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OZET

YERLI VE YABANCI OTEL ISLETMELERINDE YONETIM TARZI
BOYUTLARININ KARSILASTIRILMASI: ZINCIiR OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

Elif Tuba BEYDILLI

AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Haziran, 2014

Damisman: Dog¢. Dr. Mustafa KURT

Diinya iizerinde yasanan ekonomik, politik, teknolojik gelisme ve degisimler,
farkli sektorlerde faaliyet gosteren bir¢ok isletmeyi kendi ulusal sinirlar1 disina
cikmaya zorlamistir. Otel isletmeleri de bu gelisme ve degisimden etkilenerek farkl
uluslararasilasma sekilleriyle kendi ulusal smirlar1 disinda ve farkh Kkiiltiirel
ortamlarda faaliyetlerini siirdiirmektedirler. Isletmelerin ydnetim uygulamalarmnin
kiiltliriin etkisinde oldugu diistiniildiigiinde, ayni iilke sinirlar1 i¢inde farkl kiiltiirel
Ozelliklere sahip isletmelerin yonetim tarzlarinin benzerlik ve farkliliklariin
belirlenmesi 6nem kazanmaktadir.

Bu kapsamda arastrmanin amaci Tirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve
yabanci zincir otel isletmelerinin benimsedikleri yonetim tarzlarmmi boyutlar1
itibariyle agiklamak ve yoOnetim tarzlar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklari
belirlemektir. Belirtilen ama¢ dogrultusunda, Ocak-Nisan 2013 ddneminde,
Tiirkiye’de faaliyet gosteren 101 yabanci ve 66 ulusal sermayeli zincir otel
isletmesinde gorevli 604 orta ve iist diizey yonetici lizerinde anket gergeklestirilerek
veriler analiz edilmistir. Arastirmada tanimlayici verilerin analizinde, yiizde, frekans,
aritmetik ortalama ve standart sapma degerleri, degiskenler arasi farkliliklarin
belirlenmesinde ise parametrik olmayan testler (Mann Whitney U, Kruskal Wallis H)
kullanilmigtir. Analizler sonucunda temel olarak yerli ve yabanci otel igletmelerinde,
yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme yOnetim tarzi boyutlarinda farkliliklar,
karar alma, iletisim modeli, kontrol mekanizmas1 departmanlar arasi iliski yonetim
tarzi boyutlarinda benzerlikler oldugu saptanmustir.

Anahtar kelimeler: Y&netim Tarzi, Yonetim Tarzi Boyutlari, Zincir Otel Isletmesi
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ABSTRACT

COMPARISON OF MANAGEMENT STYLE DIMENSIONS BETWEEN
DOMESTIC AND FOREIGN HOTELS: A STUDY ABOUT HOTEL CHAINS

Elif Tuba BEYDILLI

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
THE INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

June, 2014

Advisor: Assoc. Do¢. Dr. Mustafa KURT

Economic, political and technological changes and developments in the world
forced many businesses that are operating in different sectors to go beyond their
national borders. Hotel businesses affected by this development and change with
different ways of internationalization beyond their national borders and continue
their activities in different cultural environments. When it’s considered that the
management practice of businesses are influenced by culture; it became important to
determine the differences and similarities of management styles of businesses with
different cultural aspects within same border.

In this context, the objective of this research is to explain and identify the
similarities and differences between management styles of domestic and foreign
chain hotels operating in Turkey in consideration of their size. In line with this aim,
firstly survey was conducted on 604 participants who work at 101 international and
66 national hotel chain between January and April 2013, then gathered data were
analysed. Frequency, percentage, mean and standard deviation techniques were used
in descriptive analyses and non-parametric tests (Mann Whitney U, Kruskal Wallis
H) were used in discriminant analyses. As a result of these data analysis in domestic
and foreign hotels operating in Turkey, it’s determined that there is differences on
the subjects of “managerial leadership” and “paternalistic orientation” while exist

similarities on others, namely; “decision making”, “communication model”, “control
mechanism” and “interdepartmental relationship”.

Keywords: Management Style, Management Style Dimensions, Hotel Chain
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GIRIS

Kiiltiiriin yonetim tizerindeki etkilerini inceleyen galismalar, 6zellikle iletisim
ve ulasim teknolojilerinde yasanan gelismelerin, igletmelerin birbirleriyle olan
iligkilerini ve uluslararasilagsma egilimlerini etkilemesi sonucunda artig gostermeye
baslamistir. Bu ¢aligsmalar bir yandan farkl kiiltiirel ortamdaki isletmelerin yonetim
tarzlar1 arasindaki farklilik ve benzerlikleri belirlemeye diger taraftan isletmelerin
kendi kiiltiirel ortam1 diginda faaliyette bulunmasinin yonetim tarzlari tizerinde nasil

bir etkiye sahip oldugunu belirlemeye odaklanmaktadir.

Ulkelerin kiiltiirel olarak farkli 6zelliklere sahip olmasi, isletmelerin ydnetim
tarzlarmin  kendi ulusal ve kiiltiirel degerleri cercevesinde olusturmasini
saglamaktadir. Bu nedenle Ozellikle uluslararasi isletmeler ve kendi kiiltiirel
ortamlar1 disinda faaliyette bulunan isletmeler ile faaliyette bulunduklar: tilkelerin

isletmeleri arasinda yonetim tarzlar1 agisindan farkliliklar olusabilmektedir.

Zincir otel isletmelerinin kendi ulusal sinirlar1 disinda farkli kiltiirel
ortamlarda faaliyetlerini siirdiirmeleri farkl kiiltiirel Ozelliklerdeki calisanlar
(Groschl, 2011: 225) ile yine farkh kiiltiirel 6zelliklerdeki yoneticilerin (Ayoun ve
Moreo, 2008: 8) bu isletmelerde istihdam edilmesine neden olmustur. Bu durum
yoneticiler ile calisanlar arasinda kiiltiirel etkilesimin olusmasmi saglamaktadir
(Testa, 2007: 470). Bununla birlikte farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip isletmeler bu
kiiltiirel etkilesimden kaynaklanabilecek sorunlar1 ortadan kaldirmak amaciyla
faaliyette bulunduklar1 bolgelerden yoneticileri tercih etmektedirler. Bu durumda ise
yoneticiler ve calisanlar arasinda kiiltiirel uyum saglanirken isletmenin merkezinin
kiiltiirel yapist ile yoneticinin ve subenin buldugu bdlgedeki kiiltiirel yap1 iliskisini
giindeme getirmektedir. Her iki durumda da kiiltiirel etkilesimin dogru olarak
yonetilebilmesi farkliliklarin anlagilabilmesine baghdir. Bu kapsamda Oncelikli
olarak ulusal siirlar1 diginda faaliyet gosteren isletmelerin ve isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 toplumlarin kiiltiirel degerlerinden etkilenen yonetim tarzi farklilik ve

benzerliklerin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir.

