirme yazmistir. Bu calismasinda birka¢ noktayr o6zellikle vurgulamistir.
Yazara gore, orgiitsel yaraticilik, se¢im yapmaya, uzlagmaya ve riskli bir karmagiklik
dengesine baglidir. Yaratic1 orgiit, riski kontrol ederken esnek olmak zorundadir,
ancak ayni zamanda O6grenme ve deneme yoluyla “yeni”yi arama ozgirliigii de
saglamalidir. Yaraticiliga elverisli bir ortamin kritik oldugunu ve hem Kkiiltiire, iklime
hem de cevrenin fiziki yonlerine bagli oldugu goriisiinii destekleyen kanitlar
olduguna inanmaktadir. Yaraticit sonuglarin yaratici bir ortamda {iretildigini ve bir
kiiltiir olarak yaraticiligin tesvik edildigi ve odiillendirildigi bir yaraticilik sistemi
goriiniimii vardir. Bu baglamda, yaraticilik birkag kisi ile sinirli degildir, ancak tiim
calisanlarin biitiinden yararlanma konusunda yaratict olmalar1 tesvik edilmelidir.

Orgiitlerde, bireylere islerini nasil organize ettiklerine dair azami takdir yetkisi
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verildiginde, O6z-yeterlilikleri giiclii oldugunda ve yiiksek kalitede bilgi oldugu

zamanlarda yaraticilik kolaylastirilmis olacaktir.

3.2.2. Yaraticihg@1 Engelleyen Unsurlar

Orgiitlerin hayatta kalmayr ve yapici rollerini siirdiirmesi igin, olumlu
diisiincelere, fikirlere, alan arastirmasina dayanan yeni fikirler ve teoriler elde etmek
icin yeni bir bakig agismma ihtiyaci vardir ve aksi takdirde Orgiitiin diisiisiiniin

dinamiklerini ve yikimini baslatmis olacaklardir (Nazari ve Shahdadnejad, 2011).

Yaraticihi@in oniindeki engeller ¢ok Onemli bir konudur ¢iinkii bu tiir
engellerin sayisi ¢ok ve ¢esitlidir. Bu engellerin cogu bireysel kisilige, sosyal cevreye
veya calisma ortamina gore siniflandirilabilir (Wong ve Pang, 2003). Ornegin, Wong
ve Pang, otel endiistrisi iizerine yaptigi ¢alismalarinda bu engellerden bazilarini
belirtmislerdir. Elde edilen sonuglar, zaman baskisi, yetersiz kaynak, degerlendirme
ve mevcut durum gibi konular arastirmacilarin iizerinde 6zellikle durdugu ve analiz

ettigi unsurlar arasindadir.

Yaraticilik ve degisim yakindan baglantilidir. Degisime cevap vermek igin
yaraticilik gerekir ve yaraticilik degisimin sonucudur. Hem yaraticilik hem de
degisim yeni yonler anlamina gelmektedir. Her ikisi de belirsizlik ve risk ile
iligkilidir. Yaraticilik sapma ile ilgilidir, yani risklidir. Pek ¢ok insan degisime direnir
¢linkii bu durum siki calisma gerektirmektedir. Kaliplarda, aliskanliklarda ve
yaklagimlarda degisiklik yapilmasini gerektirir. Diger taraftan, degisim olumludur,
¢linkii kisinin durumu, degisim, kendini tatmin etme ve kisinin kendine 6zgii yetenek
ve duygulari ile ifade edilebilir. Pek ¢ok yaraticilik uzmani, insanlarin normal olarak
degisime direnmedigine, ancak olumsuz ge¢mis deneyimlerle bunu yapmalar
gerektigine inanmaktadir. Is orgiitlerinde degisim genellikle bir gelistirme olarak
tesvik edilir ve ima edilen iyilestirme vaadi gerceklesmediginde, insanlar hayal
kirikligina ugrarlar, alayci olurlar ve gelecekteki degisimi benimsemezler (Sadi ve

Al-Dubaisi, 2008).

Vetillart (2014) egitimin, yaraticilik iizerinde 6nemli bir rol oynadigini
vurgulamistir. Ona gore, orgilin egitimin geleneklere uyma cabasi, yaratici ifadenin

onlinde ciddi bir engel olarak durmaktadir. Ciinkii ¢ocuklarin, egitim aldig
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kurumdaki kat1 kurallar ve baskalarinin kararlar1 nedeniyle yaratici potansiyellerini
ilk once kaybettikleri okuldur. Bundan farkli olarak, hayat i¢indeki karsi karsiya
kalinan olaylarin da bireyleri derinden etkileyebilecegini anlatmustir. Ornegin,
hastalik ya da yalnizlik hayal giicii ve yaratic1 diisiincenin oniindeki énemli engel

alanlarindan biridir.

Amabile vd. (2002), bir¢ok arastirmanin, yaraticiligin nasil olumsuz
etkilendigine odaklandigin1 ifade etmiglerdir. Mevcut arastirmalarin yaraticilig
olumsuz yonde etkiledigine isaret eden faktorler arasinda sunlar gelmektedir: korku,
zaman baskisi, yeni fikirlere karsi sert elestiriler, politik engeller, orgiitsel ortami
engellemek, kalite yerine nicelik diisiinmek ve standartlagsma yaparak bireysel
yetenekleri dislamak. Bahsi gecen bu faktorler yaraticiligi 6ldiiren negatif faktorler

olarak one ¢ikmaktadir.

Vetillart (2014) yaraticilik kavraminin Oniindeki engelleri de iceren bir
calisma yapmistir. Arastirmaciya gore, teoride tekrarlayan bir paradoks bulunabilir
clinkii ¢agdas oOrgiitlerimizin ¢ogu yaraticiligi benimsememeye ve degisime
direnmeye yonelik yapilanmiglardir. Gegmise bakarsak, orgiitsel islevler kat1 kurallar
ve diizenlemeler ile isboliimii ve biirokratik kararlar verme ile ozdeslestigini
goriilmektedir. Nahavandi (1996)’ye gore ise, gliniimiizliin ekonomik durumlarinin
belirsizligi, organizasyonlarin katilasmasi, basit ¢oziimler ve olumsuz kurumsal
kiiltiirler kullanma aliskanliklar1 yaraticiligin 6niindeki engelleri temsil etmektedir.
Arastirmaciya gore, orgiitlerde en ¢ok korkulan seyler: dalgalanmalar, rahatsizliklar,
dengesizliklerdir. Dahasi, orgiitler yaraticiligi pek hos karsilamazlar ¢iinkii orgiitler
yaratict olmak i¢in belirsizlik i¢inde hareket etmek zorundadirlar. Bu agidan yaratici

liderlik, orgiitsel degisim geg¢isini kolaylastirmak i¢in bir ¢oziimdiir.

Vetillart (2014)’e gore, is ylikii baskilar1 ve oOrgiitsel problemler yaraticilik
icin engellerdir. Bu engellerin asilmasinda liderler, projelerin kontrolii yerine grup
olusumlarma daha fazla odaklanmalidir. Orgiitler, fikirlerin {iretilmesini ve
gerceklestirilmesini  sinirlayan ticari faaliyet baskilarindan da kag¢inmalidirlar.
Orgiitlerde yaraticilik ¢oklu formlarda mevcuttur. Liderler yeni beceriler ve ilham
gelistirmek veya oOrgiitii tesvik etmek istediklerinde, yaraticilik konusunda

uzmanlasmis dis temsilcilerin yardimlarini kullanabilirler.
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3.3. Bireysel Yaraticihk

Antti (2013) calismasinda, yaraticilik arastirmalarinda en fazla Onemin,
yaratici bireylere ve yaratici bireylerin 6zelliklerine ve niteliklerine verildigini ifade
etmistir. Ornegin, yazara gore, bir kisiden yaratict bir kisiyi adlandirmasi
istendiginde, Leonardo Da Vinci, Salvador Dali, Tim Burton, Nikolaus Kopernikus
ve benzerleri gibi taninmis sanatgilar, film yapimcilari ve bilim adamlar1 akla
gelebilmektedir. Yaraticilik kavrami belki de bu kadar yaratici insanlarla ¢ok giiglii
bir iligki igerisindedir ve bircogu, yaraticiligin, dogusta bu kisilere verilen az sayidaki
seckin hediye oldugunu diisiinebilir. Ancak bu varsayim degismeye baslamstir.
Abraham Maslow (1943), yayimlanan “Insan Motivasyonu Teorisi” baslikl
makalesinde, {inlii ihtiyaglar hiyerarsisini ileri stirmiigtiir. Teoride Maslow bes farkl
insan ihtiyacin1 tanimlamistir. Bu seviyeler fizyolojik, giivenlik, sevgi / aidiyet,
sayginlik ve kendini gerceklestirmeden olusmaktadir. Piramidin temeli, solunum,
yiyecek, su, viicut ve sagligin giivenligi ve kaynaklari iceren fizyolojik ve giivenlik
ihtiyaclari ile saglanmaktadir. Piramidin en st kismi, giiven, baskalarinin saygisini
kazanma, problem ¢dzme ve yaraticilik da dahil olmak iizere 6z sayginlik ve kendini
gerceklestirme ihtiyaclarindan olusur. Giiniimiiz diinyasinda, is, bircok insan icin
kendi kendini aktive etme ihtiyaglar1 da dahil olmak iizere bu ihtiyaglarin cogunu

karsilamanin bir araci olarak goriilebilir (Antti, 2013).

Hansen (2012)’e gore, bireysel diizeyde yaraticilik, orgiitsel yaraticiligi ve
yeniligi olusturmak ve desteklemek icin bir temel olarak goriilebilir. Bireysel
yaraticilik kisilik faktorleri, bilissel stil ve yetenek, ilgili gbrev alan uzmanligi,
motivasyon ve sosyal ve baglamsal etkiler gibi siirecleri igerir. Orgiitsel yaraticilik,
karmasik bir sosyal sistemde birlikte ¢alisan bireyler tarafindan degerli, faydali yeni

bir iiriin, hizmet, fikir, prosediir veya siire¢ olusturulmasi olarak tanimlanabilir.

Amabile vd. (1996) bazi akademisyenlerin, yaraticiligin dogustan ¢ok fazla
olmadigini, ancak hayata kars1 daha fazla bir tavir oldugunu sdylemektedir. Bu fikir,
herkesin bunu yapmak istediginde yaratici olabilecegini O6ne siirmektedir. Bu
yaklasim, Orgtiilerdeki yaraticilik iizerine yapilan ¢alisma i¢in de daha faydalidir.
Bilim adamlari, motivasyon ve karmasik diisiinme yetenegi gibi yaratici performans
icin Onemli olan bazi kisisel nitelikleri tanimaktadirlar. Motivasyon, yaratici

calisanlarin uzun g¢alisma donemlerini tutkuyla ve yiiksek ilgi diizeyiyle
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birlestirmelerini saglamaktadirlar. Iki tiir motivasyon bulunmaktadir: igsel ve digsal
motivasyon. Igsel motivasyon kisinin kendi iginden gelmektedir. Kisi motive
olmustur. Ciinkii isin kendisi tatmin edicidir veya zordur. Digsal motivasyon
cevreden gelmektedir. Bir kisi motive olur, ¢iinkii mali bir ek gelir gibi iyi yapilmis

bir isi bekleyen harici bir 6diil bulunmaktadir.

Hansen (2012) ¢alismasinda, g¢ogunlukla, bireysel yaraticiligin, yaratici
insanlara gore, calisma ve diisiinme yaklasimlariyla ilgili farkli 6zelliklere sahip
olmas1 beklenen yaratici insanlarin bir 6zelligi olarak goriildiigiinii bildirmektedir.
Bu teori, birlikte verilen herhangi bir alanda yaraticilik i¢in gerekli bir gereklilik
olusturan, bireysel yaraticiligin li¢ ana bilesenini formiile eder. Bu bilesenler
sunlardir: uzmanlik, yaratict diisinme becerileri ve igsel gorev motivasyonu.
Amabile vd. (2002) uzmanligi tiim yaratict isler ic¢in bir temel olarak
bicimlendirmektedir. Bu, uzmanligin birey tarafindan biriktirilen tiim bilgileri,
onlarin 6zel teknik yeteneklerini ve yeteneklerini icerdigi anlamia gelir. Yaratici
diisiinme becerileri, bir kisinin yeni problem ¢6zme yaklasimlari ve ¢oziimleri
yaratma konusundaki uzmanliklarint uygulamalarmi saglayan bilissel unsurlari
icermektedir. Uzmanlik ve yaratici diisiinme becerilerinin birlesimi, bir kiginin neler
yapabilecegine temel olusturmaktadir. Ayn1 zamanda, i¢gsel gérev motivasyonunun

yonii, kisinin gercekte ne yapacagini belirlemektir.

Bireysel yaraticilik, ¢ok sayida psikolojik alt alan tarafindan arastirilmigtir.
Basglangicta, bu calismalarin amaci yaratici oldugu diisiiniilen insanlarin ayirt edici
ozelliklerini anlamak ve tanimlamak olmustur. Nitelikler, yaraticilia dair hala
onemli bir ¢calisma konusu oldugundan, bu konuyla ilgili bir¢cok ¢alisma yapilmis ve
yaraticilik ile ilgili birgok Ozellik iretilmistir. Bu Ozelliklerin birgogu soyle
listelenmektedir: problemlere kars1i duyarlhilik, estetik Ozelliklerin yiiksek
degerlemesi, genis ilgi alanlari, karmasikliga duyulan ilgi, yiiksek enerji, bagimsiz
yargilama, Ozerklik, sezgi, Ozgiiven, sakacilik, yaratici bir 6z-duyum, ve kisinin
benlik kavraminda acik¢a karsit veya catisan Ozellikler barindirmasi. Diger bazi
ozellikler ise sunlardir: Merak, sabir, nedensel akil yiiriitme, diisiinsel diirtistliik, 6z-
yonelim, tesvik, basari, ¢alismaya baglilik ve i¢ kontrol odagi. Bu yonlerin hepsi
yaraticilikla pozitif iligkilidir. Diger taraftan, uygunluk ve giic, yaraticilik ile olumsuz
iliskilidir. Bununla birlikte, yukarida bahsedilen 06zelliklerin, kurumlar igindeki

yaraticilik i¢in 6ngori degeri oldugunu gosteren agik bir kanit yoktur (Klijin, 2009).
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Bir bagka bakis acisina gore, Hauksdottir (2011) bireysel yaraticiligin,
orgiitsel yenilik i¢cin onemli bir yap1 tasi olduguna inanmaktadir. Yaraticilik, bir
Orgiitiin tepkisi, yenilenmesi ve yeniden konumlandirilmasi i¢in bir yakit
olabilecegini anlatmistir. Calisanlarinin  yaraticiligini  artiran  kurumlar igin,
yaraticiligin tesvik edilip edilmedigi sorusu hayati bir 6nem tagimaktadir. Bu sadece
yaratici endiistrilerdeki kuruluslar i¢in degil, genel olarak orgiitler i¢in de gecerlidir.
Yaratict bir orgiitiin lideri, yaraticilig1 artiran bir ortamin olusturulmasindaki erdemli
dongii kurmak ve yaymak icin bir rol iistlenmektedir. Dahasi, yaratici bir orgiitiin

liderinin rekabet avantaj1 yaratmak i¢in bu faktorlerin farkinda olmasi sarttir.

Khalili (2015)’ye gore, herhangi bir yeni diisiincenin temel kaynagi
bireylerdir. Bir isgoren igyerinde en biyiik yenilik kaynagidir. Calisanlarin
yaraticiliklar teorik olarak yenilik i¢in gerekli olan ivmeyi saglamaktadir. Yaratici
olan calisanlar yeni iriinlere yonelik firsatlar1 gérmeye ya da mevcut yontemleri
kullanmanin yeni yollarini tespit etmeye, is ile ilgili problemleri ¢6zmek i¢in yeni
fikirler tiretmeye ve genellikle uygulama icin yeterli planlar1 gelistirmeye egilimlidir.
Ayrica, yaratici igsgoren, irilinler, silirecler ve uygulamalar hakkinda yeni ve faydali
diisiinceler tiretebilmektedir. Calisanlarin yaratict fikirlerinin, isyerinde kendilerine

ayak uydurabilecek olan diger personele aktarilabilir olmasi beklenebilir.

Yaratic1 bireyler, ¢ogu insanin ayri tutuldugu diisiince ve eylem egilimlerini
gostermektedir. Bu egilimler ¢eliskili u¢ noktalari igerirler. Bu egilimler, bir birey
olmak vyerine, her biri ¢oklu 6zelliklerden olusmaktadir. Paradoksal Kkisilik

Ozelliklerini igeren on madde sunlar1 igermektedir (Antti, 2013):

e Yaratict insanlar ¢ok fazla fiziksel enerjiye sahiptir, ama ayni
zamanda sik sik sessiz kalir ve dinlenirler.
e Yaratici insanlar akilli ve ayn1 zamanda naif olma egilimindedirler.

e Yaratict insanlar, sakaci olmay1 ve disiplini ya da sorumlulugu ve
sorumsuzlugu bir arada kullanirlar.

e Yaratici insanlar, hayal giicli ve kurgu ile koklii bir ger¢eklik duygusu
arasinda gegis yaparlar.

e Yaratict insanlar hem disa donik hem de ige donik olma
egilimindedir.

e Yaratici insanlar ayn1 zamanda algakgoniillii ve gururludur.
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e Yaratici insanlar, bir dereceye kadar kati cinsiyet roliiniin klisesinden
kagarlar.

e Yaratici insanlar hem isyankar hem de muhafazakardir.

e En yaratici insanlar yaptiklari is konusunda ¢ok tutkulular, ancak bu
konuda da son derece objektif olabilirler.

e Yaratict insanlarin acgikligi ve hassasiyeti, genellikle onlar1 aci
¢ekmeye maruz birakir ve ayni zamanda da biiyiik keyif almaya firsat

tanir.

Antti (2013)’ye gore, yaratici insanlar gesitli niteliklere sahiptirler. Ornegin,
uzun saatler calisip, ¢alismalarina derinden konsantre olurken, ¢ok fazla enerji ve
coskuyla ortaya ¢ikabilirler. Onlarin enerjilerinin  igsel olarak olustugu
diisiiniilmektedir ¢linkii onlarin odaklanmis zihinleri genlerine gore daha iistiindiir.
Bununla birlikte, yaratici insanlar her zaman aktif, konsantre ve enerjik degildir ve
ayrica sik sik dinlenirler. Onemli olan, yaratici insanlarin enerjilerini kontrol
etmeleridir ¢iinkii bazen bu enerji takvimler, dis programlar veya benzeri durumlar
tarafindan ¢ok kotii yonetilmeye sebep olabilmektedir. Gerektiginde, yaratici insanlar
enerjilerini bir lazer 1511 gibi odaklayabilirler, ancak degillerse hemen pillerini sarj
etmek zorunda kalabilirler. Bu egilim, yaratici insanlara genleriyle miras kalmamistir
ve bunlar yaratict insanlar tarafindan deneme yanilma yoluyla Ogrenilmis ve

hedeflerine ulagsmak i¢in bir strateji haline gelmistir.

Yaratic1 insanlar yaptiklar1 is konusunda tutkulular ama bu konuda da ¢ok
objektif olabilirler. Tutku olmadan, zor bir goreve olan ilgi kaybedilebilir. Yaratici
bireylerin yiiksek hassasiyet seviyesi onlara hem bir armagan hem de bir lanettir.
Ciinkii bu onlar biiylik zevklere maruz birakmakla birlikte onlara ac1 ve 1zdirap
cekmelerine sebep olmaktadir. Yeni bir sey yaratmak, kisisel ilgi gerektirir, ancak
biri bir seyi degistirmeye calisirken, bu da elestirilere ve hatta kisir saldirilara
davetiye ¢ikarmaktadir. Belki de yaratici bireyler i¢in en zor olan sey, bir nedenden
dolayr calisamadiklarinda yasadiklar1 kayip ve bosluk hissidir. Daha sonra, bir kisi
bireyin uzmanlik alaninda motive olarak calistiginda, endiseler ve kaygilar ucup

gidebilir ve zaman onun i¢in anlamsizlasabilir (Csikszentmihalyi, 1996).
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3.4. Toplumsal (Grup) Yaraticihk

Orgiitsel yaraticiligm 6nemli destek faktdrlerinden biri de toplumsal ¢evrenin
yaraticiliga imkan sunmasidir. Kisinin motivasyonu toplumsal ¢evre tarafindan ne
kadar olumlu yonde desteklenirse, kisinin sahip olacagi 6zgiiveni de bir o kadar
yiikselecektir. Bunun sonucu olarak, oOrgiitsel yaraticiliga da olduk¢a katki
saglayacaktir. Toplumsal yapi1 kisilerin yaraticiligini kisitlamamali ve yenilikgilige
acik olmalidir. Baskinin yogun olarak hissedildigi toplumsal gevrelerde yaraticiligin
yasama sanst son derece disiik seviyededir. Bireysel yetenekler sadece uygun

toplumlarda filizlenebilir (Balay, 2010).

Orgiitsel yaraticiligin ortaya cikabilmesi i¢in dncelikle yaraticiliga imkan ve
Onem veren bir orgiit ¢evre gereklidir. Bunun en 6nemli nedeni ise bireylerin yaratici
diisinceler  gelistirebilmesi  bireyin  bulundugu ¢evreden etkilenmesinden
gec¢mektedir. Dahasi, birey bu g¢izgide sekil almaktadir. Bireyin sahip oldugu
motivasyonuna yonelik etkiler dogrudan bulunulan ig¢inde bulundugu c¢evreden
gelmektedir (Amabile vd., 2005).

Klijin (2009) calismasinda toplumsal yaraticiliga deginmistir ve grup
yaraticihi@1 ile ilgili olarak, potansiyel birgok etkili faktdrii incelemistir. Ornegin, iiye
degisiminin grup yaraticilifina etkisini arastirmistir. Rotasyon yapan grup alt
kiimeleri ile agik gruplarin kapali gruplardan daha yaratici oldugu ortaya ¢ikmustir.
Acik gruplar, kapali gruplardan daha fazla fikir ve daha c¢ok cesitlilikte fikir
tiretmistir. Yeni gelenler toplam grup tlizerinde olumlu bir etkiye sahip olmuslardir ve
yeni gelenler sayesinde eskilerin iiretkenligine de olumlu katki yapmistir. Grup
degisikliklerinin yaraticilia olan etkilerinin, zamanlama, yeni gelenlerin gorev
deneyimi, grup beklentileri, sosyal uyum, degisim sikligi ve isbirligi ve uyum

yetenegi gibi faktorlere bagli oldugu 6ne siiriilmiistiir.

Hauksdottir (2011)’e gore, yaratict sonug, grup yapist organik oldugunda ve
farkli alanlardan veya fonksiyonel gecmislerden gelen bireylerden olustugunda en
yiiksek olabilmektedir. Bu arastirmacilar yaraticilik i¢in grup biiyiikligi, iletisim
kaliplari, normlar, roller, problem ¢6zme stratejileri ve sosyal bilgi siireclerini
yaraticilik i¢in grup moderatorleri listesine eklemektedir. Gruplarda yaraticiligt
azaltan bir dizi faktor vardir. Bu faktorleri iki gruba ayrilmistir: Sosyal Durdurucular

ve Biligsel Miidahaleciler. Sosyal durdurucular sosyal kaygi, sosyal kaytarma,
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iretkenlik yanilsamasi, eslesme ve asagr dogru karsilastirmadir. Diger taraftan,
biligsel miidahaleler, iiretim engelleme, gorevle alakasiz davraniglar ve bilissel yiikii
icermektedir. Sosyal ve bilissel uyarict olarak gruplandirilmis yiliksek yaraticiliklara
yol acgan faktorler vardir. Bilissel uyaricilar arasinda yeni c¢agrisimlar, hazirlik,
dikkat, catisma, heterojenlik ve grup lyelerinin tamamlayiciliklari, farkli diigiinme
stili ve fikirlerin kulugka donemi yer alir. Sosyal uyaricilar rekabet, hesap

verebilirlik, yukar1 dogru karsilastirma ve hedeflerdir.

Khalili (2015)’ye gore, gruplarin yaratict olmasi i¢in dort iklim faktoriiniin
gereklidir. Oncelikle, ekip {iyelerinin enerjisine odaklanma ve ydn veren net
tammlanmis ve paylasilan bir vizyon olmalidir. ikincisi, karar verme siirecine
katilim, ekibin baglilig1 ve tiyelerin kararlarin sonuglara yatirim yapma olasiligini
artirmak agisindan Onemli goOriilmektedir. Dahasi, c¢evre giivenli olarak
algilanmalidir, ¢linkii boylece ekip liyeleri elestirmekten ve alaydan korkmadan yeni
fikirler sunabileceklerini hissederler. Son olarak, yeni ve gelistirilmis seyler yapma

yollarini tanitmaya yonelik girisimlerde eklemlenmeli ve desteklenmelidir.

3.5. Yonetsel Yaraticilik

Orgiitsel yaraticithgin  yonetsel bakimdan degendirilmesi, yoneticinin
orgiitteki calisanlarini yaratici Ozellikler elde etmesine ve bunlar1 barindirmasina
yonelik yonlendirmesini ifade etmektedir. Bu yonlendirmeyi saglayamayan orgiitler
calisanlarin yaratict beceri ve diislincelerini yok ederek ve onlar1 caresizlige

stiriikleyebilmektedir (Yurter, 2016).

Orgiit yoneticileri, rekabetin ¢ok yogun yasandigi ortamlarda orgiitiin
hedeflerine ulasabilmesi igin problemlere en hizli sekilde ¢oziim yollar1 bulmak
zorundadir. Bu da yaraticiliga agik olma zorunlulugunu beraberinde getirmektedir.
Orgiitsel yaraticiligi yonetsel boyutu, ydneticilerin personelinin yaratic1 dzelliklerini
ortaya cikarmasina imkan saglamaktadir. Orgiit icindeki yaraticilik yenilikgiligi
tetikleyerek, ortaya cikarmaktadir. Yaraticiligin ortaya cikabilmesi ig¢in uygun bir
orgiit ikliminin varlig1 sarttir. Bu da orgiitii yonetenler tarafindan saglanabilen bir
faktordiir. Yani orgilitsel yaraticiligin olusmasinda birincil gorev yoneticilere aittir

(Balay, 2010).
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Yiiksek yaraticilik seviyelerine sahip olan orgiitlerin, karmasik sosyal ve
politik sisteme, yiiksek diizeyde bilgiye ve teknige Sahip olduklari bilinmektedir.
Tim orgiitler, sahip olduklart yaraticiligi, yenilik¢ilige doniistirmek istemektedirler.
Bununla birlikte, bunu elde etmek orgiitsel yaraticiligi orgiit diizeyine ¢ikarma

yoluyla saglanabilir (Chang ve Chiang, 2007).

Nisula (2013), orgiitsel yaraticiligt; yaraticilik, orgiitte yaraticilik, kolektif
yaraticilik, organizasyonda yaraticilik, yaraticit kolektifler ve dagitilmis yaraticilik
gibi cesitli yapilar altinda incelemistir. Orgiitsel yaraticilik, bir kurulus baglaminda
yer alan yeni ve degerli, yararli veya uygun fikirlerin iirlinlerin, siireclerin veya
hizmetlerin iiretimini ifade eder. Bu nedenle, Orglitsel yaraticilik {izerine yapilan
arastirmalar, Ozellikle sosyal ve orgiitsel baglam ve bunlarin yaraticilik tizerindeki

etkilerine odaklanmaktadir (Woodman vd., 1993).

Patterson (2018) yaraticilik kavramini bir sirketin devam eden hayatinin bir
parcas1 yapmanin anlasilmasi zor bir konu oldugunu bildirmektedir. Ogrenmeye
yatinm yapan kuruluslar, orgiitlerinin yaraticilik, fikir ve firsatlardan yararlanma
yollarimi 6grenmek icin aktif olarak yatirim yapmay: diisiinmesi gerekliligini ifade
etmektedir. Yaptig1 caligmasinda, bireysel ve yonetsel yaraticiligin nasil ele

aliabilecegine dair birka¢ basit sorunun ne olabilecegi sormustur:

e Kurulus, ¢alisanlarina ve iiriin kullanicilarina hangi yaratici degeri getiriyor?

e C(Calisanlar1 ve iirlin kullanicilarimi bir kurum veya {riinle yasadiklar
deneyimlerden memnun kilan nedir?

e Bireysel ve kurumsal yaratici kapasiteyi yiiriitmek i¢in neler yapilmaktadir?

e Bireysel ve orgiitsel yaraticiliga olan baghligi karsilayabilir veya asabilir
misiniz?

e Bu beklentileri karsilamak i¢in hangi mekanizmalar vardir?

Antti (2013) calismasinda Woodman vd. (1993) tarafindan yapilmis olan
orglitsel yaraticilik tanimina yer vermistir. Yani, Orgiitsel yaraticilik, karmasik bir
sistemde birlikte calisan bireyler tarafindan degerli, faydali yeni bir iirlin, hizmet,
diisiince, prosediir veya siire¢ olarak tanimlamistir. Yazara gore, oOrgiitlerde
yaraticiligin ortaya ¢ikmasi i¢in bireysel yaraticiligin gerekli oldugu agiktir, ancak
orgiitlerde yaraticihi@i etkileyen diger faktorlerin ihmal edilmesi durumunda tek
basna yeterli degildir. Orgiitsel yaraticihgin arastirilmasina duyulan gereksinim,

modern sanayi toplumundan postmodern bilgi toplumu i¢in daha genis toplumsal
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degisime yol agmistir. Modern sanayi toplumu i¢in insa edilen rgiitsel modeller, su
an icinde yasadigimizin ¢ok daha istikrarli bir dénemi igin tasarlanmustir. Onceki
modellerde o6ngoriilebilirlik, kontrol, maliyet etkinligi ve rasyonel diisiinme
vurgulanmigtir. Modern sanayi ¢aginda insa edilen orgiitsel modellerde, calisanlar
kolayca degistirilebilir ve isler acik¢a tanimlanmis ve yapilandiriimustir. Is genellikle
bir montaj hatt1 kullanarak bir sey iiretilmektedir ve fabrikalarda yer almaktadir.
Kontrolii vurgulayan orgiitsel yaklasim, ¢alisanlarin yaraticiligini en aza indirgeme

etkisine sahip olmustur.

Orgiitsel ~ yaraticiligin ~ tanimlanmasina  birgok  arastirmacit  katkida
bulunmustur. Nisula (2013) tarafindan yapilan ¢alismada, orgiitsel yaraticilik veya
orgiitteki yaraticilik kavramlarina ait temel goriisler ve bu goriislerin ait oldugu

teoriler agagidaki gibi ayr1 ayr1 arastirilmistir.

Tablo 2. Orgiitsel Yaraticilik Kavramina Ait Temel Goriisler

Sira | Yazar (lar) Kavram | Tamimlama | Goriis Teori Diizeyi
1 Csikszentmihalyi, (1994, Yaraticilik Yaraticilik, Sistem Kisiyi, Bireysel
1988) bireyleri olusgturan stiregleri,
bir sistemin ve tirtinleri ve
sosyal ve kiiltiirel yerleri
faktorlerin bir olugturan
islevidir. gergeve
2 Amabile, (1997) Orgiitte Yaraticilik Cikt Bilesen teorisi | Bireysel
yaraticilik fikirlerin takim
R olsumudur,
Orgiitsel yenilik ise bu
yaraticihik fikirlerin basarili
bir sekilde
uygulanmasidir.
3 Fisher and Dogaglama Orgiitsel Siireg Bilesen Bireysel
Amabile,(2009) yaraticilik yaraticilik, bir teorisinin
organizasyonda genisletilmesi

yeni ve uygun
irlin, hizmet ve

siireg veya
stratejiler igin
fikir tiretmektir.

4 Woodman and Orgiitsel Karmagik bir Cikt1 Bireysel Cok diizeyli:
Schoenfeldt, (1990), yaraticilik orgiitsel baglamda yaraticilik bireysel,
Woodman et al., birlikte ¢aligan goriigiine gore
(1993), Woodman, insanlar grup, orgiit
(2009) tarafindan yeni ve Etkilesimci

yararli sonuglarin baks

olusturulmasidir.

5 Drazin et al., (1999) Orgiitte Yaraticilik, ortaya | Siireg Cok diizeyli Cok Diizeyli,
yaraticilik ¢ikan sonuglarin bakis agisi

yeni, yararl ya da Oznenin
yaratici olmasina Anlam Kendi i¢inde,
bakilmaksizin ¢ikarma teorisi
yaratici eylemlere Oznelerarast,
bir katilim
stirecidir. Toplu

6 Sawyer and DeZutter, Dagitilmis Yenilik kolektif Siireg Etkilesim Toplu

(2009) bir toplumsal
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yaraticilik yaratilig olarak analizi
ortaya
Yenilik Qlkmaktadlr' Dogaqlama
tiyatro
anlatilar
7 Deleuze and Guattari, Yaraticilik, (heterojen Govde/rizom Felsefe, Toplu, Sosyal
(1988) Bilgi materyaller
arasinda)Baglant Yapisalcihk
kurabilme sonrasi donem
becerisidir.
8 Hargadon and Bechky, Toplu Kolektif Siireg - Kolektif bilig Toplu (grup)
(2005) yaraticilik yaraticilik, anlhik etkilesimdeki
bir kolektif davranig
stirecin tirtinleri
olarak ortaya
¢tkmaktadir.
9 Harrington, (1990) Sosyal Zaman, mekan, Siireg Psikoloji Sosyal
yaraticilik aktor ve siirecler yaraticilik
tizerinden
dagitilan (Toplu
ekosistem yaraticilik)
sonuglaridir.
10 O’Donnell, et al.,(2006) Toplu Toplu yaraticilik, | Siireg Tletisimsel Toplu
yaraticilik ¢ok nadir eylem
durumlarda (Habermas,
iletisimsel eylem 1987, 2003)
yoluyla
sOylenmemis ve Yerlesik
gegmis bilgiden uygulama
ortaya (Gherardi,
¢ikmaktadir. 2000)

Hauksdottir (2011) yaraticiligin gelistirilmesi ile ilgili ¢alismasinda iki temel
teorik modelin, oOrgilitsel yaraticilik alanindaki arastirmalarin tonunu belirledigini
ifade etmistir.  Bunlardan birincisi, Amabile (1988)’in “Yaraticiligin Sosyal
Psikolojisinin Bilesen Modeli” ve digeri ise Woodman ve meslektaglarinin (1996)

onerdigi “Orgiitsel Yaraticihigin Etkilesimci Bakis Agis1”dur.

Yaraticiligin Sosyal Psikolojisinin Bilesen Modeli teorisinin en O6nemli
onermesi, ¢aligsma ortamlarinin yaraticilik i¢in temel bir kaynag: temsil etmesidir ve
yaraticiliga katkida bulunan bilesenleri etkileyerek yaraticiligi desteklemesidir
(Amabile, 1997). Bireysel veya kiiciik takim yaraticiligina katkida bulunan {i¢ ana
bilesen vardir: uzmanlik, yaratici diisiinme yetenegi ve i¢sel motivasyon. Calisanlarin
yaraticiligini etkileyen daha genis calisma ortaminin ana bilesenleri, yenilikcilige
yonelik Orgiitsel motivasyon, kaynaklarin kullanilabilirligi (finansman, zaman ve
personel kaynaklari dahil) ve zorlu calisma ve denetleme tesviki gibi yOnetim
uygulamalaridir. Bu model, motivasyon unsurunun, calisanlarin yaraticiligindaki
caligma ortaminin etkilerini temel alan psikolojik bir mekanizma olarak roliine dair

ampirik destek almistir (Amabile, 1997).
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Hauksdottir (2011), Amabile (1996)’in Yaraticihigin Bilesen Kuramu,
yaraticiligin biligsel siirecini bes asamaya ayirdigini bildirmektedir. Bu asamalar

asagidaki gibidir:
e Gorev sunumu (projenin tanimlanmasi ve anlasilmast),
e Hazirlik (6grenme veya hafiza ile hazirlik),
e Fikir iiretimi,
e Fikir dogrulama (fikirlerin sinanmasi) ve
e (iktilarin degerlendirmesi (fikirlerin tanitilmast).

Hauksdottir (2011) bazi1 noktalarin énemli oldugunu vurgulamistir. Ornegin,
dis ve i¢ faktorler bireyin yaratici siirecini etkilemektedir. Dis etkiler ¢alisma
ortamindan (dig motivasyon) olanlar ve icsel faktorler i¢gsel motivasyon, alanla ilgili
beceriler ve yaraticilik ile ilgili siirecleri icermektedir. Yaratici siireg, bir yeniligin
tiretimi ve acik uglu bir goreve uygun bir cevap, lirlin veya ¢oziim olmalidir. Cevap
yeni olmali, ancak tamamlanmasi gereken gorev veya ¢oziilmesi gereken sorun igin

de uygun olmalidir.

Hauksdottir (2011) c¢aligmasinda Woodman, Sayer ve Griffin (1993)
tarafindan gelistirilmis olan teoriyi incelemis ve bireyin yaraticiliginin durumsal ve
tutumsal faktorlerden etkilendigini one siiren, orgiitsel yaraticiligin etkilesimli bakis
acisint  Onerdiklerini anlatmustir. Bireyin ¢alisma ortamima olan uygunluk
faktorlerinin etkilesimi, onun yaratict performansini 6ngdrmektedir. Bu model
ayrica, yaratict davraniglari kolaylastiran veya engelleyen orgiitsel faktorleri anlamak
icin ¢apraz diizeydeki etkileri de vurgulamaktadir. Dahasi, bu teoriye gore, bir
orgiitteki yaratic1 performans, bireylerin etkilesimlerinin bir fonksiyonudur ve bu
noktada grubun ve OoOrgiitiin sahip oldugu ozellikler yaraticiligin gergeklesip
gerceklesmeyecegini etkilemektedir. Orgiitiin 6zellikleri arasinda kiiltiir, kaynaklar,

odiiller, strateji, yap1 ve teknoloji yer almaktadir.

Anderson vd. (2014)’ne gore, Orgiitsel Yaraticiligin Etkilesimci Bakis Agisi
teorisi, yaraticiligin, birey ve onlarin farkli organizasyon diizeylerindeki is durumu
arasindaki karmagik bir etkilesim oldugunu vurgulamaktadir. Bireysel diizeyde,
bireysel yaraticilik, onciil kosullarin (6rnegin, biyografik degiskenler), biligsel stilin

ve kabiliyetin (6rnegin, farkli diisiinme), kisilik (6rnegin, benlik saygisi), ilgili bilgi,
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motivasyon, sosyal etkiler (6rnegin, odiiller) ve baglamsal etkilerden olusmaktadir
(6rnegin, fiziksel ¢evre). Takim diizeyinde, yaraticilik bireysel yaratict davranislarin,
grup yeleri arasindaki etkilesimin (6rne8in, grup kompozisyonu), grup
Ozelliklerinin (6rnegin normlar, boyut), takim siiregleri ve baglamsal etkilerin
(6rnegin, Orgiit kiiltiirii, 6diil sistemleri) bir sonucudur. Yonetsel diizeyde,
inovasyon, hem bireysel hem de grup yaraticiliinin bir islevidir. Bu, igyerinde
yaraticiligt artirabilecek veya engelleyebilecek baglamsal ve bireysel faktorler
arasindaki etkilesimleri vurgulayan en sik kullanilan kavramsal gergevelerden biri

olmustur.

Nisula (2013), Yaraticiligin Bilesen Kurami baglamsal konularin rgiitlerdeki
yaraticiligr engelledigini veya kolaylagtirdigini ileri stirmektedir. Ciinkii bu model
bireysel-bilig-temelli bir yaraticilik modeline dayanmaktadir. Modelin en onemli
ozelligi bireysel diizeyde bilesen yaraticiliginin yenilikgilik i¢in ¢aligma ortami ile
nasil biitlinlestigini anlatmasidir. Model, yaraticilik ve oOrgiitsel yenilik arasindaki
iliskiyi kurmaktadir. Modelde, bireysel ve takim yaraticilig1 (alanla ilgili deneyim,
yaraticilik ile ilgili beceriler ve siirecler ve i¢sel motivasyon bilesenleri ile) ¢alisma
ortaminin yeniliklerini beslerken, g¢alisma ortami (organizasyonel motivasyon,
yonetim uygulamalar1 ve kaynaklar) sirayla, bireysel ve takim yaraticiligini
etkilemektedir. Diger taraftan, bu modelin zayif noktasi ise, yaraticilig1 bireysel ve
takim diizeyinde smirlandirmasidir. Bunlari, bireysel-bilis temelli yaraticilik
temelinde, benzer siiregler olarak gormektir. Tam tersine, inovasyon bir is ortami
veya kurumsal diizeyde istenen sonug olarak kabul edilmektedir. Dolayistyla model,
yaraticiligl orgiitsel diizeydeki olgular olarak a¢iklamamaktadir. Bunun yerine, odak

noktasi, belirli yaratici bireyler ve gruplar ve baglamsal faktorler iizerinedir.

Blomberg (2016)’e gore, Ozellikle orgiitsel baglamda ortaya cikan ve
yaraticiliga odaklanan aragtirmalar, Orglitsel yaraticilifa dair fikirler vermektedir.
Orgiitsel yaraticilik, bir calisma orgiiti baglaminda gerceklesen yaraticilig
ilgilendiren birey odakli, psikolojik bakis agilarinin yaraticilia olan etkilerini
ayirmay! amaglayan bir kavramdir. Orgiitsel yaraticiligin kuramsal yapisinin ¢ogunu
yaraticiliga dair kapsamli psikolojik arastirmaya borglu olsa bile, bu aragtirma
orgiitsel bir ortamda yaraticilig1 anlama agisindan oldukg¢a sinirli olmustur. Orgiitsel
yaraticilik, oOrglitsel davranis icinde bir alt alan olarak, Orgiit teorisi veya

organizasyon c¢aligmalar1 ve is ortamlarinda ve oOrgiitsel baglamlarda yer alan
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yaraticilik ile ilgilenmektedir. Bu nedenle, orgiitsel yaraticilik, yaratici bireylerin
sadece bir araya gelmesi fikrinden daha fazlasi olarak ele alinmaktadir. Bir orgiitte
yer alan psikososyal bir siire¢ olarak kabul edilmektedir. Bu tanim, yaraticilik ve
sosyal siireclerin karmasikliginin yani sira g¢esitli baglamsal ve durumsal etkilerin
sosyal yoniini vurgulamaktadir. Ayrica, oOrglitsel yaraticilik, resmi Orgiitsel
uygulamalardan, yapisal unsurlardan ve yonetim ile ilgili sorunlardan

etkilenmektedir.

Bir diger bakis agisiyla, Nisula (2013), Orgiitsel Yaraticihgin Etkilesimci
Bakis Agcis1t teorisi ¢ok diizeyli bir orgiitsel yaraticilik modeli sundugunu
bildirmektedir. Bireysel yaraticilia dayanarak, her bir bireysel 6zniteligin (bilis,
kisilik, motivasyon ve beceriler) ve baglamsal faktorlerin (grup ve orgiitsel diizey
faktorleri) bireylerin organizasyonlardaki yaraticiligini etkiledigini 6ne stirmektedir.
Grup yaraticilifi, bireysel diizeydeki yaraticilik ve grup ozelliklerinin bir islevi
olarak goriiliirken, orgiitsel yaraticilik, grup yaraticiliginin ve orgiitsel 6zelliklerin bir
islevi olarak goriilmektedir. Burada orgiitsel yaraticilik, karmagik orglitsel baglamda
birlikte calisan kisiler tarafindan yeni ve yararli sonuglarin {retilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Boylece bu goriis, yaraticiliga sonu¢ odakli bakis agisini temsil
etmektedir. Orgiitsel yaraticiligin dort bileseni (yaratici siireg, yaratici ¢iktilar, kisiler
ve durum) ve bu bilesenlerin etkilesimi, bir orgiitiin davranigsal yaratici potansiyelini
olusturmaktadir. Orgiitsel ~diizeyde yaraticihk, kurucu gruplarmin yaratic
performansindan ve yaraticilifin kurumsal olarak gelistirilmesinden olusan sosyal

sistemin (Orgiitlin) yaratici bir performansi olarak onerilmistir.

3.6. Yaratici1 Yonetim

Antti (2013) yonetim ve yaraticiligin ¢ogu zaman celiskili terimler olarak
goriildiiglinii bildirmektedir. Bu, yaratici olmak icin, baskalarinin kontroliinden
belirli bir bagimsizlik ve 6zgiirliik diizeyine sahip olmasi gerektigi ortak goriisiinii
yansitmaktadir.  “Freelance/Serbest Calisan”  terimi  genellikle gazeteciler,
arastirmacilar, ressamlar, miizisyenler ve daha yaygin olarak bilinen bir istihdam
iligkisinin Otesinde calisan ve genellikle bir takim yerine bircok sirket i¢in ¢alisan
yaratic1 iscilerle iliskilendirilmektedir. Ozgiirliik, yaraticilik i¢in gerekli bir 6n

kosuldur. Ciinkii bu faaliyetler kesin olarak tanimlanamaz ve oOl¢giilemez. Y&netim,
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daha sonra, agikca tanimlanmis ve Olgiilebilir sonuglar gosterebilmenin 6nemli

oldugu bir kontrol ve koordinasyon mekanizmasi olarak goriiliir.

Vetillart (2014)’a gore, yaratict liderler, herkesin yaraticiligindan ilham
almakta ve faydalanmaktadir. Calisanlarin yaratici olmalarimi tesvik etmek igin
kendilerini giivende hissettikleri ve kabul ettikleri samimi ve sosyal bir organizasyon
yapist gelistirmektedir. Bu liderler, orgiitiin tiyelerini, kendilerini tamamen siireglere
dahil hissetmeleri ve kisisel ve profesyonel gelisim elde etmelerini saglama
konusunda motive etmektedir. Yaraticilik, ayn1 vizyon ve misyonlar1 paylasan bir
topluluk araciligiyla tesvik edilir. Liderler, herkesin organizasyonel siireglerin

yaratilmasinda, yenilik¢i bir ruhun gelistirilmesinde rol almasini saglayabilmektedir.

Diger yandan, Klijn ve Tomic (2010) yaratict yoOnetimin Orgiitlerde
yaraticiligr tesvik etmek icin atabilecegi adimlar1 belirtmislerdir. Bu adimlar
arasinda, yenilik siirecindeki herkesin yeni fikirler Onermesi, bilgi paylasimi,
cesitliligi  tesvik etme, basarisizligt tolere etme, zorlu hedefler belirleme,
odiillendirme ve yaraticiliga zaman ayirma gibi agik iletisimi tesvik etme yer
almaktadir. Aslinda, yoneticiler hem iyi hem de kotii olarak orgiitsel yaraticiligi ve

yenilikgiligi ¢cok fazla etkileme giiciine sahiptirler.

Zayif ve yaraticiligi eksik liderlige sahip olan orgiitler, daha az etkili olma
egilimindedir ve sorunlarimi ¢ozmek igin siirekli yeniden yapilanma ve kiigiilme
egilimlidirler. Ote yandan, yaratici ve etkili liderleri olan érgiitler, yeniden yapilanma
ve kiiclilme ihtiyacini ortadan kaldirmak i¢in caligsmaktadirlar. Bu liderler orgiitii
etkin bir sekilde yonetmekte ve bu nedenle biiyiik bir yeniden yapilanma asamasina

izin vermemektedirler (Mumford vd., 2018).

3.7. Yaratic1 Yonetici

Morris (2018) yaptig1 ¢alismasinda yonetim ve yoneticiler ile ilgili g¢esitli
smiflandirmalardan bahsetmektedir. Arastirmaciya gore, bir oOrgiitte ne tir bir
yaraticilik ortaya ¢ikacaksa, bu kismen liderlere ve kismen de orgiitsel ¢cevreye bagh
bulunmaktadir. Arastirmaci ¢alismasinda yaratici yoneticileri gesitli gruplara ayirmis
ve detayli olarak bilgi vermistir. Oncelikle, mevcut paradigmalari kabul eden yaratici

liderler vardir. Bu kategoride, kendisinden 6nce ge¢cmiste yaptiklarini yapan ¢ogaltici
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liderler bulunmaktadir. Bagkalariin yaptiklarini yapan ama bunu yapmak igin yeni
bir gerekce olan yeniden tanimlayicilardirlar ve baskalarinin gittigi yerlerden bir ya
da daha fazla basamak iizerinde ilerleyen ileri dogru giden fark yaratanlar vardir.
Ikinci kategori, mevcut paradigmalar1 reddedenlerdir. Bunlara yeniden
yonlendiriciler denilmektedir. Yeniden yoOnlendiriciler bir kurulusu yeni bir yone
yonlendirmektedir. Diger taraftan, yeniden yapilandirmaci yeniden yonlendiriciler
yeni bir dogrultuda hareket eden ama simdiki zamandan ziyade ge¢misi bir baglangic
noktas1 olarak kullanan liderler vardir ve neredeyse sifirdan baglayan yeniden
baslatic1 liderler vardir. Onerilen {iciincii kategori, cesitli giincel yaklasimlari
sentezleyen yaratict yoneticilerdir. Sentezciler, farkli yaklasimlardan en iyi fikirlerin
olduguna inandiklar1 seyi almaktadirlar ve bunlarin timiini bir araya

getirirmektedirler.

Vetillart (2014)’a gore, yaratici yonetici, ¢alisanlarin yaraticiligini besleyen
ve orgiitteki yeniligi siirdiirme roliini oynamak zorundadir. Kiiresellesmenin
getirdigi degisikliklere ve yeni teknolojilerin evrimlesmesine karsi, bu liderler profili

yeni olasiliklar ve firsatlar yarattig1 i¢in belirsizligi kucaklamakla yiikiimlidiir.

Morris (2018)’e gore, baz1 orgiitler, digerlerine gore degisime daha elverisli
ve uygundur ve bazi oOrgiitler liderlerin farkli sekillerde “yaratici” olmalarini
gerektirebilir. Yani, degisime direnen bir orgiitiin, mevcut paradigmalari (¢ogaltma,
yeniden tanimlanma ve ileriye dogru artis) kabul eden yaratici liderlik tiirlerine sahip
olma olasilig1 daha yiiksektir. Diger tiirden liderlerin kovulmasi ya da istifa etmesi
muhtemeldir. Bununla birlikte, degisimi memnuniyetle karsilayan bir kurum, mevcut
paradigmalar1 (yeniden yoOnlendirme, yeniden insa etme ve yeniden canlandirma)
reddeden ya da bunlar1 sentezleyen (sentez) yaratict liderligi hos karsilamaya daha
yatkindir. Basarili olan kuruluslar daha az radikal yaratici liderlik tiiriinii secebilir,
ancak cevre degistiginde, ge¢mis basarilara bakilmaksizin degismek zorunda

kalabilirler.

Morris (2018)’e gore, yaratict yonetim farkli sekillerde az ¢ok yaratici
olabilecegi fikrini desteklemenin bir yolunu bulmak zorundadir. Yonetim, bir orgiitte
yaratict bir kiiltiirii yerlestirmek i¢in alti temel soruyu kullanmaktadir. Bunlar

asagidaki gibidir:

e Liderler neye dikkat ederler, neyi dlcer ve kontrol ederler?
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Liderler kritik olaylara nasil tepki verirler?

Liderler kit kaynaklar1 nasil boliistiirtirler?

Liderler rol modelleme, 6gretim ve kogluk gibi gorevleri nasil saglarlar?
Liderler 6diil ve statiiyii nasil tahsis ederler?

Liderler ¢alisanlari nasil segerler, nasil tesvik eder ve / veya aforoz ederler?

Amabile (1998), yaraticilig1 artiran alt1 yonetsel uygulama kaleme almistir.

Onun uygulamalar1 asagida verildigi gibidir:

Miicadele. Dogru kisiyi, dogru ise uygun sekilde, kendi uzmanliklarina ve
yaratici diisiinme becerilerine gore eslestirmek.

Ozgiirliik. Insanlar calismalarina istedikleri sekilde yaklasmakta ozgiir
olduklarinda i¢sel motivasyon ve sahiplik gelistirmek.

Kaynaklari kullanmak.

Calisma grubu ozellikleri. Yoneticiler, farkli perspektif ve gecmislere sahip
ekipler olusturmak.

Denetim tesviki. Tutkuyu siirdiirebilmek ig¢in, insanlarin is konularin
hissetmek.

Orgiitsel destek. Tiim orgiit bunu desteklediginde, yaraticilik gergekten
gelistirilebilir.

Yine Amabile (1998), yaratici bir liderin birincil roliiniin destekleyici, giivenli

bir psikolojik ortam tasarlamak ve siirdiirmek oldugunu vurgulamaktadir. Bunu

basarmak i¢in su noktalar 6nerilmistir:

saygilt

Akilli basarisizliklar

Risk almaya kars1 bir hoggorii

Etkilesimli iletisim

Tutkuyu tesvik etmek

Kisisel projeler i¢in 6zerklik siiresi,

Iyimserlik

Mutlu tesadiifleri cesaretlendirmek

Paradokslara kars1 bir hosgorii

Yaraticilik, resmi kurallar1 vurgulayan, geleneksel seyler yapma yollarina

ve acikca belirlenmis rolleri vurgulayan kiiltiirler tarafindan

engellenmektedir. Yaraticilik, fikirler hakkinda sakaci olan, risk almay1 destekleyen,
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zorlayic1 ve belirsizlige tolerans gdsteren, demokratik, katilimer liderlik tarzlar
yaraticiligt kolaylastiran, otoriter stilleri engelleyen iklimler tarafindan tesvik
edilmektedir. Yaraticilik, uyarlanabilir ve esnek, erisime agik, kurumsal yapilar ve
sistemler tarafindan gelistirilmistir. Bunlarin etkin kullanarak, kaynaklar yaraticilik

ve degisim i¢in bir tesvik olabilmektedir (Morris, 2018).

Vetillart (2014)’a gore, yaratict yoneticiler, ¢alisanlarin risk almalarina ve
hata yapmalarina izin vererek onlarin yaraticiligini serbest birakmay1 tesvik edebilir.
Bu davranislar degisim korkusu, belirsizlikler ve yeni bir sey uygulamasinin
huzursuzlugu ile ag¢iklanabilir. Yaratict liderlerin takipgileri sorgulama yetenegine
sahiptirler ve bu liderler takipgilerinin yeni alternatifler diistinmelerini ve farkli
bicimde diisiinmeyi Ogrenebilmelerine yardim ederler. Liderler, ayni zamanda,
cesitliliklerin yonetimi ile de ilgilenmek zorundadirlar. Yani orgiit i¢indeki herkes,
yetenek ve yaraticiliga katilarak, ayni orgiite ait olduklarini hissetmelidir. Yeni
calisanlar gecmis deneyimlerinden daha yiiksek bir alg1 ve bilgi cesitliligi getirebilir,

ancak liderlerin ¢alisanlara kendilerini ifade etme firsati vermesi gerekmektedir.

3.8. Yaratiai Liderin Ozellikleri

Yiiksek bir hizla degisen ve giderek karmasiklasan diinyada, liderlik,
geleneksel rollerine birden fazla meydan okuma ile kars1 karsiyadir. Yaraticilik, bu
kaygt ve belirsizlikten kurtulmak icin ¢ogu Orgiit i¢in kritik bir nokta haline
gelmistir. Yaraticilik ve liderlik alanlarini bir araya getiren Oncii bir giig, degisim ve
degisimin getirdigi karmagsik problemlerdir. Bazi arastirmacilar, yaraticihigin etkili
liderlikte, orgiit veya kurumun kotli tanimlanmis problemleri ¢ozmesini saglayan,
firsatlara cevap veren ve rekabet avantaji saglayan kritik bir faktor oldugunu
diistinmektedir. Yaratict insanlar yaratict olmaya karar verirler ve liderlige kars
yaratict bir tutum sergilerler. Yaratici liderler kararlar1 veya yaratict kararlar

vermenin yollarini temsil eden ¢esitli 6zellikler sergilemektedirler (Guo vd., 2016).

Yaratici liderler, problemin ilk tanimlanmasinda ve problem c¢oziimlerinin
degerlendirilmesinde liderlerinden yaratict girdiler arayan takipgilerle beraber
hareket eden yaratici insanlar olmalidir. Yaratici ¢abalar sonucu olusan basarili

liderlik, liderin alanindaki uzmanligina ve bilirkisiligine bagli olacaktir. Bu ylizden,
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yaratici ¢abalara Onciiliikk etmelerini istedigimiz kisiler, uzman olarak diisiinebilen ve
yaratict diigiinebilen uzmanlar olmalidir. Geleneksel olarak, yaratici liderleri
karakterize eden sey onlarin farkli diisiinme yetenegidir. Yani, yeni, koti
tamimlanmis problemleri ¢6zmek igin ¢oklu alternatif fikirler iiretme yetenegidir.
Bununla birlikte, yaratici liderler daha agik ve daha az geleneksel ya da daha
Ozerktirler. Ayrica daha giidiimlii, daha iddiali, daha otoriter, daha diismanca ve daha
diirtiisel olduklar1 sdylenebilir. Bu o6zellikler daha sonraki yaraticilia avantajlar
saglayacak bile olsa, otoriter, diismanca, otonom insanlarin basitce insanlar

yonlendirmesi kolay degildir (Mumford vd., 2018).

Liderlik ve yaraticilik alanlart arasindaki kesisme noktasinda, en az {i¢ tema
ortaya ¢ikmaktadir ve bunlar yaratici problem ¢ézme, yaratici egilimler ve bilgi
birikimidir. Liderler her zaman ¢evresel degisimler, alt sistem farkliliklar1 ve
insanlarin ¢esitliligi gibi oOrgiitsel baglamlarda karmasik ve dinamik sorunlarla
karsilagirlar. Bu problemleri ¢cozmek igin temel problemlerin tanimlanmasi, yaratici
fikirlerin olusturulmasi, fikirlerin degerlendirilmesi ve uygulama planinin
olusturulmas1 ile ilgili yaratict problem c¢6zme becerileri gereklidir. Cevresel
olaylarin yorumlanmasi, bilginin giivenilirliginin degerlendirilmesi, tahminlerin
degerlendirilmesi ve planlarin degerlendirilmesi gibi degerlendirme faaliyetlerinin

liderlik rollerinin kritik pargalar1 oldugu bilinmektedir (Guo vd., 2016).

Liderler, yaraticiligin gelismesi igin elverigli bir ortami tesvik etmek amaciyla
Orgiitli tasarlayarak Orgiitsel yaraticiligi ve yeniligi basarili bir sekilde tesvik
edebilirler. Liderler bunu, 6rgiitn tiyeleri igin samimi ve kapsayici ¢alisma kosullari
olusturarak yapabilirler. Orgiitiin sosyal yapisi calisanlarin kendilerini giivende
hissetmelerine ve kabul etmelerine yardimci olurken, yaraticiliklarini ortaya
cikarmaktadir. Sonu¢ olarak, oOrgiitsel liderler, her ¢alisanin fikirlerinin,
gecmislerinin ve perspektiflerinin zenginligine saygi duymali, deger vermeli ve
bunlardan yararlanmali ve onlarin essiz kisisel varliklarint ve deneyimlerini kurulus
icin c¢aligmak iizere kullanmalarina izin vermelidir. Dahasi, orgiitiin iist diizey
liderligi yaraticilifa deger vermeli ve yeni gelismeleri tesvik etme konusunda hevesli
olmahdir. Bu, oOrgiitteki kisilerin yaratici olmasi igin gerekli zorluk ve firsatlar
saglayacaktir. Liderligin vizyonu ve stratejik hedefleri, orgiitiin yaraticiligi aktif
olarak besleyip beslemedigini belirlemektedir. Bu nedenle, heyecan verici bir vizyon,

herkesin tam olarak katilabilecegi ve ortak bir vizyon arayigsinda profesyonel ve
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kisisel gelisim kazandirabilecegi bir calisma ortami olusturulmasina yardimci
olacaktir. Lider, baskalarina bir ama¢ ve daha biiyiik bir goérev anlayis1 ile ilham
verebilmektedir. Bu tarz bir ¢alisma ortami yaraticiliga elverislidir. Bu tiirden bir
liderlik, takipgilere sonunda onlar etkili ve yaratici liderlere doniistiiren

degisikliklere neden olacaktir (Mumford vd., 2018).

Diger taraftan, Randall ve Coakley (2007)’e gore, liderler sadece kendi
baslarina yaratici uzmanlar degildirler ¢iinkii onlar ayrica plan da yapabilmelidirler.
Bagka bir ifade ile liderin planlama becerileri, koordinasyon, ortam uyumu, kaynak
tahsisi ve yedekleme planlamasi gibi beceriler, yaratici ¢abalarin basarisi igin kritik
Oneme sahiptir. Bununla birlikte, yaratic1 ¢abalarin 6nderliginde, zaman gecikmeleri,
kaynak gereksinimleri ve rakip eylemleri nedeniyle, kestirimlerde bulunma 6zellikle
onemli bir liderlik becerisi olabilmektedir. Ayrica etkili liderlik, orgiitiin yasadigi
sorunlart belirleyerek, bunlara odaklanarak, kritik meseleleri belirleyerek ve paydas

catigsmasini yonetmek oldugunu iddia etmislerdir.

Son olarak, Vetillart (2014)’a gore, yaratict bir orgiit kurmak igin, liderler
acik fikirli olmali, katilimec1 olmali, cesaretlendirmeli, mevcut hiyerarsik yapiyi
silmeli ve alistlmamis bir kisiligin yani1 sira kisileraras1 beceriler gelistirmelidir.
Yaratict liderler, destekleyici ve giivenli bir psikolojik ortam ile nitelendirilen iyi bir

ortam kurabilen bireylerdir.

3.9. Yaratic1 Orgiitiin Ozellikleri

Gegmiste birgok oOrgiitiin kullandigr modeller artik 21. yiizyilin kurumsal
ortaminda etkinlik ve basar1 i¢in yeterli gériinmemektedir. Orgiitlerin sektdrlerindeki
durumu, ¢evresi ve onu cevreleyen siirecler duragan veya yavas oldugu icin
degismistir. Giiniimiizde bir¢ok sektorde, Orgiitler hizla degisen teknolojinin,
kiiresellesmenin, belirsizligin, ©Ongoriilemezligin ve c¢alkantilarin  zorluklariyla
yiizlesirken, is stlirecleri ¢ok daha hizli degismektedir. Bu sektorlerdeki degisken
cevre nedeniyle, bu tiir orglitlerin ¢ogu basarisiz olmaktadir ve rekabetci ve basarili
kalabilmek i¢in yaraticilik ve siirekli yeniliklere ihtiya¢ duymaktadir. Bu, inovasyon
stireclerini yonetmek icin oOrgiitte var olan yaraticiligt ve liderligi tanimasi ve

kullanmas1 gerektigi anlamina gelmektedir. Orgiitler yaratici liderleri siirekli
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gelistirecek bir yap1 olusturmazsa, bu siireclerin yonetilmesinde stratejik tasarim,
teknoloji, kiiltiir ve orgiitsel strateji, uzun siire idare edemeyebilir. Orgiitsel
yaraticilik stratejisi, kuruluslarin yenilenmeye elverisli ortamlar olusturmasina,
yenilikleri tesvik eden orgiit kiiltiirii olusturmasina ve bu organizasyonlarin rekabetci

kalmasina yardimci olacak oOrgiitsel cesitlilik olusturmasina yardimei olacaktir

(Aghor, 2008).

Yaratict ve yenilik¢i c¢abalar, basarinin garanti edilemedigi masrafl
cabalardir. Bu yiizden liderler {iriinleri satmalidir. Yaratici ¢abalarin liderleri hem is
diinyasinda hem de profesyonel ¢evrede yer almali ve ayni zamanda yaraticligi
destekleyecek saglam bir ortam olusturmaya da c¢aligmalidir. Yaraticiligin ve
inovasyonun, kontroliin merkezilesmedigi, risk alma ve Ozerk deneylerin tesvik
edildigi, destek sistemlerinin duyarli oldugu ve iist yonetimin aktif, gorsel olarak
yaraticilik ve yeniligin degerini kabul ettigi firmalarda olgunlasma olasiligi daha

yiiksektir (Mumford vd., 2018).

3.10. Orgiitsel Yaraticthgin Sonuglar

Vetillart (2014)’a gore, yaratich@mn sonucu cok nettir. Yani, Orgiitsel
yaraticilik, performansin gostergesidir ve giiniimiizde organizasyonlar i¢in rekabet
avantaji olarak algilanmalidir. Yaraticiligin, alisilmisin smirlarint ve normlarim
ilerletme arzusu nedeniyle, bazi insanlar igin “alisilmamis” bir beceri olarak
algilanabilir. Yaraticilik liderin kisiliginin bir par¢asidir ve daha 'yenilik¢i' diistinmek
isteyen liderlerin kisiliklerinin bir pargasi da olmalidir. Bagka bir deyisle, orgiitsel
yaraticilik orgiit liderlerinin siirekli olarak yeni ve farkli seyler algilamalarina sevk

etmede ana etmendir.

Patterson (2018)’a gore, Orgilitsel yaraticilik kavramimin uygulanmasi
oncelikle orgiit icinde hatalarin tolere edebildigi bir ortamin olusturulmasindan
gecmektedir. Ciinkii yaratic1 diisiinmeyi destekleyen ve odiillendiren bir ¢alisma
ortam1 yaraticilik i¢in onem tasimaktadir. Basarili deneyimler orgiit i¢indeki glivenin
artmasina sebep olacaktir. Dahasi, gegmiste bu tiir deneyimlere sahip olan kisiler
etrafinda calismak, orgiit i¢inde yaraticilig1 artirabilir. Basarisizlik yaraticiligin ifade

edilmesinde bir demotivasyon araci olarak deneyimlendiginde bile basarinin rolii,
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daha fazla basar1 i¢in bir motivasyon kaynagi olabilir. Bu nedenle, yaraticiligin,

giicsiizliik belirtileri yerine, gergek bir cabadan olusan ve Ogrenilmesi gereken

firsatlardan gelen hatalar1 gormek olarak nitelendirilmesi 6nem tagimaktadir.

Khalili (2015)’ye gore orgilitsel yaraticilik i¢in ekonomik unsurlar 6n planda
yer almaktadir. Diger bir degisle, yeniden tasarlanan iirtinler ve kisisellestirmenin bir
sonucu olarak gelistirilen yeni lriinler pazar paymni kazanmaya ve elde tutmaya
yardimcr olmaktadir ve bunlar orgiitin nihai karliligim1 artirmaktadir. Bireyler
yaraticilik ve inovasyonun ana kaynagidir ve yeni ve faydali diisiinceler iireten ve
uygulayan calisanlar, orgiitiin biliyiimesine ve rekabet¢i olabilmelerine ve sonug

olarak degerli kaynaklara sahip olmasini saglamaktadir.

Patterson (2018) yaratict Orglitleri karmasik, sosyal, politik ve teknik
sistemler olarak tanimlamak yararli olacagini dile getirmektedir. Ayrica, yaratici
ciktilar1 tamimlamak ve bir dizi mekanizmay1 uygulamaya koymak i¢in, orgiitlerdeki
liderligin ayn1 anda birey, takim ve orgiit seviyelerindeki bilgileri degerlendirme
becerisine sahip olmasi gerekli oldugunun altin1 ¢izmektedir. Arastirmaciya gore,
orgiitsel yaraticilik, karmasiklik, uzlasma ve se¢imler arasindaki riskli bir dengeyle
baglantilidir. Yaratici orgiitiin girisimci riskini kontrol ederken bir yandan da esnek
olmasi gerekir, ancak 6grenme ve deneme yoluyla yeni bilgi aramaya 6zgiirligilini
saglamay1 basarabilmek zorundadir. Orijinal ¢ikti, i¢ iletisim siire¢lerinin sonucu
olacaktir. “lyi uygulamalarda” esnek bir orgiit olma ihtiyaci kulaga inandiric

gelmektedir ¢iinkil bunlarin tamamu yaraticiligi destekleyecektir.

Diger yandan, Vetillart (2014) orgiitsel yaraticiligin yaratict diisiinme
becerileri ile biiylik miktarda sorun ¢ézmede ve is gelistirmede faydali oldugunu
bildirmektedir. Bunlarin diginda, orgiitsel yaraticiligin sundugu firsatlardan birkagi
sunlardir: 6rgiit icinde zamanin en iyi bi¢imde kullanilmasi, {iriinlerin ¢ekiciliginin
arttirilmasi, calisanlarin motivasyonun arttirilmasi, tiretim siiregleri etkinligi ve
verimliliginin artmasi, firsat tanimlamalarinin artmasi, yetenekli insanlarin elde

tutulmasi gibi.

Ozetlemek gerekirse, orgiitsel yaraticligin ortaya ¢ikmasi icin dogru liderlik
yaklasimlarinin orgiit tarafindan uygulanmasi1 gereklidir. Bunun uygulanmasi
sayesinde Orgiit i¢inde farkli seslere yer verilmis ve daimi bir iletisim kapist acik
tutulmus olacaktir. Ancak, bunun elde edilmesinde Orgiitlerin yonetim yapisi ve
orgiit i¢inde uygulanan liderlik yaklagimlari yaraticiligi ve muhalefeti tesvik ederek,
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orgiit adina faydali olacak sonuglar iiretmeye yardimci olmalidir. Bazi liderlik
stillerine ve modellerine yapilan yatirnmlar, yaraticithk yaratan sonuglar
dogurmayabilir. Basarili kuruluslar, kahramanca ve otoriter yonetimden ziyade
paylasilan ve isbirlik¢i yani demokratik liderligin, kurumlarin potansiyelinin kilidini

acan sey oldugunu kesfetmislerdir (Agbor, 2008).

Orgiitsel yaraticihgin ortaya c¢ikmasi, orgiitte biitiinlesik bir topluluk
kurmaktan ge¢mektedir. Bunun i¢in de demokratik uygulamalara yer vermek ve
bunun geregi olarak olarak calisanlarin diistincelerini rahat¢a ifade etmelerine imkan
saglamak gereckmektedir. Clinkii ancak bu sartlarda ¢alisanlarin yaratici yeteneklerini
ortaya ¢ikarmalari ve gelistirmeleri saglanmis olacaktir. Orgiitler, iliskilerin
ontindeki engelleri azaltmak igin ¢esitli yollar aramalidirlar ve ¢alisanlarini siireglere
katilima, isbirligine ve fikir degis tokus yapmaya tesvik etmelidirler. Bu durum orgiit
icinde hem muhalefet hem de yaraticililik kavramlarinin hos karsilandiginin
gostergesi olmalidir. Ozellikle bu faaliyetler ayn1 zamanda, isgdrenlerin islerine ve
calistiklar isletmelerine karsi bakislarinda olumlu yonde bir tutum gelistirmelerine
de yol agmaktadir. Orgiitsel yaraticilik, 6rgiit igin gaba gdsteren herkesin
yaraticiligindan ilham alarak onlardan faydalanmaktadir. lisgdrenlerin hem elestirel
bakis acilarin1 hem de yeni ve yaratici diislincelerini Orgiit menfaatleri adina
belirtmesine izin verilmelidir. Boylesi demokratik bir ¢aligma ortaminin hazirlandigi
orgiitlerde, caliganlar kendilerini giivende hissederek yaratici olmaya 6zen
gostereceklerdir ve kabul ettikleri demokratik, yaratici, samimi ve sosyal bir orgiit
yapist gelistireceklerdir. Boylece, calisanlarin isletmeye katkilarini énemli Slgiide

artiracak sonuglar dogacaktir.
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2. BOLUM

DEMOKRATIK LIDERLIK, ORGUTSEL MUHALEFET VE ORGUTSEL
YARATICILIGIN TURIZM SEKTORU VE KONAKLAMA iSLETMELERI
ACISINDAN ONEMI

Arastirmanin bu béliimiinde arastirmay1 olusturan kavramlarin turizm ve otel
endiistrisi agisindan sahip oldugu oOnemleri vurgulanmistir. Buna ek olarak, alan
yazinda yer alan kavramlarla ilgili yapilmis c¢alismalar incelenmis ve asagida

sunulmustur.

2.1. Demokratik Liderlik Tarzinin Turizm Sektorii ve Otel isletmeleri

Acisindan Onemi

Alexakis (2011)’e gore, konaklama endiistrisinde liderlik yonetim kelimesiyle
yer degistirmistir. Ote yandan lider olmak, calisanlarin tesvik edilmesi veya onlara
ilham verebilmesi anlamina gelmektedir. Buna gore, ¢alisanlarin bir otelin liderligini
algilayis sekli, bir liderin etkinligi, calisanlarin tutumlari1 ve sonug olarak ¢alisanlarin
performansi dahil olmak iizere bir takim Onemli Orgiitsel sonuglari etkilemektedir.
Yani, liderler, islerin yonetilmesi ve insanlarin yonlendirilmesi gerektigine dikkat
etmelidirler. Tiim zorluklara ragmen, liderler kendi seviyesinde ve altindaki her
seyden mesul ve sorumludurlar. Oyleyse, tiim yoneticilerin (ve ¢alisanlarin)
sorumluluklarin1 yerine getirmek icin ilgili otoriteye sahip olmasi Onemlidir.
Gorevlerini daha da karmasiklastirmamak icin, liderlerin 6rgiit ortaminin bilincinde
olmalar1 beklenmektedir. Bir liderin insanlar1 ve sistemleri yonlendirmesi yeterli
degildir. Ozellikle turizm ve konaklama endiistrisinde lider, astlarinin uzman
goriiglerinin de farkinda olmalidir. Calisanlarin  sahip oldugu bu tlirden
kavrayislardan yararlanmak, diger endiistrilere tam olarak uymayan akilli insanlar

siifini cezbeden konaklama organizasyonlari i¢in ¢ok yararli olabilir.

Al-Ababneh ve Lockwood (2010)’a gore, konaklama endiistrisindeki orgiitler

degisimi karsilamak, yapilarimi gelistirmek ve performansi artirma baskisi ile yiiz
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yiizedirler. Konaklama hizmetlerinin misafir hizmetlerini ve c¢alisanlarin is
memnuniyetini iyilestirmek icin etkin liderlik kullanmasi gerektigi Onerilmistir.
Otelcilik sektoriindeki yoneticiler, ¢alisanlarini motive etmek ve orgiitsel hedeflere
ulasmak icin liderlik tarzlarini kullanarak ¢alisanlarin is tatminini artirabilir. Ancak,
otokratik liderlik tarzinin, talebin Ongoriilemezliginden dolayr konaklama
endistrisinde yer etmis oldugunu savunulmaktadir. Bu, konaklama sektdriinde
liderlik tarzina yonelik aragtirmanin bir sekilde g6z ardi edilmis olmasi nedeniyle,
calisan performansini arttirip arttirmadigl veya ise yaraylp yaramadigi hususu agik
degildir. Ciinkii demokratik liderlik ile ilgili ¢ok daha fazla calismaya ihtiyag
duyulmaktadir.

Ogbeide (2005) konaklama endiistrisinin hem hizmet igerdigini hem de emek
yogun bir ozellige sahip oldugunu vurgulamaktadir. Ayrica, bir liderin etkinligi
paydaslarin algiladiklar1 degerini, miisteri memnuniyetini ve ¢alisan mutlulugunu
etkileyebilecegi gozden kagirilmamasi gereken bir gercektir. Bu nedenlerden otiirti
orgiit iginde etkili ve dogru liderlik tarzinin benimsenmesi, bir konaklama
isletmesinin basarisi i¢in kritik dneme sahiptir. Konaklama sektoriinde liderlik stilleri
hakkinda uygun arastirmalar yapabilmek icin, teorik c¢erceve metodolojisi gibi
kavramsal konularin ele alinmasina oOncelik verilmelidir. Yonetim tarafindan
algilanan liderlik tarzinin, astlarin algilamasina gore ayni olup olmadigini gormek

icin astlarin diisiincelerine daha fazla dikkat gdsterilmelidir.

Tain-Fungwu vd. (2006)’ne gore, uluslararasi turist otellerinin 6zellikleri
arasinda, uluslararasi turist oteller tarafindan saglanan baslica {iriinler, sadece oda,
restoran, eglence ve eglence tesisleri gibi gorsel lriinler degil, gériinmez hizmetleri
de igermektedir. Yonetim ve iirlin ¢iktilarinin tamami miisteri odaklidir. Calisanlar
yetenek ve calisma istekliliklerinde farkli olabilmektedirler. Bununla birlikte,
uluslararasi turist otel endiistrisi biiyiik miktarda insan giiciine baglidir. Bu nedenle,
yoneticilerin, ikincil bir gérevi yerine getirmeye hazir olmalart i¢in uygun bir liderlik
tarzi kullanmalari sarttir. Satis yaparken, uluslararasi turizm otel miidiirleri tarafindan
katilmcr ve gorevlerin dagitildigr stilleri daha sik kullanilirken, ¢aliganlar daha
yiiksek oOrgiitsel bagliliga sahiptirler. Demokratik bir liderlik stili altindaki ¢alisanlar
orgiit icinde en yliksek deger algisina, kendileri i¢in ¢aba gosterildigine, elde tutulma

ve orgiite olan genel bagliliklarinda en iist dereceye ulagmaktadirlar.
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Diger yandan, Alexakis (2011) bugiiniin liderlerinin, uzun vadeli karliliga ve
Orgiitin basarisina etki edebilecek seyin insan kaynaklart oldugunun farkina
varmalar1 gerekliligini anlatmaktadir. Bu, 6zellikle, ekonomilerin hizmet sektdriine
dogru kaydig1 Kanada, ABD ve diger bat1 iilkelerinde ¢ok etkili olmaktadir. Hizmet
sektorlerindeki isle ilgili sonuglar genellikle is tatmini, iletisim ve ¢alisma ortaminin
algilarin1 igerecek sekilde birbirine baglidir. Turizm ve konaklama endiistrisinin
hizmet ve insan uyumu, diger sektorlere kars1 bir avantaj saglamaktadir ¢iinkii turizm
endiistrisine ilgi duyan bireylerin profilleri dogalar1 geregi insan odakli olmalarinm

gerektirmektedir.

Bagka bir goriise gore, demokratik liderlik, 6nemli bir ¢alisma alanidir ¢iinkii
orgiitleri yonetmek, gilinlimiizlin is ortaminda ¢evresel baskilar nedeniyle yaratici
coziimler gerektiren durumlar olusturmaktadir. Liderlerin orgiitlerde biiylimeyi
kolaylastirmas1 gerekmektedir. Kar temelli is modelleri ig¢in, performansin
dogrulanabilir, kapsamli ve objektif yontemler kullanilarak o6lgiilmesi Onemlidir.
Liderlik, orgiit i¢in en st diizeydeki yetenekleri ¢ekmeye, motive etmeye ve elde
tutmaya odaklanmasi gereklidir. Bunu yaparken orgiit, astlar1 giliclendirmeye ve
uyarict bir kiiltiir yaratmaya odaklanmali ve Orgiitsel bir vizyonu paylagmaya
odaklanmalidir. Bunlarin elde edilmesinde en 6nemli olan nokta olan demokratik

liderlik kolaylastirici rol gorevi gorecektir (Blayney ve Blotnicky, 2010).

Demokratik liderlik, otel endiistrisine 6zel olarak uygun oldugu sdylenebilir
¢linkii en 6nde yer alan otel ¢alisanlari, misafirlerle dogrudan iletisime gectikleri i¢in,
miisteri ihtiyaclarinin yoneticilerden daha fazla anlasilmasina neden olmaktadir. Bu
nedenle, yonetim, ¢alisanlarin karar verme siirecine katilmalarini saglayarak fayda
saglamay1 amaclamaktadir. Demokratik liderlik, 6n safta yer alan otel calisanlarinin
misafir ve yonetim arasinda irtibat subay1 gorevi gormesine izin vermelidirler. Bu
liderligin ¢alisanlar arasindaki baghligi, katilimi ve sadakati artirma becerisi,
calisanlarina hizmet kalitesine olan baghiligin1 duyurmak isteyen bir yonetici i¢in
c¢ekici olmalidir. Bu nedenle, kaliteli hizmete bagli olan bir otel miidiiriiniin, nispeten
katilimer bir liderlik tarzi kullanacagini tahmin etmek mantikli olacaktir (Clark vd.,
2009).

Demokratik, katilime1 ve isbirligine dayali bir liderlik tarzi yaraticiligl ve
yenilik¢iligi arttirmaktadir. Karar almada katilimcilik, ¢alisanlarin verilen karar

dogrultusunda aidiyet duygusu duymalarini saglamakta ve bu sonuglarin
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uygulanmasinda daha yeni ve gelismis yollar 6nermelerini saglamaktadir. Calisanlara
yaptiklari igle ilgili geri doniit verilmesi ve takdir etmek bireysel yaraticiligi ve

dolayisiyla orgiitsel yaraticiligi arttiracaktir (Cavusoglu, 2007).

Kolesnikova (2012), ¢ok giiglii bir kiiltiire sahip olan konaklama
endiistrisinde, yonetim kurallara siki sikiya bagli kalmayr gerektirdigini ve zaman
zaman karar alma siireci, 0zellikle diizenlemeler kapsaminda olmayan durumlarda
asir1 derecede yavaslayabilicegini bildirmistir. Rekabetin zayif oldugu ortamlarda bu
tiir bir sistem hayatta kalabilir ve insan kaynaklarinin daha iyi kullanilmasina yol
acacak giiclii liderlik uygulanarak performans ve hizmet kalitesi 6nemli Olgiide
tyilestirilebilir. Calisanlarin algiladigi liderlik stillerinin etkisi, ¢alisan memnuniyeti,

etkinlik, ekstra ¢aba, motivasyon, baglilik ve lider-iiye iliskisi ile yakindan iliskilidir.

Benson ve Blackman (2011)’a gore, orgiitsel etkililigin 6nemli bir unsuru
olarak liderligi tanimlayan calismalari iceren ¢ok sayida oOrgiitsel ve ydnetim
literatlirli bulundugunu ifade etmistir. Literatiir liderligin ne oldugu, iyi bir liderin
nasil oldugunu ve farkli liderlik bicimlerinin yani sira liderligin maksimum
performans i¢in yerlestirilmesi gereken yerin neresi oldugunu tartigmistir. Tim
orgiitlerin misyon ve hedeflerine basariyla ulagmalarin1 saglayan yetenekli liderlikten
yararlanabileceklerine dair evrensel bir uzlagsma bulunmaktadir. Bu durum turizm
literatliriinde liderlik hakkindaki tartismalarin eksikligini bir miktar daha fazla merak
konusu haline getirmektedir. Turizm ve yonetim hakkinda az da olsa aragtirma
olmasina ragmen, turizmde farkli siniflardaki liderligi arastiran tartismalari igeren
neredeyse hi¢ yayin bulunmamaktadir. Bu baglamda, turizm sektoriinii i¢ine alan

caligmalarin yapilmasi sektordeki paydaslara katkida bulunacaktir.

Tain-Fungwu vd. (2006), uluslararasi otellerin ¢esitli zorluklarla yiiz yiize
gelebilecegini  ve dogru liderlik uygulamalarinin  gerekliliginin ~ 6nemini
vurgulamaktadir. Gelecekte, turist otelleri dis pazardaki sert rekabete ve istikrarsiz
insan giicii tehdidine karst koymak zorunda kalacaklardir. Rekabet iistiinliigiinii
korumak i¢in oncelik, omurga elemanlarinin, yani, farkli boliimlerdeki ¢alisanlarinin
istikrarmnin saglanmasi zorunlu hale gelmistir. Orgiitsel baglilik, ydneticilerin liderlik
tarzindan derinden etkilenmektedir. Bu nedenle, bir yoneticinin liderlik tarz1 astlarin
orgiitsel baghiligin etkileyebilir ve orgiitsel baglilik bir kisinin hizmet tutumu, tutku
ve ¢alisma istegiyle ilgilidir. Tiim bunlar uluslararasi turist otellerinin basarisinda rol

oynayan temel faktorler haline gelmislerdir.
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Al-Ababneh ve Lockwood (2010) galismalarinda, yoneticilerin ¢alisanlarinin
is tatmini seviyelerini artirabilmeleri i¢in bazi bilgiler sunmaktadir. Ydneticiler,
calisanlar arasinda is tatmininin artirllmasinda en onemli faktorler olduklari igin,
temel hijyen faktorlerini dikkate almalidir. Yoneticiler, meslektaslar, yan haklar,
calisma kosullari, denetim, 6deme ve kosullu odiiller gibi is yonlerini gelistirmenin
yollarini diistinmelidir. Ayrica, gorevde yiikselme, iletisim ve isin dogasi gibi ¢ok
diisiik is tatmini seviyelerine yol acan diger is yonlerini de gelistirmelidirler. En
disik is doyumu diizeylerinin erkekler, gen¢ insanlar, iiniversite meznunu
olmayanlar, daha az tecriibeli kisiler ve diger ¢alisanlar gibi - calisan gruplan ile
birlikte, nerede oldugunu belirleyerek gelisimin yonlendirilmesinde de katkida
bulunabilirler. Yoneticiler, ozellikle de kisim amirleri ve daha az deneyimli
yoneticiler, kisisel yaklagimlarini gelistirmelerine yardimei olabilecek liderlik stilleri

hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmalidir.

Bagka bir diislinceye gore, herhangi bir grubun, orgiitiin veya isin en hayati
noktasi liderdir. Liderlik, orgiitsel ve is basarist veya etkinligi i¢in diger kaynaklar
kullanan kritik unsurdur. Nijerya ve diinyadaki turizm sektorii, gecti§imiz yillarda
olumlu doniisiim ve profesyonellige taniklik etmektedir. Bu nedenle Nijerya'daki tiim
konaklama sektoriinlin, konaklama endiistrisinin gelisimini iyilestirmek ig¢in
isletmelerin kalitesini es zamanli genisletmek i¢in en uygun liderlik tarzinm
benimsemesi gereklidir. Bu, yalnizca kurumlari, mevcut konaklama isletmelerinin
strekliligini  ve sektdriin gelisimini artiracak en uygun liderlik tarzinin
kullanilmasiyla saglanabilecektir. Tium liderlik tarziyla ilgisi ne olursa olsun,
konaklama endiistrisi tarafindan benimsenebilecek bir liderlik tarzinin uygun

karisimda benimsenmesi gerektigini belirtmek ¢ok énemlidir (Abomeh, 2013).

Bunlara ek olarak, Al-Ababneh ve Lockwood (2010) konaklama
endiistrisindeki yonetim, kurulusun her seviyesinde iiyeler arasindaki operasyonlar
ve etkilesimleri stres, miidahale ve kontrol saglayan bir “var olma” tarzi olarak
tanimlamaktadir. Ayn1 zamanda, “orada olma” ya da “uygulamali” liderlik tarzinin
konaklama endiistrisinde yaygin olarak kabul edildigini de ©ne siiriilmektedir.
Tartisma, bu tarzin ¢alisanlarin is tatminini saglamak icin diger stillerden daha etkili
olabilecegidir. Ciinkii yoneticiler her zaman calisanlariyla birlikte ¢alismakta ve
dolayisiyla calisanlarin islerinde yasadiklar1 sorunlara daha fazla ilgi géstermektedir.

Dahasi, demokratik bir liderlik stilini benimsemek zor olabilmektedir. Bu, otokratik
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tarzin tercih edildigi anlamina gelmez, ancak konaklama endiistrisinde gerekli
oldugu iddia edilmektedir. Bununla birlikte, Urdiin'de, otellerdeki yoneticiler
arasindaki en yaygin liderlik tarzinin, gii¢ paylasimina dayali demokratik bir tarz
oldugunu ortaya c¢ikmistir. Bu durum bahsi gecen iilkede daha olumlu sonuglar
dogurmustur. Dahasi, otokratik liderligin daha diisiik is tatmini diizeylerine yol
actig1, demokratik liderligin ise is tatmini seviyesinin yiikselmesine yol ac¢tig1 one
stiriilmistiir. Yazarlar, demokratik liderlik tarzinin, ¢alisanlarin Bat1 Avustralya'daki
federal orgiitlerde is tatmini ve bagliligima olumlu olarak bagli oldugunu

bulmuslardir.

Alexakis (2011)’e gore, bir liderin empati derecesi, yani baska bir duygusal
acty1 hissetme yetenegi, ¢alisanlari agisindan diigiintildiigiinde genellikle 6nemli bir
rol oynamaktadir. Cevrelerindeki insanlarin nasil etkilediklerinin tam olarak farkinda
olmayan liderler, kendi davranislarinin uygunlugu ile uyum icinde olma ihtimalleri
diisiiktiir. Bir otel endiistrisi aragtirmasi, karlilik ile c¢alisanlarin yoneticilerinin
davranigsal Dbiitiinliigiinii nasil algiladiklar1 arasinda c¢arpici bir iliski oldugunu
gostermistir. Bu ¢alisma, konaklama sektorii yoneticilerinin liderlik faaliyetlerini
nasil gordiikleri ve ¢alisanlarin ayni1 eylemleri nasil gordiikleri arasindaki esitsizligi
ortaya koymustur. Biiyiik turizm ve konaklama sektorii liderleri, is¢inin duygusal
emegini bosa harcayan otokratik kararlar vermek yerine, calisanlarin emegine
yonelmektedirler. Bir siiredir, artan rekabet ve endiistri karmasikligi, konaklama
sektorli yoneticilerinin  Ozellikle calisan performanst ve hizmet kalitesinin
iyilestirilmesinde, kurumsal hedeflere ulagsmada yeni yontemler benimsemelerini
zorunlu kilmistir. Bunlarin basinda da dogru liderlik stillerinin benimsenmesi

gelmektedir.

Clark vd. (2009), bir yoneticinin liderlik tarzinin, firmanin stratejik ve
pazarlama inisiyatiflerinin  -6zellikle misteri hizmetleriyle ilgili olanlari-
benimsemeleri de dahil olmak iizere, ¢alisanlarin davranislari iizerinde son derece
biiyliik bir etkisi bulundugunu bildirmektedir. Otel yoneticilerinin, calisanlarin
hizmet kalitesine olan bagliliginm etkileyebilecegi ve bu durumda kendilerine biiyiik
pay diistiiglinii aklindan ¢ikarmamlidir. Bu, yoneticinin c¢alisanlarini etkileyebilecek
bir liderlik tarzi benimsemesini gerektirmektedir. Farkli liderlik bigimleri (ister
otokratik ister demokratik), calisanlarin davraniglarmi farkli sekillerde etkileme

yetenegine sahip olsa da, en uygun liderlik tarzinin belirlenmesi zor olmaya devam
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etmektedir. Otel yoneticileri i¢in uygun liderlik tarzi, kendilerinin hizmet kalitesine
olan bagliliklarini, miikemmel hizmete elverisli calisan eylemlerine c¢evirme
yeteneklerini arttiran bir unsur olarak degerlenlendirmeleri  gerekliligidir.
Demokratik liderlik, liderin astlarina danismayi ve goriis ve Onerilerini dikkate
almay1 icermektedir ve fikir birligi, danisma, yetkilendirme ve katilim ile iligkilidir.
Doniistimeii liderlik teorisinin temel ilkesi ile birlikte, demokratik liderlik, orgiitsel
ve yonetsel degerlerin calisanlara yayilmasimi gelistirme potansiyeline en yiiksek
sahip olanidir. Demokratik bir lider i¢in ¢alisan ¢alisanlar, otoriter liderler altinda
calisan calisanlardan daha fazla siireclere dahil olma, oOrgiite baglilik ve sadakat
sergileme egilimindedir. Sonu¢ olarak, karar verme siirecine katilmalarina izin

verilen ¢alisanlarin bu kararlara daha bagli olmalari muhtemeldir.

Dul¢i¢ ve Raguz (2018)’a gore, her duruma uygun olan ve evrensel olarak
kabul edilmis bir liderlik tarzi olmadig: tartisilabilir. Yoneticiler, liderlik tarzin1 hem
ic hem de orgiitiin dis ¢evresinde yeni gereksinimlere uyarlamalidirlar. Demokratik
liderlik tarzinin en iyi se¢im oldugu yoniindeki sik sik tekrarlanan ifade yanlis
olabilir ¢linkii bazi durumlarda bu adimin yoneticinin Orgiitsel hedeflerini
gerceklestirmesine yardimci olmasi i¢in otokratik liderlik tarzim1 uygulamak
gerekmektedir. Otel isletmeciligi, artan rekabet giicii ve turizm talebindeki
degisiklikler nedeniyle, oldukc¢a karmasik bir endiistridir. Otel isletmelerinin gilinliik
pratigi, karmasikligin, dinamiklerin, heterojenligin ve belirsizligin gilinliimiiziin
cevrelerinin temel Ozellikleri oldugu tezini dogrulamaktadir. Konaklama
endiistrisindeki  Orgiitsel ortamin iki ana unsuru rakipler ve misafirlerdir.
Rekabetgilik, yeni otel iirlinlerinin kullanilmasini, otel kalitesinin niteligini ve
caliganlarin davramslarindaki degisiklikleri artirmayi gerektirir. Ote yandan, otel
isletmecileri, daha g¢ekici ve yaratict bir hizmet yaratmak igin otel yonetimi ile
rekabette yarigmak zorunda kalmaktadir. Bu nedenle, liderlik tarzi hem otel
yoneticisine hem de c¢alisanlarin ve otel misafirlerinin ihtiyaglarmma gore

uyarlanmalidir.

Deery ve Jago (2001)’ya gore, iletisime daha agik olan ve demokratik liderlik
tarzin1 benimseyen liderler i¢in ¢alisan personel, degisime karst daha az direngli
olmaktadirlar ve bu ¢alisanlar otokratik yoneticiler i¢in c¢alisanlardan daha fazla
orgiitsel Ozdeslesme gostermektedirler. Bu nedenle otelin tepe yoneticileri,

idarecilerini yonetim tarzini daha danigmaya/iletisime daha acik bir sekilde
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degistirmeye dogru egitmelidir. Fakat aynm1 zamanda, karar verme siireclerine

katilmalar1 ve bazi yetkileri kazanmalar1 i¢in personel yetistirmeleri gerekmektedir.

Yukarida anlatilan fikirleri destekleyen bir diisiince de Boonyachai (2011)
tarafindan aktarilmistir. Yazara gore, demokratik liderler, herhangi bir Oneriyi
toplamak i¢in astlar1 ile calismayr ve bu Onerileri karar almada kullanmay1
sevmektedir. Bu tarz, herhangi bir engelin istesinden gelmek igin astlart motive
etmek icin en uygundur. Demokratik liderlik tarzi, ¢ogu orgiitte kullanim i¢in ¢ok
1yl ve uygundur, ¢linkii lider astlarindan geri bildirim alabilmektedir. Ayrica, lider ve
astlar1 yeni fikirler 6nererek birlikte calisabilirler. Son olarak, demokratik liderlik

stili tim alt kadroyu gili¢lendirmek i¢in ¢ok iyi bir yonetim olarak kullanilabilir.

Diger taraftan, Ogbeide (2005), konaklama ve otelcilik sektorii rekabetgi
olmaya devam ettikce, finansal performansi devam ettirmek ve gelistirmek i¢in hem
giivenilir hem de kullanict dostu teknolojik degisiklikleri ve kaliteli insan
kaynaklarin1 benimseme baskisiyla karst karsiya oldugunu ifade etmektedir. Sonug
olarak, liderlik becerilerine sahip ve/veya etkin liderligi destekleyen yoneticiler,
rekabete ayak uydurmaya yardimci olabilmektedir. Konaklama orgiitleri i¢in dogru
liderlik tarzin1 segcme stratejisi orgiitiin gelecegine etki etme giiciine sahiptir. Ancak
liderlik tarzinin etkinligi, ¢alisma durumunu ve orgilitlenmeyi ¢evreleyen kosullara ve
durumlara bagli oldugu unutulmamalidir. Diger taraftan, konaklama endiistrisi,
endiistrinin alisilmis degisikliklerini ongdrebilen ve bunlar1 yonetebilen liderlere

ithtiya¢ duymaktadir.