Bu amag¢ dogrultusunda Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci zincir

otel isletmeleri iizerine odaklanan bu arastirma, temel olarak iki bdliimden



olusmaktadir. Aragtirmanin ilk boliimiinde arastirma konusuna iliskin kavramlar ve
kuramlar incelenmistir. Arastirmanin ilk boliimiinii olusturan kavramsal gergeve
kisminda, yoOnetim tarzi kavrami ve yonetim tarzinda farklilagsmaya iliskin
yaklagimlar, yonetim tarzinin olusumunu agiklayan kuramlar, yOnetim tarzi ve
uygulamalarinin dogusu ve yayilimi, yonetim tarzinin farklilik ve benzerliklerinin
ortaya c¢ikartilmasinda kullanilan yonetim tarzi boyutlar1 kapsamli bir sekilde
incelenmistir. Kavramsal ¢ercevenin son asamasinda ise otel isletmelerinde yonetim

tarzina iligskin ¢caligmalara yer verilmistir.

Arastrmanim ikinci boliimii, arastirmaya iliskin metodoloji ve arastirma
bulgularindan olugmaktadir. Arastrmanin metodolojisi kisminda arastirmanin
konusu, amaci, 6nemi, sinirliliklar, yaklasimi aciklandiktan sonra, evren, 6rneklem,
arastirma Olcekleri ve veri analizinde kullanilan yontemler agiklanmistir. Arastirma
bulgularmin yer aldig1 kisimda ise, katilimcilara ve otel isletmelerine iliskin
tanimlayict analizlere, yonetim tarzlarinin farklihk gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yonetim tarzina iligkin katilimc1 goriislerine iliskin bulgulara yer
verilerek arastirma hipotezleri test edilmistir. Ayrica yonetim tarzi boyutlarinin
kontrol degiskenlerine gore farklilik gosterip gostermedigi incelenmistir. Bu
boliimde son olarak tartisma kismina yer verilmistir. Tartisma kisminda elde edilen
analiz sonuglarinin konuyla ilgili literatiirle karsilastirilmasi1 ve sonuglara iliskin
¢ikarimlarda bulunulmasi yoluyla arastrmanin ilgili literatiir ve isletmecilik

uygulamalar1 agisindan saglayacagi katkilar ortaya konulmustur.

Arastirmani sonu¢ ve Oneriler boliimiinde ise ¢aligmaya iliskin genel bir
degerlendirme yapildiktan sonra, gelecek donemde gergeklestirilecek arastirmalar

i¢in ¢esitli 6nerilerde bulunulmustur.



BIiRINCIi BOLUM
KAVRAMSAL CERCEVE

1. YONETIM TARZI VE KARSILASTIRMALI  YONETIM
CALISMALARININ DEGERLENDIRILMESI

1.1. YONETIM TARZI KAVRAMI

Yonetim olgusuna iliskin ilk bilimsel calismalarin 18. yiizyilin sonlarma
dogru ortaya ¢ikmaya basladig1 goriilmektedir (Kreitner, 1983: 37; Hodgetts, 1999:
36; Daft, 2000: 45; Kogel, 2003: 195). Bu donem itibariyle rasyonel yonetim
sistemleri ve evrensel gecerliligi olan basarili yonetim anlayismin ve tarzinin
gelistirilmesine yonelik yapilan ¢alismalar (Pudelko, 2006/07: 12) 6zellikle 1950’1
yillardan sonra agik sistem yaklasimi ile giindeme gelen karsilastirmali yonetim
calismalariyla sorgulanmaya baslamistir. Arastirmacilara gore, diinya iizerinde farkl
iilkelerde bulunan yoneticilerin davranislar1 ve uygulamalar1 arasinda farkliliklarin
olacagi dolayisiyla yonetim tarzlarinin da farklilik gosterecegi ifade edilmeye
baglanmistir (Schollhammer, 1969: 82; Negandhi, 1975: 334-335; Negandhi, 1983:
17; Ronen, 1986: 16; Nath, 1988: 23; Welge, 1994: 33; Gutterman, 2010: 1; Holt,
2011: 81). Bu siirecte arastirmacilar yOnetim tarzint makro diizeyde
degerlendirmisler ve yonetim tarzlarinin benzerlik veya farkliliklarinin ulusal veya
kiiltiirel degerlerdeki farklilik veya benzerliklerle (Ivancevich ve Baker, 1970; Adler,
1983; Athos ve Pascale, 2000; Hofstede, 1983; House, vd., 2002; Poon vd., 2005)
aciklanabilecegini belirtmislerdir. Bu yaklasim cercevesinde, benzer veya farkli
kiiltiirel ~ degerlere  sahip  iilkelerin  yonetim  tarzlarm1  karsilastirmaya
odaklanmislardir. Yapilan arastirmalarda kiiltiirel degerlere ek olarak iilkelerin
ekonomik gelismiglik seviyesi, orgiitlerin uluslararasilagsma seviyesi (Lee ve Choe,
2000), endiistrinin 6zellikleri, isletme yapist ve yoneticinin kisisel 6zellikleri (Hall,
1968; Toyne, 1976) gibi mikro degiskenlerinde yonetim tarzi {lizerindeki etkisi

incelenmistir.

Yonetim tarzmna iliskin arastirmalar, Ozellikle iletisim ve ulasim

teknolojilerinde yasanan geligmeler (Ronen, 1986: 1) paralelinde isletmelerin



birbirleriyle olan iliskilerinin ve uluslararasilasma egilimlerinin (Adler, 1983: 226)
artmasi sonucunda diinya ¢apinda bir is ortakliginin olusmaya baslamasi ile artis
gdstermistir. Isletmelerin diinyanin farkli bolgelerine yayilmasi, diinya ekonomisinin
bliylimesi anlaminda 6nemli bir adim olarak degerlendirilirken (Gibson, 1994: 3;
Elenkov, 2010: 18) ayn1 zamanda igletmelerin bu yayilma seklinin yonetim tarzlar

iizerinde nasil bir etkiye sahip oldugunun sorgulanmasina neden olmaktadir.

Ulkelerin kiiltiirel olarak farkli dzelliklere sahip olmasi (Hofstede, 1983;
Trompenaars ve Hampden-Turner, 1997; Schwartz, 1999; House, vd., 2002) ve
isletmelerin yonetim tarzlarin1 kendi ulusal ve kiiltiirel degerleri cercevesinde
olusturmas1 (Hofstede, 1983: 89; Luthans ve Doh, 2012: 109-110) yoOnetim
tarzlarmin anlasilmasma iliskin ilgiyi arttirmaktadir. Bu kapsamda diinya tlizerinde
ayn1 veya farkli bolgelerde faaliyet gosteren firmalarin yonetim tarzi benzerlik ve
farkliliklarinin belirlenmesi 6nem kazanmis ve bu durum arastirmacilart yonetim
tarz1 benzerlik ve farkliliklarina iligkin arastirmalar yapmaya yonlendirmistir. Bu
arastirmalar yonetim tarzi kavramini agiklarken yonetici davranislarnn ve yonetim
siireclerini temel almakta ve yonetim tarzima iliskin benzerliklerin ve farkliliklarin
belirlenmesinde yonetici davranigi ve yonetim siireclerinin incelenmesi gerektigini
vurgulamaktadir. Bununla birlikte belirtmek gerekir ki arastirmacilarin bazilarinin
yonetim tarzimi agiklarken sadece yonetici davranigina vurgu yapmasi giiniimiizde
oldukca popiiler hale gelmis olan liderlik tarzi ile karistirilabilir bir kavram olmasima
neden olabilmektedir. Bu durum aslinda yonetim ve liderlik arasinda Ortiisme
olabilecegi iddias1 temelinde yOnetici ve lider kavramlarmin birbirinin yerine
kullanilabilecegi (Yukl, 1989: 253) diisiincesinden kaynaklanmaktadir. Bununla
birlikte, gii¢, otorite ve pozisyon farkliliklar1 (Sayli ve Baytok, 2014: 10) yonetici ve
lider kavramlarmin birbirinden ayr1 kavramlar olarak degerlendirilmesini
saglamaktadir. Yonetim, insanlar1 etkilemede giiciin formal yollarmi, liderlik ise
sosyal etkileme siirecini (Ozkalp ve Kirel, 2005: 348) kullanmaktadir. Diger bir ifade
ile yonetici orgiite iligkin plan yapmakta, orgiitiin veya departmanin organizasyon
yapist ile ilgilenmekte ve Orgiit genelinde ne yapildigmna iliskin kontrolii
gerceklestirmektedir. Bu siiregleri sahip oldugu otoriteye dayanarak yapmakta ve
bunlarmn gergeklestirilmesinde grup iizerinde zorlamaya sahip olmaktadir. Liderin

otoritesi ise kendiliginden grup tiiyeleri tarafindan verilmekte ve grup tiizerinde



zorlama degil bir uyum sdzkonusu olmaktadir (Bass, 2008: 24). Bu agidan yonetim

tarz1 organizasyonun formal yapist dahilinde benimsenen yOnetim silireci ve

davranisina isaret etmektedir ve kismen liderlik tarzini da kapsayan bir yapiya

sahiptir. Ayrica literatiirde yOnetim tarzma iliskin yapilan c¢aligmalarda yOnetim

tarzinin, ulusal ve kiiltiirel degerler ¢ercevesinde benimsenen uluslara 6zgii yonetim

uygulamalarini1 ve davranisini (Morris ve Pavett, 1992; Culpan ve Kiigiikemiroglu,

1993; Athos ve Pascale, 2000) kapsadig1 goriilmektedir. Bu durum yonetim tarzinin

liderlik olgusundan daha genis bir perspektif ile degerlendirildiginin gostergesi

olarak kabul edilebilir. Tablo 1 de sunulan yOnetim tarzma iliskin tanimlar bu

duruma agiklar niteliktedir.

Tablo 1: Yonetim Tarzina Iliskin Tanimlar

Yazar (lar)

Tamm

Odak noktasi

(1995:70-71)

geleneksel yonetim fonksiyonlari; ig/bos zaman ve
baglilik gibi is degerleri; merkezilesme, egitim ve
gelisme gibi makro uygulamalara iligkin yaklasimdir.

Athos ve | YOnetim tarzi, tiim organizasyon yapisini kapsayacak | Yonetici davranisi
Pascale sekilde, iist diizey yoneticilerin ve onlarin maiyetinin
(2000: 107) davranig bigimidir.
Erdil vd. Yonetim tarzi, yonetimin calisanlara karsi tutumu ve | YoOnetici davranist
(2004: 19) olusturulan kurallarin uygulanma seklidir.
Hoang Yonetim tarzi, organizasyonda g¢esitli durumlara | Yonetici davranist
(2008: 33) yoneticinin yaklasimi ve astlara karsi sergiledigi

tutumdur.
Kras Yonetim tarzi, kontrol, personel ve planlama ile ilgili | Y6netim siireci

Toyne (1978:
463)

ilgili ozelliklerin yonetimi veya iistleri ve astlariyla
iligkisinin yapisi, daha fazla isin basarilmasini
diizenleme ve yetki verme tarzi ve bunun yiiriitiilmesi
ile ilgili 6diil ve ceza mekanizmasimin se¢imidir.

Welge Yonetim tarzi, organizasyonla ilgili gorevlerin, | YOnetim siireci
(1994: 34) fonksiyonlarin ve siireglerin merkezini olusturan karar
alma seklidir.
Poon, vd. Yonetim tarzi, yoneticilerin karar alma siireciyle | YOnetim siireci
(2005: 2) iligkili olan unsurlarin biitiiniidiir.
Albaum,vd.,
(2007:65;2010
:140)
Khandwalla, Yonetim tarzi, yoneticilerin, yonetim uygulamalara | Yonetici davranisgi
(1976: 42) iliskin benimsedikleri inan¢ ve normlarin biitiiniidiir. ve Yonetim siireci
Schleh, Yonetim tarzi, insanlarin yeteneklerinden faydalanma | Yonetici davranigi
(1977: 10) felsefesi veya ilkeler setidir ve isletme genelinde | ve Yonetim siireci
operasyonlarin uygulanma seklidir.
Torre ve | YOnetim tarzi, yoneticinin inanglarmin seti, davramgla | Yonetici davranigi

ve YOnetim siireci

Utroska
(1992: 21)

Yonetim tarzi, yoOneticinin c¢alisanlar ve karar alma
stireciyle iligkili benimsedigi tutumdur.