Liderlik c¢aligmalarinda bahseldilmesi gereken diger bir konu da cinsiyettir.
Gorska (2016)’ya gore, kadinlarin yonetim pozisyonlarindaki yetersiz temsil
edilmesi, en iyi potansiyel adaylarin, ister erkeklerin ister kadinlarin olsun, onlarin
kagmis yeteneklerinden yararlanma firsatini yansitmaktadir. Ayrica, erkekler ve
kadinlar farkli liderlik stilini benimsemektedirler. Kadinlar liderlik pozisyonlarim
elde tutarken daha demokratik olma egilimindedir. Kadinlarin erkeklerden daha
demokratik bir tarzi benimsemeleri, ayn1 zamanda calisanlara kars1 daha hosgoriilii

ve anlayislt olmalar1 daha olasidir.

Demokratik liderligin g¢alisanlar agisindan bakildiginda katilim konusunda
yansimalari olabilmektedir. Clark vd. (2009)’ne gore otel yoneticileri ve 6n cephede
yer alan ¢alisanlari, yoneticinin demokratik liderligi ne 6lgiide uyguladigi konusunda
genel bir fikir birligine sahip olmayabilirler. Calisanlarin karar verme siirecine
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girmelerine izin verecek girdiler yoneticiler tarafindan kullanilmayabilir ve onlarin
fikirleri yonetici tarafindan tam olarak dikkate alinmayabilir veya uygulanmayabilir.
Bu durumda, yoneticilerin ¢alisan katilimina sdzde deger verdiginin anlagildigi
yerlerde, calisanlar yoneticiyi samimiyetsiz gorebilirler. Bununla birlikte, demokratik
liderligin yalnizca yoOneticinin c¢alisanlarla goriistiigiinii, ancak Onerilerinin
uygulanmasinin zorunlu olmadigini ima etmesi énemlidir. Ozellikle fikirlerin dikkate
aliacag beklentisi géz 6niinde bulunduruldugunda, yonetici tarafindan fikir veya
Onerileri tekrar tekrar dikkate alinmayan calisanlarin, Orgiitiin veya yoneticinin

degerlerini paylagsma olasiliklar1 daha diisiik olabilir.

2.2. Demokratik Liderlik ile Tlgili Turizm Sektériinde Yapilmis Cahsmalar

Elbaz ve Haddoud (2017) yaptiklar1 ¢alismada, seyahat acentalari
baglaminda, liderlik tarzlarinin seyahat acentelerinin is tatmini iizerindeki etkisini
incelemistir. Caligmanin sonucunda dort farkli liderlik stili arasindaki iligkiyi ve
calisanlarin memnuniyeti ve takim performansi tizerindeki etkilerini, bilge liderligin
araci roliinli arastiran biitlinlestirici bir modelini gelistirmislerdir. Misir'da faaliyet
gosteren 505 seyahat acentesinden toplanan verileri kullanarak, tim liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin memnuniyeti tizerinde olumlu bir etkiye sahip olmadigim

gostermislerdir.

Deery and Jago (2001), “Otel Yonetimi Stili: Calisan Algilar1 ve Tercihleri
Uzerine Bir Arastirma” adli bir calisma gerceklestirmislerdir. Bu ¢alisma,
calisanlarin bes yildizli, orta 6lgekli bir oteldeki yonetim uygulamalar ve tercihlerini
nasil algiladiklarmi incelemektedir. Ozellikle, ¢alisma, otel yoneticilerinin daha
danigmac hale geldigi hipotezini incelemektedir. Bulgular, personelin belirleyici bir
yOnetim tarzini tercih etmesine karsin, amirlerin ve bolim miidiirlerinin otokratik
olarak algilandigim1 ortaya koymaktadir. Aslinda, verilerin toplandigi 4 yilda,
yonetim tarz1 daha az paylasimcei, yani demokratik ve daha ¢ok otokratik hale gelmis
oldugu sonucu ortaya c¢ikmistir. Son olarak, mevcut arastirmanin GSnemli
bulgularindan biri, ¢alisanlarin otel yoneticilerinden belirleyici yonetim saglamak
i¢in siirece dahil olmada artan istegi olmustur. Diger bir ifade ile isgorenler, birtakim

giiclendirme yollartyla karar verme siireclerine erisebilir hale gelmeyi istemektedir.
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Minett vd. (2009) konaklama yonetiminde liderlik tarzlar1 ve etik karar verme
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla bir g¢alisma gerceklestirmislerdir. Bu
arastirma, otelcilik sektoriindeki yoneticilerin liderlik tarzlarini degerlendirmeyi ve
bunu yaparak, olasi1 etik karar verme stillerini de c¢ikarmayr amacglamaktadir.
Sonuglar yoneticilerin liderlik tarzinin ve dolayisiyla etik karar verme tarzinin sadece
katilimcilarin  yagina gore degistigini gdstermektedir. Cinsiyete, yillara dayanan
deneyime, organizasyonda tutulan pozisyona veya elde edilen egitim diizeyine gore

anlamli bir farklilik olmadig1 sonucu ortaya ¢ikmistir.

Abomeh (2013) Abuja'da konaklama isletmelerindeki liderlik tarzinin
degerlendirilmesine yonelik bir uygulama yapmistir. Bu c¢alismanin temel amaci,
cesitli konaklama isletmelerinin kullandigi liderlik tarzini degerlendirmek, diger
sektorlerde basariya yol acabilecek ya da konaklama isletmelerinin basarisizligini
azaltmak ya da azaltabilmek icin sektére en etkin ve etkili liderlik tarzim
belirlemektir. Calismada, tiim liderlik tarzinin, konaklama isletmelerinin performansi
tizerinde esit etkileri olmadig1 ve bazilarinin digerlerinden daha olumlu etkileri

oldugu sonucuna varilmstir.

Masry vd. (2004)’nin yaptiklari ¢alismanin amaci Misir’da bulunan bes yildiz
zincir otellerindeki Misirli oteller ve yabanct GM'ler (oteller) arasindaki farkliliklar
ve benzerlikleri ortaya ¢ikarmak ve etkin liderlik diizeylerini belirlemektir. Sonuglar,
yabanci ve Misirlt GM'ler arasinda liderlik diizeylerinin etkililigi ve ¢alisanlarin lider
roliiniin 6nemine iliskin algilart ile ilgili hi¢bir farklilik ortaya koymamistir. Bu
calisma, GM'lerin (otellerin) “otokratik” veya “laissez-faire” tarzini, takim
calismasini gergeklestirmek i¢in daha “demokratik” ve “katilimci” liderlik ile ikame
etmelerini  tavsiye etmektedir. Calisma, otel isgorenlerini giiglendirmenin
gelistirilmesi gerektigi ve bdylece yoneticiler ve astlarin orgiitiin hedeflerine

ulagsmada etkin bir sekilde yer almasi gerektigini 6nermistir.

Clark vd. (2009) c¢alismalarinda, liderlik tarzinin, yoneticinin hizmet
kalitesine olan bagliligini, ¢alisanlarin miisterilere hizmet vermeye yonelik kendi
bagliligit da dahil olmak iizere, yiiksek kaliteli hizmete nasil doniistlirdiigiini
inceleyerek ti¢ liderlik tarzimin (yonlendirici, demokratik/katilime1 ve giiclendirici)
On safta yer alan otel calisanlarini ne Olgiide etkiledigini arastirmislardir. Bu
aragtirmanin diger bir amaci, belirli liderlik tarzlarinin 6n safhada yer alan

calisanlarin performansini nasil etkiledigini daha iyi anlamaktir. Calismada rol
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netligi, paylasilan degerler ve is memnuniyeti gibi ¢alisan nitelikleri incelenmistir.
Calismanin sonucuna gore, Oncelikle, liderlik tarzina bakilmaksizin, yOneticinin
hizmet Kkalitesine olan bagliligi, 6n planda yer alan g¢alisanlarinin islerini agik¢a
anlayip anlamadig1 iizerinde dogrudan bir etkiye sahiptir. Ikincisi, otel yoneticisinin
liderlik tarzi, yoneticinin ¢alisanlara hizmet kalitesine olan bagliligin1 yonlendirmede

kritik bir rol oynamaktadir.

Al-Ababneh ve Lockwood (2010) tarafindan yapilmis ¢alisma, yoneticilerin
benimsedigi liderlik tarzi ile astlarmin is tatmini arasindaki baglantiy1 ortaya
koymaktadir. Veriler 220 katilimcidan (110 ¢alisan ve 110 yonetici) toplanmustir.
Bulgular, calisanlarin demografik &zelliklerine gore is tatmini agisindan Onemli
farkliliklar  gostermektedir. Calismanin sonucuna gore, liderlik stili ve is
memnuniyeti arasindaki dogrudan baglantiyr arastirmak i¢in metodolojik olarak
saglam bir yol bulmak zordur. Ayrica, liderlik tarz ile is tatmini arasinda anlamli bir
iliski kurmak miimkiin olmamistir. Caligsma, liderlik stilinin ¢alisanlarin is tatmini ile
ilgili olmadigin1 bulmustur. Diger yandan, demokratik liderlik tarzinin ¢alisanlarin is

tatmini ile pozitif bir iliskisi oldugunu ortaya koymaktadir.

Boonyachai (2011)’nin arastirmasi, Tayland otel endiistrisindeki orta derece
yoneticilerin liderlik tarzlarina odaklanmistir. Arastirma ¢esitli hedefler takip
edilerek gergeklestirilmistir. Oncelikle, Islemsel Liderlik, Déniisiimcii Liderlik ve
Laissez-Faire Liderlik dahil, Taylandli orta derece otel yoneticilerinin egemen
liderlik tarzlarini arastirmak temel amag olarak alinmustir. Ikinci olarak, ii¢ liderlik
stilinin her birinde temsil edilenler arasindaki demografik farkliliklarin arastirilmasi
amaglanmistir. Son olarak, Taylandli orta derece otel yoneticileri tarafindan
kullanilan liderlik teknikleri arasindaki farkliliklar1 arastirmak ve bu tekniklerden
hangisinin caligsanlar1 daha verimli motive edebileceklerini kesfetmektir. Arastirma
sonucuna gore, Tayland otel endiistrisinin baskin liderlik stili, Hibrid T/T liderligidir.
Bu liderlik stili, her zaman bireysel, grup ve orgiitsel gelisim ve yenilikleri en tist
diizeye c¢ikarmay1 amaglamaktadir. Hibrid T/T Liderleri, calisanlarini karar verme
siirecine katilmaya ikna etmelidir ve daha yiiksek basar1 diizeyleri i¢in caba

gostermeleri amaciyla personeline destek olmalidir.

Gorska (2016) tarafindan yapilmis olan c¢alisma, erkekler ve kadinlar
arasindaki liderlik farkliliklarina yonelik 6n arastirmalar1 sunmaktadir. Bu arastirma

caligmas1 On Ozellik niteligindedir ve cinsiyetin liderlik tarzindaki bir faktor olarak
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etkisi iizerine bir tartisma baglatmay1 amaglamaktadir. Yapilan arastirmanin sonucu,
kadin katilimcilarin demokratik bir liderlik tarzi benimsemeye daha egilimli
oldugunu gostermektedir. Calismanin sonucuna gore, cinsiyet liderlik tarzindaki
baskin faktor degildir. Ayrica, mevcut arastirmanin ¢iktisi, kadinlarin erkeklerden
daha demokratik bir tarz1 benimsemeye daha yatkin oldugunu ve ayn1 zamanda daha
hosgoriilii ve anlayishh oldugunu gostermektedir. Calismanin diger bir sonucu,
erkeklerin ve kadinlarin farkli liderlik tarzlarini benimsedigini gostermistir. Kadinlar

liderlik pozisyonlarini tutarken daha demokratik olma egilimindedir.

Chen ve Tjosvold (2006) tarafindan yapilan “Cin'de Amerikan ve Cinli
Yéneticilerin Katilimer Liderligi: Iliskilerin Rolii” isimli calismalarinda, Cin'de
cesitli endiistrilerden 163 Cinli ¢alisana oOrgiit ile olan iliskileri ve Amerikan ve Cin
yoneticileri ile iligkilerinin etkinligi hakkinda anket uygulanmistir. Sonuglar,
calisanlar ve yoneticiler tarafindan birlikte olusturulmus isbirlik¢i hedeflerin ve Cinli
iligki degerinin ortaya ¢ikan engellerin iistesinden gelmek i¢in olumlu olacag: ortaya
cikarmistir ve kiiltiirel sinirlar i¢inde katilimei/demokratik liderlik gelistirmenin

orgiit icin 6nemli olabilecegini gostermektedir.

Dul¢i¢ ve Raguz (2018) tarafindan yapilmis olan arastirma, cesitli farkliliklar
nedeniyle, konaklama endiistrisindeki liderlik tarzinin diger ekonomik alanlardan
oldukga farkli oldugunu géstermektedir. Calismada Dubrovnik-Neretvian ilgesindeki
otellere yer vermeyi amaglamislardir. Konaklama endiistrisinde liderlik tarzim
belirlemek icin kapsamli bir anket kullanilmistir. Katilimeilar ¢aligmaya katilan
otellerin st dilizey yoneticilerinden olusmaktadir. Calisma sonucuna gore,
Dubrovnik-Neretvian ilgesinde otel yoneticilerinin liderlik tarzi farkliliklar
gostermistir. Sonuclar, Dubrovnik-Neretvian ilgesinde otelcilik sektoriindeki otel
yoneticilerinin danigman liderlik stilini uyguladigini gostermektedir. Diger bir
sonuca gore, yoneticilerin liderlik tarzlarimi zaman zaman degistirmek zorunda
olduklar1 ortaya ¢cikmistir. Ciinkii onlara gore ideal liderlik tarzi bulunmamaktadir.
Caligsma, Dubrovnik-Neretvian ilgesindeki oteller otokratik yonetim tarzinin yani sira
demokratik liderlik tarzini degerlendirmeyi ve Orgiit iginde kullanmasinin olumlu

sonuglar doguracagini 6nermektedir.

Aioanei (2006) calismasinda ¢ok farkli orgiitlerde (kamu, 6zel) calisan
insanlara “Liderlik nedir? Romanyali 6rgiitlerinin liderleri ile nasil bir iligkisi vardir?

En yaygin liderlik davranislar1 hangileridir ve Romanya i¢in hangi liderlik tarzi en
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iyisidir?” gibi sorular sormustur. Veriler, gergek Romanyali liderlerle ilgili ve onlarin
liderlik tarzlarindaki tercihler hakkinda toplamistir. Sorular, iki ana yapiya gore
gruplandirilmistir: demokratik liderlik tarzina karsi otoriter liderlik tarzi; ve iliskiye
dayali liderlik ile gérev yonelimli liderlik tarzi. Sonuglar, otokratik tislup-demokratik
islup boyutu ile ilgili olarak, Romanyali insanlar liderligi otokratik tislubuna
dayandirmaktadirlar ve arastirma sonuglar1 Romanya'daki liderlerin yilizde 55 otoriter
ve yiizde 45 demokratik oldugunu gostermektedir. Sonuglar ayrica, Romanyali
insanlar liderlerini otoriter (ylizde 5) oranindan daha ¢ok demokratik odakli (yiizde
95) liderler olarak gormek istediklerini de gostermistir. Bu da iilke i¢in onemli bir
degisimdir.

Al-Ababneh (2013) Urdiin’deki bes yildizli otellerde liderlik tarzinin
calisanlarin is tatmini {izerindeki etkisini arastirmayir hedefleyen bir arastirma
yapmistir. Calisanlarin bakis agilarindan hem liderlik tarzim1 hem de onlarin is
doyumunu 6l¢gmek i¢in bes maddelik likert 6lgegine dayanan 57 maddeden olusan bir
anket uygulanmistir. Ampirik sonuglar, iki tip liderlik tarzinin, yani demokratik ve
laissez faire liderlik tarzinin calisanlarin is tatmini ile dogrudan pozitif iliskilere
sahip oldugunu gostermektedir. Bu c¢aligma, Urdiin'deki otellerde tiim liderlik
tarzlarmin farkli seviyelerde bulundugunu, ancak Urdiin'deki otellerde demokratik
tarzin hakim liderlik tarzi oldugunu belirtmektedir. Bulgular, ¢alisanlarin islerinden
yeterince memnun oldugunu gostermektedir. Bu, demokratik liderligin otel yonetimi
icin uygun goriildiigiinii ima etmektedir. Bu sonuca gore; yoneticiler, uygun liderlik

tarzin1 benimseyerek calisanin is tatmini seviyesini artirabilirler.

Tain-Fungwu vd. (2006) tarafindan Yoneticinin Liderlik Tarzi ve Orgiitsel
Baglilikarasindaki iliski incelenmek iizere bir calisma gerceklestirilmistir. Bu
calisma, yoneticilerin liderlik tarzlari arasindaki kavram dereceleri ve iliskileri ile
uluslararasi turizm otellerindeki operasyon biriminde ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar
analiz etmeyi amaglamistir. Bu ¢alisma, demokratik {ist diizey liderlik altinda, astlar,
en yiiksek derecede kendilerine deger verildigi algisina, ¢abalara, is yerinde kalmasi
igin en st diizeyde cabaya ve genel olarak is bagliligina sahip oldugu sonucunu
ortaya ¢ikarmustir. Ote yandan, otoriter iist diizey liderlik altinda, astlar en az is
yerinde kalmasi i¢in alt {ist diizeyde ¢abaya ve genel is bagliligina sahip oldugu

gercegini bildirmektedir.
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Kilig vd. (2018) Bursa'daki bes yildizli otel isletmelerinde, liderlik
davraniginin Orgiitsel muhalefet ile iligkisinin tespit edilmesi amaci ile bir ¢alisma
yapmiglardir. Arastirma sonucunda, ¢alisanlarin liderlik davranislarina iliskin
algilarimin orta diizeyin iizerinde oldugu belirlenirken, liderlik davranisina yonelik
alg1 ile oOrgiitsel muhalefet davranisi arasinda pozitif ve anlamli iliskiler tespit

edilmistir.

2.3. Orgiitsel Muhalefetin Turizm Sektorii ve Otel Isletmeleri Acisindan Onemi

Toplumun muhalefet yapanlara verdigi tepkiden bagimsiz olarak, Kassing
(2011), muhalefetin 6rgiite olan uyumun panzehiri oldugunu iddia etmektedir. Ciinkii
muhalafet bireylere kendileri i¢in konusma imkani vermektedir. Bu nedenle,
muhalefet is yerindeki anlagmazlik veya ¢eliskili goriisleri paylagsma durumuyla kars1
karsiya olan herkes icin gegerlidir. Anlasmazliklarin nedenini ve insanlarin bunu
nasil ifade ettigi anlamak, calisanlara iyi hizmet edecek 6nemli bir iletisim becerisi
olarak anlagilmalidir. Ciinkii karsilarina ¢ikacak olan ihtimalleri bilerek, muhalifler
neden konusma geregini hissettiklerini bilmekte ve anlayabilmektedirler. Boylece,
kaygilart hakkinda kiminle konusacaklarini belirleyebilir ve bu kaygilarin en iyi nasil
ifade edilecegine karar verebilirler. Ciinkii sadece bu oldugunda hem igsgorenler hem
de orgiitler fayda saglamaya caligabilirler. Calisanlar, gergekte, isten duyduklar
memnuniyetsizlik hakkinda konusmak icin ¢ok da fazla imkana sahip degillerdir.
Literatiir, bu imkan eksikliginin ¢ogunlukla kuruluslarin muhaliflere yonelik
politikasindan kaynaklandigini ileri siirmektedir. Aslinda, bahsi gecen bu orgiit ici
politika sadece uzun vadeli performansinda degil, ayn1 zamanda bir orgiitiin hayatta
kalmasinda da 6nemli bir rol oynamaktadir. Soylemeye gerek yoktur ki, zayif bir

politikanin olmasi veya hi¢ olmamasi tiim paydaslar etkileyebilmektedir.

Ne olursa olsun, orgiite bagl olan calisanlar, 6zellikle mevcut politikanin
kusurlu ya da islevsiz oldugunu tespit ettikleri zaman muhalif fikirlerini dile
getireceklerdir. Bu nedenle, muhalefetin ifade edilmesi ayrica, orgiitsel stratejik
kararlar i¢in 6nemli olduguna ve bunun ifade edilmesinin eksikliginin orgiite cesitli
bicimlerde problemler doguracagina inanilmaktadir. Dogacak sorunlarin basinda

gelen oOrgiitsel sessizlik en yaygin ve en ¢ok bilinen yontemdir. Calisanlar orgiitteki

110



potansiyel sorunlar hakkinda bilgi saklamayi tercih ettiginde ortaya ¢ikmaktadir. Bu,
isyerinde “sessizlik kuralinin” varligini yansitabilir. Bu karar, 6zellikle ¢alisanlarin
orgiitlerin mubhalif sesleri hos karsilamadiklarini algiladiklart ve bunlarin ifade
edilmesinin kendileri i¢in ¢ok riskli oldugunu diisiindiikleri zaman kullanilmaktadir.
fronik olarak, calisanlar isverenleri tarafindan orgiitsel uygulamalarla ilgili
anlagsmazliklarin dile getirilmesi icin tesvik edilmezler, clinkii bu tiir eylemler
orgiitlerin o anki durumlarmi zorlayici olarak algilanmaktadir. Pek ¢ok oOrnekte,
mubhalifler, orgiitiin kimligini ve orgiitiin ¢ikarlarini tehdit etmekle suglandiklar1 igin

bastirilmaktadirlar (Hamid ve Othman, 2015).

Turizm ve konaklama isletmelerinde giinlik isleyis esnasinda ve is
stireglerinin akisi sirasinda ister kisa isterse uzun vadede olsun cesitli kararlarin
alinmas1 gerekmektedir. Bu kararlarin alinmasinda orgiitsel muhalefet yapict bir rol
oynayabilmektedir. Argyres ve Mui (2007)’ye gore, Orgiitsel muhalefet, karar
kalitesini artiran bilgi saglayarak kurumsal performansi iyilestirme potansiyeline
sahiptir. Muhalefet, sorgulanabilir veya mantiksiz goriislerin belirlenmesini, agiga
cikarilacak yanlis hipotezleri ve bu goriislere ya da dnlenecek hipotezlere adanmis
eylemleri tespit etmeyi miimkiin kilmaktadir. A¢ik, giiclii tartismalar, insanlarin, bu
bakis agilarinin eyleme ilham vermesi i¢in gerekli olan, varsayimlarin ve kabul
edilen bakis acgilarmin  mantiksal ¢ikarimlarinin  daha derin bir takdirini
kazanmalarina yardimci olmaktadir. insanin hayal giicii sinirli oldugu icin, muhalif
yeni fikirler ve secenekler iiretmeye yardimci olabilir. Buna ek olarak, toplumsal

diizeyde muhalefetin siirii davranisini 6nleyebilecegini savunmaktadir.

Shahinpoor ve Matt (2007) orgiitsel muhalefetin seffaf, verimli, tretken,
saglam ve basarili orgiitlerin temel bir 6zelligi oldugunu belirtmesine ragmen,
muhalif gorlislerini ifade etmede rahat olan orgiit iiyelerinin daha caligkan, orgiite
sadik, motive ve yetenekli olduklarini ileri siirmektedir. Yukari yonli oOrgiitsel
muhalefet, etik degerlerin kurumsallasmasi ve bu konudaki ilgili standartlarin

gelistirilmesi agisindan drgiite onem kazandirmaktadir.

Her orgiitte oldugu gibi, turizm ve konaklama igletmelerinde de bir¢ok sorun
ortaya ¢ikabilmektedir. Hamid ve Othman (2015)’a gore, olusan bu sorunlarin
¢Ozliimii i¢in Orgiitsel bir iletisim olusturulmalidir. Ciinkii Orgiitsel iletisim
kurumlarda iletisimin ideal bir yolu olarak kabul edilmektedir. Kurulan bu iletisim

alt kadrolardan iistlere kadar yukari dogru geri bildirime izin vermektedir. Orgiit
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tiyelerinin serbestce yanit vermelerine, endiselerini ifade etmelerine ve orgiitiin
hedeflerine ulagsmasin1  engelleyebilecek sorunlart ortaya ¢ikarmasina izin
vermektedir. Isyerinde serbest iletisim akis1 yaygin bir uygulama haline geldiginde,
calisanlar yanlislar1 bildirmek i¢in daha agik olma egilimindedir. Ayrica, Orgiitsel

iletisim kurumlarda seffaflig1 da tesvik etmektedir.

2.4. Orgiitsel Muhalefet ile Tlgili Yapilmis Cahsmalar

Orgiitsel muhalefet ile ilgili alan yazin incelenmesi durumunda calismalarin
daha ¢ok yabanci arastirmacilar tarafindan yapildigi (Chen ve Croucher, 2016;
Mengqgi ve Hample, 2016; Zheng, 2014) ve iilkemizde de daha ¢ok egitim
bilimlerinde yer almis oldugu gozlemlenmektedir (Aydn, 2015; Ozdemir, 2010;
Agalday, 2013). Orgiitsel muhalefet ile ilgili yapilan arastirmalar yurt disinda daha
cok gergeklestirilirken, yurt iginde yeni yeni g¢alisilmaya baslandigini sdylemek
yanlis olmayacaktir. Bununla birlikte, orgiitsel muhalefet davraniginin incelenmesi

konusuna artan ilgi ve merak s6z konusudur.

Barnett (1989) tarafindan calisan muhalefeti ile calisan ispiyonculugu
arasindaki iligkilerin incelendigi bir analiz yapilmistir. Bu arastirma, sirketler
tarafindan yapilan resmi personel muhalefet politikalarinin olusturulmasi ile
calisanlarin bilgi ugurma davranislarinin diizey ve yonleri arasindaki iligkiyi
arastirmistir. Personel yoneticilerinden sirketlerinde muhalefet politikalarin varligi ve
icerigi hakkinda bilgi vermeleri istenmistir. Yoneticilerden ayrica bu politikalarin
calisan ispiyonculugu iizerindeki etkilerini degerlendirmeleri istenmistir. Caligmanin
baz1 sonuclari soyledir: Calisan yoneticileri, resmi bir ¢alisan muhalefet politikasinin
uygulanmasindan sonra Orgiit icinde olan haber ugurmada Onemli bir artig
bildirmislerdir. Ayrica, personel yoneticileri, resmi bir c¢alisan muhalefet
politikasinin uygulanmasindan sonra 6rgiit disina dogru olan haber u¢urmada 6nemli

bir diisiis oldugunu bildirmislerdir.

Kesen ve Pabugcu (2016) orgiitsel muhalefet ve ise yabancilasmanin 6gretim
elemanlarinin duygusal tiikenmislik seviyelerine etkilerini belirlemeyi amaclayan bir
calisma gerceklestirmislerdir. Arastirmadan elde edilen bulgulara gore orgiitsel

muhalefetin yatay ve dikey muhalefet boyutu ise yabancilasmanin giigsiizlesme
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boyutunu olumsuz yonde etkilemektedir. Ayni sekilde, dikey muhalefet ise
yabancilasmanin anlamsizlagma ve kendine yabancilagma boyutlarin1 olumsuz yonde
etkilemektedir. Yatay muhalefet ise anlamsizlasma ve kendine yabancilasma
boyutlarini olumlu yonde etkilemektedir. Yani ¢alisanlarin hem fistleri ile hem de
diger paydaslar ile ayni1 fikirde olmamasi ve bunu ifade edebilmeleri, hissedecekleri
giicsiizliik duygularin1 azalmaktadir. Muhalif s6z ve davraniglari ile kendilerini ifade
edebilen, digerleri tlizerinde etkili olabilen, fikirleri ile orgiitsel faaliyetlerin akisin
degistirebilen Ogretim elemanlar1 kendilerini daha giiglii hissetmekte ve isleri

tizerinde daha fazla kontrole sahip olmaktadirlar.

Ozdemir (2010) Ankara’daki kamu genel liselerinde gérev yapan yoneticiler
ve Ogrentmenlerin Orgiitsel muhalefete iliskin  goriislerinin ~ belirlenmesini
amaclamigtir. Bu ¢alismada “6gretmen muhalefetine genel olarak etik disi, hukuk
dis1 ve zorbaca davraniglar sergileyen yonetici tutumlarinin yol agtigi, demografik
degiskenlerin orgiitsel muhalefet davranisi tizerindeki etkileri incelendiginde egitim
diizeyi yiiksek, sendikali, orta yasta olan, orta diizeyde kideme sahip ve fazla okulda
gbrev yapmis 0gretmenlerin gorece daha fazla muhalif olduklar1 sonucuna ulagmistir.
Ayrica, ‘haber ugurma’ davranisinin 6gretmenler arasinda yaygin bir davranis
olmadigi, 6gretmenlerin en sik sergiledikleri muhalif davranis bi¢imi ise yoneticilere
dogrudan itiraz etmek seklinde kendini gosterdigi, muhalif 6gretmenlerin yoneticiler
tarafindan baski altina alinmaya caligildigi, muhalefetin yoneticiler tizerinde olumsuz
sonuglar dogurdugu, muhalefetin okulda 6z-denetim, demokrasi, adalet ve orgiitsel
yenilesme gibi ¢esitli olumlu sonuglara neden olmasinin yani sira, huzuru ve ahengi

bozan bir etken oldugu” verilerini elde etmistir.

Acaray (2018) egitim sektoriinde faaliyet gosteren gesitli 6zel kurumlarinda
calisan 6gretmenlerin degerlendirmelerinden pozitif psikolojik sermayenin Orgiitsel
muhalefet davranigi tizerindeki etkisini incelemeyi amaglamistir. Arastirmanin
sonuclari, pozitif psikolojik sermayenin Orgriitsel muhalefet kavramina ait olan
dikey, yatay ve yer degistirmis muahelefet boyutlar iizerinde etkili oldugunu tespit
emistir. Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet stratejileri incelendiginde en ¢ok dikey
muhalefet, sonrasinda yatay muhalefet ve en az tercih edilen ise yer degistirmis

muhalefet olarak ortaya ¢ikmistir.

Croucher vd. (2019) orgiitsel muhalefet, 6rgiitsel asimilasyon ve orgiitsel

itibar arasindaki iliskinin incelenmek igin ¢alisma yapmislardir. Standart araglar
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kullanilarak anket verileri toplanmasi, {i¢ ililkeden (Amerika Birlesik Devletleri,
Ingiltere ve Avustralya) alinan ¢alisanlardan olusan bir  &rneklemle
gerceklestirilmistir. Analiz sonuglarina gore, yonetime ve is arkadaslarina karsi
muhalefet ifade etmenin hem orgiitsel asimilasyon hem de 6rgiitsel itibar ile anlaml
ve pozitif iliskili oldugunu ortaya ¢ikmustir. Ozellikle, bulgular, kendi kurumlarinda
daha sosyallestigini bildiren ¢alisanlarin, yoneticilere ve is arkadaslarina kars1 daha
fazla muhalefet ettiklerini belirtmektedir. Benzer sekilde, orgiitlerini daha ahlaki ve
saygin olarak algiladiklarini bildiren g¢alisanlarin, yoneticilere ve is arkadaslarina

kars1 muhalefetini ifade etme olasiliklar1 daha yiiksektir.

Aydin (2015) sif 6gretmenlerinin Orglitsel muhalefet, orgiitsel politika ve
politik davranis algilar1 arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik gerceklestirdigi
calismasinda “Orgiitsel muhalefet ile oOrgiitsel politika ve politik davranig algilari
arasinda pozitif yonde, orta diizeyde ve istatiksel olarak anlamli bir iliski oldugu”

sonuclarina ulagmistir.

Turnage ve Goodboy (2016) tarafindan yapilan ¢aligmada orgiitsel muhalefet
yiiz ylize ve mail olarak iki farkli agidan incelenmistir. Bu calismanin amaci,
calisanlarin lider-liye degisim durumunun (grup ici ve grup dis1) orgiitsel muhalefetin
(mesela acik¢a ifade edilen, gizli, yer degistirmis) farkliliklar1 e-posta ile yiiz yilize
olarak aciklayip agiklamayacagini incelemektir. Sonuclar, grup dis1 calisanlarin e-
posta yoluyla agikca muhalefet ifadelerini daha fazla sunduklarini, oysa grup ici
calisanlarin ise muhalefet ifadelerini sahsen ifade etme olasiliklarinin daha yiiksek
oldugunu gostermistir. Bu ¢alismanin sonuglari, amir ile ast iligkisinin kalitesinin,
celigkili goriislerin e-posta yoluyla nasil yukar1 dogru iletildigini belirlemede 6nemli
oldugunu gostermektedir. Ciinkii bu goriisleri sahsen bir yoneticiye iletmek, bir e-

posta gondermek yerine, daha iyi bir caligma iliskisinin gostergesi olabilmektedir.

Agalday (2013) ilkogretim okullarinda gorevli Ogretmenlerin oOrgilitsel
muhalefete iliskin goriislerini belirlemeye yonelik arastirma gerceklestirmistir.
“Ogretmenlerin, ydneticilerin en ¢ok etik dis1 uygulamalarini muhalefet etme nedeni
olarak gordiikleri; 0gretmenlerin en yiiksek diizeyde, acik¢a belirtilmis muhalefet
stratejisini tercih ettikleri; yoneticilerin, muhalif davraniglar sergileyen 6gretmenleri,
nadiren de olsa cezalandirdiklari, Ogretmenlerin okulda ydneticilere Kkarsi
sergiledikleri muhalif davranislar sonucunda 6zdenetim ve demokratik siireclerin

gelistigi” sonuglarina ulasilmistir.
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Akada (2015), orgiitsel muhalefete iliskin 6gretmen goriislerini belirlemek
istedigi ¢alismasinda, arastirma sonucunda goriis bildiren katilimcilarin “muhalefet
ortalamasiin ara-sira diliminde oldugu, ¢ogunlukla yukariya muhalefet davranisi
sergilemekte olduklari, yoneticiye itiraz edebildikleri ve onlar1 ikna etmeye

calistiklar1” sonucuna ulasilmistir.

Beldek (2015) orgiitsel 6zdeslesme, Orgiitsel sinizm ve orgiitsel muhalefet
iligkisini belirlemeye yonelik gerceklestirdigi arastirmasinda “orgiitsel 6zdeslesme ile
orglitsel muhalefet algilar1 arasinda orta diizeyde ters yonlii bir iligki tespit edildigi,
orgiitsel Ozdeslesmenin oOrgiitsel sinizm ve Orgiitsel muhalefet algilar1 tizerinde

negatif yonlii etkisi oldugu” sonucuna ulagmistir.

Korucuoglu (2016), orgiitsel gii¢ oyunlar1 ve orgiitsel muhalefet arasindaki
iliskiyi incelemeyi amaglamistir. Bu calisma, “yukart yonlii muhalefet algilarinda
cinsiyet degiskenine gore erkeklerin lehine farklilasma goriildiigii, orgiitsel muhalefet
noktasinda Ogretmenlerin gorev yaptiklart egitim kademesi, 6gretmenlerin mesleki
kidemi ve Ogretmenlerin gorev yaptiklari okulun bulundugu yerlesim yeri
degiskenlerine gore farklilasma ortaya ¢ikmadigi, orgiitsel giic oyunlari ile orgiitsel
mubhalefet arasinda pozitif yonlii diisiik seviyeli bir iliski oldugu” sonucunu ortaya

cikarmustir.

Kavak (2016) orgiitsel adalet algisinin Orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel
muhalefet davranis1 iizerine etkisini belirledigi ¢aligmada, “oOrgiitsel adalet algist ile
orgiitsel sessizlik ve muhalefet davranigi arasinda (anlamli) bir iliski oldugu”

sonucuna ulagmustir.

Okten ve Cenkci (2018) bes faktor kisilik modeli ve orgiitsel muhalefet
arasindaki iliskiyi inceledikleri bir aragtirma gerceklestirmislerdir. Bu g¢alismanin
sonuglarina gore, “sorumlu ve diizenli kisilerin hem yapici hem de sorgulayici agik
muhalefette bulundugu, disa doniikliigiin yapict acik muhalefeti agikladig,
uyumluluk ve yaraticilik kisilik 6zelliklerinin sorgulayici agik muhalefeti negatif
yonde acikladigi, duygusal dengenin hem digsal hem de gizli muhalefeti negatif

yonde agikladig1” sonucuna ulasilmistir.

Atag ve Kdose (2017) orgiitsel demokrasi ve orgiitsel muhalefet iligkisini
inceledikleri arastirmada, “oOrgilitsel demokrasi ile Orgiitsel muhalefet olgular

arasinda pozitif yonlii anlamli iliski oldugunu, orgiitsel muhalefetin Orgiitsel
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demokrasiyi aciklamada anlamli bir degisken oldugu, bir Orgiitte muhalefet
diizeyinin artmasinin, demokrasi algisinin artmasina neden oldugu” sonucuna

ulagmstir.

Payne (2007) “Calisanin Muhalefet Ifadesinde Orgiit Temelli Benlik
Saygisinin Rolii” adli bir ¢alisma yapmustir. Bu c¢alisma, calisanlarin o6rgiit temelli
benlik saygisimin - muhalefeti ifade etmesiyle nasil baglantili  oldugunu
arastirmaktadir. Orgiit temelli benlik saygis1 yiiksek olan calisanlar, amirlerine karst
muhalefetlerini ifade etme egilimindedir. Ac¢ik muhalefet stratejileri kullanan
calisanlar daha kararli ve tatmin olmuslardir ve Orgiitleriyle daha fazla
0zdeslesmektedirler. Bu da oOrgiite karst yapicit geri bildirim sunma egilimini
aciklayabilmektedir. Cikan bagka bir sonuca gore, olumsuz geribildirim almak gibi
biiyiik tehditler varsa, diisiik benlik saygisi olan ¢alisanlar iletisim kurmaya daha az

isteklidirler.

Yildiz (2013) orgiitsel baghilik ile orgiitsel sinizm ve orgiitsel muhalefet
arasindaki iligkiyi inceledigi bir aragtirma yapmis ve ilkokullarda gorev yapan
Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik ile orgilitsel sinizm ve orgiitsel muhalefet algilari
arasinda bir iliski oldugu, 6gretmenlerin orgilitsel baglilik ile orgiitsel sinizm algilar
arasinda yiiksek diizeyde negatif, orgiitsel muhalefet algilar1 ile ise orta diizeyde

negatif bir iligki oldugu sonucuna ulagmastir.

Dagli ve Agalday (2014) 6gretmenlerin orgiitsel muhalif davranis bi¢imlerine
iligkin goriislerini inceledikleri arastirmada, “Ogretmenlerin, genel olarak okul
yoneticilerine karsi “nadiren” muhalif davraniglar sergiledikleri, 6gretmenlerin
yoneticilere karsi sergiledikleri muhalif davraniglara iligkin goriislerinin ortalamalari
arasinda; O0grenim durumu, kidem, cinsiyet, sendika iiyeligi ve okul biiyiikligi

degiskenlerine gore anlamli fark saptanmadig1” sonucuna ulagmiglardir.

Kassing (2011) “Muhalefet hakkinda telaslanmak: Basa ¢ikma stratejileri ile
uyusmazlik ifadeleri arasindaki iligkilerin incelenmesi” isimli c¢alismasinda
muhalefetin ifade edilmesiyle ortaya cikan stresle basa ¢ikma stratejilerinin nasil ele
alindigimi incelemistir. Bulgular, basa ¢ikma stratejilerinin, yukari, yatay ve yer
degistirmis muhalefetin ifade edilmesiyle Onemli olgiide iligkili oldugunu
gostermistir. Bu bulgular, geri ¢ekilme ve inkar stratejilerini 6n plana ¢ikaran

calisanlarin muhalif durumlarini yonetime yonlendirme egiliminde olduklarini ortaya
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koymaktadir. Biitiin bunlar, kendilerini gii¢lii, kontrol altinda hisseden ve orgiitleri

ile iliskide bulunan yukar1 dogru muhalefeti ifade eden ¢alisanlarin goriisleridir.

Ozdemir (2013), Genel Liselerde Gérev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel
Muhalefete Iliskin Goriislerini inceledigi arastirmasinda, “okullarda dgretmen
muhalefetini etik disi, hukuk dis1 ve zorbaca davramiglar sergileyen yonetici
tutumlarinin tetikledigi, en sik sergiledikleri muhalif davranisin dogrudan yoneticiye
itiraz etmek oldugu, yoneticilerin muhalif O6gretmenleri baski altina almaya
calistiklar1 ve muhalefetin yoneticiler {izerinde olumsuz sonuglar dogurdugu,
muhalefetin okullarda 6z-denetim, demokrasi, adalet ve orgiitsel yenilesme tlizerinde

olumlu etkilerinin oldugu” sonuglarina ulagmustir.

Payne (2014) orgiitsel muhalefetin, orgiitlerde degerli ve yapici bir iletigim
bicimi olabilecegini ve cesitli iletisim faktorlerinden etkilendigini bildirmistir.
Ayrica, calisganlarin amirlerine duyduklar1 giivenin muhalefet ifadeleriyle nasil
baglantili oldugunu arastirmistir. Sonuglara gore, amire olan giivenin, ¢alisanlarin
yukar1 yonlii muhalif kullanimlari ile nemli 6lgiide iliskili oldugunu gostermistir. EK
olarak, amire olan giiven ile gizli ve yerinden edilmis muhaliefet arasinda ciddi,
negatif bir iliski bulunmustur. Bulgular, ¢alisanlarin kendi amirlerine duyduklari
giiven arttikca, yukar1 yonlii muhalefet kullanimlarinin da arttigini, gizli ve yerinden

edilmis muhaliflerin kullaniminin da azaldigim1 gostermektedir.

Bickes (2017) konaklama isletmelerinde orgiitsel muhalefetin bireylerarasi
saldirganlik tizerindeki etkisini inceledigi arastirmasinda, “bireyleraras1 saldirganlik
tizerinde dikey muhalefetin negatif yonlii etkiye, yatay muhalefetin ise pozitif yonli
etkiye sahip oldugu, orgiitsel muhalefet ve digsal muhalefetin bireylerarasi
saldirganlik iizerinde istatistiksel agidan anlamli bir etkiye sahip olmadig

sonuglarma” ulasilmistir.

Kaya (2016) kontrol odagi ve orgiitsel muhalefet arasindaki iligki tizerine bir
arastirma gerceklestirmistir. Buna gore, “digsal kontrol odagina sahip calisanlarin
digsal muhalefet yapmaya egilimli olup, yapici ve sorgulayicit acik muhalefet
yapmaktan kag¢indiklarin, kontrol odagi daha icsel kontrole dogru gittikce ¢alisanlar
yapict ve sorgulayict agik muhalefet yapmaya daha c¢ok egilimli olup, digsal

~.2

muhalefet yapma olasiliklar1 azaldig1” sonucuna ulasilmistir.
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Goodboy vd. (20089 tarafindan yapilan bir ¢alisma Orgiitsel adaletin islevi
olarak oOrglitsel muhalefeti incelemistir. Sonuglar, calisanlarin dagilim ve kisilerarasi
adalet algilarmin yatay muhalefeti olumsuz yonde etkiledigini, ancak bilgilendirici
adalet algilar ise yatay muhalefeti olumlu yonde etkiledigini bulmustur. Sonuglar,
calisanlarin is arkadaslarina karsi fikir ayriliklarini ve/veya celiskili goriislerini ifade
etme olasiliklarinin maaslarint adil olmayan olarak algiladiklarinda daha yiiksek

oldugunu gostermektedir.

Sadykova ve Tutar (2014) orgiitsel demokrasi ve Orgiitsel muhalefet
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Bu arastirmanin sonucuna gore, kisisel degerlere
saygl ile demokratik yonetim, demokratik davranis ile agcik muhalefet arasinda pozitif
yonlii, demokratik tutum ile agik muhalefet arasinda ise negatif yonli iligkinin
oldugu, otorite algisi ile agik, dolayli ve gizli muhalefet arasinda negatif yonli bir

iliskinin bulunmaktadir.

Orgiitsel muhalefet baglaminda, iilkemizdeki turizm ve konaklama sektoriinii
direkt olarak i¢ine alacak bicimde uygulama yapilmis ¢aligma sayist oldukca azdir.
Bu nadir ¢aligmalardan biri de Ozko¢ ve Bektas (2016) tarafindan yapilmis olan
“Otel Calisanlar1 Arasinda Muhalefet Davranislarinin Belirleyicileri Olarak Orgiitsel
Destek ve Oz-Yeterlilik” adli galismadir. Bu ¢alismanin amaci, calisanlarin 6z-
yeterlik diizeylerinin ve Orgiitsel destegin oOrgiitsel muhalefet egilimlerin olusumu
tizerindeki yordayici roliiniin derecesini ortaya koymaktir. Caligma sonucunda elde
edilen deneysel bulgulara gore, yoneticilerin ¢alisanlara sagladigi destek, 6z-yeterlik
diizeyleri ve agikca ifade edilen orgiitsel muhalefet iizerinde bir etkiye sahiptir.
Calismanin bagka bir sonucuna gore, arastirmaya katilan otel calisanlar1 arasinda,
diismanca, yerinden edilmis ve gizli muhalefet gosteren ¢alisanlarin orani oldukca
diisiik olmustur. Bu {i¢ tiir muhalefet, isletmelerin {ist diizey yoneticileri tarafindan
desteklenmemektedir. Bunlarin diginda, otellerde sessiz kalmayi tercih eden gizli
mubhaliflerin sayisinin, diigmanca tutumlar sergileyen c¢alisanlarin sayisindan fazla

olmasi dikkat ¢ekicidir ve otel isletmelerinin dikkatini gekmektedir.
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2.5. Orgiitsel Yaraticthgin Turizm Sektorii ve Otel Isletmeleri Acisindan Onemi

Monteiro ve Sousa (2011)’a gore, diinya daha karmasik hale geldikge, turizm
ve konaklama enddistrileri siirekli olarak degisime ve yeni kiiresel zorluklara maruz
kalmakta ve sirketleri bu yeni hizlandirilmis ve siireksiz ortama uyum saglama
konusunda zorlamaktadir. Uzun siire basar1 saglayan geleneksel ¢oziimler artik
uygun olmamaktadir. Is yapmanin yeni ve yenilik¢i yollar1 zorunludur. Orgiitler,
basaril rutinleri siirdiirmek i¢in beklenmedik degisikliklerle ylizlesme durumlarinda
esneklige ihtiya¢ duymaktadirlar. Dahasi, orgiitler, ¢cevresel degisimleri ongdrmek ve
yeni iirlinler, hizmetler veya siiregler yaratarak uyum saglamak i¢in rutinlerini analiz

edip yansitabilmelidir.

Diger taraftan, State ve lorgulescu (2014)’e gore konaklama endiistrisinde
yaraticilik konusunda arastirma eksikligi s6z konusudur. Ciinkii tarihsel olarak bu
turizm ve otelcilik alani, gezginler igin konaklama ve yiyecek saglamakla ilgilidir.
Otellerin misafirlerin konaklama ve yiyecek ihtiyaglarini nasil karsilayacagi
durumuna vurgu yapilmaktadir. Bununla birlikte, giiniimiizde konaklama endiisterisi,
miisteri deneyimleri yaratmaya odaklanmaya basladik¢a, daha karmasik bir endiistri
olarak goriilmektedir. Otel endiistrisinde, kurumsal yaratict sonuclarin somut
bi¢cimleri arasinda iiriin yenilikleri, siirekli iyilestirme ve gelismis miisteri hizmetleri
yer almaktadir. Tlim bunlar1 bagarmak i¢in, konaklama 6rgiitlerinin bu konuda belirli
becerilere sahip ¢aligsanlara ihtiyaci vardir ve bunlarin eksikligi sektdrde inovasyonun
onilindeki en biiylik engel olarak kabul edilmektedir. Ayrica, insan sermayesine
bagimhilik, rekabet giicii biiylik oOlgiide insan kaynaklarina bagli olan otel

endistrisinde son derece onemlidir.

Akdogan ve Kale (2011), yaptiklar1 caligmalarinda, konaklama igletmelerinde
yenilik ve yaraticthgin gelistirilmesinin  Orgiit i¢inde yenilik ve yaraticilik
baglaminda 6nemli bazi faktorlere bagli oldugunu dile getirmektedirler. Yazarlara

gore bu faktorler sunlardir:

a) isletmede yenilik ve yaraticih@r destekleyen oOrgiit kiiltiiri ve Orgiit

ikliminin varhigi,
b) yenilik ve yaraticilik odakl strateji ve amaglar,
c) esnek ve yenilik¢i bir orgilit yapisi,
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d) iist yonetimin yenilik¢i ve yaratici faaliyetler i¢cin verdigi destek ve bu

destegi arttiran mekanizmalarin varligi,
e) orgilit i¢i iletisim ve bilgi edinme kanallarinin agikligi ve

f) yaratict personeli isletmeye c¢eken ve isletmede tutan insan kaynaklari

uygulamalari.

Hon (2012) otel endiistrisindeki servis ¢alisanlart siklikla rol belirsizligi ve
catisma, isin giivensizligi, agir is yiikkii ve zaman eksikligi gibi sorunlarla karsi
karsiya kaldiklarii vurgulamaktadir. Is stresi, hizmet diinyasinda hizmet kalitesini
ve Orgiitsel etkinligi etkileyen zararli bir yapi olarak uzun siliredir g6z Oniinde
bulundurulmustur; olumsuz sonuglar dogurmasi beklenebilir. Otel yoneticileri
calisanlara orgiit icindeki siiregler ile ilgili geri bildirim alma firsati sunurlar ve
uygun baglamsal kosullar hazirlayabilirse, zorlayici ve engelleyici stres kaynaklari,
olumlu bir sonuca yani ¢alisan yaraticiligina doniistiirtilebilir. Otel yoneticileri, yeni
ve faydali fikirlerin ortaya ¢ikmasinin orgiitlerde gercek bir zorluk oldugunun farkina
varmaldir. Ozellikle, otel yoneticileri yararli ve olumlu bir gdrev geri bildirimi
saglamakta basarili olurlarsa, stres altindaki personel sorunlari ortaya ciktiginda
danisabilecekleri birileri oldugunu bilecek ve amirlerinin sorunlar1 ¢ézmek ve yeni
fikirlerin gecerli olmasini saglamak icin bilgi ve geribildirimlerini paylagmaya istekli
olacagini anlayacaktir. Bu durum otel ¢alisanlarina hem de 6rgiitiin kendisine olumlu

sonuclar verecektir.

Otel ve tatil endiistrisini i¢ine alan literatiir, yeniligin ve farklilagmanin
zorunlu roliinii, orgltlerin firsatlar1 degisime doniistiirmeye ve rekabet giicilinii
koruma araci olarak gormektedir. Literatiire gore, yeni ve benzersiz deneyimler
gelistirmek, otelcilerin  kiiresellesme  egilimlerinden, yiiksek teknolojideki
ilerlemelerden ve turistlerin artan taleplerinden kaynaklanan pazardaki rekabete etkili

bir sekilde cevap vermelerine yardimei olmaktadir (Moghimi, 2016).

Diger yandan, lorgulescu ve Ravar (2013) otellerin gelistirdigi ve islettigi
ortamdaki degisimler, yeni hizmetler yaratip satarak onlar1 rekabet avantajlarmi
artirmaya ve 1§ yapmanin yeni ve yenilik¢i yollarim1 bulmaya zorladigim
bildirmektedir. Bu evrim, tiiketici talebindeki degisimlere ve yeni turizmin ortaya
¢ikisiyla uyumludur. Bu turizm, kiiltiirel etkenlere, gevresel kaynaklara ve yeni

aligkanliklara daha fazla 6nem veren iletisim ve teknolojilerin kullanimini da igeren
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bir turizmdir. Konaklama endiistrisindeki yenilikgilik, diger sektorlere ve ekonomik
sektdrlere kiyasla bazi dzel dzelliklere sahiptir. Oncelikle, konaklama sektdrii insan
kaynag1 yogundur ve miisteriler ve personel arasinda giiclii bir temas bulunmaktadir.
Bu temas ve tiiketici talebi hakkindaki bilgiden dolayi, miisteri ile etkilesimde ve
otelin giinliik stlireglerinde genellikle yenilik yaratilmaktadir. Ayrica, personelin
miisteri ile etkilesimi yogun oldugu i¢in, yenilik sadece operasyonel faaliyetlerde yer
alan personel tarafindan degil, gériinmeyen uzman personel, ayn1 zamanda 6n biiroda
yer alan personel tarafindan da iiretilmektedir. Ikincisi, konaklama yogun bir bilgi
endiistrisi oldugu icin, kuruluslar disaridan gelistirilmis teknolojiler sunarak ve
nadiren dahili Ar-Ge faaliyetlerini tstlenerek yenilik yapmaktadir. Bu nedenle,
konaklama endiistrisindeki yenilikler, ¢ogu zaman dis tedarik¢ilerden ve nadiren
bilim temelli yeni teknolojiler satin alindigindan, tedarik¢iye ya da tedarik¢inin
hakimiyetine dayanmaktadir. Ugiincii olarak, konaklama endiistrisindeki yenilikgilik
davranisi olduk¢a heterojendir, ¢linkii endiistri ¢ok gesitli aktorleri kapsamaktadir.
Bu sebeple, inovasyon endiistrinin genelinde degisiklik gosterme egilimindedir ve
daha biiyiik kuruluslarda, ek hizmetler sunan sirketlerde veya zincir oteller gibi bir

gruba ait sirketler daha yiiksek bir yogunluk sergilemektedir.

Dimaunahan ve Amora (2016)’ya gore, girisimcilik ¢alismasinda orgiitsel
yaraticilik teorisi ¢cok onemlidir. Ciinkil yaratic1 sermaye, orgiitsel hayatta kalmanin
saglanmasma yardimci olmak i¢in rekabet avantaji elde etmek ve siirdiirmek i¢in
temel bir yoldur. Ayni durum, ¢alisma yaptiklar: Filipinler'de oldugu gibi mikro,
kiiciik ve orta olgekli isletmeler i¢in de gegerlidir. Pazarda stirekli olarak yenilik¢i
iriinler veya hizmetler iiretme yetenegi, Orgiitsel hayatta kalmanin saglanmasina
yardimci olmaktadir. Bu nedenle, rekabeti siirdiirme arzusu ile tiim organizasyonlar
icin yaraticihigi yonetme konusu onemlidir. Amabile (1988)’in yaraticilik teorisinin
en onemli Ozelligi, caligma ortaminin bireysel bilesenleri etkileyerek yaraticilig
etkiledigi iddiasidir. Yani, orglitsel yaraticilik, destekleyici iklim veya calisma
ortamina baghidir. Orgiitsel yaraticiliga elverisli bir isyeri ortamin tasarlanmis olmast,
yonetimin yeni fikirler 6nermek i¢in yenilik stirecindeki a¢ik ve dinamik bir iletisim
stirecini tesvik etmesi, yeni fikirler i¢in desteklemesi, bilgi paylasimina imkan
saglamasi, basarisizlig1 tolere etmesi, zorlu hedefler belirlemesi, giiven ve agiklik

gostermesi ve yaraticilik bakimindan ¢ok dnemlidir.
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Baska bir diislinceye gore, muhtemelen yaratic1 liderlerin yaratict ¢alisma
iklimlerini tesvik ederek orgiitsel yaraticilik lizerinde o6zellikle olumlu bir etkisi
bulunmaktadir. Yaratict ve agik diisiinceli bir liderin yeni diisiince bigimleri ve
fikirlerle oynama konusundaki coskusu, ¢alisma ortamina aktarilabilir. Boylece orgiit
icinde destekleyici bir iklim beslenmektedir. Dahasi, “tuhaf” ve ozgiin fikirleri
sunarak, yaratici ve agik bir lider, farkli fikirleri sunmak i¢in yiiksek toleransa sahip
bir ¢evreyi tesvik edebilir. Muhtemelen, yaratici ve agik liderler, bagkalarinin fikir ve
Onerilerine karst aciklik gostermekte ve bu sekilde, iyilestirme Onerilerinin
memnuniyetle karsilandigr bir ortami beslemektedir. Fikirlere karsi yiliksek bir
hosgorii, tartismalarin ve goriis alisveriginin miimkiin oldugu ag¢ik ve demokratik bir

ortami da beraberinde getirebilir (Mathisen, 2012).

Bunlara ek olarak, Hon (2012) siirekli olarak degisim, ¢alisan yaraticiligi ve
organizasyonlardaki yenilikler, 6zellikle hizmet kalitesini ve bunlarin sunulmasin
stirekli olarak tesvik eden konaklama endiistrisi i¢in, ¢esitli noktalarin vurgulandigi
bir ¢agda yaratict bir is giicii fikri yoOneticilerin dikkatini ¢ektigini bildirmektedir.
Yaratici fikirler, hem calisanlar hem de bir biitiin olarak otel endiistrisi i¢in psikolojik
ve ticari faydalar saglamaktadir. Mevcut is zorluklar ile basa ¢ikmanin bir yolu,
kaliteli konaklama ve yiyecek ve i¢ecek (F&B) hizmetleri arayan miisterilere hizmet
verirken caliganlarin yaraticiligina biliyiik oOl¢lide giivenmekten ge¢mektedir. Bu,
konaklama isletmelerinde yenilikg¢ilige, iiretkenlige ve uzun vadeli basartya dnemli
Ol¢iide katkida bulunabilir. Buradaki yaraticilik, karmagsik bir sosyal sistem iginde
birlikte ¢alisan bireyler tarafindan tiretilen {iriinler, hizmetler, fikirler, prosediirler ya
da 1g siirecleri hakkinda yeni ve yararli fikirlerin gelistirilmesini ifade etmektedir.
Isyerinde baski altinda olan hizmet calisanlar1 6ziinde statiikodan memnun
degillerdir. Stres, mevcut durumundan memnun olmayanlarin ¢aligma kosullarini
tyilestirmek i¢in yeni yollar ve yaratic1 yaklagimlar buldugu bir degisim tetikleyicisi
olabilir. Bu akil yiirlitmeyle uyumlu olarak, bir takim akademisyenler stresin
calisanin yaraticiligl ve orgiitsel etkililigi lizerinde gergekten olumlu bir etkiye sahip
olabilecegini One slirmektedir. Yaraticiligin 6zili, yeni yontemler ve problemlere

yaklasmanin daha iyi yollarin1 bulmaktir.

Mathisen (2012) destekleyici, ilham verici ve sertbestci liderligin, ¢alisan
yaraticiligmi tesvik ettigini iddia etmektedir. Bu yaraticiligi destekleyici liderlik

davraniglarina ek olarak, kendi yaraticilifini dogrudan ortaya koyarak liderlerin
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calisanlarina ilham verecegini ve bu sekilde organizasyonlarinda yaraticiligl tesvik
edebileceklerini  Onermektedirler. Yani, yaratict rol modellerini gozlemlemek,
insanlarin kabul edilmis yaratici davraniglart 6grenmelerine ve daha yaratict bir
sekilde davranmalarina olanak taniyacaktir. Boylece, liderlerin diistince kaliplari,
tercihleri, caligma standartlar1 ve yaratici aktiviteler, takipgilerinin yaraticiliklarini
artirabilecek beceri ve is stratejilerini edinmelerini kolaylastirabilir. Bu durum
konaklama igletmelerinde gorev yapan yonetici ve amir konumundaki c¢alisanlara bir

kilavuz goérevi gorecektir.

Moghimi (2016), otel endiistrisindeki yenilik¢iligi, ¢evresel degisimlere daha
hizli ve daha esnek cevap verebilme yetenegi olarak degerlendirmektedir.
Glniimiizin zorlu ve dinamik otel endiistrisi, kuruluslarin ortaya ¢ikan zorluklara
yanit olarak giinlik uygulamalarinda inovasyon ve farklilasmay1 dikkate almasinm
gerektirmektedir. Otel endiistrisiyle ilgili literatiir, inovasyonun ve yaraticiligin,
otelin rekabet avantajint siirdiiren Onemli bir basari faktorii oldugunu, miisteri
sadakati gibi finansal olmayan performans gostergesi oldugunu ve otelin finansal
performansinin bir gostergesi oldugunu gdstermektedir. Dahasi miisterilerin siirekli

artan taleplerine etkili bir cevap oldugunu bildirmektedir.

Mathisen (2012) yaratict performansin, grup iyelerinin gorevlerini,
hedeflerini, stratejilerini ve is silireglerini elestirel bir sekilde yansitmasini ve siirekli
iyilestirmeler {izerinde bir mesguliyet olmasin1 gerektirdigini anlatmaktadir. Orgiitsel
iklim, liderligin orgiitsel yaraticiligi etkiledigi siirecte dnemli bir rol oynamaktadir.
Bu nedenle, liderlerin, calisanlarin calistigi sosyal iklim tzerindeki etkileri ile

calisanlarin yaraticilig1 tizerinde giiclii bir etkisi olabilmektedir.

Hon (2012)’a gore, otel endiistrisindeki servis calisanlari, yogun is yiiki,
yetersiz zaman, yiiksek sorumluluk, rol belirsizligi, rol gatismasi ve is glivensizligi
gibi baskilarla kars1 karsiya kalmaktadir. Buna gore, hizmet sektoriinde cesitli is
stresi deneyimlemek yaygindir. Yazarin yaptig1r calismanin sonuglari, 1§ stresinin
kurumlar i¢in mutlaka kotii ya da istenmeyen bir sonu¢ olmadigini gostermektedir.
Calisanlarin yaraticihigimi gelistirmekle ilgilenen kuruluslar, is stresi diizeylerini
yorumlamalarinda ayrimeilik yapmalidir. Isle ilgili zorluklardan olusan stresin,
orgiitsel etkinligi arttiran yiiksek ¢alisan yaraticiligi ile iligkili oldugunu
bulunmustur. Orgiitler islerin yapilmasina ayak bagi olan seylerin olusturdugu stresi

ortadan kaldirmaya odaklanmalidir. Ornegin, is giivensizligi, rol belirsizligi veya
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igyerinde rol catismasi ile iligkili stresin azaltilmasi, kurumun kiiltiiriinde daha
sistemik degisiklikler yapilmasimi ve calisan iliskilerine daha farkli yaklagilmasini

gerektirebilir.

Benzer sekilde, degisimlerin olusturulmasinda lider kilit rol anlamina
gelmektedir. Lider, organizasyonlarda vyaraticilik diizeylerini tahmin eder.
Sonuglarimiz, yaratici liderlerin, yaratici liderlerini izleyerek yaratic1 davraniglari ve
stirecleri  6grenebilecekleri, takipgileri motive edebilecek ve ilham verebilecek
modeller olarak diisiiniilebilir. Buna ek olarak, yaratici liderler yaratici olarak hareket
etmek icin takipgilerinin ihtiyaglarini anlayabilir ve takdir edebilirler. Ornegin, farkli
alternatiflerin arastirilmasi ve test edilmesi i¢in harcamasina duyulan ihtiyagzaman
gibi. Ayn1 zamanda, yaratici bir lider, yaratic1 ve yenilik¢i bir iklimi tegvik ederek
fikirlerin daha da gelistirilebilmesi i¢in daha az yaratici liderlerle fikirleri tartismak

icin daha iyi bir ortak olarak algilayabilir (Mathisen, 2012).

Otelcilik endiistrisi tarihsel olarak gezginlere temel gida ve konaklama
saglamak i¢in rutin operasyonlarla ilgilenmistir. Ancak artik piyasa taleplerine bu
yonde etkili cevap vermek yeterli olmamaktadir. Clinkii ¢agdas otelcilik sektorii
bircok benzer ve alternatif hizmet teklifiyle dolup tagsmaktadir. Miisteriler kesinlikle
markaya sadik degillerdir ve biitge kisitlamalar1 altinda en 1iyi teklifleri
aramaktadirlar. Bilgi teknolojisi hizla pazari degistirmekte, eglence, is diinyasi,
giines ve kum seyahatleri gibi otel segmentinde onemli bir degisim yaratan yeni
segmentler piyasaya ¢ikmaktadir. Basarili ve rekabet¢i olmak i¢in otellerin yaratici
ve yenilik¢i olmasi gerekmektedir. Inovasyon ve yaraticilik, otel performansina
cesitli sekillerde katkida bulunmaktadir. Bazi arastirmalar, hizmet sunumlarinin
farklilagtirilmasi, kisisellestirilmesi ve hizmet sunumlarinin kisiye 6zgii yapilmast,
miisterileri tatmin etmek ve onlart elde tutmak icin etkili oldugunu ve memnun

miisterilerin sadik miisterilere doniistiigiinii gostermektedir (Moghimi, 2016).

Mathisen (2012)’e gore yaratici liderler, 6zellikle seflerin yaratici giicii olarak
goriildiiklerinden, restoranlarda yaratic1 sonuglari tesvik edebilirler. Ayrica, restoran
sektorii genel olarak dogrudan liderlige sahip bir isyeri olarak kabul edilmektedir.
Giiglii liderlik konumlar1 nedeniyle, restoran liderleri kendi orgiitlerinde yaratici

iklimlerin gelismesinde daha merkezi bir rol oynayabilirler.

Dimaunahan ve Amora (2016)’ya gore, agik tartisma, fikirler arasinda
kalmalidir ve bireyler arasindaki kisisel ¢atismalara yol agmamalidir. Bunun aksine
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yonetim, yeni fikirleri sert bir sekilde elestirmekten, statiikoyu desteklemekten,
politik problemleri tolere etmekten ve asiri zaman baskis1 yapmaktan kaginmalidir.
Nihayetinde, orgiitsel yaraticiliga yolculuk, yeniligi ve uyarlamalar1 koriikleyen bir
seydir. Bir kisinin yeni fikirler iiretme becerileri kadar ¢alisma ortamlarinin olumlu
olmasi ve orgiitsel yaraticiligin desteklenmesi de 6nemlidir. Boylelikle, yonetim
orgiitsel yaraticiligi kolayca ortaya cikarabilir ve dlgeklendirebilir ve rgiitsel hayatta

kalmanin saglanmasina yardimci olabilir.

Moghimi (2016) yenilikgilik otel finansal performansina, rekabet avantaji
elde etmeye ve miisteri sadakatine fayda saglamakta oldugunu bildirmistir. Ciinkii
otellerin miisteri odakliligi, yenilik¢ilik ve inovasyon davraniglarinin finansal ve
finansal olmayan (miisteri elde tutma tutma ve otel itibar1) is performansi tizerindeki
etkilerini artirmaktadir. Farkli tiirdeki yenilikler (silire¢ inovasyonu, orgiitsel
yenilikler ve iirlin yenilikleri) otel satiglarinin biiyiimesine katkida bulunmakta ve
siire¢ ve pazarlama yenilikleri otel piyasasit degerini olumlu yonde etkilemektedir.
Yenilik¢ilik, ayn1 zamanda satis avantaji ve kapasite kullanimi ile ticari karlilig
artiran pazar avantajini etkileyerek Norvec otel endiistrisinde is karlilig1 iizerinde
onemli bir dolayl etki yarattig1 goriilmiistiir. Miisterinin otel tercihi sunulan hizmetin
yenilik¢iliginden etkilenmektedir ve eglence amagl seyahat edenlerin otel

secimlerinde oteldeki tesislerin yeniliklerinden etkilenmektedir.

Konovalova ve Jatuliaviciené (2015)’e gore, turizm ve konaklama sektor
yapisinin muhafazakar ve sermaye yogunlugu nedeniyle inovasyonun otel
endiistrisinde bu kadar popiiler olmadigin1 ancak giinlimiizde otel endiistrisi hizla
degismeye zorlanmakta oldugunu aktarmistir. Béyle dinamik bir ortamda rekabet
edebilmek i¢in, otel isletmelerinin yoneticileri teknolojik arayiizleri karsilamak ve
misteri taleplerini karsilamak i¢in proaktif degisiklikler yapmak zorundadirlar.
Dahasi, bugiiniin otel miisterilerinin sadakat diizeyleri diismiistiir ve en iyi degeri
aramaya devam etmektedirler. Otel endiistrisinde en yenilik¢i fikirler, disaridan bir
bakis acisna sahip olan, operasyona bakan ve mevcut uygulamalarla
kisitlanmayanlardan gelmektedir. Otel misafirlerine uygun deger sunmak igin otel
yoneticileri baslangicta ¢ok ¢esitli tiiketici tercihlerini anlamak zorundadirlar ve
bundan sonra bu tercihleri hizmet portfoyiine dahil etmek ve onceliklendirmek
zorundadirlar. Inovasyon, bir sirketin bir endiistrinin faaliyet gosterdigi isletmeyi

degistiren ya da miisterinin is yapma ya da miisterinin isletme ile olan iletisim yapma
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bi¢cimini degistiren yeni hizmetleri ve {irtinleri gelistirme yetenegini ifade etmektedir.
Ormegin, Wingate Inn, yiiksek teknolojiye daha erken ulasmis ve her odada yiiksek
hizli Internet erisimini tanitmistir. Ayrica otel servisine veri portu, sesli posta
olanaklar1 ve konferans goriismesi ile iki hatli hoparlorler eklenmistir. Yine de otel
alaninda gelismis inovasyon siireglerine ragmen, giinlimiizde otel yoneticileri
isletmelerinin gelisiminde yeni ve yaratict siireclerin kullanimint giderek daha fazla

kullanmaktadir.

Moghimi  (2016)’e gore, otel sektoriinde bir yenilik kaynagi, hizmet
sunumlarinin ve kurumsal uygulamalarinin kalitesini artirmak i¢in ¢alisanlarin
yaratict fikirlerini kullanan insan kaynaklart iginde yer almaktadir. Bu fikir Pelit ve
Oztiirk (2010) tarafindan da desteklenmektedir. Otel isletmecileri i¢in inovasyonu
gelistirmenin tek yolu, maddi olanaklar1 iyilestirmek olsaydi, elde edilmesi nispeten
kolay olabilirdi. Ancak bu sektordeki ¢alisanlar, diger hizmet endiistrilerinde oldugu
gibi, miisterinin hizmet deneyimine iliskin algilarim1 sekillendiren marka elgileri ve
servis saglayicilaridir. Bu nedenle ¢aligsanlarin yaraticiliklarina deger veren ve onlari

kabul edici bir yaklasim benimsenmesi faydali olacaktir.

Otel endiistrisindeki yeni hizmet tasarimlari, miisteri ihtiyaglar ve talepleri
hakkinda ¢ok daha iyi bilgi ve anlayisa sahip olduklarindan, miisteri iletisim halinde
olan personelin proaktif katilimin1 gerektirebilir. Yenilik¢i uygulamalarin basarisi,
birgok otel hizmetinin somut olmayan yapisi nedeniyle bu ¢alisanlarin yetenek ve
becerilerine baglhidir. Ciinkii ¢alisanlarin yaratici fikirlerinin, hizmet sunumlarinin
kalitesini ve Orgiitsel etkinligini artirdigi goriilmektedir. Coklu yetenege sahip,
miisteri ile iliskileri 6n planda olan ¢alisanlarinin egitilmesi, fikir iiretme ve

yenilikg¢iligin kaynagi olarak kabul edilmektedir (Moghimi, 2016).

Temizkan vd. (2014) de Monteiro ve Sousa (2011) gibi turizm ve konaklama
sektoriinde  ozellikle kalifiye isglicii iizerine odaklanmanin  gerekliligini
vurgulamaktadir. Turizm hizmetleri, standartlagsmanin imkansiz oldugu duygu ve
deneyimleri igeren insan etkilesimlerine ve kisilerarasi aligverislere dayanmaktadir.
Aslinda, inovasyon sonugtan ziyade bir siire¢ olarak anlasiliyorsa, herhangi bir
organizasyonda veya sektorde bulunabilir. Sadece yaratici bir isglicliinii gelistirerek
ve siirdiirerek, kurulus zorlu sorunlarin iistesinden gelmek i¢in gerekli potansiyeli ve
sadece yatirimlar yoluyla c¢oziilemeyen durumlari siirdiirmeyi basaracaktir. Bu

potansiyel, yaratici insanlari, ¢alisanlar1 ve yoneticileri ise alma, gelistirme ve elde
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tutma kapasitesiyle ve sirket basarisi ile bireysel baglilig1 ve endiseyi destekleyen bir

orgiitsel iklim ve kiiltiiriin kurulmasi ile iligkilidir.

Moghimi  (2016) konaklama sektdriindeki yaraticiligin ve yenilikgiligin
onemli rolliniin, basarili inovasyon uygulamalarinin belirleyicilerini kesfetme
konusunda arastirmacilart motive ettigini anlatmaktadir. Stratejik insan kaynaklari,
liderlik (6rnegin yetkilendirme) ve Orgiit kiiltiirii gibi Orgiitsel cevresel faktorler,
calisanlarin baglilig1 gibi bireysel faktorler ve inovasyon uygulamalarimin pazar
potansiyeli ve taleplerine uygunlugu konaklama sektoriindeki inovasyonunun basari
faktorleri oldugu bulunmustur. Wong ve Pang (2003a) karma yontemli bir aragtirma
calismasinda, st diizey yoneticilerin destegi ve motivasyonu, acik bir oOrgiit
politikasi, 6zerklik ve esneklik, paylasilan karar verme politikalari, 6diil ve takdir
etme dahil olmak iizere, Hong Kong otel endiistrisinde calisanlarin inovasyonunu
motive eden orgiitsel baglamin gesitli boyutlarmi tanimlamislardir. Orgiitsel hizmet
kiiltiiriintin ve liderligin de otel endiistrisindeki yaraticiligi ve yeniligi etkiledigi
bulunmustur. Baska bir degerlendirmeye gore, otellerin yenilik¢i faaliyetleri biiyiik

Olciide yonetimin degisime agik olmasina bagli bulunmaktadir.

Monteiro ve Sousa (2011) konaklama ydnetiminin son otuz yilda oldukca
gelismis oldugunu ve konaklama orgiitlerinin yapisinin daha diiz ve esnek hale
geldigini anlatmistir. Buna paralel olarak, yonetim, miisterilerin beklentilerini
karsilamak icin siirekli iyilestirme siireclerini benimseme ihtiyacinin farkina
varmustir. Elestirel diisiinme, iletisim ve kisileraras1 beceriler, etik bir davranigla
birlikte otel yoneticisinin XXI. yiizyilda sunmas1 gereken gelecekteki yetkinlikler
olarak isaret edilmistir. Kiiresel krizi atlatmak icin kalite ve maliyet kontrolii
tizerinde es zamanli olarak odaklanmasi gerektiginden, yoneticinin rolii daha
karmasik hale gelmistir. Liderler, konaklama konusunda uzman olmali ve insan
yonetimi ve gelisiminde saglam becerilere sahip olmalidir. Cogu otel hala islevsel bir
hiyerarsik yapiya ve calisanlarin diisiik egitim seviyesine sahip oldugundan,

yoneticiler cogu zaman sadece koordinasyon faaliyetlerini tistlenmektedir.

Ozet olarak, yoneticiler uygun bir orgiitsel kiiltiir ve yap: gelistirerek,
kaynaklar tahsis ederek, calisma gruplarini ve isleri tasarlayarak, uygun bir destek
ve tesvik diizeyi ile yaratici performanslar adil bir sekilde degerlendirerek, astlarinin
yaraticiliklarini etkileyebilirler. Biitiin bunlar1 basarmak icin, yaraticiligin 6nemini

kabul eden bir Orgiit ve astlarinin yaraticih@ini arttiran egitim etkinlikleri
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uygulanmalidir. Yaraticilik 6gretilebilir ve calisanlarin yaraticiligini  artirmaya
yonelik egitim sadece calisanlara degil yoneticilerine de yoneltilmelidir (State ve

lorgulescu, 2014).

Yukaridaki boliimlerde de anlatildigr iizere, demokratik liderligin, orgiitsel
muhalefet ve yaraticilik tizerindeki etkisini bes yildizli otel isletmeleri agisindan
incelendigi arastirmalarin ¢ok fazla olmadigi belirlenmistir. Turizm ve otel endiistrisi
hizmet sektorii igerisinde yer almaktadir ve endiistrinin yapis1 geregi isletmelerde
emek-yogun olma durumu hakimdir. Buna ek olarak, bu otel isletmelerinin oldukca
cok sayida bolimii bulunmaktadir ve bu boliimler c¢ok sayida isgoreni
barmmdirmaktadir. Bu baglamda, isgorenlerin orgiit icinde uygulanan liderlik tipini
nasil algiladigini ortaya koymak oOrglite yonetim stratejilerinin belirlenmesi basta
olmak tizere ciddi kazanglar saglayacaktir. Ayrica, Orgiit icinde ortaya c¢ikan
tartigmali konulara iggorenlerin ne tiir tepkiler verdiginin belirlenmesi veya konulara
uzak veya yakin durmalarinin belirlenmesi orgiitiin yararina olacak pek ¢ok sonuglari
doguracaktir. Son olarak, uzun vadede orgiitiin varligini siirdiirmesine yardimci
olacak olan yenilik¢i yonelimlerin orgiitte var olup olmadigini belirlemek 6nem
tasimaktadir. Bu nedenlerle, Antalya ve izmir’deki otel isletmeleri calisanlarinin
demokratik liderlik alg1 diizeylerini, orgiitsel muhalefet ve yaraticilik davranislarini
belirlemek ve ¢esitli sonuglara ulagsmak amaciyla yapilan s6z konusu ¢alismanin,
izleyen bolimde elde edilen verilerin analizi ve sonuglarina ilikin bulgulara yer

verilmistir.

2.6. Orgiitsel Yaratichk ile ilgili Turizm Sektériinde Yapilmis Cahsmalar

2013 yilinda Hon vd. “Is ile ilgili stresin iistesinden gelmek ve otel
sektoriinde calisanlarin yaraticiligini tesvik etmek: Amirlerden gelen gorev geri
bildiriminin rolii” isimli bir ¢aligma gergeklestirmislerdir. Bu caligsma, is stresi,
sorunlart dile getirme davramis1i ve yaraticilik {izerine literatiire katkida
bulunmaktadir. Bu ¢alisma, is stresinin her zaman kotii bir sey olmadig1 sonucuna
ortaya koymaktadir. Ayrica, amirler olumlu ve yararli bir gérev geri bildirimi
sagladiklarinda, ¢alisanlarin bunu yaraticilik haline getirebilecegini gostermislerdir.

Calismanin diger bir sonucu ise, ¢alisan yaraticiliginin, sadece stres kaynaklarin
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ortadan kaldirmakla kalmayacagi ayn1 zamanda orgiitsel etkinligi de arttiracak yeni,
yaratici ve yararh fikirlerin gelistirilmesine yol acabilecegidir. Statiikodan memnun
olmayan otel calisanlari, degisimi baslatmak ve bu tiir eylemsizliklerin iistesinden
gelmek i¢in degerli bir kaynak olabilirler. Elde edilen bu sonuglar, bu potansiyel
sorundan yararlanmak i¢in, otel yoneticilerinin amirlerden gérev odakli geribildirim

ve yaraticilik destegi sagladigindan emin olmalarini 6nermektedir.

Wong ve Pang (2003) miidiirlerin ve amirlerin goriiglerinin alindig1 ve otel
endiistrisinde  yaraticiligin ~ Oniindeki  engelleri inceleyen bir arastirma
gerceklestirmislerdir. Bu ¢alisma Hong Kong otel endiistrisinde yaraciligin 6niinde
duran is ile ilgili engellerin miidiirler ve amirler tarafindan nasil algilandiklarini
tespit etmeyi amaglamistir. Bu ¢alismalar1 sonucunda otel sektoriinde yaraticiligi
engelledigini disilindiikleri 25 adet is ile alakali engel tespit etmislerdir. Bu
calismaya gore, yaraticiligin oniindeki en biiyiik engeller, degisim ve elestirilerden

korkma ile zaman ve is baskis1 faktorleri olmustur.

Mathisen vd. (2012) tarafindan “Yaratic1 Liderler Yaratict Orgiitleri Tesvik
Eder” baslikli bir arastirma yapilmistir. Bu c¢alisma restoran sektoriinli arastirma
konusu olarak se¢mistir. Bu calismanin amaci liderlerin yaraticiliklarinin orgiitsel
yaraticiligin  bir yordayicist olarak incelemek ve yaratict liderlerin Orgiitsel
yaraticiligl destekledigi fikrini benimseyerek yaraticiliga iligkin literatiire katkida
bulunmaktir. Bulgular, yaratici liderlerin, kendi yaratic1 davraniglarini sergiledikleri
zaman dogrudan oOrgiitsel yaraticilii tesvik ettiklerini ve dolayli olarak yaratici
davraniglar: takdir edip anlamalarini saglayarak organizasyonda yaratici bir iklimi
gelistirdiklerini ortaya koymaktadir. Yazarlar, yaratict liderlerin yaraticiliklarini,
takipgileri i¢in bir model ve ilham kaynagi olarak ve dolayl olarak yaratici bir is
ortamini  destekleyerek ve tesvik ederek yaraticiliklarimi  arttirmalarini
onermektedirler. Sonuclar, hem lider ise alim1 hem de lider gelisimi i¢in yaraticilifa

vurgu yapan kuruluslar i¢in yararli kurallar saglamaktadir.

Moghimi (2016) “Oteller ve Tatil Koylerinde Yaraticilik ve Inovasyon:
Liderligin Rolii” adli tez ¢aligmasinda yaraticilik, inovasyon ve liderlik konularimi
aragtirmistir. Bu tezin temel amaci, algilanan inovasyonu giiclendirici liderlik
davraniglarinin etkisini, ¢alisanin inovasyonu destekleyen bir organizasyonel iklim
algisin1 ve calisanlarin Avustralya'daki ve Iran'daki oteller ve tatil yerlerinde

yaraticilik ve inovasyon konusundaki kisisel girisimlerini incelemektir. Bu tez,
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Ozellikle algilanan inovasyonu giiclendirici liderlik davramislarinin ¢alisanlarin
yaraticiligt ve yeniligi iizerindeki dogrudan etkisini incelemektedir. Ampirik
bulgular, inovasyonu artiran liderlik davraniglarint 6lgmek igin yeni gelistirilen
yapinin, ¢alisanlarin Avustralya ve Iran'daki oteller ve tatil yerlerinde yaraticiligini
ve yenilik¢iligini olumlu ve anlamli bir sekilde yansittigin1 goéstermektedir. Bu tez,
bu sektordeki liderlerin ¢alisanlar arasinda yaraticilifi ve yeniligi tesvik etmek igin

benimsemeleri gereken davraniglar hakkinda bilgiler vermektedir.

Dimaunahan ve Amora (2016) alanla ilgili beceriler, yaraticilikla iliskili
beceriler, i¢sel gorev motivasyonu, c¢alisma ortami ve Orgiitsel yaraticilik gibi
orgiitsel yaraticilik modelindeki degiskenlerin karsilikli iligkisini aragtirmiglardir. Bu
calisma Filipinler'deki Ulusal Bagkent Bolgesi (NCR) i¢inde ve disinda mikro, kiigiik
ve orta Olcekli restoranlardaki 133 katilimciyr kullanarak gergeklestirilmistir. Elde
edilen modellemenin sonuglari, sadece yaraticilikla iligkili becerilerin ve g¢alisma
ortaminin anlaml bir sekilde orgiitsel yaraticiligi 6ngérdiigiinii, ¢alisma ortaminin
ise yaratict beceri, i¢sel gdrev motivasyonu ve alanla ilgili becerileri 6nemli 6l¢iide

etkiledigini ortaya koymustur.

Wong ve Ladkin (2008) Hong Kong’da otel endiistrisinde calisanlarin
yaraticilig1 ve onlarin isle ilgili motivasyon araglar1 arasindaki iliskiyi temel alarak
calisan yaraticilig ile isle ilgili motivasyon araclar1 arasinda herhangi bir iliski olup
olmadigini belirlemeye calismislardir. 983 calisandan olusan bir 6rneklemden ¢ikan
sonug, kanonik korelasyonun, yaraticilik ve isle ilgili motivasyon araglar1 arasinda
bir iligki oldugunu gostermistir. Dahasi, yaraticilik altindaki risk alma boyutunun

i¢sel isle ilgili motivasyonlarla daha fazla iliskili oldugu bulunmustur.

Monteiro ve Sousa (2011) “Yenilik¢i Yoneticilerin Kelimeleri ile Konaklama
[novasyonunun Anlatilmasi” adli ¢aligmalarinda, otel ydneticilerinin yiiksek kaliteli
konaklama endiistrisinde inovasyonu tesvik etmedeki roliinii agiklamak igin
tasarlanan aragtirmalar oOzetlenmektedir. Bir rol teorisi yaklasimi igerisinde,
yoneticilerin algisal haritalarin1 ¢ikartabilmek i¢in, calisanlarinin inovatif oldugu
diistindiikleri 24 yonetici ve daha az inovatif olarak degerlendirildigi alt1 yonetici ile
miilakat yapilmis ve bunlar icerik analizi ve yazigma analizine tabi tutulmustur.
Aragtirma, daha fazla ve daha az yenilik¢i liderler arasinda 6nemli farkliliklar ortaya
cikarmistir. Sonuglar, yenilik¢i ve yenilik¢i olmayan yoneticilerin kendi algilar ile

hizmet inovasyonundaki etkileri arasindaki farkliliklar1 gostermektedir.
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Gyuracz-Németh vd. (2013)’nin “Ozel Otellerde Yenilik - Basar1 I¢in Bir
Anahtar” adli aragtirmalari, inovasyonun hizmet inovasyonu i¢indeki tanimini ve
turizmde inovasyonu tespit etmeyi amaclamistir. Bu calisma yeniligin basarisini
belirleyen inovasyon unsurlarimi ve Ozelliklerini ortaya koymaya caligmistir.
Aragtirmada, yenilik¢i bir Macar oteli bir vaka ¢alismasi olarak seg¢ilmistir ve bu
otelin yenilik siiregleri, literatiir taramasinda bahsedilen diger yazarlar tarafindan
belirlenen gruplara ayrilmistir. Otelin yenilikleri, inovasyon faaliyetine ve inovasyon

kaynagina gore gruplandirilmistir.

Borovskaya ve Dedova (2014) Rusya’nin St. Petersburg sehrinde hostellerde
calisanlar tizerinde bir ¢alisma yapmistir. Bu ¢alismanin amaci, St. Petersburg sehrini
ele alarak hostellerin yonetim uygulamalarinda yaraticiligin boyutlarini aragtirmaktir.
Calisma kapsaminda Ekim-Kasim 2012 déneminde hostel sahipleri ve calisanlar ile
72 yar1 yapilandirilmis goriisme yapilmistir. Calismanin bulgulari, dort ana yonetsel
aktiviteyi, hostellerde yaraticiligin temel 6geleri olarak tanimlamaktadir. Bunlar:
hedeflenen ise alim, miisterilerin ayrilmasi, mekanin diizenlenmesi ve hem i¢ hem de

dis paydaslarla iletisimin orgiitlenmesidir.

Wong ve Pang (2003) “Otelcilik Sektdriinde Yaraticilik Icin Motivasyonlar -
Yoneticilerin ve Amirlerin Bakis Agilar1” isimli ¢alisma yapmislar ve otel
endistrisindeki yoneticiler ve amirler tarafindan algilanan, yaraticilig: etkileyen isle
ilgili motivasyonlar1 tanimlamayr amaclamaktadir. Bu arastirmadan elde edilen
bulgular, calisanlarin egitim ve gelisim boyutunun, yaraticilik i¢in 6nemli bir

motivasyon unsuru olduguna karar verdiklerini gostermistir.

State ve lorgulescu (2014) “Otel Endiistrisinde Yonetim ve Organizasyon
Kurumu Kiiltiiriiniin Etkisi” adli bir ¢alisma yapmislardir. Bu calismanin amaci,
kurum kiiltiirli ile yaraticilik arasindaki iliskiyi ve yonetim bi¢iminin orgiit kiiltiiri
tizerindeki etkisini incelemektir. Arastirma, Hofstede’nin modelini kullanarak
Romanya otel sanayi kiiltiiriinii vurgulamaktadir. Inovasyon iizerindeki etkileri goz
onilinde bulunduruldugunda, ii¢ faktor dikkate alinmistir: bireycilik, gli¢ mesafesi ve
uzun vadeli yonledirme. Makale, bu faktdrlerin otelin kullanma seklinden ve
bunlarin orgiitsel yaraticilia olan etkisinden nasil etkilendigini arastirmaktadir.
Calisma, otel calisanlarinin yaraticit davranislarin1 olumlu yonde etkileyebilecek bir

bireysel kiiltiire sahip olduklarini gostermektedir. Ne yazik ki, belirlenen biiytlik giic
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mesafesi ve kisa donemli yonelim, Orgiit kiiltiiriinlin ¢alisanlarin yaraticiligin

arttirmak i¢in uygun olmadigini gostermektedir.

Konovalova ve Jatuliavi¢iené (2015), “Ukrayna'daki Radisson otel zinciri
orneginde otel endiistrisindeki inovasyon gelistirme perspektifleri” isimli ¢alismada
otel isletmelerinde hizl1 bir sekilde degisen is ortaminda basarili otel is biiylimesi i¢in
en hayati ve en onemli 6n kosulun, yenilik¢iligin gelismesi oldugunu gostermeyi
amaglamaktadir. Yazarlar, inovasyon i¢in ana engelin finansal yetersizlik oldugu
sonucuna varmiglardir. Diger Onemli problemler, uygun teknolojilere erisimin

yetersiz olmasi ve degisikliklere kars1 orgiitsel direncdir.

Kendir (2013) “Konaklama Isletmelerinde Calisan Isgorenlerin Orgiitsel
Yaraticilik Algilari: Afyonkarahisar ili Ornegi” adli tez calismasinda, konaklama
isletmelerinde calisan isgorenlerin bireysel, yonetsel ve toplumsal boyutlarda
orgiitsel yaraticilik algilarinin diizeyini belirlemeyi hedeflemistir. Bu amaca yonelik
olarak, Afyonkarahisar ili’nde turizm isletme belgesine sahip ii¢, dort ve bes yildizl
otellerde ¢alisan 373 iggorene anket uygulamistir. Arastirma bulgularina gore, ankete
katilan isgoérenlerin; demografik 6zellikleri (yas, egitim durumu, sektdrde calisma
sliresi, isletmede c¢alisma siiresi ve aldiklari turizm O6grenimi) ve calistiklart
isletmelerin statiisii ile Orgiitsel yaraticiligi olusturan boyutlar arasinda anlamli

farkliliklar bulunmustur.

Kesici (2014) tarafindan ortaya konan tez ¢aligmanin amaci, iilke tanitimi ve
turizm agisindan Onem tasiyan mutfak alaninda ¢alisan ascilarin  mesleki
ozerkliginin, yaraticilik siireci asamalaria etkilerini belirleyerek, otel ve restoran
isletmelerine Onerilerde bulunmaktir. Arastirma sonuclarina gore, ascilara saglanan
mesleki ozerklik, asc¢ilarin 6zerk davranabilme yetisine oranla yaraticilik siireci
tizerinde daha fazla etkili oldugu tespit edilmistir. Arastirma sonuglar1 arasinda 6n
plana ¢ikan diger bir husus da ascilarin tecriibelerinin arttikca Orgiitleri tarafindan
saglanan Ozerkligin artmakta oldugu ve su anki orgiitlerde calisma siireleri arttik¢ca da

0zerk davranabilme yetisinin arttigidir.

Cifci (2014), Alanya’daki yiyecek icecek isletmelerinin yenilik ve yaraticilik
stratejilerine gore c¢alisanlarin yaraticilik performanslarina etki eden is ortami
degiskenlerini ve bu isletmelerin yonetiminde ve {iriin gelistirmesinde yaraticilik i¢in
hangi degiskenlere ©Onem verilmesinin Oncelikli oldugunu ortaya c¢ikarmayi
hedefleyen bir tez ¢alismasi yapmistir. Calismanin sonucuna gore, yiyecek igecek
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isletmelerinin is ortam1 degiskenlerinden 6zgiirliik, ¢alisma grubu destegi ve orgiitsel
tesvik faktorlerinin ¢alisanlarin yaraticilik performansina en ¢ok etki eden faktorler

oldugu ortaya ¢ikarilmistir.

Akdogan ve Kale (2011) konaklama isletmelerinde yenilik ve yaraticiligin
gelistirilmesinde Onemli goriilen Orgiit i¢i faktorlerin, personelin yaraticilik
performansi ve isletmenin yenilik performansina etkisinin belirlenmesini amaglayan
bir ¢aligma yapmislardir. Calismanin sonuglarina gore, yenilik odaklilik ve proje
tiretme, bilgi paylasimi ve iletisim, hedef odaklilik ve tamamlayici yetenekler ve
takim ruhu, yenilik ve yaraticilik performansini pozitif, blirokratik yap1 ise negatif
olarak etkilemektedir. Ancak yaraticihigr gelistirme, inisiyatif kullanma ile tepe
yonetimi destegi ve motivasyonun, yenilik ve yaraticilik performansi iizerinde bir

etkisi tespit edilmemistir.
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3. BOLUM

ARASTIRMANIN YONTEMI

Isgorenlerin demokratik liderlik algilarmnin, drgiitsel muhalefet ve orgiitsel
yaraticilik davranislart {izerindeki etkisinin otel isletmelerinde belirlenmesinin
caligildigr uygulamanmn bu kismi, arastirmanin amaci, 6nemi, evreni, Orneklemi,
varsayimlari, hipotezleri, simirliliklar1 ve arasgtirma sorulari ile kullanilacak analiz
tekniklerine iliskin bilgileri yer kapsamaktadir. Arastirmanin sonucunda elde edilen
bulgular analiz edilmis ve elde edilen sonuglara yer verilmistir. Son olarak, konuyla

ilgili 6neriler gelistirilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN PROBLEMi

Liderlik oncesinde lider taniminin yapilmasi gereklidir. Genellikle, bir grup
halinde bir amaca ulasmak i¢in gruba onderlik edecek bir kisi segilir. Bu kisiye de
lider denir ve oOzelliklerinden dolayr bu kisinin seg¢ilmesi ve bir lider {invaninin
verilmesi gereklidir. Bir liderin, digerlerinden ayrilan gesitli 6zelliklere sahip olmasi
gerekmektedir. Basarili liderlerin, durumlara uyabilen, sosyal g¢evrede dikkatli,
igbirlikei, kararli, giivenilir, iddiali, 1srarli ve kendine giivenen, bilgili olmak gibi
ozellikleri bulunmaktadir. Her ne sektor veya orgiit yapisi olursa olsun, bunlar sadece

etkili bir liderlik anlayisi yardimi ile geliserek basarili olabilirler (Ray ve Ray, 2012).

Demokratik liderligin temel Ozellikleri, liderin kararlar {izerinde son s6z
sahibi olmasma ragmen grup iiyelerinin fikir ve diisiinceleri paylasmaya tesvik
edildigini gdstermistir. Bu, grup tiyelerinin siire¢ i¢inde birbirlerine daha fazla bagh
hissetmelerini saglayacak ve sonunda yaraticiligin cesaretlendirilmesine yol
acacaktir. Demokratik liderligin ¢ekirdegi katilimdir. Demokratik liderligin ideali

katilimcilara faydali, samimi ve katilimi tesvik edici olmasidir (Leng vd., 2014).

Demokratik liderlik tarzi, liderler ve takipgiler arasinda aktif bir iletisim
olarak goriilmektedir. Liderler nihai sorumlulugu almaktadirlar ancak gorev
atamasini belirleyen astlara da yetki vermektedirler. Demokratik liderler “yukardan-

asagl” bir iletisim yaklagimi uygulamazlar ancak her seviyedeki astlarin
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konusmalarma ve grup tyeleri arasinda iletisimi tesvik etmeye Oncelik
vermektedirler. Demokratik liderler, takipgilerle beraber ¢alisma fakat astlarini
kontrol etmeme egilimindedir. Bu tarz liderler, takipgilerini kendi baslarina
calismaya tesvik etmektedirler. Bu tip liderler kendilerini astlarin lizerine koymazlar
ve kendilerini, emirleri vermeden 6neri, rehberlik ve bilgi saglayan ya da takipgileri
zorlama niyetini gostermeyen kilavuzlar olarak gormektedirler. Demokratik liderlik
tarz1 ¢alisanlar arasinda ¢ok popiiler hale gelmistir ¢iinkii bu liderler, grup iiyelerinin
fikirlerinin ve bilgisinin katkisinin 6nemli oldugunu disiindiikleri isbirlikgli,
giileryiizlii ve gorev odakli bir ortam yaratmiglardir. Dahasi, bu liderlik tarz1 altinda,
grup iyeleri, liderlerin yakin gozetimi olmadan daha iyi bir sekilde performans

gosterebilmektedirler (Vongphanakhone, 2014).