Y Onetici davranisi
ve YOnetim siireci




Tablo 1 incelendiginde yOnetim tarzi kavraminin agiklanmasinda, farkl
toplumlarda bulunan yoneticilerin davraniglar1 ve uygulamalar1 arasinda farkliliklar
olacagi (Ronen, 1986: 16; Nath, 1988: 23; Welge, 1994: 33; Gutterman, 2010: 1;
Holt, 2011: 81) yaklasim1 c¢ergevesinde, arastirmalarin bir kisminin yoneticilerin
calisanlara kars1 sergiledikleri tutum ve davraniglara (Athos ve Pascale, 2000; Erdil,
vd., 2004; Hoang, 2008), bir kisminin yoneticinin yonetim siire¢lerine yaklasimina
(Kras, 1990; Poon, vd. 2005; Albaum, vd., 2007; Albaum, vd., 2010) digerlerinin ise
hem yonetici davranisina hem de yonetim siirecine (Khandwalla, 1976; Schleh,
1977; Torre ve Toyne, 1978; Utroska, 1992) vurgu yaptigi goriilmektedir. Bu
tanimlarda da belirtildigi gibi yonetim tarzi, yoneticinin ister davranis 6zelliklerini
isterse yonetim stireclerine yaklasimini on plana ¢ikartsin, yonetim uygulamalarini
sekillendirerek tiim c¢alisanlar ve organizasyonlar {iizerinde etkili olacagi
kuskusuzdur. Athos ve Pascale (2000: 107-109) bu durumu agiklarken yonetim
tarzinin, yOnetim silireglerine iliskin yoOnetici davraniginin tiim organizasyona
yayilarak organizasyonun davranig bi¢imini olusturdugunu ve organizasyonun

davranis bi¢ciminin de kiiltiirel degerlerin etkisinde oldugunu ifade etmislerdir.

Yonetim davranigi ve yonetim siirecini kapsayan yonetim tarzmnin, ulusal
smirlar ve ortak kiiltiirel degerler cercevesinde benzerlik gosterecegi, kiiltiirel
farkliliklar ¢ergevesinde de farklilasacagr yaklagimini kanitlamak isteyen
arastirmacilar karsilastirmali ¢alismalar yapmaya yonelmislerdir. Bu arastirmalarin
bazilar1 diinyanin farkli bolgelerinde faaliyet gosteren isletmelerin yonetim tarzlari
arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 (Tayeb, 1987; Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993;
Wasti, 1994; Poon vd, 2005; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; Albaum, vd.,
2010) bazilar1 ise ayni bolgede faaliyet gosteren farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip
isletmelerin yonetim tarzlar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 belirlemeye (Yeh,
1991; Bakhtari, 1995; Garg, 2005; Hoang, 2008; Danisman, 2011) odaklanmiglardir.
Ayrica bazi arastirmalarda, isletme ortakliklar1 veya isletmelerin kendi ulusal
sinirlart disinda faaliyet gostermelerinin yonetim tarzlari arasinda farklilik yaratip
yaratmadigma ilisgkin koken {ilke ve ev sahibi iilke karsilagtirilmasi yapilmistir
(Toyne, 1976; Pascale, 1978; Morris ve Pavvet, 1992; Schoenberg, 2004; Jimenez,
vd., 2009).



Aragtirmalar 6zellikle Amerika kokenli isletmelerin yonetim tarzi iizerine
yogunlagmaktadir. Bu durum aslinda yonetim uygulamalarinin ilk ¢ikis noktasinin
Amerika olmasindan kaynaklandigi (Hofstede, 1983: 81) i¢in beklenen bir durum
olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle Amerika kokenli igletmelerin yonetim tarzi,
farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip isletmelerin yonetim tarzlari ile karsilastirilmistir. Bu
kapsamda, Amerikali igletmeler ile Japon (Pascale, 1978; Culpan ve Kiigiikemiroglu;
1993), Meksika (Toyne, 1976; Morris ve Pavvet, 1992; Hackett, 2002) ve Cin
kokenli isletmeler (Chang, 1985; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006) yogunlukta
olarak karsilastirilmistir. Diger yandan Avrupa llkelerinin (Tixier, 1994; Pavett ve
Morris, 1995; Lindell ve Arvonen, 1997; Schoenberg, 2004) yonetim tazrlarini
karsilagtiran ¢alismalar ile 6zellikle son donemde Cin yOnetim tarzi ile Cin ortak
girisimlerinin yonetim tarzi lizerine odaklanan ¢alismalar (Chang, 1985; Lu ve Lee,
2005; Poon vd., 2005; Garg, 2005; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; Albaum
vd., 2007; Lu ve Lee, 2007; Albaum vd., 2010; ) bulunmaktadir.

Diinya iizerinde benzer ve farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip olan isletmelerin
yonetim tarzlarinin karsilastirmasii igeren bu caligmalarin  yOnetim tarzina
yaklasimlariin farkl oldugu gézlenmektedir. Bu fark yonetim tarzindaki benzerlik
ve farkliliklarin (Kobayashi, 1982: 39) belirlenmesinde kullanilan yOnetim tarzi

boyutlarindan kaynaklanmaktadir.

Yonetim tarzi boyutlari, uluslarin, sektorlerin, yoneticilerin yonetim tarzina
iligkin farkliliklarinin veya benzerliklerinin belirlenmesinde kullanilan boyutlardir.
Bununla birlikte yonetim tarzlarnin belirlenmesine iliskin yapilan g¢aligmalarda
birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilmasa da farkli yonetim tarzi boyutlarinin kullanildig:
gbze carpmaktadir. Arastirmacilarin bir kismi1 bazi1 yonetim siiregleri cergevesinde
yOneticinin ¢alisanlara kars1 tutum ve davranigini belirleyen boyutlari, diger kismi ise
bazi yonetim siireclerine de vurgu yapan organizasyon yapisma iliskin boyutlar:
incelemiglerdir. Yoneticilerin ve isletmelerin yonetim tarzlar1 arasindaki benzerlik ve
farkliliklar1 belirleyebilmek amaciyla yapilan ¢aligmalarda ele alinan bu boyutlar ve

incelenen tlke/kiiltlirler Tablo 2’de Ozet olarak verilmistir.