Mubhalefet, temel olarak siyaset bilimine 6zgii bir kavram olmakla birlikte,
giderek aralarinda yonetim bilimi de olmak iizere pek ¢ok disiplinin ilgi alanina
girmeye baglamistir. Bu nedenle son yillarda muhalefet olgusunun siyaset bilimi
disinda orgiit ici iligskiler baglaminda da incelenmesi gerektigi yoniinde bir anlayis

gelismistir (Ozdemir, 2010).

Calisanlarin muhalefetini ifade eden alanyazin, muhalefet kavramini
anlatmak i¢in Hirschman'in ¢alisanlarin sesi tanimlamasini kullanmaktadir.
Hirschman (1970)’a gore ¢alisanlarin sesi, itiraz edilebilir bir durumdan kagmaktan
ziyade, herhangi bir degisim girisiminin kendisidir. Bu degisim dogrudan yonetimde
olan kisilere ister bireysel isterse toplu dilekgeyle, yoOnetimde bir degisikligi
zorlamak amaciyla daha yiiksek bir otoriteye itirazda bulunmak (mahkemeye
gitmek), cesitli eylemler ve protesto yoluyla veya kamuoyunu harekete gegirmeyi

amaglayanlar eylemler seklinde olabilmektedir.

Orgiit iiyeleri gozlemledikleri gesitli orgiitsel uygulamalara, &zellikle
uygunsuz oldugu diisiiniilen uygulamalara farkli tepkilere sahip olabilirler. Ornegin,
taciz, ayrimcilik, yolsuzluk veya diger orgiitsel suistimaller gibi is yerinde kotiiye
kullanim gézlemleyen iki ¢alisan1 hayal edebilirsiniz. Bu ¢alisanlardan biri sorunlari
gozlemleyerek ve nelerin umuldugunu sunarak bu goézlemlere cevap verebilirken,
ondan uygun ve yapict geribildirim alinacaktir. Ancak digeri konusamayabilir.
Arastirma ve endiistriyel raporlar, ¢alisanlarin is yerinde yapilan yanls uygulamalara
karst kizginliklarindan bahsetmekten kac¢inmalarinin olagandisi olmadigini ileri

stirmektedir ve bu sessizligin 6zellikle orgiit i¢inde degisiklik yapma giicii olan
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kisilerle konusmak s6z konusu oldugunda belirgin oldugunu belirtmektedir (Kassing,
1998).

Kennedy (2012)’e gore, orgiitlerde bir dereceye kadar muhalefetin saglanmasi
onemlidir, ¢linkii uygun olmayan davranislar genellikle grup baglaminda ortaya
cikmaktadir. Gruplar halinde caligirken, bireyler onaylanmak ve sosyal inanglarinin
da onaylanmasini istemektedirler ve sonu¢ olarak, varolan uygulamalari devam
ettirme ve fikirleri yansitma olmadan siirdiirme egilimindedirler. Bu, esgiidim ve
uyum saglansa da, ayni zamanda kotii karar verme, keyfi normlarin ve uygun
olmayan performansin siirdiiriilmesi ve etik olmayan davraniglar ile
sonuglanabilmektedir. Yerlesik hedeflere yonelik uyum, tekdiize hareket etmeyi
tesvik ettigi icin, grup baglamlart ¢ogu kez diisiinceli, yenilik¢i ve etik

davraniglardan uzaklagmaya sebep olabilmektedir.

Yaraticilik kavrami farkli yazarlar tarafindan baska agilardan bakilarak
degerlendirilmistir. Amabile (1988)’e gore, genellikle akademisyenler tarafindan da
paylasildigi gibi giinliik anlayigla, yaraticilik “yeni olma”, “6zgiinlik”, “teklik” ve
“fark” icermektedir. Blomberg (2016) yaptigi g¢alismasinda, “yaraticiligi nasil
tanimlariz?” diye sormustur. “Yaraticilik, mevcut bilginin yaratict bir kullanimi
olarak, iliskisiz goriinen seyler arasindaki iligkileri gorebilme yeteneg§i olarak,
problemleri bulma ve onlar1 ¢ézme siireci gibi orijinal diislince olarak ya da bilgi
alanlari arasinda yeni baglantilar yaratma yetenegidir.” seklinde ilgili alan yazindan
cevaplar toplamistir. Bir baska tanima gore, yaraticilik baskalarinin gordiiklerini
gorme eylemidir, ancak baskalarmin yapmadigr seyleri birbirine birlestirme

eylemidir (Morris, 2018).

Yaraticilik, rekabet¢i bir diinyada yer alan herhangi bir firmanin pargasi
olmalidir. Vetillart (2014) inovasyonun sirketlerin gelecegi oldugunu ve genellikle
bliyliyen ve basarili bir sirket kurmanimn altin yolu olarak kabul edildigini
diistinmektedir. Yaraticiligin hem ekonomik hem de sosyal olarak kisisel yasam
acisindan O6nemi bulunmaktadir. Yaraticilik, ekonomilerin ve toplumlarin itici
giiciidiir. Isyerinde ya da kisisel yasamda, diger tiirlerden insanlar1 ayirt ederken bu
ozellige deger verilmektedir. Yenilik¢ilik ve rekabetcilik igin bir itici gii¢ olan

yaraticilik yeni fikirleri hayata gecirmek ve degisimi uygulamak i¢in gereklidir.

Morris (2018) orgiitsel yaraticiligin ortaya ¢ikmasi i¢in bazi temel sartlarin
saglanmas1 gerektigini bildirmektedir. Ornegin, orgiitsel yaraticilik, yaraticiliga
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elverigli bir ortam ile elde edilebilir ve hem orgiit kiiltiiriine, iklimine hem de
cevrenin fiziki yonlerine baghdir. Yaratici sonuglarin yaratici bir ortamda tiretildigini
ve yaraticiliklarin bir kiiltiir olarak tesvik edildigini ve ddiillendirildigini diisiindiiren
bir sistem ve yaratici bakis agisi olusturmak faydali olacaktir. Bu baglamda,
yaraticilik birka¢ kisi ile smirli degildir, ancak tiim g¢alisanlarin yaratici olmalari
tesvik edilmelidir. Orgiitlerde, bireylere ¢alismalarini nasil diizenledikleri konusunda
maksimum takdir yetkisi verildiginde, bireylerin 6z-yeterliliginin giiglii oldugunda ve
yiiksek kalitede bilgi oldugunda yaraticilik kolaylasmaktadir. Bireysel ve orgiitsel
yaratici gelisim, gecirgen sinirlar saglayan, karmasikligi artiran ve giivenli psikolojik

alanlar saglayan yapilar ve siireclerle desteklenmektedir.

Demokratik liderlik tarzinin basarili  oldugu isletmelerde isgoérenler
amirlerinin kendi yorumlarini, diisiincelerini ve seslerini duymalarindan dolayr mutlu
olabilmektedirler. Ciinkii c¢alisanlara gore, ¢alisanlarin sesinin duyulmasi demek
yoneticilerin goziinde deger kazanmis olmalari anlamina gelmekte ve bir giiven
dogas1 olugmaktadir. Bu tiir durumlarda, isgorenler verilen kararlarin ve toplanan
fikirlerin ¢alisanlarin tamamina ait oldugu ve bunlarin esit s6z hakkina dayandiginm
bilmektedirler. Orgiitte kullanilan demokratik liderlik uygulamalariyla, ashinda “kotii
fikir yoktur” diisiincesinin olugsmasina imkan taninmaktadir ve ¢alisanlara bu konuda
elestiri gelmeyecegi konusunda giivence verildigi i¢in orgiit i¢in hayati 6neme sahip
olan yaraticilik ve yenilige de firsat verilmis olacaktir. Bu durum calisanlara orgiit

icinde giiven saglamaktadir ve bir moral kaynagi olmaktadir.

Alanyazinda agirlikli olarak egitim, isletme ve siyaset bilimi gibi disiplinlerin
inceleme alan1 olan demokratik liderlik olgusu bu calismada yonetim disiplini
baglaminda ele alinmistir. Bu agiklamalara bagli olarak bu tezin temel sorusu su

sekilde belirlenmistir:

“Isgorenlerin demokratik liderlik algilari, érgiitsel muhalefet ve oérgiitsel

yaraticilik davranislarvn etkiler mi?”

3.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu aragtirmanin amaci, demokratik liderligin, Orgiitsel muhalefet ve

yaraticilik iizerindeki etkisini bes yildizli otel isletmeleri iggorenleri iizerinde
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yapilacak bir arastirma ile ortaya koymaktir. Bu baglamda, Izmir’deki bes yildizh
sehir otel isletmeleri ve Antalya’daki bes yildizli sayfiye otel isletmeleri ¢alisanlarina
ait demokratik liderlik alg1 diizeyleri ile orgiitsel muhalefet ve yaraticilik davranisglar
arasindaki iligkinin incelenmesi ve farkliliklarin olup olmadig1 tespit edilmesi
amaclanmistir. Bu ¢alisma hem turizm ve konaklama yazin alanina katki sunmay1
hem de arastirmacilar i¢in veri kaynagi olmayi; daha sonra da sektdrde etkin rol
oynayan isletme yoneticilerine ve sektorde yer alan diger uygulayicilara yol gosterici

bir rehber olarak hizmet etmeyi hedeflemektedir.

3.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Gao (2013)’ya gore, liderlik, bir tiir kit kaynaktir ve bir oOrgiit tarafindan
belirlenebilir bir faktordiir. Etkili liderlik, biiyiime, degisim ve yenilenmenin ana
faktorlerinden biridir ancak halen, bazi1 orgiitlerin liderleri, gelisimleri ile eslesecek
liderlige sahip olmamaktadir ve liderlik kaynagi son derece gelismis ekonomilerde
kuruluslarin gelismesini engelleyen orantisiz bir bigimde bulunmaktadir. Liderlik, bir
liderin en belirgin 6zelligidir ve onun liderlikte gelisimi, orgiite ¢ok ciddi katkida

bulunmaktadir.

Demokratik liderlik tarzi, giiciin paylasilmasini igermektedir; gii¢ bir biitiin
olarak gruba dayanmaktadir. Liderlik, grup tiyeleri ve ¢ogunlukla takimin bir pargasi
olarak goriilen lider yonetici arasinda paylasilmaktadir. Dolayisiyla, grup iginde
isgorenler ve yoneticiler arasinda daha fazla etkilesim s6z konusudur. Giiciin daha
fazla devredilmis dogasi, grup iiyelerinin politika gelistirme, karar verme ve kontrol
sistemlerinin  kullanim1 konusunda biiyiikk bir s6z sahibi oldugu anlamina
gelmektedir. Sorumlulugun paylasilmasi, goérevlerin dagilmast ve siirekli
danismanlik bu liderlik tarzindaki en 6nemli 6zelliklerdir. Iletisim her iki yonde de
aktiftir ve bu nedenle 6rgiitiin yonetimi bakimindan ¢ok 6nemli bir rol oynamaktadir
(Rattay, 2018).

Turizm ve konaklama isletmelerinde gorev yapan liderler, calisanlarina
destek olma, onlar siireglere dahil olmalari i¢in tesvik etme ve onlara ilham verme
konularinda basarili olmalidir. Ciinkii, ¢alisanlarin liderligi nasil algiladig: ve liderin

uyguladig liderlik tarzi, ¢alisanlarin tutumlar1 ve performansi da dahil olmak iizere
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cok c¢esitli oOrgiitsel ¢iktilara etki etme giiciine sahiptir. Turizm ve konaklama
isletmelerinde,  isgorenlerin  verimliliklerinin ~ ve  performans  kalitesinin
yiikselmesinde psikolojik faktorler de ciddi rol oynamaktadir. Ayni ortami paylasan
yoneticiler ile isgérenler arasindaki iliski liderin uygulayacag: liderlik tarzindan
biiyiilk oranda etkilenecekdir. Turizm ve konaklama isletmelerinde uygulanacak
liderlik tarzi gesitli psikolojik motivasyon unsurlari ile desteklenmelidir. Aksi
takdirde, isgorenden istenilen diizeyde hizmet kalitesi sunumunun beklenmesi

gercekcei olmayacaktir (Ince, 2013).

Ozellikle turizm ve konaklama sektoriinde lider, astlariin iirettigi ve zaman
icerisinde sahip oldugu bu uzman goriislerinin de bilincinde olmalidir. Calisanlarin
sahip oldugu bu tiirden bilgi, beceri ve tecriibelerden yararlanmak, turizm ve
konaklama endiistrisi i¢in ¢ok yararli olabilir. Yerel diizeyde bakilacak olunursa,
orgiitler iizerinde bu denli ciddi etkisi olmasina ragmen iilkemizdeki aragtirmacilar
demokratik liderlik konusuna ¢ok ilgi gostermemislerdir. Ayrica, yurtdisinda yapilan
caligmalarin daha ¢ok ¢alisan performansi (Bhatti vd., 2012), is tatmini veya Orgiitsel
baglilik (Manners, 2008) kavramlari ile birlikte galisildigi gériilmektedir. Bununla
birlikte, demokratik liderlik kavraminin orgiitsel muhalefet ve orgiitsel yaraticilik
arasinda bir iligki olup olmadigina dair nispeten olduk¢a az sayida arastirma yapilmis

oldugu tespit edilmistir. Bu ¢alisma ile bu iligkilerin belirlenmesi hedeflenmistir.

Kassing (1998), orgiitsel muhalefeti, “Orgiitsel uygulamalar, politikalar ve
operasyonlar hakkinda anlagsmazlik veya celiskili goriisleri ifade etmektir” diye
tanimlamistir. Yani, c¢alisan Orgiit icinde sahit oldugu ve kendisi i¢in uygun
bulmadigi noktalar1 ifade edebilmelidir. Calisanlarin bu muhalefeti, anlagsmazlik veya
celigkili goriislerini tartismaya ihtiyaglar1 vardir. Ancak, bu tarstismalar, orgiitsel
uygulamalar, politikalar veya operasyonlar hakkinda olmalidir. Dikkat edilecek
olunursa, bahsi gecen bu muhalefet durumlarinin tamami orgiitii yakindan
ilgilendiren ve belki de orgiitiin gelecegine veya varligim siirlidiirebilmesine etki
edebilecek derecede 6nemli konu ve tartigmalari icermektedir. Bu baglamda, Orgiit
icinde muhalefetin ifade edilmesi biiyiik dneme ve sonuglara sahiptir. Muhalefetin
dile getirilmesi ¢alisanlar tarafindan riskli olarak degerlendirebilir. Calisanlarin
muhalif tutumlar1, sadece calisanin hosgoriisiizliik derecesinin tetikleyici durumlar
tarafindan asildiginda baslamaktadir. Tetikleyici olaylar, ahlaki konular, kendine

zarar verme, Orgiitlenme, kotli karar verme gibi ¢esitli konulardan kaynaklanabilir.
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Muhalefet eden galisanlar, orgiit iginde gordiikleri ve dogru olmadigini diistindiikleri

durumlari diizeltme adina fikirlerini dile getirmektedirler (Garner, 2009).

Her sektorde ve her orgiitte oldugu gibi, muhalefet turizm ve konaklama
sektorii i¢cin ¢cok Onem arzetmektedir. Ciinkii Pianesi (2018)’nin ifade ettigi gibi,
stratejik olarak, bir orgiitte muhalefetin eksikligi yenilik¢iligi ve yaraticilig
oldiirmektedir. Orgiit icinde farkli goriislere ve karsit diisiincelere yer verilmediginde
ya da bunlar acikca cesaretlendirilmediginde, gercekten yitip giden sey, kurumun
kendi gevresinden bir seyler O6grenebilme yetenegi olacaktir. Bunun nedeni ise
herkesin ayni diisiinmesi veya artik orgiit i¢in farkli yorumlamalar ve alternatif eylem

planlarinin tiretilememesidir.

Diger bir taraftan, turizm ve konaklama endiistrisi ¢alisanlarin muhalefetlerini
beyan etmeleri, onlarin emek verdikleri kurumlarinin hedeflerine, politikalarina ve is
stireglerine odaklandiklarina isaret etmektedir ve onlarin islerine olan bagliliklarinin
bir gostergesi olarak nitelenebilir. Baska bir deyisle ¢alisan, muhalefeti ifade ederek,
calistig1 Orgiitiin basarili olmasini istemesi anlamina gelmektedir. Orgiitsel muhalefet
ile ilgili alan yazin incelenmesi durumunda ¢alismalarin daha ¢ok yabanci
arastirmacilar tarafindan ele alindigini ve iilkemizde de daha ¢ok egitim bilimlerinde
kendine yer buldugu gozlemlenmistir. Ayrica, turizm ve konaklama sektorii alaninda
demokratik liderlik kavrami ile orgiitsel muhalefet kavrami arasindaki iligkiyi
arastiran az sayida ¢alismaya rastlanmis olmasi bu calismanin diger bir ¢ikis noktasi
olmustur. Orgiitse]l muhalefet ile ilgili yapilan arastirmalar yurt disginda daha gok
gerceklestirildigi ve yurt iginde ise yeni yeni ¢alisilmaya baslandigi dikkati
¢ekmektedir. Ancak yurt digsinda yapilmis olan galismalar daha ¢ok teorik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir (Al-Busaidi, 2014; Goodboy, 2008) ve bu c¢alismalar da
orgiitsel demokrasi, orgiitsel itibar ve orgiitsel sinizm (Zeng, 2014; Croucher, 2019)
gibi kavramlarla beraber arastirilmiglardir. Bu c¢alisma ile elde edilen ¢iktilarin
ozellikle otel isletmeleri yoneticilerine Onemli bir katkida bulunacag
beklenmektedir. Ciinkii olumsuz gibi algilanan muhalefet kavraminin 6zellikle insan
odakl1 bir sektor olan turizm ve konaklama sektoriindeki bir¢cok yanlisligi da alip

gotiirmesi hedeflenmistir.

Konaklama ve turizm endiistrisinde, yaratict sonug¢larin somut halleri arasinda
irlin yenilikleri, stirekli iyilestirme ve gelismis miisteri hizmetleri bulunmaktadir.

Tiim bunlar1 bagarmak ic¢in, konaklama orgiitlerinin bu konuda belirli becerilere
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sahip isgorenlere ihtiyaci vardir ve bunlarin eksikligi endiistride inovasyonun
onlindeki en biiylik engel olarak kabul edilmektedir. Ayrica, insan sermayesine
bagimlilik, rekabet gilicii biiyiik Ol¢iide insan kaynaklarina bagli olan otel

endustrisinde son derece onemlidir.

Bireyleri yonetmek ve siirekli degisime cevap vermek igin yaraticilik en
onemli kilit rollerden birini listlenmektedir. Basarili liderlik gelistirmek ve yeniden
yapilanma veya kiiclilmeye gitmekten kaginmak icin yaratici liderlik sarttir. Gegen
ylzyil, isyerinde geleneksel yonetme ve yoOnlerdirme tekniklerine ek olarak
yaraticilik gibi yeni beceriler gerektirmistir. Giinlimiizde yaratici liderler yeni
nesillere uyum saglama, yeni yollarla liderlik etme ve onlarla etkilesimde bulunma
konusunda daha istekli olmalidirlar (Vetillart, 2014). Bilginin anahtar kaynak
oldugu ileri teknoloji alaninda, isletmelerin basarili olmasi i¢in yaraticilik hayati
Oonem tasimaktadir. Ayni zamanda, yaraticiligl yonetmek, glinlimiiz ekonomisinin en
onemli sorunlarindan biridir (Dorum ve Vollen, 2016). Yukarida da belirtildigi gibi
Tiirkiye’de orgiitsel yaraticilik konusunda turizm alaninda yapilan ¢alismalarin siirl

sayida oldugu sodylenebilir.

Dmokratik liderligin, orglitsel muhalefet ve oOrgiitsel yaraticilik iizerindeki
etkisini belirlemeye yonelik hem ulusal hem de uluslararasi arastirma sayisinin ¢ok
sinirli sayida kalmasi ve Ozellikle turizm ve konaklama endiistrisi baglaminda
Tiirkiye’de yapilmis bir ¢alismaya rastlanmamasi, bu arastirmanin yapilmasinda

belirleyici olmugtur.

Arastirma ile elde edilecek olan sonuglar, bes yildizli otel isletmeleri
yoneticileri ile galisanlar arasindaki iligkilerin diizenlenmesinde kullanilarak, dogru
liderlik uygulamalarin 6rgiitiin i¢inde ortaya ¢ikacak muhalefet davraniglarini olumlu
yone c¢evirmesi, Orgiitin Uretici ve yaratict boyutuna canlihk katacagi

ongoriilmektedir. Bu baglamda calisma 6nem arz etmektedir.

3.4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Demokratik liderlik, oOrgiitsel muhalefet davramist ve alt boyutlar
(Dikey/Agikga Belirtilmis Muhalefet, Yatay Muhalefet ve Yer Degistirmis
Muhalefet) ile orgiitsel yaraticilik ve alt boyutlar1 (Bireysel Boyut, Yonetsel Boyut
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ve Toplumsal Boyut) arasindaki iligskiyi belirlemeyi amaglayan bu arastirmanin

hipotezleri asagida sunulmustur.

Hi: Demokratik liderligin, orgiitsel muhalefet {izerinde anlaml1 bir etkisi vardir.
H,: Demokratik liderligin, orgiitsel yaraticilik iizerinde anlamli bir etkisi vardir.
Hs: Orgiitsel muhalefet ve drgiitsel yaraticilik arasinda anlamli bir iliski vardir.

Yukarida sunulan amag ve hipotezlere ek olarak, bu arastirmada asagidaki

sorulara da cevap aranmustir:

e Isgorenlerin demokratik liderlik algilari hangi diizeydedir?

e Isgorenlerin demokratik liderlige iliskin alg1 diizeyleri ile demografik (yas,
cinsiyet, medeni durum, vb.) ve bazi bireysel ozellikler (turizm 6grenimi
gorme, calisilan boliim, sektordeki tecriibe, vb.) ile otel isletmelerinin
sahiplik yapisi (yerli zincir, yabanci zincir, bagimsiz) ve konumuna (sehir,
sayfiye) gore farklilik gostermekte midir?

e Isgorenlerin drgiitsel muhalefet davranislar1 nelerdir?

e Isgorenlerin orgiitsel muhalefet davranislari ile demografik (yas, cinsiyet,
medeni durum, vb.) ve bazi bireysel Ozellikler (turizm Ogrenimi goérme,
calisilan boliim, sektordeki tecriibe, vb.) ile otel isletmelerinin sahiplik yapisi
(yerli zincir, yabanci zincir, bagimsiz) ve konumuna (sehir, sayfiye) gore
farklilik gostermekte midir?

o Isgorenlerin orgiitsel yaraticilik davramglar: nelerdir?

o lsgorenlerin orgiitsel yaraticilik davranislari ile demografik (yas, cinsiyet,
medeni durum, vb.) ve bazi bireysel ozellikler (turizm &grenimi gorme,
caligilan boliim, sektdrdeki tecriibe, vb.) ile otel isletmelerinin sahiplik yapisi
(yerli zincir, yabanci zincir, bagimsiz) ve konumuna (sehir, sayfiye) gore

farklilik gostermekte midir?

Bu calisma, Antalya ve Izmir’deki otel isletmeleri ¢alisanlarmin demokratik
liderlik algi1 diizeylerinin, Orgiitsel muhalefet ile orgiitsel yaraticilik davranislar
tizerindeki etkisinin ortaya konulmasinda bilgiler elde etmek amaciyla yapilmistir.
Bu calismanin konaklama ve turizm sektoriine ve gelecekte yapilacak olan diger
arastirmalara 6nemli bir veri kaynagi olmasi diisiinilmektedir. Tiirkiye’deki ulusal
alan yazin taramasi, isgorenlerin demokratik liderlik algilari, oOrgiitsel muhalefet ile

orgilitsel yaraticilik davraniglarinin turizm ve konaklama sektoriinde ne kadar az ilgi
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¢ektigini ortaya koyacaktir. Bu baglamda, bu faktorleri igine alacak bi¢imde bir

calismanin olmamasi alan yazinda 6nemli bir eksiklik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3.5. ARASTIRMANIN KAPSAMI, VARSAYIM VE SINIRLILIKLARI

Antalya ve Izmir’deki otel isletmeleri iizerinde uygulanan bu arastirma

asagidaki varsayimlar baglaminda yapilmistir.

Aragtirmada  kullanilan ~ demokratik  liderlik  Olgegi,  otel
isletmelerindeki isgorenlerin demokratik liderlik alg1 diizeyini
belirleyebilir.

Arastirmada  kullanilan ~ orgiitsel muhalefet 0Olgegi ile otel
isletmelerindeki  isgérenlerin  Orgiitsel muhalefet davraniglari
Olctilebilir.

Arastirmada kullanilan orgiitsel yaraticilik 6lgegi ile otel isletmesi
isgorenlerin orgiitsel yaraticilik davraniglar: 6l¢iilebilir.

Arastirmada, secilen 6rneklem evreni (ana kiitleyi) temsil etmektedir.
Veri toplama araci olarak kullanilan anket, 6rneklemi olusturan tiim
bireyler tarafindan rahatlikla anlasilabilir ifadeler icermektedir.
Arastirmaya katilan ¢alisanlar 6lgekteki ifadeleri samimi bir sekilde
yanitlamiglardir.

Verilerin ¢6ziimlenmesinde kullanilan istatistiki yontemler amaca

uygun olarak secilmistir.

Diger yandan, bu arastirmanin sinirhliklart sunlardir:

Aragtirma Antalya ve Izmir’deki 5 yildizl otellerle sirlandirilmis ve
1sgoren olarak calisan bireyler lizerinde uygulanmistir.

Aragtirmada, Antalya ve Izmir’de faaliyet gdsteren bes yildizli otel
isletmelerinin tamami yerine zaman, maliyet ve yardimci eleman gibi
sinirliliklardan dolayr 6rneklem alinma yoluna gidilmis ve anket

yontemi ile ¢aliganlardan bilgi toplanmast yolu tercih edilmistir.
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e C(Calisanlarin vermis oldugu cevaplar kendi kisisel algilarina
dayanmaktadir. Yani, ger¢ek hayattaki durumlarla galisanlarin kisisel
algilar arasinda farklilik ortaya ¢ikabilmektedir.

e Anketlerin uygulandigi donemin basta (Agustos ay1) en yiiksek sezon
olmas1 ve sonrasinda da Ozellikle keskin bir diisiis gosteren sezon
sonuna (Eyliil, Ekim ve Kasim) denk gelmis olmas1 nedeniyle yeterli
anket sayisina ulagsmada ciddi zorluklara sebep olmasi diger bir kisiti
olusturmaktadir.

e Alan yazin incelemesinde demokratik liderlik, 6rgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilik arasindaki iligskinin incelendigi benzer baska
calismaya rastlanamadigindan faktorlerin tiimii ac¢isindan diger

calisma sonuglartyla mukayese yapilmasi miimkiin olmamustir.

3.6. EVREN VE ORNEKLEM

Arastirmanin  evrenini, Antalya ve Izmir’de faaliyet gdsteren Kiiltiir ve
Turizm Bakanligi Turizm Isletme Belgeli bes yildizli otel isletmelerinde calisan
isgorenler olusturmaktadir. Kiiltiir ve Turizm Bakanligr (2019) verilerine gore,
Antalya ilinde 2019 yili itibariyle 788 adet turizm belgeli tesis bulunmaktadir ve bu
tesisler 209,919 oda kapasitesine sahiptir. Diger taraftan, yine ayni verilere gore,
[zmir ilinde 2019 yili itibariyle 213 adet turizm belgeli tesis vardir ve bu tesisler
39,997 oda kapasitesine sahiptir. Turizm Bakanligi’nin; “Otelcilik ve Turizm
Sektoriinde Isgiicii Arastirmast” (1989) verilerine gore Tiirkiye’de yildizli ve diger
tesisleri kapsayan genel ortalama tizerinden odabagina diisen personel sayis1 0.70 ve
yatak bagma diisen personel sayisi ise 0.35 seklinde hesaplanmigtir. Toplam
ortalamalar temel alinarak Antalya’daki oda sayisina gore personel sayisi
hesaplandiginda (209,919 x 0.70) 146,943 personel sonucu bulunmustur. Benzer
bigimde, izmir’deki oda sayisina gdre personel sayisi hesaplandiginda (39,997 x
0.70) 27,997 personel sonucuna ulasilmigtir. Arastirmanin evreni olusturan birimlerin
cok fazla sayida oldugundan ve maliyet sinirlilig1 nedeniyle 6rneklem alinma yoluna
gidilmistir. Yazicioglu ve Erdogan (2004)’1n olusturduklari +0.03, +0.05 ve +0.10
ornekleme hatalar1 icin farkli evren biiyiikliiklerinden ¢ekilmesi gereken Grneklem

biiyiikliikleri Tablo 3’de verilmistir (Yazicioglu ve Erdogan, 2004: 49-50).
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Tablo 3. Orneklem Biiyiikliikleri

Evren +0.03 drnekleme hatas: (d) +0.05 iirne(l(;l)eme hatas1 +0.10 6rmzlél)eme hatas1

Biyik- ™05 T p=08 | p=03 | p=05 | p=08 | p=03 | p=05 | p=08 | p=03

liga g=0.5 gq=0.2 g=0.7 g=0.5 g=02 | g=0.7 | g=0.5| g=0.2 | g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81

Tablo 3’e gore, 6rnekleme hatasinin 0.05 alinmasi durumunda ve p ve (
degerlerinin 0,5 degerinde 1000000 anakiitle degeri ig¢in anketin en az 384 bireye
uygulanmasi gerekliligi veya drneklem alinmasinin yeterli oldugu goériilmektedir. Bu
calismada ise yaklasik olarak anakiitle sayist 146,943+27,997=174940 olarak
hesaplanmistir. Yapilan veri toplama islemi ile toplam 785 gegerli anket sayis1 elde

edilmis ve yeterli saytya ulasilmistir. Daha sonra veriler analize tabi tutulmustur.

Bununla birlikte, ¢alismanin sehir otelleri ve sayfiye otelleri big¢iminde
karsilagtirma yapilmas1 hedeflenmistir. Sayfiye otelleri i¢in Antalya; sehir otelleri
icin Izmir kapsam icine almmustir. Tiirkiye’deki en fazla 5 yildizli otel isletmesi
Antalya’da bulunmaktadir ve 2018 yili itibariyla Antalya’ya 12 milyondan fazla
turist gelmistir. Turizmin baskenti olarak nitelenen ve turizm faaliyetlerinin oldukga
yogun bir bi¢gimde yapildigi bir destinasyon olmasi nedeniyle arastirma igin
Antalya’da faaliyet gosteren otel isletmeleri secilmistir. Diger yandan, tez yazariin
yasadigr sehir, ulasim-konaklama imkanlar1 ve kaynak kisitlar1 gbéz Oniine
alindiginda Izmir secilmistir. Izmir hem sehir otelleri ve hem de sayfiye otelleri
acisindan farkli bir konuma sahiptir. Bu yiizden, is ve kongre turizmi kapsaminda

Tiirkiye’nin o6ncii sehirlerinden biri olan Izmir’deki sehir merkezinde faaliyet
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gosteren sehir otelleri segilmistir. Iki grubu ayirmak geregi dogacagindan tabakali
orneklem yontemi Kullanilmigtir. Yani, evrendeki alt gruplarin evrendeki agirliklar
oraninda orneklemde temsil edilmeleri amaglanmistir. Tabakali 6rnekleme yontemi
kullanilarak, Antalya ve Izmir’de faaliyet gdsteren bes yildizli otel isletmeleri,
eglence, dinlenme ve deniz turizmine yonelik faaliyet gosteren bes yildizli sayfiye
otelleri ile is ve kongre turizmine yonelik faaliyet gosteren bes yildizli sehir otelleri

olmak {izere iki tabakaya ayrilmistir.

Tabakali 6rnekleme yontemi, evreni olusturan birimlerin, arastirma konusu
ile ilgili 6zelliklerinin heterojen olmasi durumunda kullanilir. Tabakali 6rnekleme
yonteminde, farkli 6zellikleri iceren evren, kendi icerisinde homojen tabakalara (alt
gruplara) ayrilir. Evreni olusturan alt tabakalarin her birinin evren igerisindeki
oranlar tespit edilir. Daha sonra 6rneklem biiyiikliigii “n” saptanir ve alt tabakalarin
evren icerisindeki temsil oranlarina gore, her bir tabakaya iliskin drneklem basit
tesadiifi Ornekleme yontemi veya sistematik tesadiifi 6rnekleme ydntemine gore
secilir (Ural ve Kilig, 2006, s.40). Bu tez galismasinda, tabakali 6rnekleme yontemini
izleyen siirecte basit tesadiifi Ornekleme yoOntemi kullanilmis ve anketler
uygulanmistir. Yillik veya giinliik izin almis olma, degisik vardiyalarda (gece-
giindiiz) veya degisik boliimlerde (bar, havuz kenari, ana restoran) bulunma, anket
doldurmay1 istememe gibi durumlar nedeniyle tiim ¢alisanlardan veri elde edememe
durumu g6z Oniine alindigindan dolayi, evreni temsil edecek bir Orneklem
belirlenmistir. Buna ek olarak, calismanin evrenini olusturan birimlerin ¢ok fazla
sayida olmasi nedeniyle ve evrenin tamamina olugsmanin maliyet veya zaman olarak

miimkiin olmamasindan dolay1 6rneklem alma yolu tercih edilmistir.

3.7. VERILERIN TOPLANMASI

Bu ¢alismada veri toplama yontemi olarak anket kullanilmigtir. Uygulamali
bir nitelik tagiyan bu arastirmada hem birincil veriler hem de ikincil veriler olmak
tizere iki tiir veri kullanilmas1 hedeflenmistir. Bu yiizden, arastirmacilarin yayinladigi
ve yapmis oldugu, tez, makale ve bildiri gibi ¢aligmalar ile agik erisim imkani
bulunan g¢aligsmalar derlenip analiz edilerek, demokratik liderlik, 6rgiitsel muhalefet

ve Orgiitsel yaraticilik hakkinda yerli ve yabanci kaynaklardan derinlemesine alan
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yazin taramasi yapilmistir. Daha sonra, isgorenlerin demokratik liderlik algi
diizeyleri, orgiitsel muhalefet ve oOrgiitsel yaraticilik davranisi arasindaki iligkiyi
belirlemek amaciyla 05 Agustos 2018 ile 05 Aralik 2018 tarihleri arasinda anket
uygulanmistir. Anketler, Izmirde’deki bazi otellerin yoneticileri ile yiiz yiize
gortsiilerek kendilerine bizzat birakilmistir. Daha sonrasinda da anket formlari
kendilerinden geri alinmistir. Diger yandan, goriisiilen diger yonetici ve insan
kaynaklart uzmanlari, ozellikle Antalya’da olanlar, turizm sezonun en yiiksek
donemi olmasi sebebi ile anketlerin mail yolu ile iletilmesinin daha dogru olacagini
iletmislerdir. Bu yilizden, anketler mail atilmig ve formlar yoneticiler tarafindan
basilmis ve ¢alisanlara uygulandiktan sonra posta yolu ile arastirmaciya iletilmistir.
Onceleri sezonun en yiiksek dénemde olmasi nedeniyle is yogunlugundan,
sonrasinda ise, sezonun sonuna gelinmesi nedeniyle caliganlarin isten ayrilmasi ile
calisan sayisinin azalmistir. Bu nedenlerle anket toplanmasi konularinda ciddi
zorluklar yasanmistir. Bunlarin disinda, Izmir’deki sehir otellerine toplam 500 adet
ve Antalya’daki sayfiye otellerine toplam 500 adet olmak {izere toplam 1000 adet
anket uygulanmasi hedeflenmistir. Ancak, toplanan toplam anketlerden eksik ve
hatali olanlar ¢ikarildiginda Izmir’den 396 ve Antalya’dan ise 389 anket

degerlendirmeye deger goriilmiis ve analize tabi tutulmustur.

Arastirmanin uygulamasi cergevesinde veri toplama teknigi olarak kullanilan
anket dort bolimden olusmaktadir. Ilk boliim, otel isletmesi isgdrenlerinin
demografik (cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, turizm egitim alip
almamasi, vb.) ve diger bazi bireysel 6zelliklerini (¢alisilan boliim, sektdrde ¢alisma
sliresi) ile aragtirmanin yapildig1 isletmeler ile ilgili (otelin sahiplik durumu ve otel

tipi) gesitli bilgileri belirlemeyi amaglayan kapali uglu sorulart igermektedir.

Anketin ikinci boliimiinde; konuya iliskin alan yazin taramasi yapilarak bes
yildizli otel isletmelerindeki isgérenlerin Demokratik Liderlik algi diizeylerini
Olgmek i¢in Bhatti vd. (2012)’nin “The Impact of Autocratic and Democratic
Leadership Style on Job Satisfaction” adli ¢alismalarinda kullandiklar1 11 maddeden
olusan oOlcek kullanilmistir. Yazarlar, Ogelerin birbirleriyle ne olgiide iligkili
oldugunu belirlemek i¢in Cronbach's Alpha kullanarak bir giivenilirlik analizi
yapmistir. Giivenilirlik indeksleri, 6l¢ek igindeki her iki faktoriin de birbirleriyle
biiyiik 6l¢iide baglantili oldugunu ve ayni yapiyr 6l¢tiigiinii ortaya koymuslardir. Bu

calisamada kullanilan 6lgek maddeleri hedef dilden ana dile gevrilmis ve bunun igin
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hem Tiirkge hem de Ingilizce dillerine hakim tecriibeli ii¢ uzmandan faydalanilmistir.
Ik once, dilde esdegerlilik elde etmek igin her bir yabanci dil uzmanindan ayri ayr
tek yonde geviri yapmalari istenmistir. Daha sonra, konuya hakim dil uzmanlarmnin
ortak goriisleri dogrultusunda ifadeler diizenlenmistir. Bunlara ek olarak, geri ¢eviri
yontemi kullanilarak, 6zgiin 6l¢ek ile uyarlanmis Olgek karsilastirilmistir. Bunu
saglamak i¢in uzmanlar hedef dilden 6zgiin dile tekrar ceviri yapmislardir. Bunun
sonucunda bir taslak form olusturulmus ve {niversitede gorev yapan {i¢
akademisyenden taslak 0l¢egi degerlendirmeleri istenmistir. Uzmanlarin gorisleri
alindiktan sonra turizm fakiiltesinde halen okuyan ancak mayis ay1 ile eyliil aylar
arasinda turizm sektoriinde aktif ¢alisan bir grup o6grenciye sorular verilmis ve
onlardan sorulari okumalar istenmistir. Sorularda anlasilmayan veya degistirilmesi
gereken bir noktanin olup olmadigt sorulmustur. Son olarak, alinan doniitler

dogrultusunda 6lcek i¢inde yer alacak maddelerin nihayi sekline karar verilmistir.

Anketin {iglincii boliimiinde, Kassing tarafindan 1998’de “Development and
Validation of the Organizational Dissent Scale” adli ¢alismasinda gelistirilen orgiitsel
mubhalefet ol¢egi alan yazinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Bu dlgek, 2013 yilinda
Aksel tarafindan “Relationship Between Workplace Democracy And Organizational
Dissent Behavior” isimli tez ¢alismasi igin Tiirkge’ye ¢evrilmistir. Bu 20 maddelik
Olcekte, dikey (9 adet ifade), yatay (5 adet ifade) ve yer degistirmis muhalefet (6
adet ifade) davraniglarini 6lgen 3 boyuta ayrilmistir. Ankette; 17, 11, 13,9, 19, 4, 15
ve ters kodlanmis 1,5 ifadeleri olmak {iizere toplam 9 ifade Dikey Muhalefet
boyutunu ifade etmektedir. Diger yandan, 12, 8, 6,18 ve 3 ifadeleri olmak iizere
toplam 5 ifade ise Yatay Muhalefet boyutunu temsil etmektedir. 20, 10, 16 ve ters
kodlanmis 2, 7, 14 ifadeleri olmak {iizere toplam 6 ifade ise Yer Degistirmis

Mubhalefet boyutlarini ifade etmektedir.

Anketin son béliimiinde ise, Balay (2010)’in, “Ogretim Elemanlarinin
Orgiitsel Yaraticithk  Algilar1”  adli  ¢alismasinda  gelistirmis oldugu 6Slcek
kullanilmistir. Olgme aracimin ilk boliimiinde, bireysel yaraticihik (ilk 16 ifade),
yonetsel yaraticilik (11 ifade) ve toplumsal yaraticilik (son 11 ifade) boyutlarindaki
orgilitsel yaraticilik alg1 diizeylerine iligskin toplam 38 ifade yer almaktadir. Kullanilan
bu olgcek maddeleri ilerleyen yillarda ¢ok farkli faktorleri de icine alarak (orgiitsel
iklim, orgiitsel kiiltiir, ise giidiileme, yonetim ve liderlik, vb.) bircok ¢alisma iginde

kullanilmistir. Balay (2010)’1in gelistirdigi bu 6l¢ek iilkemizde yaraticilik ile ilgili
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caligmalarda yol gosterici niteligi tasimaktadir. Bu nedenle bu 6lgek maddeleri
kullanilmistir. Yukarida bahsi gecen bu 6lgekleri olusturan her bir madde besli Likert
tipi derecelendirmeye tabi tutulmus, Olgek igerisinde yer alan maddeler “I1=Hig
Katilmiyorum”, “2=Az Katiliyorum”, “3=Orta Diizeyde Katiliyorum”, “4=Cok

Katiliyorum”, “5=Tamamen Katiliyorum” seklinde puanlandirilmistir.

3.8. VERILERIN ANALIZi

Arastirmada isgdrenlerin demokratik liderlik alg1 diizeyleri, orgiitsel
muhalefet davranis1 ve orgiitsel yaraticilik davranist ile ilgili goriislerini betimlemek
amaciyla her bir ifadeye iliskin frekans ve ylizde dagilimlar ile her bir ifadeye iligkin

aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmaistir.

Isgorenlerin demokratik liderlik alg: diizeyleri, drgiitsel muhalefet davranist
ve Orgilitsel yaraticilik davranigina iliskin gortislerinin demografik 6zelliklere gore
karsilastirilmasinda iki grup igin (cinsiyet, turizm 6grenimi gérme, otel tipi) bagimsiz
orneklemler igin t-testi kullanilmistir. Ayrica, ikiden fazla grup iceren degiskenler
icin ise (yas, medeni durum, egitim diizeyleri, ¢alistiklart bolimler, turizm
sektorlindeki calisma siiresi) tek faktorlii varyans analizi (Anova) kullanilmistir.
Dahasi, varyans analizinin sonucunda anlamli farklilik bulunan gruplar arasindaki
farklilig1 tespit etmek igin varyanslarin esit olmasi durumunda Post-Hoc teslerinden
Tukey, varyanslarin heterojen olmasi durumunda ise Tamhane testleri kullanilmistir.
Bununla birlikte, aragtirmada demokratik liderlik algi diizeyleri, orgiitsel muhalefet
davranis1 ve Orgiitsel yaraticilik davranisi Olgeklerinin glivenirliligini test etmek
amactyla Cronbach’s Alpha katsayilar1 hesaplanmistir. Arastirmada elde edilen

veriler SPSS paket programiyla analiz edilmistir.

Yukarida bahsi gegen tiim analizlere ek olarak, demokratik liderlik, orgiitsel
muhalefet ve Orgiitsel yaraticilik alt boyutlar1 arasindaki iliski derece ve yonlerini
belirlemek amaciyla yapisal esitlik modellemesinden yararlanilmistir. Kisacasi,
yapisal esitlik modellemesi neden sonug iliskilerinin ortaya ¢ikarilmast ve
degiskenler arasindaki karsilikli etki derecelerini belirlenmesi amaciyla yapilmistir.
Ayrica yapisal esitlik modellemesinin ¢oziimlenmesinde ise LISREL paket

programindan yararlanilmistir.
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Son zamanlarda sosyal alanlarda ve davranig biliminde 6nemi ve kullanimi
zamanla artan YEM uygulamalari oldukca fazla sayidaki bilimsel aragtirma
girisiminin ayrilmaz biz pargast haline gelmeye baslamistir. Artik neredeyse bash
basina bir arastirma yontemi olarak da kolaylikla isimlendirilecek olan YEM

calismacilara oldukga degisik avantajlar saglamaktadir (Simsek, 2007).

Son 25 yilda YEM, sosyal alanlarda ¢ok onemli analiz yontemlerinden Dbiri
haline gelmistir. YEM, degiskenler arasindaki iligkinin agiklanmasinda ve sosyal
bilimlerde teorilerin formiile edilmesinde de gliniimiizde yaygin bir sekilde

kullanilmaya baslanmistir (Kaplan, 2000).

Istatistiksel yontemlerden ¢ogu, gozlenen degiskenlerin giivenilir ve gecerli
oldugu varsayimi ile analizler gerceklestirilmistir. Fakat sosyoloji, psikoloji gibi
cogu sosyal bilimlerde gozlenen degiskenlerin miikkemmel Olgiildiigii varsayimi
altinda yapilan analizlerin gegerli olmayacagi goriisii benimsenmistir. Bu nedenle
degiskenlerin Ol¢iim hatalarina izin veren YEM gelistirilmistir. YEM, basta sosyal
bilimler olmak {izere, saglik, demografi, ekonometri, biyoloji ve genetik gibi cogu
disiplinde kullanilmaktadir. Cogu disiplinde YEM’in popiileritesinin artmasinin
baslica nedenleri, istatistiksel etkinligi saglarken eszamanli ¢oklu iligkileri analiz
etmesi, iliskileri ¢ok yonlii degerlendirmesi ve gozlenen ve gizli degiskenler

arasindaki nedensel iligkileri test edebilmesidir (Akinci, 2007).
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4. BOLUM

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Arastirmanin bu boliimiinde, isgérenlerin demokratik liderlik alg1 diizeyleri,
orglitsel muhalefet davranis1 ve orgiitsel yaraticilik davranisi ile ilgili goriislerine
iligkin bulgular verilmistir ve katilimcilarin s6z konusu goriislerinin bireysel
Ozelliklerine gore karsilagtirllmasi yapilmistir. Bununla birlikte, isgdrenlerin
demokratik liderlik alg1 diizeyleri, orgiitsel muhalefet davranisi ve orgiitsel yaraticlik

davranis1 arasindaki karsilikli etki ortaya konulmustur.

4.1. Katihmeilarin Bireysel Ozelliklerine iliskin Bulgular

Bu bolim uygulama kapsaminda arastirmaya dahil edilen isletmelerdeki

isgorenlerin demografik 6zelliklerine ait istatistiki verileri icermektedir.

Tablo 4’e gore, arastirmaya katilan 785 kisiden 406’s1 kadin, 369’u erkektir.
Kadin calisanlar grubun %351,7’sini olustururken erkek calisanlar ise %48,3’1

olusturmaktadir.

Tablo 4. Katilimcilarin Cinsiyet Degiskenine Gore Dagilimlart

Gruplar Sayi (f) Yiizde (%)
Kadin 406 51,7
Erkek 369 48,3
Toplam 785 100.0

Tablo 5’e gore yas gruplar incelendiginde, katilimcilarin 25 yas ve alti 554
(%70.6) kisi, 26-30 yas arast 100 (%12.7) kisi, 31-35 yas arast 57 (%7.3) kisi, 36-40
yas aras1 43 (%5.5) kisi ve 41 yas ve tizeri 31 (%3.9) kisiden olustugu belirlenmistir.
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Tablo 5. Katilimcilarin Yas Degiskenine Gore Dagilimlari

Gruplar Say (f) Yiizde (%)

25 yas ve alti 554 70,6

26-30 aras1 yas 100 12,7

31-35 arast yas 57 7,3

36-40 arast yas 43 55

41 yas ve lizeri 31 3,9
785 100,0

Toplam

Tablo 6’da katilimcilarin medeni durumlarina iliskin ylizde ve frekans

dagilimlar verilmistir. Buna gore katilanlarin %83.8’1 bekar (f=658), %16.2’si evli

(f=127) oldugu belirlenmistir.

Tablo 6. Katilimcilarin Medeni Durumlar1 Degiskenine Gore Dagilimlari

Gruplar Say () Yiizde (%)
Bekar 658 83,8
Evli 127 16.2
Toplam 785 1000

Tablo 7’e gore katilimcilarin 6grenim durumlarma iligkin  dagilimlarn

incelendiginde,

olanlar

katilimcilarin -~ biiylik  ¢ogunlugunu

olusturmaktadir. Ogrenim durumu ilkdgretim seviyesinde olanlar 41 (%5.2) kisi, lise
123 (%]15.7), onlisans 95 (%12.1), lisans 495 (%63.1) ve lisansiistii seviyesinde
olanlar 31 (%3.9) kisiden olugmaktadir.

Tablo 7. Katilimcilarin Ogrenim Durumu Degiskenine Gore Dagilimlar

Gruplar Sayi (f) Yiizde (%)
ikogretim 41 52
Ortadgretim /Lise 123 15,7
Onlisans 95 12,1
Lisans 495 63,1
Lisansiistii 31 39
Toplam 785 100,0
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Tablo 8’de katilimeilarin turizm 6grenimi gorme durumlarina iliskin yiizde ve
frekans dagilimlar verilmistir. Buna gore katilimcilarin %76.2’sinin turizm 6grenimi

gordigi (f=598), %23.8’inin turizm 6grenimi gérmedigi (f=187) belirlenmistir.

Tablo 8. Katilimeilarin Turizm Ogrenimi Gérme Durumu Degiskenine Gore

Dagilimlart
Gruplar Say () Yiizde (%)
Evet 598 76,2
Hayir 187 238
Toplam 785 100,0

Katilimeilarin galigtiklart boliimlere gore dagilimlart Tablo 9°da verilmistir.
Bu dagilimlara gore katilimcilarin ¢ogunu olusturan 371 (%47.3) kisi yiyecek ve
icecek, 99 (%12.6) kisi 6n biiro, 66 (%8.4) kisi kat hizmetleri, 52 (%6.6) kisi halkla
iliskiler, 47 (%6.0) kisi 1.K.Y., 38 (%4.8) teknik servis, 76 (%9.7) satin alma ve
muhasebe, 36 (%4.6) kisi diger departmanlarinda ¢alismaktadir.

Tablo 9. Katilimcilarin Calistiklari Departman Degiskenine Gore Dagilimlart

Gruplar Sayi (f) Yiizde (%)
On Biiro 99 12,6
Halkla Iliskiler 52 6,6
Kat Hizmetleri 66 8,4
LK.Y 47 6,0
Yiyecek R;ecek 371 47,3
Teknik Servis 38 4,8
Satin Alma/Muhasebe 76 9,7
Diger 36 4.6
Toplam 785 100

Tablo 10’da katilimcilarin turizm sektoriindeki deneyim yillarina iliskin
yiizde ve frekans dagilimlar verilmistir. Buna gore, katilimcilarin %34’ (£=267) 1
yildan az, %27.9’u (f=219) 1-3 yil arasi, %17.8’1 (f=140) 4-6 yil arasi, %9.7’si
(f=76) 7-9 wil, %]10.6’s1 (f=83) 10 yil ve iizeri siiredir turizm sektoriinde

caligmaktadirlar.
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Tablo 10. Katilimeilarin Turizm Sektdriindeki Deneyim Yillart Degiskenine Gore

Dagilimlart

Gruplar Sayi (f) Yiizde (%)
1 yildan az 267 34,0

1-3 219 27,9

4-6 140 17,8

7-9 76 9,7

10 ve iizeri 83 10,6

Total 785 100,0

Tablo 11°de katilimcilarin ¢alistiklart otellerin sahiplik durumlari degiskenine
gore bilgiler yer almaktadir. Katilimcilardan 380 (%48.4) kisi yerli zincir, 114

(%14.5) kisi yabanci zincir ve 291 (%37.1) kisi ise bagimsiz otel isletmelerinde

gorev yapmaktadir.

Tablo 11. Katilimeilarin Calistiklar1 Otellerin Sahiplik Durumlar1 Degiskenine Gore

Dagilimlart
Gruplar Say (f) Yiizde (%)
Yerli Zincir 380 48,4
Yabanci Zincir 114 145
Bagimsiz Otel 291 37,1
Total 785 100,0

Tablo 12°de katilimcilarin ¢aligtiklari otellerin tipi degiskenine dair bilgiler
yer almaktadir. Katilimcilardan 389 (%49.6) kisi sayfiye, 396 (9%50.4) kisi sehir otel

isletmelerinde gorev yapmaktadir.

Tablo 12. Katilimcilarin Calistiklari Otel Tipi Degiskenine Gore Dagilimlart

Gruplar Say () Yiizde (%)
Sayfiye 389 49,6
Sehir 396 50.4
Toplam 785 1000
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4.2. Olcek ve Alt Olceklere iliskin Gegcerlilik ve Giivenirlik Analizi Sonuclar

Aragtirmada kullanilan, demokratik liderlik, orgilitsel muhalefet ve oOrgiitsel
yaraticilik davranigina iliskin Olgeklerin  giivenirlik analizine yonelik olarak
Cronbach’s Alpha degerleri hesaplanmis ve Tablo 13’de sunulmustur. Tabloya gore,

Olceklerin giivenilir oldugu seklinde yorumlanabilir.

Arastirmada, demokratik liderlik Olgegine ait giivenirlik katsayist 0,900
olarak belirlenmistir. Diger yandan, orgiitsel muhalefet davranisi 6lgegine yonelik
giivenirlik katsayisi; dikey muhalefet 0,715, yatay muhalefet 0,712 ve yer degistirmis
mubhalefet 0,797 olarak olgiilmiistiir. Ayrica, orgiitsel muhalefet davranisina ait genel
ortalama 0,755 olarak bulunmustur. Diger yandan, orgiitsel yaraticilik davranisi
Olgegine yonelik giivenirlik katsayisi; bireysel yaraticilik 0,916, toplumsal yaraticilik
0,922 ve yonetsel yaraticilik 0,931 olarak hesaplanmistir. Ayrica, 6rgiitsel yaraticilik
davranigina ait genel gilivenirlik katsayisi 0,928 olarak hesaplanmistir. Son olarak,
tiim Olcegin giivenirlik katsayis1 0,936 olarak belirlenmistir.

Tablo 13. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davranist Olgegine Iliskin Giivenirlik Analizi

Olgekler Alt Boyutlar Cronbach's Alpha Madde Sayisi
Demokratik Liderlik | 0,900 11
Dikey 0,715 9
Yatay 0,712 5
Orgiitsel Muhalefet
Yer Degistirmis 0,797 6
Orgiitsel Muhalefet Genel 0,755 20
Bireysel 0,916 16
Y onetsel 0,931 11
Orgiitsel Yaraticihk
Toplumsal 0,922 11
Orgiitsel Yaraticilik Genel 0,928 38
Tim Olgegin 0,936 69
Giivenirligi
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4.3. Kathmcilarin Demokratik Liderlik Algis1 Olcegine 1liskin Betimsel
Bulgular

Bu bashik altinda g¢alismanin uygulandifi Antalya ve Izmir’deki otel
isletmeleri iggorenlerinin demokratik liderlik algilarina iligkin istatistiki bilgilere yer

verilmigtir.

Tablo 14’de c¢alisanlarin demokratik liderlik algisina iliskin betimsel
istatistikler sunulmustur. Demokratik liderlik 6lgeginin icindeki ifadeler arasinda
isgorenlerin algisinin en yiiksek oldugu ifade (X =3,671) ile “Orgiit i¢inde ters giden
bir sey olursa, siz bu durumu liderinize korkusuz bir sekilde soyleyebilirsiniz.”
ifadesidir ve bunu (x=3,480) ile “Bir hata yaptiginizda, lideriniz kibarca bunu size
sOyler ve size tekrar yapmamanizi Onerir.” ifadesi takip etmektedir. Diger yandan, bu
ifadeler arasinda isgérenlerin algisinin en diisiik oldugu ifade ise (x=2,919) ile
“Lideriniz Orgiit i¢inde yapilmasi gereken ise ve nasil yapilmasi gerektigine sizin
karar vermenize izin verir.” olmustur. Buna ek olarak, “Biiylik bir karar alinmasi
gereken her durumda calisanlar daima oy kullanir.” ifadesi yine en diisiik katilim

saglanan ifadelerden biri olmustur (x=3,100).

Tablo 14. Katilimcilarin Demokratik Liderlik Algilarina iliskin Betimsel Istatistikler

Sira ifadeler Katihm Diizeyi X S.S.
L1 | Lideriniz kendi kararini son karar | f 87 130 281 116 171 319 | 1,261
olarak degerlendirir.
% | 111 16,6 35,8 14,8 218
L2 | Herhangi bir konuda/karar | f 56 127 242 160 200 3,408 | 1,226
hakkinda, ¢alisanlarin onerileri de
dikkate alinir. % 71 16,2 308 204 25,5
L3 | Biiyiik bir karar alinmasi gereken | f 89 179 228 142 147 3,100 | 1,266
her durumda ¢alisanlar daima oy
kullanir. % 11,3 22,8 29 18,1 18,7
L4 | Lider, karar verirken ¢aligsanlarm | f 68 151 246 166 154 3,238 1,216
onerilerini degerlendirir.
% 8,7 19,2 31,3 21,1 19,6
L5 | Bir hata yaptiginizda, lideriniz | f 61 113 210 190 211 3,480 | 1,242
kibarca bunu size soyler ve size %
tekrar yapmamanizi onerir. ° 8 14,4 26,8 24.2 26,9
L6 | Eger orgiitte ¢ok onemli bir karar | f 95 154 241 149 146 3123 | 1,265
alinacak ise bu kararda %
caliganlarin da onay1 alinir. ° 121 196 30,7 19 18,6
L7 | Lideriniz ¢alisanlar i¢in Oylesine | f 77 174 243 161 130 3,118 1,212
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bir ortam olusturur ki ¢aliganlar igi | % 98 22,2 31 20,5 16,6

kendilerininmis gibi benimser ve

lider c¢alisanlarin  karar verme

siireglerine  katilmalarina  izin

Verir.
L8 | Lideriniz o6rgiit iginde yapilmasi | f 106 179 261 150 89 2919 | 1,186
gereken ise ve nasil yapilmasi |

gerektigine sizin karar vermenize & 135 228 33,2 19.1 113

izin verir.

L9 | Lideriniz orgiitteki  sorunlarin | f 68 119 270 209 119 3244 | 1,145
¢ozlimiinde sizin yaraticiligimnizi -

ve maharetinizi nasil kullanmaniz | 7° 87 152 344 26,6 152

gerektigini bilir.

L10 | Orgiit icinde ters giden bir sey | f 59 75 187 208 256 3671 | 1,231
olursa, siz bu durumu liderinize |

korkusuz bir sekilde | 2 | 75 9.6 238 26,5 326

sOyleyebilirsiniz.

L11 Orgiitte sizinle ilgili beklentilerde | f 61 132 248 180 164 3,323 1,200
herhangi bir degisiklik olursa, |

lideriniz sizinle beraber c¢aligarak v 7.8 16,8 316 22,9 20,9

bunu ¢dzmeye caligir.

4.4, Katihmecilarin (")rgiitsel Muhalefet Davranisi (")lg:egine Iliskin Betimsel
Bulgular

Calismanin bu kisminda arastirmanin konusunu olusturan Antalya ve
Izmir’deki otel isletmeleri isgdrenlerinin orgiitsel muhalefet davranislarmin
tamamina iligkin istatistik bilgilerine yer verilmistir. Ayrica, Orgiitsel muhalefet
Olgegi alt boyutlariyla gruplandirilmigs ve tablolar halinde sunulmustur ve
yorumlanmustir.

Tablo 15’de Orgiitsel muhalefet davranisinin tamamina iliskin betimsel
istatistikler tek bir tablo halinde sunulmustur. Alt boyutlari da i¢eren detayli betimsel
istatistiki degerlendirmeler Tablo 16, 17 ve 18’de verilmistir.

Tablo 15. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Tamamina Iliskin Betimsel Istatistikler
Sira ifadeler Katihm Diizeyi X S.S.
1 | Isyerinde soru sormaya ve f 53 86 177 | 187 | 282 | 3,712 | 1,244

karsit goriis bildirmeye
¢ekinirim. % 6,8 11 22,5 23,8 35,9

2 | Evde igyeri ile ilgili konular1 | f 130 90 224 130 211 3,257 | 1,397

konusmaktan kaginirim.

%| 16,6 115 | 285 | 16,6 | 26,9

3 | Isyerimdeki verimsizligi f| 177 136 | 243 | 136 93 | 2,786 | 1,295
diger calisanlarin dniinde
elestiririm. %| 225 17,3 31 17,3 11,8

4 Yonetimi sorgulayabilirim. f 92 108 223 198 164 3,298 1,267
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%| 11,7 13,8 284 | 254 | 209

5 | Isyeri politikalarmi | f 59 94 219 | 183 | 230 | 3,549 | 1,235
sorgulamakta cekimser
davranirim. %| 75 12 279 | 23,3 | 29,3

6 | Diger ¢alisanlar igyeriyle f 94 125 | 281 | 169 | 116 | 3,112 | 1,197
ilgili sikayetlerde bulundugu
zaman ben de katilirim. % 12 15,9 35,8 21,5 14,8

7 | Diger calisanlar igyeriyle | f | 227 133 193 | 109 | 123 | 2,704 | 1,416
ilgili sikayetlerde bulundugu
zaman ben de katilirim. %| 28,9 16,9 24,6 13,9 15,7

8 | Isyerindeki uygulamalarla f 78 111 | 241 | 181 | 174 | 3,333 | 1,243
ilgili memnun olmadigimda
bunu diger ¢alisanlarla %| 99 14,1 | 30,7 | 23,1 | 22,2
paylasirim.

9 | Isyerinde alinan kararlarla | f 35 89 270 215 176 3,519 | 1,092
hemfikir olmadigimda bunu
amirime sOylerim. % 45 11,3 34,4 27,4 22,4

10 | Isyerinde alman kararlar ile | f 116 141 268 142 118 3,006 | 1,246
ilgili kaygilarimi ailem ve is
disindaki arkadaglarimla | %| 14,8 18 34,1 18,1 15
tartigirim.

11 | Yirtimedigini distindiigim | f 47 99 293 | 202 | 144 | 3,378 | 1,102
orgiitsel degisikliklere iligkin
elestirilerimi amirime ve % 6 12,6 37,3 25,7 18,3
yonetimden birine yaparim.

12 | Diger calisanlara igyerindeki | f | 66 140 | 259 | 190 | 130 | 3,226 | 1,170
uygulamalarla ilgili hislerimi
belli ederim. %| 84 17,8 33 242 | 16,6

13 | Isyerinde almnan Kkararlan | f 46 107 265 216 151 3,406 | 1,118
sorguladigimda bu konuyu
amirim veya diger |%| 59 13,6 | 338 | 275 | 19.2
yoneticilerle konusurum.

14 | Ailemin ve is disindaki f 130 159 246 158 92 2,901 | 1,235
arkadaslarimin yaninda
igyeri ile ilgili sikintilarimi %| 16,6 203 | 31,3 | 20,1 | 11,7
nadiren dile getiririm.

15 | Amirime ve ydnetime f 51 104 | 274 | 204 | 152 | 3,384 | 1,131
organizasyondaki
verimsizligi diizeltmek adina | %| 6,5 13,2 34,9 26 19,4
onerilerde bulunurum.

16 | s disindaki kisilerle isle ilgili | f | 165 149 | 233 | 131 | 107 | 2,829 | 1,309
kaygilarimi konugurum.

%| 21 19 29,7 | 16,7 | 13,6

17 Aymni fikirde olmadigim f 56 111 273 204 141 3,335 1,137
konular1 yonetime kars1 dile
getirebilirim. % 71 14,1 | 348 26 18

18 | Is arkadaslarima sik sik isle f 211 210 197 84 83 2,513 | 1,279
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ilgili sikayetlerde bulunurum. |%| 26,9 26,8 25,1 10,7 10,6

19 | Calisanlara adil f 53 92 256 | 194 | 190 | 3,479 | 1,172
davranilmadigini
diisiindiigiimde yonetime %| 6,8 11,7 | 32,6 | 24,7 | 24,2
bunu sdylerim.

20 | Tartisma agisindan rahat f 106 167 257 143 112 | 2,984 | 1,227

hissetmedigim isle ilgili
kararlar hakkinda ailem ve %| 135 21,3 32,7 18,2 14,3
arkadaglarimla konusurum.

Tablo 16°da ¢alisanlarin Orgiitsel muhalefet davraniglarinin dikey muhalefet

boyutuna iliskin betimsel istatistikler sunulmustur. Orgiitsel muhalefet Slceginin

dikey muhalefet boyutu i¢indeki ifadeler arasinda isgérenlerin algisinin en yiiksek

oldugu ifade (X =3,712) ile “Isyerinde soru sormaya ve karsit goriis bildirmeye

cekinirim.” ifadesi olmustur. Buna ek olarak, bu ifadeyi, (x=3,549) ile “Isyeri

politikalarii sorgulamakta ¢ekimser davranirim.” ifadesi izlemistir. Diger yandan,

(x=3,2981) ile ”Yonetimi sorgulayabilirim.” ifadesi en disiik diizeyde katilim

saglanan ifade olmustur.

Tablo 16. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Dikey Muhalefet Boyutuna Iliskin
Betimsel Istatistikler

Sira ifadeler Katihm Diizeyi X S.S.
DOM1 | Isyerinde soru sormaya | f 53 86 177 187 282 | 3,712 | 1,244
R* ve karsit goriis
bildirmeye ¢ekinirim. % 6,8 11 225 23,8 35,9
DOM4 | Yonetimi f 92 108 | 223 198 164 | 3,298 | 1,267
sorgulayabilirim.
% 11,7 13,8 28,4 25,4 20,9
DOMS5 | isyeri politikalarmnt | f | 59 94 | 219 183 230 | 3549 | 1,235
R* sorgulamakta g¢ekimser
davranirim. % 7.5 12 27,9 23,3 29,3
DOMY | Isyerinde alinan | f 35 89 270 215 176 | 3,519 | 1,092
kararlarla hemfikir
olmadigimda bunu | % 45 11,3 34,4 27,4 224
amirime soylerim.
DOMI1 | Yiiriimedigini f 47 99 293 202 144 | 3378 | 1,102
diisiindiigim  orgiitsel
degisikliklere iliskin | % 6 12,6 37,3 25,7 18,3
elestirilerimi amirime ve
yonetimden birine
yaparim.
DOM13 | Isyerinde alman | f 46 107 265 216 151 3,406 1,118
kararlar1 sorguladigimda
bu konuyu amirim veya | % | 59 13,6 | 33,8 27,5 19,2
diger yoneticilerle
konusurum.
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DOM15 | Amirime ve yonetime | f 51 104 | 274 204 152 | 3,384 | 1,131
organizasyondaki
verimsizligi  diizeltmek | % | 65 | 13,2 | 349 26 19,4
adimna Onerilerde
bulunurum.

DOM17 | Ayni fikirde olmadigim | f 56 111 | 273 204 141 | 3,335 | 1,137
konular1 yonetime karsi
dile getirebilirim. % | 71 141 | 34,8 26 18

DOM19 | Calisanlara adil | f 53 92 256 194 190 | 3,479 | 1172
davranilmadigini
diistindiigiimde % | 68 | 11,7 | 326 24,7 24,2
yoOnetime bunu soylerim.

(R*, ters kodlanmus ifadedir.)

Tablo 17°de c¢alisanlarin Orgiitsel muhalefet davraniglarinin yer degistirmis

muhalefet boyutuna iliskin betimsel istatistikler sunulmustur. Katilimcilar, (x=3,257)

ile “Evde isyeri ile ilgili konulari konusmaktan kacginirim.” yoniinde goriis

belirtmislerdir. Bu ifade en yiiksek degere sahip goriistiir. Diger yandan, isgorenler

“Diger calisanlar isyeriyle ilgili sikayetlerde bulundugu zaman ben de katilirim.”

ifadesine en diisiik katilimi saglamiglardir. Bu idafesinin aritmetik ortalamasi

(x=2,704) olarak hesaplanmustir.

Tablo 17. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Yer Degistirmis Muhalefet Boyutuna
fliskin Betimsel Istatistikler

Sira

ifadeler

Katihm Diizeyi

<

S.S.

YEOM?2
R*

Evde isyeri ile ilgili
konular1
konugmaktan
kaginirim.

130

90

224

130

211

%

16,6

115

28,5

16,6

26,9

3,257

1,397

YEOM7
R*

Diger calisanlar
igyeriyle ilgili
sikayetlerde
bulundugu  zaman
ben de katilirim.

227

133

193

109

123

%

28,9

16,9

24,6

13,9

15,7

2,704

1,416

YEOM10

Isyerinde  alman
kararlar ile ilgili
kaygilarimi  ailem
ve i3 disindaki
arkadaglarimla
tartigirim.

116

141

268

142

118

%

14,8

18

34,1

18,1

15

3,006

1,246

YEOM14
R*

Ailemin  ve i
disindaki
arkadaglarimin
yaninda isyeri ile
ilgili  sikintilarimi
nadiren dile
getiririm.

130

159

246

158

92

%

16,6

20,3

31,3

20,1

11,7

2,901

1,235
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YEOM16 | Is disindaki kisilerle | f | 165 | 149 233 131 107 2,829 | 1,309
isle ilgili
kaygilarimi % | 21 19 29,7 16,7 13,6
konusurum.
YEOM20 Tartisma agisindan | f 106 167 257 143 112 2,984 1,227
rahat
hissetmedigim isle | %0 | 135 | 213 | 327 18,2 14,3
ilgili kararlar
hakkinda ailem ve
arkadaglarimla
konusurum.

(R*, ters kodlanmus ifadedir.)

Tablo 18’de calisanlarin 6rgiitsel muhalefet davranislarinin yatay muhalefet
boyutuna iliskin betimsel istatistikler sunulmustur. Orgiitse] muhalefet Slceginin
icindeki ifadeler arasinda isgorenlerin algisinin en yiiksek oldugu ifade (x=3,333) ile
“Isyerindeki uygulamalarla ilgili memnun olmadigimda bunu diger calisanlarla
paylasirim.” olmustur. Bununla birlikte, isgdrenlerin bu boyutta en az katildiklar
ifade ise “Is arkadaslarima sik sik isle ilgili sikayetlerde bulunurum.” olmustur. Bu
ifadenin aritmetik ortalamasi (x=2,513) olarak hesaplanmuistir.

Tablo 18. Orgiitsel Muhalefet Davranisinin Yatay Muhalefet Boyutuna Iliskin
Betimsel Istatistikler
Sira Ifadeler Katilim Diizeyi X S.S.

YOM3 | Isyerimdeki fl 177 136 | 243 | 136 93 | 2,786 | 1,295
verimsizligi diger
calisanlarin Oniinde | %| 225 17,3 31 17,3 11,8
elestiririm.

YOM6 | Diger calisanlar | f | 94 125 | 281 | 169 116 | 3,112 | 1,197
isyeriyle ilgili
sikayetlerde bulundugu | %| 12 15,9 35,8 21,5 14,8
zaman ben de katilirim.

YOMS Isyerindeki f 78 111 241 181 174 3,333 1,243
uygulamalarla  ilgili
memnun olmadigimda % 9,9 14,1 30,7 23,1 22,2
bunu diger ¢alisanlarla
paylasirim.

YOM12 | Diger ¢ahsanlara | f | 66 140 259 190 130 | 3,226 | 1,170
isyerindeki
uygulamalarla ilgili |%| 8,4 17,8 33 242 16,6
hislerimi belli ederim

YOM18 | Is arkadaslarima sik sik | f 211 210 197 84 83 2,513 1,279
isle ilgili sikayetlerde
bulunurum. % 26,9 26,8 25,1 10,7 10,6
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4.5. Katthmeilarin Orgiitsel Yaraticthk Davramsi Olgegine iliskin Betimsel
Bulgular

Calismanin bu kisminda arastirmanin konusunu olusturan Antalya ve
Izmir’deki otel isletmeleri isgdrenlerinin Orgiitsel Yaraticilik davranislarina iliskin
istatiktiki bilgilere yer verilmistir. Ayrica, ilgili alt 6l¢eklere gére gruplandirilarak

tablolar halinde sunulmustur ve yorumlanmistir.

Tablo 19’da c¢alisanlarin Orgiitsel yaraticilik davraniglarinin  bireysel
yaraticthk  boyutuna iligkin  betimsel istatistikler ~sunulmustur. Orgiitsel
yaraticilik6lgeginin i¢indeki ifadeler arasinda isgérenlerin algisinin en yiiksek oldugu
ifade (x=3,983) ile “Siirekli ogrenerek kendimi gelistirmenin yollarini ararim.”
ifadesi olmustur. Buna ek olarak olarak, isgorenler “Beklenenin istiinde bir
performans gostermeye ¢alisirim.” ifadesine yiiksek diizeyde katilim saglamislardir.
Bu ifadenin aritmetik ortalamasi (x=3,900) olarak hesaplanmistir. Bununla birlikte,
isgorenlerin algisinin en zayif oldugu ifade (x=3,428) ile “Yapilandirilmamus, farkl

is stireglerini kullanirim.” ifadesi oldugu goriilmektedir.

Tablo 19. Orgiitsel Yaraticilik Olgeginin Bireysel Yaraticilik Boyutuna Iligkin
Betimsel Istatistikler

Sira ifadeler Katihm Diizeyi X S.S.
Bl | Yeni yasanti ve deneyimleri | f 27 63 235 252 208 3,701 1,052
merak ederek, gesitli
konularla yakindan |%| 34 8 29,9 321 26,5
ilgilenirim.
B2 | Risk almay1 ve | f 41 87 259 213 185 3,527 1,121
beklenmeyen sonuglarla
kargilagmay1  isimin  bir [%]| 52 11,1 33 27,1 23,6
pargasi sayarim.
B3 | Bireysel inisiyatif alarak, |f | 39 82 240 239 185 | 3,572 | 1,106
cesur davranirim.
%| 5 10,4 30,6 30,4 23,6
B4 | Olay ve olgular arasindaki | f 28 78 256 243 180 3,597 1,055
farkli iliski noktalarini goriir
ve degerlendiririm. %| 36 9,9 32,6 31 22,9
B5 | Yeni diistinceleri | f 21 41 260 281 182 3,715 ,966
oziimseyebilmek igin esnek
davranmaya caligirim. %| 27 52 33,1 35,8 23,2
B6 | Rekabet ederek, potansiyel |f | 29 63 286 226 181 3,594 | 1,041
firsatlar1 somut yararlara
déniistiirmeye ¢alisirim. %| 37 8 36,4 28,8 23,1
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B7 | Yeni seyler | f 20 47 187 206 235 3,865 ,994
denemeyi/uygulamayi
Onemseyerek, girisimci | %] 2,5 6 23,8 37,7 29,9
davranirim.

B8 | Her seferinde yeni bilgi ve | f 19 52 201 241 272 3,885 1,036
becerileri kullanmaya
calisirim. %| 24 6,6 25,6 30,7 34,6

B9 | Siirekli 6grenerek kendimi | f | 23 43 166 245 308 | 3983 | 1,042
gelistirmenin yollarini
ararim. %| 29 55 21,1 31,2 39,2

B10 | Yeni hedeflere ulagsmak igin | f 23 45 208 268 241 3,839 1,020
mevcut smirlarin  Gtesine
gecmeye calisirim. %| 29 57 26,5 34,1 30,7

B11l | Yapilandirilmams, farkli is | f 45 101 271 209 159 3,428 1,119
siireglerini kullanirim.

%| 57 12,9 34,5 26,6 20,3

B12 | Yeni  yontemlerin  ise | f 28 66 243 263 185 3,651 1,040
kosulmast i¢in degisime
acik bir tutum takinirim. % 36 | 84 31 335 | 236

B13 | Beklenenin istiinde bir | f 20 54 169 283 259 3,900 1,020
performans gbstermeye
calisirim. %| 25 6,9 21,5 36,1 33

B14 | Cok yonlii hareket ve |f 20 56 192 268 249 3,853 1,027
dinamizm i¢inde olmaya
gayret ederim. %| 25 7,1 24,5 34,1 31,7

B15 | Sorunlara farkli ¢ozimler |f | 25 64 239 265 192 3681 | 1,030
gelistirmek  i¢in  rutin
davranis  kaliplarin1  terk %| 32 8,2 30,4 33,8 24,5
ederim.

B16 | Swradanligi asarak ozgiin | f 27 53 219 276 210 3,750 1,032
diisiinceler  iiretmeye ve
calismalar yapmaya | %| 34 6,8 27,9 35,2 26,8
caligirim.

Tablo 20°de calisanlarin Orgiitsel

yaraticilik davranislarinin  yonetsel

yaraticilik boyutuna iliskin betimsel istatistikler sunulmustur. Bu boyut igindeki

ifadeler arasinda isgdrenlerin algisinin en yiiksek oldugu ifade (%=3,382) ile “Isimi

gelistirmeye donlik yeni bir diisiinceye/uygulamaya sahip oldugumda bunu

yoneticilerimle kolaylikla paylagirim.” goriisii olmustur. Diger yandan, isgorenlerin

algisinin en diisiik diizeyde oldugu ifade ise (X=2,783) ile “Yonetim, ¢alisanlarin sira

dis1 bulus veya uygulamalarini gordiigiinde hemen odiillendirme yoluna gider.”

gorisi olmustur.

163




Tablo 20. Orgiitsel Yaraticilik Olgeginin Yonetsel Yaraticilik Boyutuna iliskin

Betimsel Istatistikler

ifadeler

Sira Katilim Diizeyi X S.S.
017 | Yoneticiler gerektiginde, | f 64 142 266 184 129 3,219 1,162
yeni fikirlerin ortaya
¢ikmasi ve uygulamasi | % 8,2 18,1 33,9 23,4 16,4
icin kurallar1 esnetirler.
018 | Isimi gelistirmeye doniik | f 37 154 224 212 158 3,382 | 1,146
yeni bir
diistinceye/uygulamaya % 4,7 19,8 28,5 27 20,1
sahip oldugumda bunu
yoneticilerimle
kolaylikla paylasirim.
O19 | Yénetim, yeni bir | f 67 145 245 182 | 146 | 3248 | 1200
fikir/uygulama
onerdigimde onu | ¥ | 85 | 185 31,2 23,2 | 18,6
ciddiye alir ve bunu
gelistirme yollarini
arar.
020 | Yonetim,  ¢alisanlarm | f 127 208 243 122 85 2,783 1,206
sira  dist bulus veya
uygulamalarini % | 16,2 | 265 31 155 | 10,8
gordiigiinde hemen
odiillendirme yoluna
gider.
021 | Yénetim, calisanlara | f 94 169 279 151 92 2,972 1,164
Ozglirce diigiinme ve
davranmalar1 i¢in uygun | % 12 21,5 35,5 19,2 | 11,7
bir ortam hazirlar.
022 | Yonetim, calisanlara | f 132 | 157 240 154 | 102 2919 | 1,258
hata yapmaktan
korkmamalarini ve risk | %0 16,8 20 30,6 19,6 13
almalarini tegvik eder.
023 | Yénetim, yapilan hata ve | f 130 144 224 167 120 3,003 1,293
yanlislar1 birer 6grenme
aract olarak gorir ve | % 16,6 18,3 28,5 21,3 15,3
degerlendirir.
024 | Yoneticilerim, farkli | f 105 141 286 151 102 3,005 1,195
diistinme ve davranmaya
6zendiren  demokratik | %0 13,4 18 36,4 19,2 13
liderligi benimserler.
025 | Ustiin basarilara imza | f 104 | 145 237 174 | 125 3090 | 1251
atan personelle gurur
duyan  bir yonetim | %0 13,2 18,5 30,2 22,2 15,9
vardir
026 | Yoneticiler, farkli | f 94 149 264 162 116 3,072 1,209
insanlarin farkl
diistinme bi¢imlerine | % 12 19 33,6 20,6 14,8

saygi1 gosterirler.
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027

Yonetim,  ¢aliganlarin | f
bilgi  ve becerilerini

104

141

263

151

126

gelistirmek igin siirekli | %
bicimde egitim
hizmetleri sunar.

13,2

18

33,5

19,2

16,1

3,068

1,241

Tablo 21°de isgorenlerin oOrgiitsel yaraticilik davranislariin  toplumsal

yaraticilik boyutuna iliskin betimsel istatistikler sunulmustur. Bu boyut i¢indeki

ifadeler arasinda isgdrenlerin algisinin en yiiksek oldugu ifade (%=3,872) ile “Is

arkadaslarim, sorun ¢ozmede farkli alternatifler gelistirmeye gayret ederler.” goriisii

en onde yer almaktadir. Bu ifadeyi, “Is arkadaslarim, etkili hizmet sunmada farkli

beklentileri dengelemeye calisirlar.” goriisti takip etmektedir. Bu ifadenin aritmetik

ortalamas (¥=3,868) olarak bulunmustur. Ote yandan, “Is arkadaslarim, gerektiginde

aykir1 goriislerden bile istifade etmeye calisirlar.” goriisli calisanlar tarafindan en alt

diizeyde katilim saglanan goriis olarak ©one ¢ikmaktadir. Bu ifadenin aritmetik

ortalamasi (X=2,923) olarak gézlemlenmistir.

Tablo 21. Orgiitsel Yaraticilik Olgeginin Toplumsal Yaraticilik Boyutuna Iliskin

Betimsel Istatistikler

Sira ifadeler Katihim Diizeyi X S.S.
T28 | Is arkadaslarm, mevcut | f 99 150 279 185 92 3,001 1,173
durumu agmak igin
gerektiginde kaliplasmis | %| 12,6 19,1 35,5 21 11,7
diistince ve uygulamalara
direnirler.
T29 | Is arkadaglarim, | f 117 148 208 122 100 2,923 1,202
gerektiginde aykir
goriislerden  bile istifade | %| 14,9 18,9 38 15,5 12,7
etmeye caligirlar.
T30 | is arkadaglarim genellikle |f | 83 61 100 | 188 353 3,849 1,348
elestiriye acik bir tutum
sergilerler. %| 106 | 7,8 | 12,7 | 239 45
T31 | Is arkadaslarim, sorun | f 71 65 111 184 354 3,872 1,312
¢6zmede farkli alternatifler
gelistirmeye gayret ederler. | % 9 8,3 14,1 23,4 45,1
T32 |Is  arkadaslarim,  etkili | f 74 68 106 176 161 3,868 1,332
hizmet  sunmada  farkh
beklentileri  dengelemeye |%| 94 8,7 135 | 22,4 46
caligirlar.
T33 | is arkadaslarim, degisim |f | 84 73 148 | 195 285 3,667 1,333
icin gerektiginde mevcut
politika ve prosediirleri %| 10,7 9,3 18,9 24,8 36,3
sorgularlar.
T34 | Is arkadaslarim, farkli inang | f 77 72 119 219 208 3,750 1,311
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ve disiinceden olanlarla |%| 938 9,2 15,2 27,9 38

goriislerini rahatlikla
paylasirlar
T35 | Is arkadaglarim, | f 62 67 129 197 330 3,848 1,271

onyargilardan ¢ok, esnek
diistinme egilimi gosterirler. |%]| 7,9 8,5 16,4 25,1 42

T36 | is arkadaglarm, |f | 68 65 139 | 189 324 3,810 1,201

farkliliklara saygiy1 One
gikaran  bir kiiltiris one |%0| 87 83 | 17,7 | 241 | 413
¢ikarirlar.

T37 | Is arkadaslarim, hatalardan | f 71 66 120 193 335 3,834 1,305

o0grenme deneyimine hep
acik kapi birakirlar. %| 9 8,4 15,3 | 24,6 42,7

T38 | Is arkadaslarim, farkl bilgi | f 80 67 131 165 342 3,792 1,349

ve Dbecerilerinin  6nemini
kavrayarak hareket ederler. |%]| 10,2 8,5 16,7 21 43,6

4.6. Cahsanlarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticthk Davramislarinin Bireysel Ozelliklerine Gore Karsilastirilmasina
Mliskin Bulgular

Aragtirmanin bu boliimiinde, isgorenlerin demokratik liderlik algilari, orgiitsel
muhalefet ve Orgiitsel yaraticilik davraniglarina iligkin  goriislerinin  bireysel
ozelliklere gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini tespit etmek igin yapilan

t-testi ve varyans analizi yapilmis ve bu sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 22’de katilimcilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilik davranislarina iligkin goriislerinin cinsiyetlerine gore anlamli bir
farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan t-testi sonuglart verilmistir.
Tablo 22’deki t-testi sonuglarina gore katilimcilarin demokratik liderlik algilar
(p=0,332>0.05), orgiitsel muhalefet (p=0,916>0.05) ve orgiitsel yaraticilik
(p=0,878>0.05) davramiglar1 ile cinsiyet arasinda anlamli bir farklilik

bulunamamustir.
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Tablo 22. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina Iliskin Goriislerinin Cinsiyete Gore Karsilastirilmasina Ait
t-Testi Sonuclari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
DEMOKRATH( Kadin 406 | 3,22 | 0,84 | 0,332

= LIDERLIK Erkek 379 | 3,28 | 0,88

2 ORGUTSEL Kadin 406 | 3,18 | 0,51 | 0,916

£ MUHALEFET Erkek 379 | 3,18 | 0,52

© ORGUTSEL Kadin 406 | 351 | 0,61 | 0,878
YARATICILIK Erkek 379 | 351 | 0,60

*p<0.05

Tablo 23’de katilimeilarin demokratik liderlik algilari, 6rgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilhik davranislarina iliskin  gorlislerinin  yas gruplarina gore
karsilastirilmasina ait varyans analizi sonuglari verilmistir. Tablo 23’deki varyans
analizi sonuglarina gore katilimcilarin demokratik liderlik algilart (p=0,788>0.05) ve
orgiitsel yaraticilik (p=0,304>0.05) davranislarina iligkin goriisleri ile yas gruplari
arasinda anlamli bir farklilik bulunamamistir. Ancak Tablo 23, katilimcilarin orgiitsel
mubhalefet davranisi1 (p=0,024<0.05) ile yas guruplar1 arasinda anlamli bir farklilik
oldugunu ortaya koymaktadir. Yas guruplarina gore 25 yas ve alt1 katilimcilarin 40
yas ve izeri katilmcilara gore daha fazla Orgilitsel muhalefet davranisini
sergiledikleri goriilmektedir.

Tablo 23. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel

Yaraticilik Davranislarina Iliskin Goriislerinin Yas Gruplarina Gore
Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
Demokratik | 25 yas ve alti 554 3,23 0,88 0,788
Liderlik 26 — 30 yas aras1 100 3,30 0,84
31 — 35 yas arast 57 3,31 0,07
36 — 40 yas arast 43 3,22 0,12
40 + 31 3,40 0,18
£ Orgiitsel 25 yas ve alti” 554 3,21 0,50 0,024*
—g'_ Muhalefet | 26 — 30 yas arast 100 3,09 0,61
3 31 — 35 yas aras1 57 3,19 0,49
o 36 — 40 yas arasi 43 3,10 0,45
= 40 +* 31 2,97 0,31
Orgiitsel 25 yas ve alt1 554 3,48 0,62 0,304
Yaraticilik | 26 — 30 yas arasi 100 3,57 0,58
31 — 35 yas arasi 57 3,62 0,53
36 — 40 yas arasi 43 3,49 0,45
40 + 31 3,61 0,70
*p<0.05
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(Yukaridaki harflendirme sistemi (A-A) gruplar arasinda farklilik olup
olmadigmin nasil tayin edilecegini gostermektedir. Yani, ayni harfe sahip olan

gruplar arasinda farklilik bulundugu anlamina gelmektedir.)

Tablo 24’de katilimcilarin demokratik liderlik algilari, 6rgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilik davraniglarina iliskin goriislerinin medeni durumlarina gore
karsilagtirilmasina ait t-testi sonuglar1 verilmistir. Tablo 24’deki t-testi sonuglarina
gore katilimeilarin demokratik liderlik algilart (p=0,369>0.05) ve orgiitsel yaraticilik
(p=0,125>0.05) davranislarina iliskin goriisleri ile medeni durumlari arasinda anlamli
bir farklilik bulunamamustir. Ancak, Tablo 24 katilimcilarin orgiitsel muhalefet
davranis1 (p=0,003<0.05) ile medeni durumlari arasinda anlamli bir farklilik
oldugunu ortaya koymaktadir. Bekar katilimcilarin evli katilimcilara gore daha fazla
orgiitsel muhalefet davranis1 sergiledikleri goriilmektedir.

Tablo 24. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel

Yaraticilik Davranislarina Iliskin Goriislerinin Medeni Durumlarina Gére
Karsilastirilmasina Ait t-Testi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
Demokratik Bekar 658 3,24 0,88 0,369
— Liderlik Evli 127 3,32 0,76
é % Orgiitsel Bekar 658 3,21 0,52 0,003*
§ 3 l\(!uhalefet Evli 127 3,06 0,44
Orgiitsel Bekar 658 3,49 0,62 0,125
Yaraticilik Evli 127 3,59 0,53

*
p<0.05
Tablo 25’de katilimcilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve

orgiitsel yaraticilik davraniglara iliskin goriiglerinin 6grenim durumlarina gore
karsilagtirillmasina ait varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo 25°deki varyans
analizi sonuglarina gore katilimcilarin demokratik liderlik algilar1 (=0,259>0.05),
orgiitsel muhalefet (p=0,082>0.05) ve Orgiitsel yaraticillk  davraniglari

(p=0,796>0.05) ile 6grenim durumlari arasinda anlamli bir farklilik bulunamamustir.
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Tablo 25. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina Iliskin Goriislerinin Ogrenim Durumlarina Gore
Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n X S.S. p
Demokratik [Ikogretim 41 3,26 0,66 0,259
Liderlik Lise 123 3,09 1,00
Onlisans 95 3,30 0,83
Lisans 495 3,28 0,85
- _. Lisansﬁstii 31 3,21 0,63
E Orgiitsel [lkogretim 41 3,11 0,44 0,082
= Muhalefet I:ise 123 3,08 0,49
=] Onlisans 95 3,15 0,64
E Lisans 495 321 | 050
380 Lisanstisti 31 3,25 0,42
= Orgiitsel [Ikogretim 41 3,55 0,49 0,796
Yaraticilik Lise 123 3,50 0,63
Onlisans 95 3,46 0,62
Lisans 495 3,51 0,60
Lisansiistii 31 3,61 0,63
*p<0.05

Tablo 26°da, katilimcilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilik davraniglarina iligkin goriislerinin turizm 6grenimi gérmeye gore
karsilagtirilmasina ait t-testi sonuglar1 verilmistir. Tablo 26’daki t-testi sonuglarina
gore, katilimcilarin katilimcilarin demokratik liderlik algilart (p=0,469>0.05) ve
orgiitsel yaraticiik (p=0,158>0.05) davranislarina iliskin goriisleri ile turizm
Ogrenimi gorme durumlari arasinda anlaml bir farklilik bulunamamistir. Tablo 26,
katilimeilarin  Orgilitsel muhalefet davranist (p=0,019<0.05) ile turizm G&grenimi
gorme durumlar1 arasinda anlamli bir farklilik oldugunu ortaya koymaktadir. Turizm
Ogrenimi goren katilimcilarin gérmeyenlere gore daha fazla Orgiitsel muhalefet
davranig1 sergiledikleri goriilmektedir.

Tablo 26. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel

Yaraticilik Davranislarina Iliskin Goriislerinin Turizm Ogrenimi Gérme Durumlarina
Gore Karsilastirilmasina Ait t-Testi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
DEMOKRATIK | Evet 598 | 3,26 | 0,86 0,469
e é‘ .LIDE“RLIK Hayir 187 3,21 0,85
N2 ORGUTSEL Evet 598 | 3,21 | 0,52 | 0,019*
E E‘) MUHALEFET Hayir 187 | 3,10 | 0,47
© ORGUTSEL Evet 598 | 3,53 | 0,60 0,158
YARATICILIK Hayir 187 | 3,45 | 0,60
*p<0.05
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Tablo 27°de katilimcilarin demokratik liderlik algilari, 6rgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilik davraniglarina iliskin goriislerinin ¢aligtiklart departmanlara gore
karsilagtirillmasina ait varyans analizi sonuglari verilmistir. Tablo 27°deki varyans
analizi sonuglarina gore katilimcilarin demokratik liderlik algilar1 (p=0,051>0.05),
orgiitsel muhalefet (p=0,212>0.05) ve Orgiitsel yaraticihk  davranislar
(p=0,158>0.05) ile ¢alistiklar1 boliim arasinda anlamli bir farklilik bulunamamastir.

Tablo 27. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel

Yaraticilik Davranislarma Iliskin Gériislerinin Calistiklar1 Departmanlara Gore
Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
Demokratik | Onbiiro 99 3,38 0,88 0,051
Liderlik Halkla iliskiler 52 3,06 0,92
Kat Hizmetleri 66 3,31 0,75
1KY 47 3,41 0,85
Yiyecek Igecek 371 3,20 0,86
Teknik Servis 38 3,09 0,95
Satin Alma/Muhasebe 76 3,23 0,84
S Diger 36 3,59 0,79
£ Orgiitsel | Onbiiro 99 | 321 | 054 | 0212
g Muhalefet | Halkla iliskiler 52 3,27 0,50
A Kat Hizmetleri 66 3,05 0,53
£ 1KY . 47 3,14 0,43
= Yiyecek I¢ecek 371 3,20 0,53
= Teknik Servis 38 3,13 0,48
f Satin Alma/Muhasebe 76 3,11 0,45
% Diger 36 3,26 0,43
) Orgiitsel Onbiiro 99 3,59 0,58 0,158
Yaraticilik Halkla Tliskiler 52 3,54 0,54
Kat Hizmetleri 66 3,51 0,62
1KY 47 3,60 0,50
Yiyecek Igecek 371 3,45 0,62
Teknik Servis 38 3,48 0,62
Satin Alma/Muhasebe 76 3,56 0,64
Diger 36 3,70 0,62

*p<0.05

Tablo 28’de katilimcilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve
orgilitsel yaraticilik davranislarina iligkin  goriislerinin  otelcilik  sektoriindeki
deneyimlerine gore karsilastirilmasina ait varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo
28’deki varyans analizi sonuglarma gore, katilimcilarin orgiitsel yaraticilik
davraniglar1 (p=0,107>0.05) ile otelcilik sektoriindeki deneyimleri arasinda anlaml
bir farklilik bulunamamistir. Diger yandan, katilimcilarin otelcilik sektdriindeki

deneyimleri ile demokratik liderlik algilar1 (p=0,000<0.05) ve orgiitsel muhalefet
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(p=0,009<0.05) davramiglar1 arasinda anlamli  farkliliklar ~ bulunmustur.
Katilimcilardan 1 y1l ve daha az siiredir otelcilik sektoriinde deneyimi olanlarin, 1-3
yil arasinda deneyime sahip olanlara gore demokratik liderlik algilart yiiksek
bulunmustur. Ayrica, yine 1 yil ve daha az siiredir otelcilik sektoriinde olanlarin, 4-6
y1l deneyimi olanlara gore demokratik liderlik algilar1 daha yiiksek bulunmustur.
Bunlarin diginda, 1-3 yil deneyimi olanlarin ise 7-9 yil deneyimi olanlara gore daha
az demokratik liderlik algisina sahip olduklar1 goriilmektedir. Tabloyu orgiitsel
muhalefet agisindan ele alacak olursak, katilimcilardan 1 yil ve daha az stiredir
otelcilik sektoriinde olanlarin 4-6 yil deneyimi olanlara gore daha fazla oOrgiitsel
mubhalefet davranisi sergiledikleri Tablo 28’de goriilmektedir.
Tablo 28. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel

Yaraticilik Davranislarma fliskin Gériislerinin Otelcilik Sektoriindeki Deneyimlerine
Gore Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
Demokratik | 1-*° 267 3,43 0,85 | 0,000*
= Liderlik 1-3*° 219 3,08 0,85
g 4-6° 140 311 0,78
Z 7-9° 76 3,42 0,82
£ 10+ 83 3,21 0,98
R Orgiitsel 1A 267 3,26 0,49 | 0,009*
< Muhalefet | 1-3 219 3,14 0,52
ES 4-6" 140 3,11 0,50
= 7-9 76 324 0,54
A ] 10+ 83 3,10 0,51
‘2 Orgiitsel 1- 267 3,54 0,64 0,107
= Yaraticilik | 1-3 219 3,42 0,58
= 4-6 140 3,53 0,56
S 79 76 3,58 0,55
10+ 83 3,56 0,67
*p<0.05

(Yukaridaki harflendirme sistemi (A-A, B-B, C-C) gruplar arasinda farklilik
olup olmadiginin nasil tayin edilecegini gostermektedir. Yani, ayni harfe sahip olan

gruplar arasinda farklilik bulundugu anlamina gelmektedir.)