Tablo 2: Yénetim Tarzi Boyutlarina Iliskin Literatiir Ozeti

Arastirmaci(lar) i._ncelenen Incelenen Yoénetim Tarz1 Boyutlar
Ulkeler/Kiiltiirler
Toyne, B. Amerika Liderlik, bilgi paylagimi, katilime1 yonetim, i¢
(1976) Meksika kontrol
Pascale, R.T. Amerika Karar alma, iletisim
(1978) Japonya
Kobayashi, N. Avrupa Kontrol (planlama ve karar alma dahil), insan
(1982) Japonya kaynaklari, yonetim fonksiyonlar1 (satmn alma
Amerika ve liretim, pazarlama, arastirma ve gelistirme,
finans)
Chang, S.K.C. Amerika Ise kars1 genel tutum, is tatmini, paternalistik
(1985) Cin degerler
Tayeb, M. Ingiltere Merkezilesme, uzmanlasma, formallesme,
(1987) Hindistan hiyerarsi yapisi, iletisim modeli
Weihrich, H. Amerika Planlama,  organizasyon,  gorevlendirme,
(1990) Japonya liderlik etme, kontrol
Cin
Yeh, R.S. Amerika Organizasyon yapisi, karar alma, insan
(1991) Japonya kaynaklar1 yonetimi
Tayvan
Morris, T. ve Amerika Liderlik, motivasyon, iletisim, karar alma,
Pavett, CM (1992) | Meksika hedef belirleme ve kontrol
Culpan, R. ve Amerika Yonetsel liderlik, karar alma, iletisim modeli,
Kiigiikemiroglu, O. | Japonya kontrol mekanizmasi, departmanlar arasi iliski,
(1993) paternalistik yonelme
Morden, T. ve Giiney Kore Organizasyon yapisi, iletisim modeli
Bowles, D. (1993) | Fransa
Tixier, M. Avrupa Ulkeleri Iletisim, yonetime katilim, degisimi uygulama,
(1994) risk alma, performans, bireycilik, ¢atismalara
kars1 tutum
Wasti,S. A. Tirkiye Merkezilesme, uzmanlasma, formallesme,
(1994) hiyerarsi yapisi, iletisim modeli
Pavett, C ve Italya, Meksika Liderlik, motivasyon, iletisim, karar alma,

Morris, T. (1995)

Ispanya, Amerika
Ingiltere

hedef belirleme ve kontrol

Bakhtari, H. Orta Dogu Yonetsel liderlik

(1995) Amerika

Abramson, N.R., Kanada Bilgi toplama, karar alma ve uygulama

Keating, R.J. ve Amerika

Lane, H.W. Japonya

(1996)

Lindell, M. ve Kuzey, Latin ve Yonetsel liderlik

Arvonen, J. Dogu Avrupa

(1997)

Elenkov, D.S. Amerika Liderlik stilleri, motivasyon yaklasimlari,

(1998) Rusya performans degerlendirme sistemleri,
organizasyon yapisi

Lee, J., Roehl, Kore Stratejik amaclar, ¢evre analizi, teknoloji ve

T.W. ve Choe, S. Japonya iretim, alict ve satici iliskileri, pazarlama,

(2000) insan  kaynaklar1  yonetimi, uluslararasi
yonelme




Tablo2’nin devami

Arastirmaci(lar) i._ncelenen Incelenen Yoénetim Tarz1 Boyutlar
Ulkeler/Kiiltiirler
Aycan, Z. vd., Amerika, Kanada Sosyo-kiiltiirel 6zellikler, orgiit kiiltiir{i, insan
(2000) Romanya, Cin, kaynaklar1 uygulamalar
Almanya, Israil
Rusya, Turkiye
Pakistan, Hindistan
Hackett, R.D. Amerika Yonetsel liderlik
(2002) Meksika
Quang, T. ve Vietnam Yonetsel liderlik, karar alma, iletisim modeli,
Vuong, N.T. kontrol mekanizmasi, departmanlar arasi iligki,
(2002) paternalistik yonelme
Schoenberg, R. Ingiltere Formallesme, risk alma, karar alma, kontrol
(2004) sistemleri, kendine giliven, finansal biliylime
Garg, R.K. ve Cin Organizasyonel performans, yonetim
Ma, J. sistemleri
(2005)
Poon, P.S., vd., Avustralya Bilgi kullanimi, karar alma, risk alma,
(2005) Cin teknolojik yonelme
Lu, L.T. ve Lee, Japonya Yonetsel liderlik, karar alma, iletisim, kontrol
Y.L. Tayvan mekanizmasi, paternalistik yonelme
(2005)
Mikhailitchenko, | Amerika Yonetsel liderlik, karar alma, iletisim modeli,
A. ve Lundstrom, | Cin paternalistik yonelme
WJ. Rusya
(2006)
Albaum, vd., Avustralya, Cin Karar alma
(2007) Filipin, Vietnam
Hong Kong
Yeni Zelanda
Tas, A. Tirkiye Orgiitlenme, sahiplik, insan kaynaklar1 ve
(2007) stratejik yonetim
Hoang, H. Vietnam Yonetsel liderlik, karar alma, iletisim modeli,
(2008) Amerika kontrol mekanizmasi, departmanlar arasi iliski,
paternalistik yonelme
Jimenez, vd., Amerika Liderlik, motivasyon, iletisim, karar alma,
(2009) Meksika hedef belirleme ve kontrol
Tablo 2’de goriildiigii gibi yapilan arastirmalarda yonetim tarzi boyutlari

genis bir yelpazeye yayilmaktadir. Bununla birlikte bu boyutlar1 birbirinden kesin

cizgilerle aymrmak

miimkiin olmasa bile -yOnetim tarzi taniminda oldugu gibi-

organizasyon yapisina, yoneticinin davranig tarzina odaklanan boyutlar olarak

gruplandirabilmek miimkiindiir. Yonetici davranmiglarma vurgu yapan boyutlarin

kullanildig1 ¢aligmalarda (Toyne, 1976; Pascale, 1978; Morris ve Pavett, 1992;

Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993; Pavett ve Morris, 1995; Bakhtari, 1995; Abramson,
Keating ve Lane, 1996; Lindell ve Atvonen, 1997; Hackett, 2002; Lu ve Lee, 2005;



Poon, Evangelista ve Albaum, 2005; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; Hoang,
2008; Jimenez, vd., 2009) baz1 yonetim siirecleri boyunca yoneticiler ile ¢alisanlarin
iliskide bulunma diizeyini 6lgen boyutlar kullanilmistir. Bu boyutlar genel olarak,
yoneticinin liderlik 6zelliklerinin, karar alma sekillerinin, kontrol mekanizmasinin,

iletisim ve bilgi paylasiminin belirlenmesine iliskin boyutlardir.

Organizasyon yapisini dikkate alan boyutlarin kullanildig1 ¢aligmalar da ise,
(Kobayashi, 1982; Tayeb, 1987; Yeh, 1991; Wasti, 1994; Lee, vd, 2000; Schoenberg,
2004; Garg ve Ma, 2005; Tas, 2007) organizasyonlarin yapilanmasma iligkin
bilesenler yonetim tarzi boyutlar1 olarak kullanilmistir. Bu ¢aligmalar organizasyon
yapismin yonetim tarzi ile iligkili oldugunu vurgulamakta ve yoOnetim tarzinin
farkliliklarinin agiklanmasinda, bazi ¢alismalar, merkezilesme seviyesi, fonksiyonel
uzmanlagsma derecesi, formallesme diizeyi, hiyerarsik yapi, iletisim modeli gibi
organizasyon yapisina iligkin degiskenleri, bazilar1 ise insan kaynaklari, pazarlama,

sahiplik ve stratejik yonetim sekilleri gibi de§iskenleri incelemistir.

Uluslarin  ve isletmelerin  yonetim tarzlar1 arasindaki benzerlik ve
farkliliklarin  belirlenmesinde kritik Ooneme sahip olan yoOnetim tarzi boyutlari
yukarida deginildigi gibi dagmik ve genis bir yelpaze i¢inde bulunmaktadir.
Arastirmalarda kullanilan bu boyutlar, isletmelerin yonetim tarzi benzerlikleri ile
farkliliklarinin ~ belirlenmesinde o6nemli boyutlar olarak degerlendirilmektedir.
Bununla birlikte, bazi aragtirmalarda kullanilan boyutlar yoneticinin ¢alisanlara kars1
davranisini veya yonetim silireglerini kismen thmal etmis oldugu gozlenmektedir. Bu
kapsamda arastirmalarda incelenecek olan boyutlarin hem yonetici davranigi hem de
yonetim siireclerine odaklanmasi, ayrica isletmelerde ve arastwrmalarda siklikla
kullanilan ve vurgulanan boyutlar olmast 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle bu
arastrmada kullanilacak yOnetim tarzi boyutlar1 belirlenirken bu boyutlarin
isletmeler icin 6nemli ve siklikla vurgu yapilan boyutlar olmasina, yOneticinin
yonetim siireclerini degerlendirirken c¢alisanlara karsi1 sergiledigi tutum ve

davraniglar1 kapsamasina dikkat edilmistir.

Arastirmada yukarida belirtilen yaklasim ¢ercevesinde Culpan ve
Kiigiikemiroglu (1993) tarafindan kullanilan “yonetsel liderlik, karar alma, iletisim

modeli, kontrol mekanizmasi, paternalistik yonelme ve departmalar arasi iligki”
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yonetim tarzi boyutlar1 g¢ercevesinde arastirmaya odaklanilmis ve kendilerinin
gelistirdikleri yonetim tarzi boyutlarma iliskin 6lgek kullanilmigtir. Bu boyutlarin
tercih edilmesinin 6nemli nedenlerinden biri hem yOnetim siireclerini hem de bu
slire¢ boyunca yOneticinin ¢aliganlara karsi davranisini analiz ederek yonetim tarzi
farkliliklarinin  karsilastirilmasinda 6nemli boyutlar olarak degerlendirilmesidir.
Tablo 2 incelendiginde ‘yonetsel liderlik’ ‘karar alma’, ‘iletisim’, ‘kontrol’ boyutlari,
calismalarda siklikla kullanilan boyutlar oldugu goriilmektedir. ‘Paternalistik
yonelme’ boyutu ise kiiltiirleraras1 ¢aligmalarda pek dikkate alimmamis olmasina
ragmen (Aycan ve Kanungo, 2000: 31) ozellikle bat1 toplumlar1 digindaki Asya,
Gliney Amerika, Orta Dogu toplumlarmin belirgin kiiltiirel 6zelliklerinden
(Westwood, 1997: 454; Ali, 1993: 65; Cheng, Huang ve Huang, 2004: 84; Cheng,
vd., 2004: 90; Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010: 392) biri olmasi ve
toplumsal 0Ozellikleri yansitmasindan dolayr kullanishh bir boyut (Culpan ve
Kiiciikemiroglu, 1993: 32) olarak kabul edilmektedir. Bu kapsamda Tiirk
toplumunun paternalizm egiliminin yiliksek oldugu (Pasa, 2000; Aycan ve Kanungo,
2000; Pellegrini, 2006; Keles ve Aycan, 2011) ve Tiirkiye’de bulunan yabanci
isletmeler i¢cin bu durumun nasil algilandig1 6nem kazanmaktadir. Arastirmaya konu
olan diger boyut ise ‘departmanlar arasi iliski’ boyutudur. Bu boyut genellikle
calismalarda ‘iletisim’ boyutu kapsaminda incelenmis olmasia ragmen departmanlar
arasinda bilgi akismin dogru bir sekilde ve zamaninda saglanip saglanmadigi

acisimndan dnemsenmektedir.

Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993) tarafindan kullanilan bu boyutlarin
kiiltiirler aras1 karsilastirma yapan bazi ¢aligmalarda da (Lu, 2003; Lu ve Lee, 2005;
Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; Hoang, 2008) kullanilmis olmasi diger bir

tercih nedenini olusturmaktadir.

1.2.YONETIM TARZINDA FARKLILASMAY A ILISKIN YAKLASIMLAR

Yonetim tarzina iliskin yukarida yapilan tanimlar g¢ercevesinde yOnetim
tarzlarinda ulusal diizeyde bir benzesme olup olmadigi veya yonetim tarzi ve
uygulamalarinda benzerlik veya farkliblk bulunup bulunmadigi diisiincesi

aragtirmacilarin ilgisini ¢ekmektedir. Bu diistince farkli sosyal disiplinler -psikoloji,
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sosyoloji, sosyal ve kiiltlirel antropoloji, ekonomi, politika bilimi vb.- ile ilgilenen
arastirmacilart karsilagtirmali yonetim caligmalarina yoneltmistir (Negandhi, 1975:

334; Sekaran, 1983: 61).

Diinya tizerinde farkli uluslar ve kiiltiirlerdeki organizasyonlarda c¢alisan
insanlarin  davranigini inceleyen karsilastirmali  yonetim (Adler, 1983: 226)
caligmalar, yOnetim wuygulamalarimna iliskin farklililk ve  benzerliklerin
incelenmesinde Onemli bir yere sahiptir. Bu kapsamda gergeklestirilen
arastrmalarda’ ‘kiiltiirden bagimsiz’ olarak yapilan ve evrensel yapiyr savunan
yaklagimlara ek olarak ‘kiltiir odakli’ yapilan ve evrensel yapiyr reddeden
yaklagimlara da rastlanmaktadir’ (Kelley ve Worthley, 1981; 164; Kreither, 1983:
616; Child ve Kieser, 1997: 20-23; Pudelko, 2006-7: 12-17 Holt, 2011: 80-83).