Tablo 29’da katilimcilarin demokratik liderlik algilari, 6rgiitsel muhalefet ve
orgiitsel yaraticilik davraniglarina iliskin goriislerinin ¢aligilan otelin sahiplik
durumuna gore karsilagtirilmasina ait varyans analizi sonuglar1 verilmistir. Tablo
29’daki varyans analizi sonuglarma gore, katilimcilarin orgiitsel yaraticilik
davraniglar1 (p=0,169>0.05) ile ¢alisilan otelin sahiplik durumu arasinda anlamli bir

farklilik bulunamamistir. Tablo 29’a gore, yerli zincir otellerde ¢alisan isgorenlerin
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demokratik liderlik algilar1 yabanci zincir otellerde ¢alisan isgorenlere gore daha
fazladir. Ayrica, bagimsiz otellerde calisan iggdrenlerin ise yabanci zincir otellerinde
calisan isgorenlere gore demokratik liderlik algilari daha yiiksektir (p=0,002<0.05).
Bunlara ek olarak, yabanci zincir otellerinde c¢alisan isgérenlerin yerli zincir
otellerinde c¢alisan isgorenlere gore daha fazla Orgiitsel muhalefet davranisi
(p=0,047<0.05) sergiledikleri sonucuna ulagilmstir.

Tablo 29. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel

Yaraticilik Davranislarma Iliskin Gériislerinin Calisilan Otelin Sahiplik Durumuna
Gore Karsilastirilmasina Ait Varyans Analizi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
Demokratik | Yerli ZincirA® 380 3,30 0,88 0,002*
£ > Liderlik Yabanci Zincir™® 114 2,99 0,86
2 E Bagimsiz Otel® 291 329 | 082
°5 Orgiitsel | Yerli Zincir” 380 | 314 | 054 | 0,047*
=0 Muhalefet | Yabanei Zincir® 114 | 327 | 045
:i:f ‘_E- _ Bagimsiz Otel 291 3,20 0,49
=5 Orgiitsel Yerli Zincir 380 3,50 0,61 0,169
O n Yaraticilik Yabanci Zincir 114 3,42 0,63
Bagimsiz Otel 291 3,55 0,59

*
p<0.05
(Yukaridaki harflendirme sistemi (A-A, B-B) gruplar arasinda farklilik olup

olmadigimmin nasil tayin edilecegini gostermektedir. Yani, ayn1 harfe sahip olan

gruplar arasinda farklilik bulundugu anlamina gelmektedir.)

Tablo 30’da katilimcilarin demokratik liderlik algilari, 6rgiitsel muhalefet ve
orgilitsel yaraticilik davraniglarina iliskin calisilan otel tipine gore karsilastirilmasina
ait t-testi sonuglart verilmistir. Tablo 30’a gore; sehir otellerinde ¢alisan isgérenlerin
sayfiye otellerinde ¢alisan isgérenlere gore demokratik liderlik algi diizeyleri daha
yiiksektir (p=0,013<0.05). Ayrica, sehir otellerinde calisan isgdrenlerin sayfiye
otellerinde calisan isgérenlere goére daha fazla orgiitsel muhalefet sergiledikleri
sOylenebilir (p=0,020<0.05). Son olarak, sehir otellerinde ¢alisan isgdrenlerin sayfiye
otellerinde c¢alisan isgdrenlere gore daha fazla oOrgiitsel yaraticilik davraniglarim

(p=0,001<0.05) sergiledikleri goriilmiistiir.
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Tablo 30. Katilimcilarin Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel
Yaraticilik Davranislarina Iliskin Goriislerinin Calisilan Otel Tipine Gore
Karsilastirilmasina Ait t-Testi Sonuglari

Degisken Faktor Grup n x S.S. p
DEMOKRATIK | Sayfiye 389 | 3,17 | 0,89 | 0,013*
E = LIDERLIK Sehir 39 | 3,33 | 0,83
B0 ORGUTSEL Sayfiye 389 | 3,14 | 0,47 | 0,020*
2‘@ MUHALEFET Sehir 396 | 3,22 | 0,55
S O ORGUTSEL Sayfiye 389 | 3,43 | 0,64 | 0,001*
YARATICILIK Sehir 396 | 3,58 | 0,56

*p<0.05

4.7. isgorenlerin Demokratik Liderlik Algilarinin, Orgiitsel Muhalefet ve
Orgiitsel Yaraticihk Davramislar1 Uzerindeki Etkisine Iliskin Bulgular

Arastirmada isgorenlerin demokratik liderlik algilarinin, orgiitsel muhalefet
ve Orgiitsel yaraticilik davranislari iizerindeki etkisini belirlemeye yonelik uygulanan

korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 31’de sunulmustur.

Tablo 31’deki bulgulara gore, isgorenlerin demokratik liderlik algilari,
orgiitsel muhalefet ve orgiitsel yaraticilik davraniglari arasinda anlamli bir iliski
bulunmustur. Ankara Universitesi Agik Ders Uygulamasi (2019)’na gore, korelasyon
katsayisinin giicii, 0,01-0,29 arasindaysa, diisiik diizeyde bir iliski bulunmaktadir.
Ancak, 0,30-0,70 arasinda bir iligki varsa, bu orta diizeyde bir iliskiyi
gostermektedir. Ancak bu iligki 0,71-1 arasindaysa, miikemmel olarak nitelenebilir.
Bu baglamda, isgorenlerin demokratik liderlik algilar1 ile orglitsel muhalefet
davraniglar1 arasinda 0,393 diizeyinde pozitif yonli (%39’luk bir korelasyon) bir
iliski hesaplanmistir. Diger bir deyisle, isgorenlerin demokratik liderlik algilar1 ile
orgiitsel muhalefet davranislar1 arasinda orta derecede pozitif bir iliski bulunmustur.
Ayrica, isgorenlerin demokratik liderlik ve oOrgiitsel yaraticilik arasinda 0,551
diizeyinde pozitif (%55’lik bir korelasyon) bir iliski elde edilmistir. Yani,
isgorenlerin demokratik liderlik algilar ile orgiitsel yaraticilik davraniglar1 arasinda
orta derecede pozitif bir iliski elde edilmistir. Son olarak, isgérenlerin oOrgiitsel
muhalefet ve orgiitsel yaraticilik davranislar arasinda 0,469 diizeyinde (%46’lik bir
korelasyon) bir iliski belirlenmistir. Kisaca, orta derecede pozitif bir iliski

gozlemlenmistir. Bu baglamda, arastirmada incelenen demokratik liderlik, orgiitsel
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muhalefet ve Orgiitsel yaraticilik faktorlerinin herhangi birindeki pozitif yonli

degisimin diger davraniglar1 da olumlu yonde etkiledigi ifade edilebilir.

Tablo 31. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davranislarinin iliskisine Yénelik Korelasyon Katsayilari

Liderlik Muhalefet Yaraticihk

Liderlik Pearson 1 0,393 0,551

Korelasyon

N 785 785 785
Mubhalefet Pearson 0,393 1 0,469

Korelasyon

N 785 785 785
Yaraticihk Pearson 0,551 0,469 1

Korelasyon

N 785 785 785

4.8. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticlhk ve Tiim
Alt Boyutlariin Yapisal Esitlik Modellemesi Ile Incelenmesine iliskin Bulgular

Yapilan incelemeler sonucunda hedeflenen yapisal esitlik modellemesinin
gegerliliginin saglanmasi amaciyla verilere faktor analizi uygulanmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) degeri her bir madde igin elde edilen Grneklem uygunluk
Olctisiidiir  (Yurdugiil, 2019) ve KMO degerinin yiiksek olmasi dlgekteki her bir
degiskenin, diger degiskenler tarafindan mitkemmel bir sekilde tahmin edilebilecegi
anlamma gelmektedir. Degerlerin sifir ya da sifira yakin ¢ikmasi durumunda,
korelasyon dagiliminda, bir daginiklik oldugu i¢in bu degerlere dayali olarak yorum
yapilamaz (Kaya, 2013). Bu ¢alismada KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) degeri yaklasik
0,93 olarak hesaplanmistir. Yani, verilere faktor analizinin uygulanabilecegini
gostermektedir. Toplam degisken agiklamanin orani1 yaklastk % 70 olarak

belirlenmistir.

Her bir faktore ait varyans aciklama orani, 6zdegerleri, faktorler igerisinde
yer alan sorularin faktor yiikleri ve her bir faktoriin Cronbach’s Alpha (o) degerleri
Tablo 32’de verilmistir. Ayrica, Tablo 32’de, arastirmada kullanilan 6l¢eklerde yer
alan demokratik liderlik, Orgiitsel muhalefet ve orgiitsel yaraticilik Slgeklerinde

bulunan faktorler ve degiskenleri arasindaki iligki ve orgiitsel muhalefet ve orgiitsel
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yaraticilik davranmisginin - demokratik liderlik algis1 ile karsilikli etki dereceleri

gosterilmistir.

Buna ek olarak, Tablo 32, tiim faktorlere ait aciklayici faktor analizi
sonuglarini gostermektedir. Bu tabloya gore, demokratik liderlik boyutunu ve “L2,

L3, L5, L6” demokratik liderlik boyutunun degiskenlerini temsil etmektedir.

Tablo 32°de, 6rgiitsel muhalefet ve alt boyutlarina ait agiklayici faktor analizi
sonuglarini gostermektedir. Tablo 32 incelendiginde, “YATAY” orgiitsel muhalefet
davraniginin yatay muhalefet boyutunu, “YER” yer degistirilmis muhalefet
boyutunu, “DIKEY” dikey muhalefet boyutunu temsil etmektedir. Bununla birlikte
“YOM3, YOM6, YOM12” yatay muhalefet boyutunun degiskenlerini, “YEOM]10,
YEOM16, YEOM20” yer degistirmis muhalefet degiskenlerini, “DOM11, DOM13,
DOM17” dikey muhalefet degiskenlerini temsil etmektedir.

Son olarak, Tablo 32, orgiitsel yaraticilik ve alt boyutlarina ait agiklayici
faktor analizi sonuglarin1 gostermektedir. Tablo 32 incelendiginde “BIREYSEL”
orgiitsel yaraticilik  davramgmin  bireysel boyutunu, “ORGUTSEL” yonetsel
boyutunu, “TOPLUMSAL” toplumsal boyutunu temsil etmektedir. “B7, BS, B9,
B10, B13, B14, B15, B16” bireysel boyutun degiskenlerini, “020, 021, 022, 023,
024, 025, 026, 027 yonetsel boyutun degiskenlerini, “T30, T31, T32, T33, T34,
T35, T36, T37, T38” toplumsal boyutun degiskenlerini temsil etmektedir.

Demokratik liderlik algi diizeyini olusturan degiskenlerin demokratik liderlik
davranisi lizerindeki etkisi incelendiginde; L2 “Herhangi bir konuda/karar hakkinda,
calisanlarin Onerileri de dikkate alinir” degiskeni her bir birimlik artista 0.83
oraninda, L3 “Biiylik bir karar alinmasi gereken her durumda ¢alisanlar daima oy
kullanir” 0.79 oraninda, L5 “Bir hata yaptiZinizda, lideriniz kibarca bunu size sdyler
ve size tekrar yapmamanizi 6nerir” 0.73 oraninda ve L6 “Eger orgiitte cok dnemli bir
karar alinacak ise bu kararda galisanlarin da onayi alinir” 0.82 oraninda liderlik

davranigi tizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu Sekil 1°de goriillmektedir.
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Tablo 32. Tim Faktorlere ait Agiklayic1 Faktor Analizi Sonuglari

Faktorler . Toplam
Faktor Oz Cronbach
Yiikleri < Varyans
Degerler (%) Alfa

Liderlik ifadeler 2390 6.288 0872
L2 Herhangi bir konuda/karar hakkinda,

calisanlarin  Onerileri de dikkate 0774

alinir. '
L3 Biiyiik bir karar alinmasi1 gereken her

durumda ¢alisanlar daima oy 0802

kullanir. '
L5 Bir hata yaptiginizda, lideriniz

kibarca bunu size soyler ve size 0759

tekrar yapmamanizi dnerir. '
L6 Eger orgiitte cok 6nemli bir karar

alinacak ise bu kararda c¢alisanlarin 0802

da onay1 alinir. '
Dikey Ifadeler 1,237 | 3,247 0,791
DOM11 Yiiriimedigini diisiindiigiim orgiitsel

degisikliklere iligkin elestirilerimi

amirime ve yonetimden birine | 0,779

yaparim
DOM13 Isyerinde alinan kararlart

sorguladigimda bu konuyu amirim 0739

veya diger yoneticilerle konugurum. '
DOM17 Aynt fikirde olmadigim konulart

yonetime kars1 dile getirebilirim. 0,695
Yatay Ifadeler 1,093 | 2,876 0,606
YOM3 Isyerimdeki  verimsizligi  diger

calisanlarm Sniinde elestiririm. 0,768
YOM6 Diger calisanlar isyeriyle ilgili

sikayetlerde bulundugu zaman ben 0.824

de katilirim. '
YOM12 Diger caliganlara isyerindeki

uygulamalarla ilgili hislerimi belli 0494

ederim. '
er Ifadeler 1765 | 4,646 0,686
YEOMI10 | Isyerinde alinan kararlar ile ilgili

kaygilarimi ailem ve is disindaki 0,782

arkadaglarimla tartigirim.
YEOM16 | s disindaki

kisilerle isle ilgili

kaygilarimi 0,730

konusurum.
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Tablo 32’nin Devami

YEOM20 | Tartisma acisindan rahat
hissetmedigim isle ilgili kararlar 0.751
hakkinda ailem ve arkadaglarimla !
konusurum

Birey Ifadeler 3693 9,718 0.866

B7 Yeni seyler denemeyi/uygulamay1
Onemseyerek, girisimei davranirim. 0,770

B8 Her seferinde yeni bilgi ve becerileri
kullanmaya ¢aligirim. 0,772

B9 Siirekli 6grenerek kendimi
gelistirmenin yollarini ararim. 0,804

B10 Yeni hedeflere ulagsmak i¢in mevcut
smirlarin 6tesine gegmeye galigirim. 0,787

B13 Beklenenin iistiinde bir performans
gostermeye caligirim. 0,785

B14 Cok yonlii hareket ve dinamizm
icinde olmaya gayret ederim. 0,796

B15 Sorunlara farkli ¢coziimler gelistirmek
icin rutin davranis kaliplarin terk 0729
ederim. '

B16 Siradanlig1 agarak 6zgiin diisiinceler
iretmeye ve ¢aligmalar yapmaya 0761
calisirim. '

Yonetsel Ifadeler 6.966 18332 0.929

020 Yonetim, ¢aliganlarin sira digi bulus
veya uygulamalarini goérdiigiinde 0754
hemen 6diillendirme yoluna gider. '

021 Yonetim, ¢alisanlara dzgiirce
diistinme ve davranmalar1 i¢in uygun

. 0,786
bir ortam hazirlar.

022 Y6netim, galigsanlara hata yapmaktan
korkmamalarini ve risk almalarini

. 0,819
tesvik eder.

023 Yonetim, yapilan hata ve yanlislari
birer 6grenme araci olarak goriir ve

N o 0,818
degerlendirir.

024 Yoneticilerim, farkli diisiinme ve
davranmaya 6zendiren demokratik

S et 0,734
liderligi benimserler.

025 Ustiin bagarilara imza atan personelle

Y 0,784
gurur duyan bir yonetim vardir.

026 Yoneticiler, farkli insanlarin farkli 0832

diistinme bigimlerine saygi
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gosterirler.

027 Yonetim, ¢alisanlarin bilgi ve
becerilerini gelistirmek icin siirekli

O Lo . 0,766
bi¢imde egitim hizmetleri sunar.

Toplumsal ifadeler 9.227 24 282 0.965
T30 Is arkadaslarim genellikle elestiriye
acik bir tutum sergilerler. 0,885
T31 Is arkadaslarim, sorun ¢6zmede farkli
alternatifler gelistirmeye gayret 0907
ederler. '
T32 Is arkadaslarim, etkili hizmet

sunmada farkli beklentileri

dengelemeye ¢aligirlar. 0.915

T33 Is arkadaslarim, degisim igin
gerektiginde mevcut politika ve

o 0,837
prosediirleri sorgularlar.

T34 Is arkadaslarim, farkli inang ve
diistinceden olanlarla goriislerini

0,867
rahatlikla paylasirlar

T35 Is arkadaslarim, &nyargilardan cok,
esnek diigiinme egilimi gosterirler. 0,891

T36 Is arkadaslarim, farkliliklara
saygiy10ne ¢ikaran bir kiiltliriione 0.900
¢ikarirlar. ’

T37 Is arkadaslarim, hatalardan dgrenme
deneyimine hep acik kap1 birakirlar. 0,890

T38 Is arkadaslarim, farkli bilgi ve
becerilerinin 6nemini kavrayarak

0,858
hareket ederler.

Sekil 1’e gore oOrgiitsel muhalefet davranmisinin yatay muhalefet boyutu
degiskenleri incelendiginde, YOM3 “Isyerimdeki verimsizligi diger ¢aliganlarin
onilinde elestiririm”degiskeninin bir birimlik artis1 yatay muhalefet boyutunda 0.28
oraninda pozitif yonlii bir etkiye sahiptir. YOM6 “Diger calisanlar isyeriyle ilgili
sikayetlerde bulundugu zaman ben de katilirim” degiskeninin bir birimlik artis1 0.43
oraninda ve YOM12 “Diger calisanlara isyerindeki uygulamalarla ilgili hislerimi

belli ederim” degiskeni 0.90 oraninda pozitif yonlii bir etkiye sahiptir.

Sekil 1’e gore, oOrglitsel muhalefet davranisinin yer degistirmis muhalefet
boyutu degiskenleri incelendiginde, YEOM10 “Isyerinde alinan kararlar ile ilgili
kaygilarimi ailem ve is disindaki arkadaslarimla tartisirim” degiskeninin bir birimlik

artist 0.72 oraninda, YEOM16 “Is disindaki kisilerle isle ilgili kaygilarinm

178



konusurum” degiskeni 0.58 oraninda, YEOM20 “Tartigma ac¢isindan rahat
hissetmedigim isle ilgili kararlar hakkinda ailem ve arkadaslarimla konusurum”
degiskeni ise 0.10 oraninda yer degistirmis muhalefet boyutu tizerinde pozitif yonlii

bir etkiye sahiptir.

Orgiitsel muhalefet davramsinin dikey mubhalefet boyutu degiskenleri
incelendiginde, DOM11 “Yiirimedigini diisiindiigiim orgiitsel degisikliklere iliskin
elestirilerimi amirime ve yonetimden birine yaparim” degiskeninin her bir birimlik
artis1 0.72 oraninda, DOM13 “Isyerinde alinan kararlar1 sorguladigimda bu konuyu
amirim veya diger yoneticilerle konusurum” degiskeni 0.82 oraninda, DOM17 “Ayni
fikirde olmadigim konular1 yonetime kars1 dile getirebilirim” degiskeni 0.70
oraninda dikey muhalefet boyutu iizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu Sekil
2¢de goriilmektedir.

Sekil 1‘de, orgiitsel yaraticilik davranisinin bireysel yaraticilik boyutu
degiskenlerinin boyut {izerindeki etkisi incelendiginde; B7 “Yeni seyler
denemeyi/uygulamayi 6nemseyerek, girisimci davranirim” degiskeni her bir birimlik
artista 0.10 oraninda, B8 “Her seferinde yeni bilgi ve becerileri kullanmaya
calisirim” degiskeni 0.76 oraninda, B9 “Siirekli 6grenerek kendimi gelistirmenin
yollarini ararim” degiskeni 0.81 oraninda, B10 “Yeni hedeflere ulagmak i¢in mevcut
siirlarin Gtesine gegmeye calisirim” degiskeni 0.79 oraninda, B13 “Beklenenin
iistiinde bir performans gostermeye calisirrm” degiskeni 0.76 oraninda, B14 “Cok
yonlii hareket ve dinamizm i¢inde olmaya gayret ederim” degiskeni 0.77 oraninda,
B15 “Sorunlara farkli ¢oziimler gelistirmek icin rutin davramis kaliplarini terk
ederim” degiskeni 0.68 oraninda ve B16 “Siradanligi asarak O6zgiin diisiinceler
tiretmeye ve ¢aligmalar yapmaya ¢alisirim” degiskeni ise 0.72 oraninda pozitif yonlii

bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Orgiitsel yaraticilik davranismin yonetsel yaraticilik boyutu degiskenlerinin
boyut iizerindeki etkisi incelendiginde; 020 “Y&netim, calisanlarin sira dis1 bulus
veya uygulamalarin1 gordiigiinde hemen d6diillendirme yoluna gider” degiskeni her
bir birimlik artista 0.73 oraninda, O21 “Y&netim, ¢alisanlara dzgiirce diisiinme ve
davranmalari i¢in uygun bir ortam hazirlar.” degiskeni 0.81 oraninda, 022 “Y&netim,
calisanlara hata yapmaktan korkmamalarin1 ve risk almalarini tegvik eder” degiskeni
0.80 oraninda pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Diger yandan,

023 “Yénetim, yapilan hata ve yanlislar1 birer 6grenme araci olarak goriir ve
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degerlendirir.” degiskeni 0.79 oraninda, 024 “Yéneticilerim, farkli diisiinme ve
davranmaya 6zendiren demokratik liderligi benimserler” degiskeni 0.77 oraninda,
025 “Ustiin basarilara imza atan personelle gurur duyan bir ydnetim vardir”
degiskeni 0.80 oraninda, O26 “Yoneticiler, farkli insanlarin farkli diisiinme
bigimlerine sayg1 gosterirler” degiskeni 0.84 oraninda ve 027 “Y®6netim, ¢alisanlarin
bilgi ve becerilerini gelistirmek icin siirekli bi¢cimde egitim hizmetleri sunar.”
degiskeni ise 0.73 oraninda pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu Sekil 1‘de

gorilmektedir.

Sekil 1‘de Orgiitsel yaraticilik davramismin toplumsal yaraticilik boyutu
degiskenlerinin boyut iizerindeki etkisi incelendiginde; T30 “Is arkadaslarim
genellikle elestiriye agik bir tutum sergilerler” degiskeni her bir birimlik artigta 0.80
oraninda, T31 “Yonetim Is arkadaslarim, sorun c¢ozmede farkli alternatifler
gelistirmeye gayret ederler” degiskeni 0.82 oraninda, T32 “Is arkadaslarim, etkili
hizmet sunmada farkli beklentileri dengelemeye calisirlar” degiskeni 0.83 oraninda,
T33 “Is arkadaslarim, degisim igin gerektiginde mevcut politika ve prosediirleri
sorgularlar.” degiskeni 0.76 oraninda, T34 “Is arkadaslarim, farkli inan¢ ve
diisiinceden olanlarla goriislerini rahatlikla paylasirlar” degiskeni 0.88 oraninda, T35
“Is arkadaslarim, dnyargilardan cok, esnek diisiinme egilimi gdsterirler” degiskeni
0.90 oraninda, T36 “Is arkadaslarim, farkliliklara saygry1 éne ¢ikaran bir kiiltiirii 6ne
cikarirlar” degiskeni 0.92 oraminda, T37 “Is arkadaslarim, hatalardan 6grenme
deneyimine hep acik kapi birakirlar.” degiskeni 0.90 oraminda ve T38 “Is
arkadaslarim, farkli bilgi ve becerilerinin 6nemini kavrayarak hareket ederler”

degiskeni ise 0.85 oraninda pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir.

Yapisal esitlik modeli test edilirken 3 farkli uyum kriteri kullanilabilir. Bu
kriterler arasinda en ¢ok kullanilan kesin uyum kriterleridir (Gazeloglu, 2016). Bu
calisma, kesin uyum kriterlerinden Tablo 32’de yer alan kriterler agisindan

degerlendirilmistir.

Demokratik  Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik

Davranislarina iliskin Yapisal Esitlik Modeline ait sekil asagida sunulmustur.
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(Chi-Square=1745.31, df=663, P-Value=0.00000, RMSEA=0.047)

Sekil 1. Demokratik Liderlik, Orgiitsel Muhalefet ve Orgiitsel Yaraticilik
Davranislarina iliskin Yapisal Esitlik Modeli

Tablo 33. Kurulan Model I¢in Uyum Kriterlerine Ait Degerler

KRiTERLER ivyiuyum KABUL EDIiLEBILIiR MODEL
UYUM
GFI 0.95<GFI<1 0.90 <GFI < 0.95 0.90
AGFI 0.90 < AGFI< 1 0.85 < AGFI <0.90 0.88
CFI 0.97<CFI<1 0.95<CFI<0.97 0.98
NNFI 0.97 <NNFI< 1 0.95 <NNFI<0.97 0.97
NFI 0.95<NFI<1 0.90 < NFI < 0.95 0.96
RMSEA 0 < RMSEA <0.05 0.05 <RMSEA <0.10 0.04

Kaynak: Simsek (2007).

Yapisal Esitlik Modeli (YEM) analizinde kullanilan paket yazilimlar
uyumluluk endeksleri i¢in farkli sonuglar gostermektedir. LISREL kullanicilar
genellikle Chi-Square degerine ek olarak GFI, AGFI, RMSEA, CFI ve NNFI gibi
uygunluk endekslerine dayanarak sonuglar1 yorumlamaktadirlar (Simsek, 2007).
Analiz sonucuna gore, Sekil 1’in, modelin uygunluk endekslerinin iyi uyum
gosterdigini sOylemek miimkiindiir. Ayrica, yazilim tarafindan 6nerilen degisiklikler

dogrultusunda diizeltmeler yapilmistir.

Sekil 1’de arastirmada incelenen c¢alisanlarin demokratik liderlik algisinin
orglitsel muhalefet ve Orgiitsel yaraticilik davramisi iizerindeki karsilikli etkisi
incelendiginde; yatay muhalefet boyutu ile demokratik liderlik davranisi arasindaki
iliskide her iki taraf arasindaki bir birimlik artisin -0.05 oraninda her ikisi i¢inde
negatif yonde ters etkili bir iliski oldugu bulunmustur. Diger yandan, yer degistirmis
muhalefet boyutu ile demokratik liderlik davranisi arasindaki iliskide her iki taraf
arasindaki bir birimlik artisin 0.09 oraninda her ikisi i¢in de pozitif yonde etkili
oldugu belirlenmistir. Ayrica, dikey muhalefet boyutu ile demokratik liderlik
davranisi arasindaki iliskide her iki taraf arasindaki bir birimlik artisin 0.10 oraninda

her ikisi i¢in de pozitif yonde etkili oldugu goriilmektedir.

Bireysel yaraticilik boyutu ile demokratik liderlik davranisi arasindaki
iliskide her iki taraf arasindaki bir birimlik artisin 0.15 oraninda her ikisi i¢inde

pozitif yonde etkili oldugu hesaplanmistir. Ayrica, yonetsel yaraticilik boyutu ile
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demokratik liderlik davranisi arasindaki iliskide her iki taraf arasindaki bir birimlik

pozitif yonde etkili oldugu Sekil 1°‘de goriilmektedir.

4.9. TARTISMA VE DEGERLENDIRME

Bu tezden elde edilen bulgular, teori ve alan yazmna katkilarinin yani sira,
orgiitsel muhalefeti ve yaraticihigr tesvik etmek isteyen kuruluslar i¢in bir takim
pratik sonuglar sunmaktadir. Her seyden once liderin davraniglar1 calisanlarin
isleriyle ilgili algilarin1 etkilemektedir. Eger liderler orgiitte ortaya ¢ikan sorunlari
hizlica belirlemek, ¢6ziim i¢in daha fazla bilgi aramak, farkli bakis agilarindan daha
fazla yararlanarak fikir tiretmek ve kaliteli zaman ve ¢aba harcamak istiyorlarsa
dogru liderlik becerilerini kullanmak zorundadirlar. Manhattan Universitesi (2018)
kendi web sayfalarinda yaptiklari tanimda, demokratik bir lider i¢in, “Farkli orgiit
diizeyindeki insanlar1 bir araya getirerek sorunlari ¢ozmeye veya hedeflere ulasmaya
calisir.” demektedir. Boyle bir siirece isgorenlerin katiliminin tesvik edilmesi i¢in
liderler, calisanlarin ¢aligsmalarina goére kendilerini olumlu ve dogru algilamalarina
yardimci  olmalidir.  Ornegin, calisanlarm  islerini dogru bir  sekilde
basarabileceklerini, davraniglarinin is sonuglar1 iizerinde bir fark yarattiklarini ve
islerin nasil yiiriitiilmek istedigine karar vermede belirli bir takdir yetkisine sahip
olduklarmi1 bilmelerine imkan taninmalidir. Iste bu noktada demokratik liderlik tarzi
ortaya ¢ikmaktadir. Uygulanan demokratik, yaratici ve 6zgiir diisiinceye acik liderlik
uygulamalari, Orgiit icerisinde istenen ortamin yaratilmasina katkida bulunabilir ve
orgiitteki yaraticih@in bir kiiltiir olarak belirmesine aracilik edebilir. Bu noktada
demokratik liderligin orgiitsel yaraticilik ile siki sikiya bir iligkisinin oldugunu

s0ylemek uygun olacaktir.

Bu calismanin sonuclarina gore, isgorenlerin demokratik liderlik algis1 ile
orgiitsel muhalefetin dikey muhalefet boyutu arasinda anlamli bir iligski bulunmustur.
Bu noktada vurgulanmak istenen bir nokta bulunmaktadir. Orgiit liderleri 6rgiitiin
farkli boliimlerinde calisan bireylerin muhalefetlerini nasil ifade ettigini anlamak

zorundadirlar. Bunu da kendilerine gelen muhalefet ifadelerinden ¢ikarmalari
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miimkiindiir. Bu ¢alisma, otel isletmelerindeki isgérenlerin gérece dikey muhalefet
stratejisini daha fazla kullandiklarini tespit etmistir. Yani, ortaya c¢ikan sorunlari
orgiit icerisinde etkisi, giicii ve ¢dzme yetenegi oldugunu disiindiikleri amirlerine
dolaysiz olarak iletme yolunu tercih etmistir. Kassing (2009), dikey muhalafetin hem
orglit hem de isgoren icin ideal olan strateji oldugunu iliskin bulgularin varligina
isaret etmektedir. Ciinkii dikey muhalefet sayesinde, iggoren ile liderler arasinda bir
giiven ve iletisim bag olusacaktir. Isletme acisindan da orgiit i¢inde olup bitenler
hakkinda bir geri doniit sistemi kurulmus olacaktir. Ancak bunun orgiite entegre bir
sistem olarak ortaya ¢ikmasi gerektigi ileri siiriilebilir. Ciinkii her bir muhalefet
durumu yoneticiler tarafindan ciddiye alinmayabilir veya bir misilleme ile isgérene
donebilir. Bunlarin disinda, isgorenlerin Orgiit igerisindeki is siireclerine etkin
katilimlarinda basar1 saglanamamis gibi goriinmektedir. Isgdrenlerin risk ve
sorumluluk almalarina izin verilmedigi ve 1is siireclerine etkin katilimlar
saglanmadig1 i¢in isgdrenler uzak durmayi veya bir ¢esit sessizlik i¢ine girmeyi
tercih etmis olabilirler. Ancak bu bulgular teyit etmek ve olasi nedensel iligkilerin
bazi alternatiflerini ortadan kaldirmak i¢in daha fazla arastirmaya ihtiyag
duyuldugunu ifade etmek gereklidir. Bununla birlikte, ortaya ¢ikan bu bulgularin
sonucunda orgiitler ¢alisanlarin karmasik muhalefet etme dinamiklerini anlamaya ve

bunlar1 olumlu yone yonlendirmeye baslayabilirler.

Katilimeilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve Orgiitsel
yaraticilik davraniglarina iliskin goriislerinin turizm 6grenimi gérme durumlarina
gore karsilastirilmast yapilmistir. Katilimeilarin 6rgiitsel muhalefet davranisi ile
turizm 6grenimi gérme durumlari arasinda anlamli bir farklilik oldugu belirlenmistir.
Turizm O6grenimi goéren katilimcilarin  gormeyenlere gore daha fazla Orgiitsel
muhalefet davranis1 sergiledikleri goriilmektedir. Bu baglamda, bu tez g¢alismasi
Kilig vd. (2018)’nin ¢alismalarindan farkli bir yonii isaret etmektedir. Ciinkii Kilig
vd. (2018)’nin g¢alismalarma gore, isgérenlerin Orgiitsel muhalefet davranisi ile
turizm Ogrenimi almis olmalar1 arasinda anlamli bir farklilhik bulunmamistir. Bu
baglamda iki c¢aligma farklidir. Bahsi gegen oOrgiitsel muhalefet davranisi
sergilemenin turizm G6grenimi almis, felsefesini benimsemis ve islerden gergekten
anlayan isgorenlerin Orgiitteki yanlislar1 dile getirmesinden kaynakladig:
diisiiniilmektedir. Clinkii hizmet sektorii icerisinde dnemli bir payr olan konaklama

sektorii, kalifiye ve turizm 6grenimi gérmiis isgorenler ile uzun vadede iilkemize
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bliyiik katkilar saglayacagi diisiiniilmektedir. Ayrica, ise eleman se¢gme, alma ve
yerlestirmelerde de turizm Ogretimine sahip iggorenlerin Oncelikli hale gelmesi
gerekliligi savunulmaktadir. Diger yandan, Kilig¢ vd. (2018)’nin ¢alismalart ile bu tez
caligmasiin sonucuna gore, isgorenlerin Orgiitsel muhalefet davranisi ile 6grenim
durumlarina goére anlamli bir farklilik bulunmamistir. Bu baglamda iki ¢alismanin

sonucu benzerlik gostermektedir.

Yatay muhalefet “calisanlar, denetim otoriteleriyle nispeten daha zayif
kalitede iliskiye sahip olduklarinda ve calisanlarin ifade ettikleri geribildirimleri
orglit tarafindan nispeten hosgoriisiiz  bir  sekilde degerlendirdiklerinde
gerceklesmektedir” (Kassing, 2011). Iste bu durumda calisanlar muhalefet
durumlarini is arkadaslarina ifade etmektedirler. Bununla birlikte, amirleriyle yiiksek
kalitede iliskileri oldugunu algilayan astlar, amirleriyle diisiikk kalitede iliskileri
oldugunu algilayan astlarina gore belirgin sekilde yukar1 yonli bir muhalefet
kullandiklarini bildirmislerdir. Buna karsilik, yoneticileriyle diistik kaliteli iligkileri
oldugunu algilayan astlar, yoneticileriyle yiiksek kalitede iliskileri oldugunu
algilayan astlara gore belirgin sekilde daha yatay muhalefet ettiklerini bildirmiglerdir
(Joost van loon, 2013). Bu durum amirlerin kullandiklar1 liderlik tiirleri ve bunlara
bagli olarak kullandiklar1 uygulamalarla birebir Ortigmektedir. Bu ¢alismada,
orgiitsel muhalefetin yatay muhalefet boyutu ile demokratik liderlik arasinda ters
yonlii bir iliski tespit edilmistir. Orgiit icinde amirler ile isgdrenler arasinda yasanan
bu iliskinin bahsi gegen ve istatistiksel olarak ortaya konmus olan diisiik kalitedeki
iligkilerin ters yonli iliskiyi agikladigi ongoriilmektedir. Turizm ve konaklama
isltemelerindeki yoneticilerin uyguladiklari dogru olmayan liderlik tarzi nedeniyle

muhalefetin istenilen tarzda gerceklesmedigi ileri siirtilmektedir.

Katilimcilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve oOrgiitsel
yaraticilik davraniglarina iliskin goriislerinin otelin  sahiplik durumuna gore
karsilastirilmast  yapilmistir. Buna gore, yabancit zincir otellerinde c¢alisan
isgorenlerin yerli zincir otellerinde calisan isgérenlere gore daha fazla oOrgiitsel
muhalefet davranisi sergiledikleri sonucuna ulasilmistir. Yabanci zincir otellerin
kurumsallasma ve markalasma cabalar1 diger otel tiplerine gore onde yer aldigi
ongoriilmektedir. Bu nedenle, elestiri ve yeni fikir ve goriislere agik olma gibi

durumlar yabanci zincir otellerinde siklikla goriilmekte oldugu ileri siiriilebilir.
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Diger yandan, isgorenlerin demokratik liderlik algis1 ile Orgiitsel yaraticilik
Olceginin bireysel yaraticilik boyutu arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Ancak
bu iligki nispeten diisiik (0.15) seviyededir. Bir orgiitte yaratici basariy1 elde etmenin
veya oOrgiitteki yaraticiligi istenilen noktaya getirmenin en Onemli yolu orgiit
igerisinde bireysel ozglrliige gerekli yatirimlarin yapilmasidir. Ciinkii Grgiitsel
yaraticilik, bireysel yaraticilik iizerinden elde edilebilecek bir durumdur. Diger bir
deyisle, Orgiitiin etrafinda ¢ok hizla degisen diinyaya adapte olmasi; Orgiitiin
liderliginde ve yaratici diisiincelere sahip isgorenlerin bireysel yaratici katkisi ile elde
edilebilir (Woodman vd., 1993). Bu gergeklik, orgiitteki her birim amirinin énemle
tizerinde durmasi gereken bir noktadir. Sonug olarak, bu tezde incelenen konaklama
ve otel isletmelerindeki isgorenlerin bireysel yaraticilik diizeylerinin digiik
¢ikmasinin birkag¢ sebebi oldugu diisliniilmektedir. Bunlarin en 6nemlisi, isgdérenlerin
motivasyon seviyesinin diisiikliigii olabilir. Orgiitte isgdrenlerin calismalarina
yonelik bir tutkunun olusturulmasinda basarisizik buna sebep olabilir. Orgiit
isgorenlerin yaraticiligini tesvik etmek amaciyla Orgiitte motivasyon unsurlarini
yeniden gozden gegirebilir. Diger yandan, orgiitte yaratici diisiinme becerilerinin
eksikligi de olabilir. Bu noktada, liderler isgérenlerin yaraticiligini tesvik eden
egitimler almalarina 6zen gostermelidir. Bahsi gecen bu ¢6ziim Onerileri dogru
liderlik yaklasimlarinin izlenmesi ile elde edilebilir. Bunun yaninda, isgdrenler yeni
fikirler ile amirlerinin karsilarina ¢iktiklarinda ve yeterli diizeyde destek aldiklarinda
orgiit i¢in olumlu gelismelerin olmasi bilyiik olasiliktir. Yani isletmede isgorenlerin
diisiincelerine, becerilerine ve tecriibelerine deger verildigini anlayan isgdrenlerin
mutlulugu ve is tatmini artmakta ve bunun sonucu olarak, isgoren yaraticiligi veya
verimliligi de artabilmektedir. Bu baglamda, konaklama ve otel isletmeleri
yoneticileri demokratik ve 6zgiirliik¢ii liderlik uygulamalari ile ortaya ¢ikan bireysel

yaraticilik eksikligini giderme yolunda 6nemli bir adim atabilirler.

Katilimcilarin demokratik liderlik algilari, orgiitsel muhalefet ve orgiitsel
yaraticilik davranislarina iliskin c¢alisilan otel tipine gore karsilastirilmasi yapilmastir.
Sehir otellerinde c¢alisan isgorenler sayfiye otellerinde calisan isgdrenlere gore
amirlerini daha demokratik olarak nitelemektedirler. Ayrica, sehir otellerinde ¢alisan
isgorenlerin sayfiye otellerinde ¢alisan isgérenlere gore daha fazla 6rgiitsel muhalefet
sergiledikleri sdylenebilir. Bu durumun sayfiye otellerinde g¢alisan isgdrenlerin is

yiiklerinin agirligindan, diisiik iicretlerinden ve islerini daha ¢ok mevsimsel olarak
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gormelerinden kaynaklandigi diisiiniilmektedir. Bununla birlikte, sehir otellerinde
calisan iggérenler tam zamanli calisma firsati bulduklarindan tecriibe ettikleri
olumsuz durumlart ifade etmeye daha fazla egilimli olduklart seklinde
yorumlanabilir. Son olarak, sehir otellerinde ¢alisan isgorenlerin sayfiye otellerinde
calisan isgorenlere gore daha fazla orgiitsel yaraticilik davranislarini sergiledikleri
goriilmiistiir. Tam zamanli calisan iggoérenlerin islerini benimsemeleri, siireclere
katilmalari, 6zgiirce fikir beyan etmelerine izin verilmesi bu durumu agiklamada

etkili olabilir.

Isgorenlerin demokratik liderlik algis1 ile orgiitsel yaraticilik 6lgeginin
toplumsal yaraticilik boyutu arasinda anlamli bir iligski vardir. Bu iliski (0,05) ¢ok
yiikksek degildir. Bunun sebebi olarak su noktalardan bahsetmek miimkiindiir.
Demokratik, 6zgiir ve yenilik¢i kiiltiirde dogmus, biiylimiis ve onunla biitiinlesmis
bireylerin, yaraticilik seviyeleri ¢ok daha yiiksek olabilmektedir. Ancak, geleneksel,
baskict ve ceza kiiltiiriinde, nispeten yarig ve rekabet oldugu igin, yaraticilik gok
sinirli kalmaya devam edebilmektedir. Diger yandan, orgiitiin tanimlanmig ve tim
tiyeleriyle paylasilmis yaratici bir vizyonunun yoklugu da ciddi sorun olabilir.
Isgorenleri karar verme siireglerine dahil etmek, onlarin &rgiite olan bagliliklarini

arttirmak bu sorunun ¢oziimii i¢in dile getirilebilecek noktalardan birkagidir.

Isgorenlerin demokratik liderlik algis1 ile orgiitsel yaraticilik lgeginin
yonetsel yaraticilik boyutu arasinda anlamli bir iliski bulunmustur. Bu iliski nispeten
yiiksek (0,47) seviyededir. Otel isletmesi yoOneticileri, Orgiitsel yaraticiligin ortaya
cikmast i¢in gerekli olan aciklik ve saffafliga sahip olmalidir. Ciinkii otel isletmeleri
yonetici ve amirleri yaratici diislinmeye sahip c¢ikmazsa, isgdrenlerin katkist ¢ok
diisiik seviyede kalmaya mahkum olacaktir. Yani, isgorenler tarafindan sunulan fikir,
oneri ve tekliflere agik olmak bu noktada ¢ok Onem addetmektedir. YoOnetici ve
amirler iggérenlerin yaratici faaliyetlerine sahip ¢ikarak, onlara destek olmalidirlar.
Onlarin sunduklar1 bu onerilerin acik¢a dile getirilmesinin 6niinii acan demokratik ve
baskidan uzak bir orgiit ortami olusturulmasi isletmelerin yaraticilik seviyelerinin
arttirtlmasinda  biliylik katkilar sunabilmektedir. Diger yandan, otel isletmesi
yoneticileri oOrgiitte bir giiven ortamini tesis ederek, isgérenler tarafindan yapilan
hatalarin Orgiitiin  6grenmesi i¢in bir firsat olarak degerlendirilmesine destek
olmalidir. Bunun elde edilmesi i¢in amir ve yoneticilerin demokratik uygulamalari,

ceza ve korku unsurlarinin 6niinde yer bulmasi zorunluluktur. Ciinkii korku ve ceza
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yaraticiligin oniindeki en biiyiik iki engel olarak durmaktadir. Bu baglamda, otel
isletmesi yonetici ve amirleri iggorenlerin 6grenmesine yatirim yaparak ve onlarin
yaratici 0zelliklerini ortaya ¢ikarmalarina yardimer olarak, isletmeye biiyiik katkilar

saglayabilmektedirler.

Ogbeide (2005), konaklama sektorii sektoriiniin rekabet¢i olmaya devam
ettikge, finansal performans: devam ettirmek ve gelistirmek i¢in hem giivenilir hem
de kullanict dostu teknolojik degisiklikleri ve kaliteli insan kaynaklarin1 benimseme
baskisiyla karsi karsiya oldugunu ifade etmektedir. Ciinkii dogru liderlik becerilerine
sahip ve etkin liderligi destekleyen yoneticiler, rekabete ayak uydurmaya yardimci
olabilmektedir. Konaklama isletmeleri i¢in dogru liderlik tarzini se¢me stratejisi
orgiitiin kendi gelecegine etki etme giicline sahiptir. Buna ek olarak, isgorenlerin,
elde tutulmasi, isgérenlerin memnuniyeti ve isgéren devir hiz1 gibi ¢esitli faktorleri
de ¢ok yakindan ilgilendirmektedir. Diger taraftan, konaklama endiistrisi, endiistrinin
alisilmis degisikliklerini Ongdrebilen ve bunlar1 yonetebilme becerilerine hakim
liderlere ihtiyag duymaktadir. Bu aragtirma bu amact karsilamak igin
gerceklestirilmistir. Alan yazinda demokratik liderlik ile orgiitsel muhalefet ve
Orgiitsel yaraticilik arasindaki iliskiyi dogrudan inceleyen bir arastirmaya

rastlanilamamig olmasi arastirmanin 6zgilinliigiinii de ortaya ¢ikarmaktadir.

Bhatti vd. (2012), otokratik ve demokratik liderlik stilinin is tatmini
tizerindeki etkisini belirlemeye yonelik yaptiklari ¢alismada liderlik tarzinin is
doyumu iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir. Insanlar
goriislerini paylasabilecekleri ve fikirlerini korkmadan degistirebilecekleri 6zgiir bir
1§ ortaminda ¢alismaktan hoslanmaktadirlar. Calisanlar yanlis olan herhangi bir sey
durumunda liderlerine korkusuzca sdylemeyi arzu etmektedirler. Diger bir sonuca
gore, bu durum c¢alisanlara memnuniyet vererek ¢alisanlar arasinda bir aidiyet hissi
yaratmay1 basarmaktadir. Bu baglamda ele alindiginda, bu g¢alismanin sonuglari
Bhatti vd. (2012)’nin ¢aligmasinda ortaya ¢ikan sonuglari desteklemektedir. Ciinkii
hem sayfiye hem de sehir otellerinde ¢alisan isgorenler hata yaptiklarinda bu durumu
liderleri ile paylasmayi arzu etmektedirler. Bu durum saglandiginda da isgéren

tatmini lizerinde olumlu bir etkiye sahip olacagi belirtilmistir.

Avci ve Yasar (2016) tarafindan, enerji sektoriinde faaliyet gosteren bir kamu
kurulusundaki ¢alisanlarin liderlik algilarin1 ve beklentilerini ortaya ¢ikarmak

amactyla bir calisma yapilmistir. Caligmanin sonuglarina gore, calisanlar iletisim
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kanallar1 agik, demokratik ve katilimci bir liderlik anlayisi ile kurumlarmin daha
basarili olacagini, diger bir ifadeyle yoneticilerinden demokratik liderlik tarzina
uygun davranislarda bulunmalarini beklemektedirler. Bu ¢alismanin ¢iktilarindan biri
de calisanlarin her tiirli siire¢lere etkin katilimlarimi saglamaktir. Bu yolla
calisanlarin tartismalarda fikirlerini acik¢a beyan etmelerine imkan verilebilir ve

boylece grup kararlar1 tesvik edilmis olunur. Bu baglamda, c¢alismalar ortiismektedir.

Deery and Jago (2001)’nun ¢alismasi, ¢alisanlarin bes yildizli, orta 6l¢ekli bir
oteldeki yonetim uygulamalar1 ve tercihlerini nasil algiladiklarmi incelemektedir.
Yazarlar arastirmalarinda 6nemli bulgular elde etmistir. Onlardan biri, ¢alisanlarin
otel yoneticilerinden belirleyici yonetim saglamak igin siirece dahil olmada artan
istegi olmustur. Diger bir ifade ile personel, birtakim giiglendirme yollariyla karar
verme siireglerine erisebilir hale gelmeyi istemektedir. Bu tez ¢alismanin sonuglarina
gore de, isgorenler orgiit i¢indeki siireglere daha fazla dahil olmay1 istemektedirler.
Orgiit agisindan 6nemli kararlarmn alinmasinda ¢alisanlarm onaymin alinmasini
beklemektedirler. Bu ¢iktilar Deery and Jago (2001)’nun g¢alismasinin g¢iktilart ile

benzerlik tasimaktadir.