Asagida bu yaklasimlara iliskin aciklamalara yer verilmektedir.
- Ekonomik Gelisim Yaklasim

Evrensel yapiy1 savunan yaklasimin temel varsayimma gore tiim toplumlar,
teknolojik, ekonomik, politik, kiiltiirel, sosyal ve yonetim agisindan birbirine dogru
hareket ederek (Pudelko, 2006: 13) birbirine benzeyecektir. Bu yaklasima onciiliik
eden calisma ‘Ekonomik Gelisim Yaklagimi’dir ve yaklasimin vurgusu ekonomik
sartlar ve yoOnetim uygulamalar1 arasinda karsilikli iliski ve etkilesim oldugu

yoniindedir (Shollhammer, 1969: 82). Harbison ve Myers (1959) tarafindan

! Karsilastirmali yonetim alaninda kiiltiir odakli davranisim veya evrensel davranism temel almmasi
6nemli bir karmasikliga neden olmaktadir (Adler, 1983: 35-36; Kelley, Whatley ve Worthley, 1987:
17). Sargut (2010: 85-90) bu durumu etik ve emik yaklasim ¢ercevesinde agiklamistir. Etik yaklagim
evrensel bakis acisi ile tiim kiiltiirlerde ayni sekilde bir takim deger ve davraniglarin olabilecegi
vurgusu ile karsilastirma yapmaya odaklanirken, emik yaklagim, kiiltiire 6zgii olan diger kiiltiirlerde
goriilmeyen bu nedenle karsilastirma yapilamayan davranislar oldugunu vurgulamaktadir. Bu
durumda emik yaklasim, kiiltiire 6zgii davranigin belirlenmesinde 6nemli gériilen ancak kiiltiirler arast
karsilastirmali ¢aligmalarda ihmal edilen bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Bu karmagaya
iligkin Adler (1983: 36), karsilastirmal1 yonetim arastirmacilarinin bir olguyla ilgili hem kiiltiire 6zgii
hem de evrensel degerlendirmelerin olabilecegini kabul etmeleri ve kiiltiire 6zgili ve evrensel davranis
arasinda bir denge kurulmasi gerekliligini belirtmektedir.

> Ozen (2002: 50), farkln iilkelerdeki Grgiit yapilar1 ve yonetim uygulamalarma iliskin yapilan
calismalarda, yakinsama, raksama ve biitiinlestirici olmak iizere ii¢ farkli goriisiin oldugunu ifade
etmektedir. Yakinsama gorlisii, ulusal ekonomiler arasindaki karsilikli bagimlhiligi artiran
kiiresellesmenin iilkelerin igsel sistemlerinden bagimsiz olarak bir sistem yaratacagini ve bu sistemin
gerektirdigi orgiitsel uygulamalarm tiim {ilkelerde gegerli hale gelecegini savunmaktadir. Iraksama
goriisii ise, kiiresellesme olgusuna ragmen, uluslararasi farkliliklarin anlamli bir bigimde siirecegini
savunmaktadir. Biitlinlestirici goriis ise, kiiresel, ulusal ve orgiitsel etmen gruplarinin ayr1 ayr1 veya
birlikte, orgiitlerin yapilarinda ve uygulamalarinda ayni anda hem siireklilikler hem de degisimleri
olusturabilecegini savunmaktadir. Bu kapsamda yakinsama goriisiiniin evrensel uygulamalara,
wraksama ve kismen biitlinlestirici goriisiin kiiltiir odakli uygulamalara vurgu yaptig1 ifade edilebilir.

12



gelistirilen yaklagima gore, toplumlar, endiistrilesme siirecinde basarilt bir ilerleme
saglamak istiyorsa yerine getirmek zorunda olduklar1 kosullar vardir. Toplumlar
iretim faktorlerini bir araya getirebilme yetenegine sahip organizasyonlar kurmak
zorundadir. Uretim faktorlerinin bir araya getirilmesi, firmalar1 organize etme ve
yonetme yontemleri hakkinda bilgi sahibi olan nitelikli yonetsel yetenegin gelisimine
dayanir (Child ve Tayeb, 1982-83: 27; Child ve Kieser, 1997: 20; Holt, 2011: 81).
Yonetsel yetenekleri gelistirmenin mantig1 da modern diinyada endiistrilesmis ve

gelismis iilkelere uygulanabilme amacini tasimaktadir (Child ve Kieser, 1997: 21).

Ekonomik gelisim yaklasimi, toplumlarin farklh kiiltiir, ekonomik ve politik
sistemlerine ragmen (Child ve Tayeb,1982-83: 26) ekonomik evrensellik kavramini
vurgulayarak gelismekte olan {ilkelerin yasal ve mevzuata dayali altyapilarina ve
makroekonomik politikalarina ek olarak organizasyon yapilarmin ve yonetim
bicimlerinin de gelisen lilkelere benzeyecegini belirtir (Pudelko, 2006-7: 12). Bu
acidan tllkelerdeki endiistriyel gelisme seviyesindeki farkliliklar azaldik¢a yonetim
inan¢ ve uygulamalar1 daha benzer olacak (Ronen, 1986: 187) ve yonetim daha
profesyonelleserek otorite iligkileri otokratikten daha katilimci hal alarak (Tayeb,
1988: 27; Child ve Kieser, 1997: 21) evrensel yonetim anlayisinin ortaya ¢ikacagi
belirtilmektedir.

Evrensel yonetim anlayisini vurgulayan bir diger unsur teknoloji olarak
degerlendirilmektedir. Endiistrilesme ile diinya ¢apmda teknolojinin yayilmasi veya
teknolojik zorunluluklar organizasyon ve yonetim gelistirme mantigini beraberinde
getirerek en iyi yonetim uygulamalarmi ortaya cikaracagi ve toplumlar1 birbirine
yakimlastiracagi ifade edilmektedir. Bu bakis agisina gore teknolojik gereklilik, kiiltiir
ve diger faktorlerden bagimsiz olarak her yerde uygulanabilen basarili evrensel

ilkeleri meydana getirecektir (Pudelko, 2006-7: 13).

Makro bir yaklasim olarak degerlendirilen ve birgok arastrmada kullanilan
ekonomik gelisim yaklagimmin 6nemi, yonetim ile ilgili davraniy modellerini
yoneten veya giiclii bir sekilde etkileyen ekonomik kosullarin incelenmesi i¢in
analitik araclar iiretmesidir. Ancak yaklasima ait bazi elestirilerde bulunmaktadir.
Bunlardan biri yaklagimin sonuglarinin ¢ogu kez belirsiz olmasi ve tahminlerin veya

normatif ifadelerin desteklenmesinde eksikleri bulunmasidir (Schollhammer, 1969:
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84). Diger bir elestiri ise makro bir yaklagim olmasi nedeniyle bir toplumdaki
yonetim davraniglarindaki bireysel farkliliklar veya firma farkliliklarindan ziyade
yonetimle ilgili gelisim trendlerini agiklamakla ilgilenmesidir (Schollhammer, 1969:
84; Negandhi, 1975: 335). Bu elestirilere ragmen ekonomik gelisim modeli,
endiistrilesme derecesi ve iilkelerin gelisme seviyesinin yonetim uygulamalar1 ve
tarzlar1 lizerindeki etkisini gostermesi acgisindan Onemli katkilar saglamistir. Ayni
zamanda ekonomik gelismislik seviyeleri ve endiistrilesme derecesi, ortak gecmis ve
benzer kiiltlirlere sahip toplumlarin yonetim tarzlarindaki farkliligin nedenlerinden

biri olarak gosterilebilmektedir (Tas, 2007: 18).
- Cevresel (Ekolojik) Yaklasim

Kiiltirden bagimsiz yapilan c¢alismalarda oncii bir yaklasim olarak
degerlendirilen ekonomik gelisim yaklasimina karsi organizasyonlarm ve yonetim
yapilarmin anlagilmasinda kiiltiirel ortamin ele alinmasi gerektigini vurgulayan
kiiltiir odakli calismalarda bulunmaktadir (Hofstede, 1980; Child, 1981; Kelley,
Whatley ve Worthley, 1987; Tayeb, 1988; Gibson, 1994). Bu calismalardan ilki

cevresel yaklagimdir.