Minett vd. (2009) konaklama yonetiminde liderlik tarzlari ve etik karar verme
arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla bir g¢alisma gerceklestirmislerdir. Bu
arastirma, otelcilik sektoriindeki yoneticilerin liderlik tarzlarini degerlendirmeyi ve
bunu yaparak, olasi etik karar verme stillerini de c¢ikarmayr amaglamaktadir.
Sonuglar yoneticilerin liderlik tarzinin ve dolayisiyla etik karar verme tarzinin sadece
katilimeilarin yagina gore degistigini gostermektedir. Bu baglamda, mevcut bu
calismada belirlenmis olan yas faktoriiniin demokratik liderlik alg1 diizeyini
etkiledigi sonucu Minett vd. (2009)’nin elde ettigi sonuglari desteklemektedir.
Bunlara ek olarak, Minett vd. (2009)’nin ¢alismasinda, cinsiyete, yillara dayanan
deneyime, orgiitte ¢alisilan departman veya egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik
olmadig1 sonucunu ortaya ¢ikmistir. Mevcut bu ¢alismanin ¢iktilar1 da demokratik
liderlik baglaminda, cinsiyet, yas, deneyim ve egitim durumlarma gore anlamh
farkliliklarin olmadigini tespit etmistir. Iki ¢alisma da bu noktada benzer sonuglari

isaret etmektedir.

Ince (2013) yaptig1 ¢alismasinda demokratik liderlik ile ihtiyaclar hiyerarsisi
arasindaki iligkiyi otel isletmelerindeki isgorenlerin  motivasyonu agisindan

arastirmistir. Calismada otel isletmelerindeki isgorenlerin giivenlik ihtiyaci, sosyal
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ihtiyaclar, kendini kanitlama ihtiyact ve kendini tamamlama ihtiyact boyutlarinda
demokratik ve otokratik liderlik arasindaki goriis farkliliklart degerlendirilmistir.
Calismanin bulgularina gore, otel isletmelerinde calisan isSgorenler demokratik
yonetimin gilivenlik ihtiyacini, sosyal ihtiyaglari, kendini gosterme ihtiyacimi ve
kendini tamamlama ihtiyacin1 daha olumlu etkiledigini diisiinmektedirler. Belirlenen
farkliliklar paralelinde katilimeilarin tiim boyutlar i¢in demokratik liderligin otel
isletmeleri i¢in daha uygun bir yonetim anlayist olacagi goriisiine sahip olduklari
belirlenmistir. Arastirmacinin buldugu sonuglar, mevcut bu c¢alisma ag¢isindan
benzerlikler tasimaktadir. Bu c¢alismada da isgérenler demokratik liderligin otel

isletmeleri i¢in daha uygun bir yonetim tarzi oldugunu 6nerilmektedir.

Gorska (2016) tarafindan yapilmig olan calisma, erkekler ve kadinlar
arasindaki liderlik farkliliklarina yonelik 6n arastirmalari sunmaktadir. Yapilan
arastirmanin sonucu, kadin katilimeilarin demokratik bir liderlik tarzi benimsemeye
daha egilimli oldugunu gostermektedir. Ayrica, mevcut arastirmanin ¢iktisi,
kadinlarin erkeklerden daha demokratik bir tarzi benimsemeye daha yatkin oldugunu
ve ayn1 zamanda daha hosgoriilii ve anlayigh oldugunu gostermektedir. Bununla
birlikte, mevcut bu calisma demokratik liderligin cinsiyete gore anlamli farliliklar
gostermedigini bildirmektedir. Bu noktada, iki c¢aligma birbirinden farkliliklar

arzetmektedir.

Kilig vd. (2018), Bursa'daki bes yildizli otel isletmelerinde, liderlik
davraniginin orgiitsel muhalefet ile iligkisinin tespit etmeyi amaglayan bir ¢alisma
gerceklestirmislerdir. Calisma sonucunda otel isletmeleri c¢alisanlarinin liderlik
davranis1 algilar ile orgiitsel muhalefet diizeyleri arasinda pozitif yonlii anlamli bir
iliski oldugu saptanmistir. Yani otel isletmeleri yoneticilerinin genel olarak
sergilemis olduklar1 liderlik davramislarinin  sonucunda calisanlarin  Orgiitsel
muhalefet diizeylerinin arttig1 ortaya konmustur. Calismanin diger sonuclarina gore,
calisanlarin liderlik davranisi algilar cinsiyet, gelir diizeyi, egitim durumu, isletmede
calisilan pozisyon, degerlendirme yapilan yonetici, amir ve miidiirlere gore anlaml
bir farklilik gosterdigi ortaya konmustur. Bu c¢alisma ise, calisanlarin demokratik
liderlik algilarmin cinsiyete, yas gruplarina, medeni duruma, egitim durumuna ve
calisilan departmana gore anlamli bir farklilik géstermedigini ortaya koymustur. Bu
baglamda iki ¢alisma birbirinden farkli sonuclar ortaya koymaktadir. Kili¢ vd.

(2018)’nin ¢aligmalari, calisanlarin 6rgiitsel muhalefet diizeyleri ise gelir diizeyi, otel
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isletmesinde ¢alisilan departman, isletmede c¢alisilan pozisyon, degerlendirme
yapilan yonetici ve isletmedeki calisma siirelerine gore anlamli bir farklilik
gosterdigini ortaya konmustur. Ancak, bu ¢alismanin sonuglar1 Kilig vd. (2018)’nin
calismalar1 ile bu noktada farkli sonuglar1 isaret etmektedir. Clnki bu tez
calismasinin sonuglaria gore, ¢alisanlarin orgiitsel muhalefet diizeyleri ile ¢alisilan
departman agisindan anlamli farkliliklar bulunmamistir. Diger yandan, isgérenlerin
otelcilik sektoriindeki deneyimleri baglaminda ise benzer bir sonuca ulasilmistir.
Yani her iki calismada da calisanlarin Orgiitsel muhalefet diizeyleri ile otelcilik

sektoriindeki deneyimleri anlamli farliliklar gostermistir.

Kassing (1998), diisiik diizeyde orgiitsel bagliliga sahip calisanlarin, yer
degistirmis muhalefeti ifade etme egiliminde oldugunu bulmustur. Dahasi, Kassing
ve DiCioccio (2004), daha az is deneyimi olan g¢alisanlarin yiiksek diizeylerde yer
degistirmis muhalefete sahip olduklarini bildirmislerdir. Bu ¢alismadan elde edilen
sonug, bahsi gecen bulgulart desteklemektedir. Cilinkii yapisal esilik modelinden
alman sonuglarina gore, calisanlarin biiyiik bir ksimi (-0.05) yatay muhalefet
stratejisini  kullanmaktadir. Bundan farkli olarak, bu c¢alisma yas ilerledikge
calisanlarin Orgiitsel muhalefet davranislarinin yas1 kiiclik olan calisanlara oranla

daha fazla 6rgiitsel muhalefet davranis sergiledigi sonucunu ortaya koymaktadir.

Acaray (2018) egitim sektoriinde faaliyet gosteren gesitli 6zel kurumlarda
calisan 6gretmenlerin degerlendirmelerinden pozitif psikolojik sermayenin Orgiitsel
muhalefet davranigi iizerindeki etkisini arastirmistir. Arastirmanin sonuglari, pozitif
psikolojik sermayenin Orgriitsel muhalefet kavramina ait olan dikey, yatay ve yer
degistirmis muhalefet boyutlar1 tlizerinde etkili oldugunu tespit etmistir.
Ogretmenlerin orgiitsel muhalefet stratejileri incelendiginde en ¢ok dikey muhalefet,
sonrasinda yatay muhalefet ve en az tercih edilen ise yer degistirmis muhalefet
olarak ortaya cikmistir. Benzer sekilde, bu calismanin ag¢imlayicit faktor analiz
sonuglarina gore, ¢alisanlar en ¢ok dikey muhalefet stratejisini tercih etmektedirler.
Bununla birlikte, digerinden farkli olarak calisanlar en az yatay muhalefet davranigini

tercih etmektedirler.

Korucuoglu (2016), orgiitsel gili¢ oyunlar1 ve Orgiitsel muhalefet arasindaki

[3

iliskiyi incelemeyi amaglayan bir calisma gerceklestirmistir. Bu calisma “agik
(dikey) muhalefet algilarinda cinsiyet degiskenine gore erkeklerin lehine farklilagsma

goriildiigiinii  bulmustur. Ancak, bu calisamanin sonuglarina gore, oOrgiitsel
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muhalefetin cinsiyete gore anlamli bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Bu
noktada iki calisma birbirlerinden farklilik gostermektedirler. Diger yandan, orgiitsel
muhalefet 6gretmenlerin gorev yaptiklari egitim kademesi, dgretmenlerin mesleki
kidemi ve O&gretmenlerin gorev yaptiklart okulun bulundugu yerlesim yeri
degiskenlerine gore farklilasma ortaya ¢ikmadigi belirlenmistir. Korucuoglu
(2016)’nun ¢alismasindan farkli olarak, bu tez ¢alismasi ¢alisanlarin orgiitsel
muhalefeti davraniglar1 ile mesleki kidemi veya deneyimi baglaminda farkliliklar

oldugunu tespit etmistir.

Ozkog ve Bektas (2016), yoneticilerin ¢alisanlara sagladig: destek, 6z-yeterlik
diizeyleri ve agikc¢a ifade edilen Orgiitsel muhalefet (dikey, yer degistirmis ve yatay)
lizerinde bir etkiye sahip oldugunu belirlemislerdir. Ozkog¢ ve Bektas (2016)
tarafindan elde edilen sonuglar, mevcut bu ¢alismay: destekler mahiyettedir. Ozkog
ve Bektas (2016)’1n ¢alismasinin baska bir sonucuna gore, arastirmaya katilan otel
calisanlari, dikey/diismanca, yerinden edilmis ve yatay/gizli muhalefet stratejilerini
kullanmaktadirlar. Ancak bu davranislar1 gosteren calisanlarin orani oldukga diisiik
olmustur. Bu baglamda, bu calismada da calisanlarin sirasiyla ifade edilen muhalefet

stratejilerini tercih ettikleri sonucu belirlenmistir.

Atag ve Kose (2017) orgiitsel demokrasi ve orgiitsel muhalefet iliskisini
inceledikleri arastirmada, “oOrgiitsel demokrasi ile Orgiitsel muhalefet olgular
arasinda pozitif iliski oldugunu, Orgiitsel muhalefetin Orgiitsel demokrasiyi
aciklamada anlamli bir degisken oldugu, bir orgiitte muhalefet diizeyinin artmasinin,
demokrasi algisinin artmasina neden oldugu” sonucunu elde etmislerdir. Bu noktada,
bu calisma Atag ve Kose (2017)’nin sonuglart ile 6rtiismektedir. Yani, L2, L3, L5, ve
L6 faktorlerinin de acikladigr gibi; demokratik uygulamalarin artmasi ile orgiit
icerisinde Orgiitsel muhalefet seviyesi lizerinde pozitif yonlii bir etki yaratacagi

savunulmaktadir.

Wong ve Pang (2003), otel endiistrisindeki yoneticiler ve amirler tarafindan
algilanan yaraticithigr etkileyen igle ilgili motivasyonlar1 belirlemeye yonelik
caligmalarinda ¢alisanlarin egitim ve gelisim boyutunun, yaraticilik i¢in 6nemli bir
motivasyon unsuru oldugunu belirlemislerdir. Bu ¢alisma, Wong ve Pang (2003)’nin
calismasint destekler niteliktedir. Ciinkii ¢alisanlarin en Onemli gordigi ve

puanladig1 ifade “Siirekli 6grenerek kendimi gelistirmenin yollarin1 ararim.”
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olmustur. Bu durum hem sayfiye hem de sehir otellerinde calisanlarin egitim ve

gelisim boyutuna verdikleri 6nemin vurgulanmasi agisindan degerlidir.

Yurter (2016) tarafindan yapilan arastirmada Ogretmenlerin Orgiitsel
yaraticilik davraniglarinin cinsiyet degiskenine gore karsilastirilmasi sonucunda,
Ogretmenlerin bireysel yaraticilik davraniglarinin cinsiyete gore istatistiksel olarak
farklilagtig1 tespit edilmistir. Bu boyutta erkek dgretmenler kadin 6gretmenlere gore
daha fazla yaraticilik davraniglari sergiledikleri sonucuna ulasilmistir. Ancak bu tez
calismasinin sonucuna gore, cinsiyet degiskenine gore istatistiksel olarak farklilik
tespit edilmemistir. Yine aymi ¢alisma iginde, ogretmenlerin bireysel yaraticilik
davraniglarinin yaslarina ve kidemlerine (deneyim) gore de istatistiksel istatistiksel
olarak farklilastig1 goriilmektedir. Ancak bu tez ¢alismanin sonuglari bahsi gegen
calismanin sonuglarim1 desteklememektedir. Ciinkii bu tez ¢alismasinin sonuglarina
gore degiskenler arasinda istatistiksel bir iliski bulunamamistir. Diger yandan,
arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel yaraticilik davraniglari 6grenim durumu
degiskenine gore karsilagtirma yapildiginda katilimcilarin  bireysel yaraticilik
davraniglari, yonetsel yaraticilik davraniglar1 ve okul toplumundaki yaraticilik
davraniglar istatistiksel olarak degismediginin belirlendigi goriilmiistiir. Bu noktada,
her iki ¢alisma da ortak nitelik tasimaktadir. Ciinkii bu tez ¢alismasinda da 6grenim

durumu agisindan anlamli farkliliklar bulunmamustir.

Kendir (2013)’in konaklama isletmelerinde calisan isgorenlerin bireysel,
yonetsel ve toplumsal boyutlarda orgiitsel yaraticilik algilarinin diizeyini belirlemeye
yonelik calismasinda isgorenlerin; demografik ozellikleri (yas, egitim durumu,
sektorde caligma siiresi, isletmede calisma siiresi ve turizm O6grenimi gorme) Ve
calistiklart isletmelerin statiisii ile orgiitsel yaraticiligi olusturan boyutlar arasinda
anlamli farkliliklar bulunmustur. Bununla birlikte, Kendir (2013) tarafindan yapilan
calismada ortaya ¢ikan sonuclarin aksine, bu tez calismasimnin sonuglart orgiitsel
yaraticilik ile yas, egitim durumu, deneyim gibi demografik 6zelllikleri agisindan
anlamli farkliliklar bulunmamistir. Bu noktada elde edilen bulgular birbirinden

ayrilmaktadir.

Balay (2010) c¢alismasinda ogretmenlerin  orgiitsel yaraticiligin -~ alt
boyutlarindan olan bireysel yaraticilik davraniglar1 Orgiitsel yaraticiligin  alt
boyutlarindan olan yonetsel yaraticilik davranislari daha yiliksek diizeyde oldugu

sonucuna varmistir. Ancak, mevcut bu ¢alismanin sonuglarina gore ise, bireysel
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yaraticilik diizeyi oldukca diislik diizeyde hesaplanmistir. Otel isletmelerinde ¢alisan
isgorenlerin bireysel yaraticilik davraniglarinin, yonetsel davraniglarina gore daha
diisiik diizeyde c¢ikmasinin nedeni, calisanlarin motivasyon diisiikliigli, egitim

eksikligi ve is yiiki agirhigi gibi ¢esitli nedenlerden kaynaklaniyor olabilir.

5. SONUC VE ONERILER

Demokratik lidelik tarzi, basta otel isletmeleri olmak {iizere tiim turizm
isletmeleri i¢in faydali ve degerli bir siireci ifade etmektedir. Bu calismanin
demokratik liderligin otel isletmelerindeki etkisinin ortaya konulmasi agisindan 6ncii
bir ol oynayacag1 diisiiniilmektedir. Nitekim simdiye kadar demokratik liderligin,
orgiisel muhalefet ile Orgiitsel yaraticilik {izerindeki etkisi {izerine sinirli sayida
calisma oldugu goriilmektedir. Bu g¢alismanin sonuglari, demokratik liderligin hem
orglisel muhalefet hem de Orgiitsel yaraticilik {izerinde etkili oldugunu

gostermektedir.

Katilimcilarin demokratik liderlik algist 6l¢egine verdikleri cevaplara gore,
daha cok orta diizeyde puanlama yapildig1 goriilmektedir. Betimsel sonuclara gore,
calisanlarin orgiitteki liderleri ile ¢ikan sorunlar hakkinda rahat¢a konusabildikleri
ortaya ¢ikmistir. Bu olumlu bir durumdur. Bununla birlikte, isgorenlerin bazi
konularda diisiinceleri alinsa bile, ¢cok 6nemli kararlarda s6z haklarinin olmadig
tespit edilmistir. Isgorenlerin kendi baslarina sorumluluk almalarina ve bazi kararlart
kendilerinin vermelerine miisaade edilmemektedir. Buna ek olarak, liderlerin
iggorenlerin sahip oldugu yaratict becerilerin farkinda olmadigi ve bu nedenle gerekli
durumlarda bu becerileri kullanmalarina izin verilmedigi de sdylenebilir. Demokratik
liderligin 6zii olan katilimin saglanmasinda otel igletmelerinin ¢ok basarili olmadigt
sonucuna varilmigtir. Bu durum orgiitsel aidiyeti ve bagliligi da diisiirebilmektedir.
Ayrica, 1ggorenlerin demokratik liderlik algilarinin ¢ok yiiksek olmadigi, liderlerin
son sozleri kendilerinin sdyledigi goriilmiistiir. Ortaya ¢ikan 6nemli noktalardan bir
digeri ise, demokratik ve katilimi tesvik eden bir ortamin olmadiginin belirlenmis
olmasidir. Isgdrenlerin karsit diisiince bildirmekten ve isyerinde soru sormaktan
cekinmekte olduklar1 gdzlemlenmistir. Buna ek olarak, isgorenler igyeri politikalarini

sorgulamaktan uzak durmaktadirlar. Son olarak, ¢alisanlar yonetimi sorgulamaktan
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da uzak durmayi tercih etmektedirler. Yani, orgiitte muhalefetin bildirilmesine uygun
bir 6rgiit politikasi ve demokratik bir ortam bulunmadig1 sonucu ¢ikarilabilir. Isgdren

ve liderler arasindaki iliski kalitesinin de ¢ok iyi olmadig1 sonucuna varilabilir.

Arastirmada elde edilen diger bir sonucuna gore, ¢alisanlarin isyerinde alinan
kararlar1 aileleri ve is disindaki arakadaslariyla paylastiklar1 sonucuna ulasilmistir.
Bununla beraber, calisanlarin evlerinde isle ilgili konulari konusmaktan kaginmay1
tercih ettigi goriilmektedir. Son olarak, diger calisanlar isle ilgili sikayetlerde
bulunduklar1 zamanlarda ¢alisanlarin onlara katilmamay sectikleri ortaya ¢ikmustir.
Kisaca, iggorenler isyeri lizerinde etkisi olmayan kisilerle isle ilgili sorunlarim
paylasmaktadirlar. Ciinkii bu kisilerin bahsi gecen konular iizerinde giicleri ve

yaptirimlart bulunmamaktadir.

Calisanlarin isyerinde memnun olmadiklar1 uygulamalar hakkinda diger
calisanlarla konustuklar1 ve onlara hislerini anlattiklart goriilmektedir. Bununla
birlikte, iggorenlerin diger ¢alisanlara isle ilgili sikayetlerde bulunmaktan kagindigi
da goriilmektedir. Calisanlar diger isgorenlerle gizli gizli bu konugmalar1 yapiyor
olabilecegi diislinilmektedir. Yani, iggorenler ile liderleri arasinda bir giiven sorunu
oldugu sonucu ¢ikarilabilir. Diger yandan, ¢alisanlar ile yoneticileri arasinda yiiksek
kalitede bir iliskinin varligi da sorgulanabilir. Kisacasi, isgorenler, orgiitteki etkisiz
kisilere bu durumlarini, hislerini ve diisiincelerini anlatmakta oldugu seklinde

yorumlanabilir.

Isgdrenlerin yas gruplarmin onlarin drgiitsel muhalefet davramslarina iliskin
goriislerini etkiledigi sonucu ortaya ¢ikmustir. Isgorenlerin yaslari arttikca, muhalafet
etme egilimleri de azalmaktadir. Bu nedenle, sektorde tecriibesi fazla olan iggorenler
muhalefet etmekten uzak durduklari ve bir sessizlige biiriindiikleri sonucu ¢ikmustir.
Buna ek olarak, bekarlarin da evlilere oranla daha fazla muhalefet ettigi
belirlenmistir. Bu baglamda, liderlerin orgiitiin tiimiinden geri doniit saglayacak
muhalefet etmeyi kolaylastiran ve yaraticiligi tesvik eden bir atmosferi yaratmada

basarisiz oldugu sonucuna varilabilir.

Isgorenlerin kendilerini gelistirmenin yollarin1 aradiklar1 gdzlemlenmistir.
Ayrica, bireysel olarak iggorenlerin beklenenin iistiinde performans gostermek igin
caba harcadiklar1 da goriilmektedir. Ayrica, c¢alisanlarin farkli is siiregleri

kullanmadiklar1 ve risk almaktan ve beklenmeyen bir olayla karsilasmay1 islerinin bir
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pargast olarak gdérmekten hosnut olmadiklar1 sdylenebilir. Orgiit i¢inde bu siiregleri

tesvik edecek bir mekanizmanin olmadigi sonucuna varilmistir.

Son olarak, yonetimin isgorenleri yaraticiliklart nedeniyle 6diillendirmedigi,
calisanlara ozgiirce diislinme ve davranma ortami hazirlamadigi, hata yapmaktan
korkmamay1 tesvik etmedigi ve risk almayr desteklemedigi sonuglar1 ortaya
cikmistir. Bununla birlikte, isgorenler, islerini gelistirmeye yonelik bir diisiinceye
sahip olduklarinda bunu yonetim ile paylasma egiliminde olduklarini ifade
etmislerdir. Yine bu ¢alisanlarin, kaliplasmis diislince ve uygulamalardan vazgegmek
gibi bir disiinceleri de bulunmadigi ortaya ¢ikmustir. Yani, isgorenler durumu oldugu
gibi kabullenmislerdir ve eger varsa yaraticilik becerilerini devreye sokmak gibi bir

diisiincelerinin olmadigi sonucuna varilmistir.

Sektiore Yonelik Oneriler

Otel isletmeleri yoneticileri isletmede calisan her bir iiyenin diisiincelerini
paylagmalarini tesvik etmeye Ozen gostermelidir. Ciinkii demokratik liderlik
yaklagimi ile orglit i¢inde ortaya ¢ikan sorunlara daha iyi fikirlerle yaratici ¢oziimler
sunulabilir. Ayn1 zamanda yenilik de tesvik edilir ve bunun sonucunda stratejik ve

karmasik sorunlara yonelik yaraticit ve makul ¢oziimler bulunur.

Otel isletmelerinde demokratik liderlik yaklagiminin kullanilmas: ile grup
tiyelerinin projelere daha ¢ok dahil olmay1 ve kendilerini bu islere adamasi tesvik
edilebilir. Ciinki igsgorenlerin orgiitte yaptiklari islerin nihai Sonuglarini 6nemseme

olasilig1 daha yiiksektir.

Otel isletmeleri yoneticileri demokratik liderlik tarzini uygulayarak grup
tiyeleri arasinda daha yiiksek tiretkenlik elde edebilirler. Yiiksek iiretkenlik isletme

ve calisanlar agisindan olumlu kazanimlar saglamaktadir.

Bu liderlik tarziyla yonetilen isletmelerde, ¢alisanlar yoneticilerin kendilerini
duydugunu ve calisanlara deger verildigini hissetmektedirler. Ciinkii bu isletmelerde
calisanlar isletme yoneticilerinin herkese esit mesafede olduguna ve alinan Kararlarin
herkes i¢in esit agirlikta olduguna inanmaktadirlar. Boylece, isgorenlerin Orgiite

yonelik adalet algis1 artacaktir.
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Otel isletmeleri yoneticileri, toplantilarda ekip iiyelerine “kotii fikirler
olmadig1” konusunda giivence vermelidir ve bu yolla yaraticilik ve yenilige yol
acabilen fikirlerin ortaya ¢ikmasina izin vermelidir. Bu durum calisanlara giiven
asilayacak ve calisanlara ciddi bir moral giliglendiricisi olarak c¢alisanlara destek

saglayacaktir.

Demokratik liderlik tarzini uygulayan otel isletmeleri yoneticileri ¢alisanlart
motive edici olmali, isbirligi kurmaya hazir olmali, yonlendirici olmali ve iyi bir
dinleyici olmalidir. En 6nemlisi de ¢alisanlarin grup toplantilarma katilimlarini
saglamali, tartismalarda fikirlerini agik¢a beyan etmelerine imkan sunmali ve
bdylece grup kararlarini tegvik etmelidir. Cilinkii demokratik liderligin temel 6zelligi

katilimdir.

Demokratik liderlik tarzini uygulayan otel isletmeleri yoneticileri yiiksek
moral sahibi ¢alisanlara sahiptir. Bu sayede, 6rgiit i¢indeki tiim sikayet ve problemler
bitebilir ve bunun sonucu olarak da tiim taraflar en yiiksek is doyumunu elde etmeye
baslayabilirler. Bu durum ayni zamanda c¢alisanlarin arasinda isgiicii kaybinda da

diisiise neden olabilmektedir.

Demokratik liderlik tarzi daha ¢ok verimlilik ve iiretkenligi de beraberinde
getirebilmektedir. Isgdrenler karar alma siirecine katildigindan, uygulayicilarla tam

isbirligi yapmaktadirlar. Boylece orgiitte verimlilik yiikselmektedir.

Demokratik liderlik tarzi yaratici bir Orgiit ortamini tesvik etmektedir. Bu
ylizden, otel isletmeleri yoneticileri demokratik bir 6rgiit ortamini olusturmalidir. Bu
ortam oOrgiitte yer alan ekip tiyeleri arasinda inovasyonu ve girisimi tesvik edecek ve
orgiitiin amag¢ ve menfaatlerine hizmet edecek yaratici fikirlerin dogmasina hizmet

edecektir.

Demokratik liderlik tarzin1 uygulayan otel isletmelerinde, oOrgiitteki
uygulayicilar olan calisanlar, isin daha iy1 ve daha kisa siirede yapilabilmesi
amaciyla ve is performansi baglaminda yeni teknikler bulma girisimleri sergilerler.
Bunlarin sonucu olarak, orgiitte yaraticilik ve iiretkenlik tesvik edilir ve bu sayede

orgiitte inovatif diisiinceye dayali projeler artabilir.

Otel isletmeleri yoneticileri, istisare ve geri bildirimde agiklik, yaratici
diisiinme i¢in bir alan yaratmalidir. Ydnetici tarafinda olusturulan bu olumlu cevre,

yeni fikirler i¢in bir atmosfer yaratmaktadir. Bu yaklasim calisanlara yardimci olur
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ve c¢alismalarinda heyecan ve zevk verebilir. Bunlarin dogal sonucu olarak da
diisiincenin 6zgiir bir sekilde akisi ve olumlu ¢alisma ortami, yaratici diisiince igin

miitkemmel bir tetikleyicidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, c¢alisanlar1 tarafindan sunulan fikirleri
kullanmalidir. Ciinkii bu bilgiler birinci elden kazanilmis ¢ok degerli verilerdir. Bu
sayede, calisanlar kendi fikirlerin gergekten bir anlam ifade ettigini gorebilirler. Bu

da isgdren bagliligini ortaya ¢ikararak orgiite uzun vadede faydalar saglayabilir.

Demokratik liderlik tarzim1 uygulayan otel isletmelerinde isgorenlerin
yoneticilerine olan gilivenleri artmaktadir. Bunun sonucu olarak, giivene dayali bir
orgiit iklimi olusabilmekte ve ¢alisanlarin is tatmini artabilmektedir. Bunun disinda,
olusan giiven duygusu ile isgorenlerin sunduklari hizmetlerin kalitesinde artiglar

goriilebilmektedir.

Demokratik liderlik tarzi otel isletmelerindeki yoneticiler ile c¢alisanlar
arasinda gerginlikleri azaltmaktadir ve muhtemel yonetim-galisan ¢atigmalarindan
kaginmaya yardimci olmaktadir. Buna ek olarak, demokratik liderlik tarzi yeni
fikirlerin ¢esitlenmesine katkida bulunmaktadir. Yani, orgiit i¢inde goriislerin
Ozgilirce dile getirilmesine yani muhalefetin olusmasina on ayak olacak sartlari

dogurabilmektedir.

Demokratik liderlik tarzi uygulanan otel isletmelerinde personel devir hizi
azalabilmektedir. Bu tiir durumlarda yoneticiler, duygulara ve personel gii¢lendirme
gibi birkag faktore odaklanabilirler. Ciinkii bu yolla isletme kendi i¢inde liderler
yetistirmeye de baslamis olacaktir. Calisanlar liderlik gelisimi  yoluyla
giiclendirildigini hissettiginde, Orgiitte kalmaya daha cok istekli olacaklardir ve
boylece orgiit diisiik oranda personel devir hiz1 yasayacaktir. Calisanlar igin liderlik
gelistirme yatirimi yapan bir firma, gelecegine yatirim yapiyor ve isgiiclinlin biiyiik

cogunlugu tarafindan takdir goriiyor olacaktir.

Calismanin  sonuglar1 orgiitsel muhalefet acgisindan da ilging fikirler
sunmaktadir. Bu ¢alisma en ¢ok, bir 6rgiitiin isgérenlerine muhalefet durumlarini dile
getirme firsatlarini sunmasi gerekliligini vurgulamaktadir. Clinkii orgiit ¢aliganlarina
fikirleri dile getirme firsatlarin1 kisitlarsa, ¢alisanlarin gizli muhalefet stratejilerini
se¢melerine yol agacak ve orgiit i¢i iletisimlerde ciddi sorunlar dogmasina sebep

olabilecektir.
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Otel isletmeleri yoneticileri, ¢alisanlarina muhalafetlerini ifade ettikleri igin
cezalandirilmayacaklarina dair bir isyeri politikasi olusturmalidir.  Ciinkii bahsi
gecen bu orgiit ici politika sadece Orgiitiin uzun vadeli performansinda degil, ayni
zamanda bir orgiitiin hayatta kalmasinda da 6nemli bir rol oynamaktadir. Ek olarak,
calisanlarin muhalefetlerini ifade etmesi isgérenin Orgiitiiniin  hedeflerine,
politikalarina ve siireglerine bir baglilik gorevi olarak goriilebilir. Bu politika,

isgdrenin sozlesmesinde yazili olabilir veya sozlii olarak kendisine iletilebilir.

Otel isletmeleri yoneticileri, muhalefetin olmadigi bir 6rgiitte inovasyon ve
yaraticihgin  da  olmayacagini  bilmek  zorundadir. Farkli  diisiincelerin
seslendirilmesine ya da agik¢a cesaretlendirilmesine izin verilmezse, gercekten yitip
giden sey, kurumun kendi ¢evresinden bir seyler 6grenebilme yetenegi olacaktir.
Ciinkii artik orgiit i¢in farkli yorumlamalar ve alternatif eylem planlar1 bir anlam
ifade etmemektedir. Dolayisi ile yoneticiler, farkli diistincelerin iletilmesi konusunda

cesitli iletisim yollart bulmalidir (sdzel-yiizylize, yazili-mektup, mail, mesaj).

Otel isletmeleri yoneticileri, muhalefetin olmadig1 orgiitlerde iliskilerin
kesilme noktasina gelecegini dngdrmelidir. Orgiit iginde, muhalefetin ifade edilmesi
bosunadir inanci bir orgiitiin kiiltiiriine niifuz ettiginde, muhalefeti ifade etmek igin
isgorene birakilan tek sey, isle iliskilerin kopmasidir. Calisanlarin kendi baglarina

kalmalarina, yani orgiitsel yabancilagsmaya izin verilmemelidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, isgorenlerden duyduklar1 endiseleri dogrudan
yonetim ve denetim otoriteleri ile sirket yetkilileriyle paylagmalarini tesvik etmelidir.
Ciinkii isgorenler oOrgiitten daha ¢ok memnun olduklarinda ve orgiitle daha fazla
ozdeslestiklerinde bu yolu tercih etmektedirler. Ayrica, otel isletmeleri yoneticileri
yukari dogru muhalefetin, yapici geri besleme oldugunu ve sirket igin degerli
bilgileri igerdigi gercegini kabul etmelidir. Yani, yoneticiler orgiit i¢i iletisim

kanallarinmi agik tutmali ve bunlar1 daha etkin kullanmalidir.

Muhalefetin ifade edilmesine imkan taniyan otel isletmelerinde ¢alisanlarin is
tatmini yiiksek olabilmektedir. Bu durum da isgorenin tiikenmigligini azaltmaya
yardimer olabilir ve azalan isgiicii kayb1 anlamimna gelebilmektedir. Bahsi gegen
durumlar ise Orgiitlerin verimlilik, performans ve yaraticiliklarina ciddi katkilar

saglayabilecek unsurlardir.

199



Muhalefetin ifade edilmesine imkan taniyan otel isletmelerinde isgérenler
daha fazla is tatmini tecriibe edebilmektedirler ve bu durum da isgdrenlere orgiitle
daha fazla 6zdeslesme imkani sunmaktadir. Dolayisi ile isgorenin isletmede elde
tutulma stireleri uzayabilir. Diger degimle, isgoren devir oranlar1 azalabilir. Ayrica,
isletme i¢in iggdren se¢me, ise alma ve yerlestirme ve egitim gibi ¢esitli masraflar

ortadan kalkmais olabilir.

Son olarak, orgiitsel muhalefet orgiit i¢inde karar kalitesini artirmaya destek
vermektedir ve boylece siliregler konusunda ¢aligsanlara bilgi saglayarak onlarin
orgilitsel performansi iyilestirebilmektedir. Bunun disinda, muhalefetin ifade edilmesi
orgiit adina kullanilmak tizere yeni fikirlerin ve segeneklerin iiretilmesine yardimci

olabilmektedir. Bu da orgiitsel yaraticiligin ortaya ¢ikmasina hizmet edecektir.

Bu c¢alisma orgiitsel yaraticilik olgusu baglaminda da g¢esitli Oneriler
saglamaktadir. Bunlardan ilki, otel isletmeleri yoneticileri, Orgiitsel yaraticiligin
ortaya c¢ikmast i¢cin dogru liderlik yaklagimlarinin Orgiit tarafindan uygulanmasi

gerekliligini hatirlamalidir.

Ikinci 6nemli nokta ise, otel isletmeleri yoneticilerinin riski kontrol eden
ancak esnek ve yaratici bir orgiit ortami olusturmak zorunda olmalaridir. Kisacasi,
yaraticiligin 6nemini kabul eden bir 6rgiit ortami ve vizyonu olusturulmalidir. Bu
ortam iggdrenlere ayni zamanda 6grenme ve deneme yoluyla yeniyi arama 6zgiirligi
saglamalidir. Yoneticiler, kendisine veya oOrgiitiin amaclarina ve yapisina uygun
bulmadigi diistindiikleri durumlari da rahatga ve bir tehdit hissetmeden ifade edebilen

1sgorenler orglitiin demokratik bir yapiya sahip olmasina katkida bulunabilir.

Vurgulanmasi gereken diger bir nokta ise yenilik¢i faaliyetler biiyiik 6lgiide
yonetimin degisime acik olup olmamasi ile ilgilidir. Eger yonetim bu degisime
kapaliysa beklenen yenilik anlayisi Orgiitte ortaya ¢ikma ihtimalini en aza cekebilir.
Ciinkii orgiitsel yaraticilik bir noktada orgiitiin siirdiiriilebirligini etkileme giiciine

sahiptir.

Ayrica, otel isletmeleri yoneticileri orgiitsel yaraticiligin performansin bir
gostergesi oldugunu ve giiniimiizde orgiitler i¢in rekabet avantaji1 sagladiginin farkina
varmahdir. Otel isletmeleri yoneticileri, Orgiitsel yaraticiligin liderle basladigin

akillarinda bulundurmalidir. Bu yiizden otel isletmelerindeki tepe yoneticiler,
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oncelikle demoratik, yaratici, 6zgiir ifadeden yana ve katilimciliga acik liderler

secmeye 6zen gostermelidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, orgiitsel yaraticilik kavraminin uygulanmasini
saglamak i¢in Orgiit i¢inde hatalarin tolere edebildigi bir iklim olusturmalidir.
Demokratik yonetim tarzi kullanilan ve farkli diisiince ve yorumlamalara agik bir
Orgiitte yaraticilik one c¢ikmakta daha az zorluk yasayacaktir. Ciinkii yaratici
diisiinmeyi destekleyen ve odiillendiren bir ¢alisma ortami yaraticilik i¢in dnem
tasimaktadir. Bunun sonucu olarak basarili deneyimler olusabilir ve bu da orgiit

icindeki glivenin artmasina sebep olacaktir.

Otel isletmeleri yoneticileri, bir Orgiitteki bireylerin  yaraticilik ve
inovasyonun ana kaynagi oldugunu ve yeni ve faydali disiinceler lireten ve
uygulayan calisanlarin, oOrgiitiin biiylimesine ve rekabetci olabilmelerine aracilik

ettigini umutmamalidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, yaratict ve yetenekli insanlarin elde tutulmasi
gibi konularda dikkatli olmalidir. Ayrica, orgiitte 6zellikle bu tip isgorenler igin bir

politika belirlenmeli ve uygunlamasina da énem verilmelidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, isgorenlerin yaraticihigini arttiran yaratici
diisinme becerileri, sorun ¢ozmede ve is gelistirme, zamanin en iyi bigimde
kullanilmasi, iiriinlerin ¢ekiciliginin arttirilmasi, tiretim siiregleri etkinligi ve firsat
tanimlamalar1 gibi ¢esitli konularda egitim miidahalelerini goz ardi1 etmemelidir.
Ciinkii yaraticilik 6gretilebilir ve ¢alisanlarin yaraticiligini artirmaya yonelik egitim

sadece ¢alisanlara degil yoneticilerine de verilmelidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, uzmanliklarin1 ve yaratict diisiinme becerilerini
kullanirken orgiitteki gorevlerle dogru calisanlar1 eslestirmeye 6zen gostermelidir
ciinkii buradaki birincil rol yonetime aittir. Dahasi, isgérenlerin yaratict rol
modellerini gozlemlemesi ve onlardan insanlarin kabul edilmis yaratici davranislari
ogrenmesi onlarin yaratict bir sekilde davranmalarina olanak taniyacaktir. Boylece,
isgorenler orgiite faydali yaratici ¢iktilar liretebilmek i¢in yeni diislince kaliplari, yeni
tercihler, ¢alisma standartlari ve yaratici aktiviteler, beceri ve is stratejileri edinmeyi

basaracaklardir.

Otel isletmeleri yoneticileri, Orglite ait bilginin toplanmasi, depolanmasi,

degerlendirilmesi ve paylasilmasini saglayan bilgi yonetim sistemi kurmali ve gerekli

201



gorillen durumlarda kullanmak amaciyla departmanlar arasi bilgi aligverisi

kolaylastirilmalidir (Akdogan ve Kale, 2011).

Diger yandan, otel isletmeleri yoneticileri, orgiitsel yaraticiligin birkag kisi ile
elde edilmemeyecegini bilmelidir. Yani, orgiit icinde yaraticiligr gelistirmek
amaciyla ¢alisma gruplar1 olusturulmalidir. Bu baglamda, tiim caliganlarin biitiinden
yararlanma konusunda yaratict olmalar tesvik edilmelidir. Cilinkii farkl goriisleri,
perspektifleri ve kisilikleri iceren, ekibin gesitlendirilmis bir yapisi ile onlarin
fikirlerini ve yeni diisiinceleri tesvik eden destekleyici bir ortamin birlesimi

yaraticiligin ortaya ¢ikmasina katki saglayacaktir.

Otel isletmelerindeki insan kaynaklari bolimii, ise alimlarda bireylerin
bireysel yaraticiliklarinin var olup olmadigini test eden smav ve goriisme
yontemlerini kullanabilirler. Cilinkii artik bugiin siddetli rekabet, yeni ve farkli
triin/hizmeti rakiplerden 6nce sunmanin gereklilikleri, Orgiitlerde yaratict ve
yenilikg¢ilige agik calisanlarin istihdam edilmesini zorunlu hale getirmistir. Benzer
sekilde, otel isletmeleri, yonetici se¢imlerinde yaraticilik ozelligi tasiyan lider

konumundaki kisileri tercih etmelerinde biiyiik fayda bulunmaktadir.

Otel isletmeleri yoneticileri, yaraticiligin ortaya ¢ikmast i¢in isgérenlerin bilgi
birikimini orgiit igindeki diger calisanlarla 6zgiirce paylasabilmelerini ve yaratici
kalmalar1 i¢in kararlara katilabilmelerini saglamalidir. Diger degisle, demokratik,
katilimer ve paylagimer bir yonetim tarzinin yonetim kadar iggérenler arasinda da

tesvik edilmesi saglanmalidir.

Otel isletmeleri yoneticileri, Yaratici sonuglarin yaratici bir ortamda
tretildigini kabul etmelidir ve bir kiiltiir olarak yaraticiligin tesvik edildigi ve
odiillendirildigi bir 6diil sistemini devreye sokmalidir. Odiillerin isgdrenler igin
yaraticiligr etkileyebildigi bilinmelidir. Ciinkii 6diil sistemi o6zellikle de igsel

motivasyon iizerinde etki sahibi olabilir.

Otel isletmeleri yoneticileri, isgorenlerin fiziksel olarak i¢inde bulunduklar
ortamlarini ¢aligsanlarin rahatca ve sik iletisim kuracaklar1 bigimde tasarlamaya 6zen
gostermelidir. Cilinkii bu durum kurumda yaraticiligr etkileme giiciine sahip 6nemli

bir etkendir.

Otel isletmeleri yoneticileri, orgiitleri biinyesinde bir arastirma gelistirme

departmani kurulmasina onciiliik etmelidir. Ciinkii orgiit icin gerekli goriilen yenilik
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caligmalar1 daha ziyade iist yonetim biinyesinde toplanmaktadir. Ancak bdyle bir
depatmanin  kurulmasi miimkiin gorilmiiyor ise, isletmede tamamlayici
yeteneklerden olusan bir proje takimi olusturulmasi, yeni hizmetlerin daha ¢abuk
ortaya cikmasimi saglayacak ve isletmenin yenilik performansini arttiracaktir

(Akdogan ve Kale, 2011).

Yeni ve faydali fikirlerin ortaya ¢ikmasi orgiitlerde gercek bir zorluktur. Bu
nedenle, otel yoneticileri yararli ve olumlu bir goérev geri bildirimi saglamaya
calismalidirlar.  Otel yoneticileri isgbrenler arasinda Oylesine bir iletisim
olusturmalidir ki stres yasayan isgorenler bu sorunlar ortaya ¢iktiginda
danigabilecekleri birileri oldugunu bilmeliler ve amirlerinin sorunlari ¢6zmek ve yeni
fikirlerin gecerli olmasini saglamak igin bilgi ve geri bildirimlerini paylagmaya
istekli olmalidirlar. Bu durum oteldeki isgorenlere hem de oOrgiite ciddi pozitif

sonuclar katacaktir.

Gelecekteki Arastirmacilara Yonelik Oneriler

Bu ¢alisma kavramsal olarak alan yazina sagladigi degerinin haricinde, pratik
bir 6neme de sahiptir. Antalya ve Izmir’deki otel isletmelerinde calisanlarin
yoneticilerini ne kadar demokratik olarak degerlendirdiklerinin tespit edilmesi
hedeflenmistir. Boylece yoneticilerin yonetim tarzlarinda durumsal olarak degisim
gerektiginde demokratik liderlik tarzinin  saglayabilecegi faydalar ortaya
konulmustur. Kullanilacak dogru liderlik tarzi ile orgiitlerin performanslarinda,
verimliliklerinde ve kalifiye isgoérenlerin elde tutulmasinda uygun yaklasgimin

belirlenmesine yardimci olabilecektir.

Bu baglamda, arastirmacilar konuyu benzer ve farkli araci degiskenlerle de
analiz edebilirler. Ornegin, isgdrenlerin demokratik liderlik ile otokratik liderlik
algilar1 gibi ¢esitli liderlik tarzlarindan birka¢ tanesini kullanarak turizm ve
konaklama isletmeleri baglaminda karsilastirma yapilarak incelenebilir. Dogru
liderlik tarzinin belirlenmesi acgisindan mukayese yapmak faydali olabilir. Ayrica,
bahsi gecen faktorler arasindaki iliski farkli bolge ve destinasyonlarda ve diger
konaklama isletmesi tiplerinde (6rnegin, 3-4 yildizli oteller vb.) incelenerek alan

yazina ve uygulayicilara katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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Son olarak, arastirmaya katilan isgérenlerin sayisinin arttirtlmasi sonuglarin
daha da genellenmesine katkida bulunacagi disiiniilmektedir. Buna ek olarak, ilgili
faktorlerin turizm ve konaklama isletmeleri disinda yer alan diger turistik

isletmelerde (yiyecek-igcecek isletmeleri vb.) de uygulanmasi 6nerilmektedir.
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17 Yoneticiler gerektiginde, yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasi ve uygulamast i¢in kurallart O O O O 0
esnetirler.

18 Isimi gelistirmeye doniik yeni bir diisiinceye/uygulamaya sahip oldugumda bunu O O O O 0
yoneticilerimle kolaylikla paylasirim.

19 Yonetim, yeni bir fikir/uygulama 6nerdigimde onu ciddiye alir ve bunu gelistirme O O O O 0
yollarini arar.

20 Yonetim, calisanlarim sira dist bulus veya uygulamalarini gordiigiinde hemen O O O O 0
ddiillendirme yoluna gider.

21 Yonetim, calisanlara 6zgiirce diisiinme ve davranmalari i¢in uygun bir ortam O O O O 0
hazirlar.

22 Yonetim, ¢alisanlara hata yapmaktan korkmamalarini ve risk almalarini tegvik O O O O 0
eder.

23 Y6netim, yapilan hata ve yanlislar1 birer 6grenme araci olarak goriir ve O O O O 0

degerlendirir.
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24

Yoneticilerim, farkli diisiinme ve davranmaya 6zendiren demokratik liderligi
benimserler.

25

Ustiin bagarilara imza atan personelle gurur duyan bir yonetim vardr.

26

Y oneticiler, farkli insanlarm farkli diistinme bigimlerine saygi gosterirler.

27

Yonetim, calisanlarm bilgi ve becerilerini gelistirmek i¢in siirekli bigimde egitim
hizmetleri sunar.

28

Is arkadaslarim, mevcut durumu asmak igin gerektiginde kaliplasms diisiince ve
uygulamalara direnirler.

29

Is arkadaslarim, gerektiginde aykir goriislerden bile istifade etmeye calisirlar.

30

Is arkadaslarim genellikle elestiriye acik bir tutum sergilerler.

31

Is arkadaslarim, sorun ¢6zmede farkli alternatifler gelistirmeye gayret ederler.

32

Is arkadaslarim, etkili hizmet sunmada farkl1 beklentileri dengelemeye calisirlar.

33

Is arkadaslarim, degisim icin gerektiginde mevcut politika ve
prosediirleri sorgularlar.

34

Is arkadaslarim, farkl inanc ve diisiinceden olanlarla gériislerini
rahatlikla paylasirlar

35

Is arkadaslarim, 6nyargilardan cok, esnek diisiinme egilimi gosterirler.

36

Is arkadaslarim, farkhiliklara saygiy1 éne cikaran bir kiiltiirii 6ne
¢ikarirlar.

37

Is arkadaslarim, hatalardan 6grenme deneyimine hep acik kap1
birakirlar.

38

Is arkadaslarim, farkl bilgi ve becerilerinin énemini kavrayarak
hareket ederler.

ZAMAN AYIRDIGINIZ iCiN TESEKKUR EDERIM
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