Cevresel yaklasim, yOnetim uygulamalar1 ve etkinligi {izerinde sosyo-
ekonomik, politik, yasal, kiiltiir gibi dis ¢evre sartlarinin etkisine yogunlasmaktadir
(Negandhi, 1983: 17). Farmer ve Richman (1965) tarafindan gelistirilen modelin
temel varsayimlar1 sunlardir: 1) Yonetimsel etkinlik degisik dis ¢evre zorlamalarinin
bir fonksiyonudur. 2) Firma etkinli§i yonetimsel etkinligin bir fonksiyonudur. 3)
Toplam ekonomik etkinlik bireysel ekonomik etkinligin bir fonksiyonudur. Farmer
ve Richman modele iliskin ¢evresel zorlamalar1 da; 1) bir iilke icinde egitimle ilgili
slirecin yap1 ve kalitesi ve egitime karsi toplumun tutumuna isaret eden egitimle ilgili
ozellikler; b) davranmig ve is performansi etkileme egiliminde olan baskin insan
tutum, deger ve davraniglarinin anlasilmasina yonelik sosyolojik — kiiltiirel 6zellikler;
c) tlkenin politik sistemi, ideolojisi ve 6zel yasal diizenlemelerini igeren yasal —
politik sistem; d) iilkenin ekonomik faaliyet seviyesini tanimlayan ekonomik olaylar
seti olarak ekonomik sistem olarak dort grupta degerlendirmislerdir. Ayrica ¢ok
uluslu firmalar i¢in besinci bir ¢evresel zorlama olarak wuluslararasi zorlamalar

kategorisini eklemislerdir (Schollhammer, 1969: 85). Farmer ve Richman’a gore,
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kiiltiir ile birlikte ulusal gegmis, ¢evresel zorlamalar (egitim, yasal, politik,
ekonomik) kadar yOnetim siiregleri de yonetim tarzi lizerinde etkili olmaktadir.
Yonetim tarzini etkileyen kiiltiirel degiskenler arasinda basariya yonelik tutum, risk

alma tercihi gibi degiskenler bulunmaktadir (Ronen, 1986: 187).

Dissal Zorlamalar Yonetim Siireci Elemanlari .
] Yonetim ve
Egitimle Ilgili Planlama Yonetimsel Etkinlik
Sosyolojik Organizasyon
Yasal-politik Kadrolama
Ekonomik Motivasyon ve Yonlendirme
Kontrol

Firma etkinligi

Sistem etkinligi

Sekil 1: Farmer ve Richman Modeli
Kaynak: Ronen, 1986: 188.

Aragtirmacilara gore, Sekil 1 de yer alan model makro seviyede oldugu kadar
mikro seviyedeki degiskenleri de degerlendirmektedir. Mikro seviyede, bireyler ve
gruplarin performans: iizerinde kiiltiirel etkiler {izerinde durmaktadir. Ornegin, eger
bir firma ¢alisanlarin yeterli ve etkili bir sekilde basarili olmaya yoneltemiyorsa ve
calisanlar kendi kiiltiiriinden isletmelerin kendilerine yiiklemeye ¢alistig1 degerlerden
daha fazla etkileniyorsa; isletme kendi egitim programmi belirler ve bu egitim
programma katilacak olanlar1 seger ve onlar1 egitebilir. Boylece ¢alisanlar lizerinde

kiiltiirel zorlamalarin etkisi azaltilabilir (Ronen, 1986: 188; Tas, 2007: 20-21).

Cevresel kosullarin ydnetim uygulamalar1 iizerindeki etkisini arastiran
cevresel yaklasim Blough (1966) tarafindan da kullanilmistir. Blough, kiiltiirel
ozellikler ve ekonomik gelisme derecesi gibi cevresel faktorlerin isletme kararlari

tizerindeki etkisini arastirmis ve arastirmasi boyunca dinamik olarak degisen cevresel
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kosullar i¢in organizasyon tarafindan bir ¢esit pasif uyum davraniginin gerekliligini
vurgulamigtir. Blough, yonetim tarzi {izerinde hiikiimet politikalarmin da 6nemli

derecede etkili oldugunu ifade etmistir. (Schollhammer, 1969: 85-86).

Deneysel arastirmalarla kavramsal gecerliligi kanitlanan bu yaklasimin bir
takim zayifliklar1 da bulunmaktadir. Bunlardan birisi, bireysel isletmeleri ¢evresel
zorlamalara kars1 temelde pasif bir varlik olarak degerlendirmesidir. Oysa hem bir
organizasyon hem de karar alic1 olarak yoOnetici ¢evresel uyaranlar ile karsilikli
etkilesim i¢indedir ve arzu edilen hedef ve amacglara ulagsmak icin onlar
bicimlendirmeye c¢alisir (Schollhammer, 1969: 86; Negandhi, 1983: 18; Ronen,
1986: 188). Bir digeri ise teorik olarak yonetim tarzi tizerinde dis ¢cevre faktorlerinin
listesi belirlenmis olsa da deneysel olarak belirlenen bir baski kategorisinin kesin
etkisini degerlendirmek neredeyse imkansizdir. Bu nedenle deneysel caligmalarda

islevsel olarak eksiklikler bulunmaktadir (Schollhammer, 1969: 86-87).
- Davramssal Yaklasim

Karsilastirmali yonetim ¢aligsmalarinda kiiltiirel farkliliklar1 dikkate alan bir
diger yaklasim ise davranissal yaklasimdir. Davranissal yaklagim, organizasyon
icindeki bireyler ve gruplar arasindaki davranig kaliplarini agiklamaya odaklanan bir
yaklagim olarak degerlendirilmektedir (Adler, 1983: 7; Negandhi, 1983: 18).
Davranigsal yaklasimin temel varsayimina gore, tutumlar, inanclar, degerler sistemi
ve ihtiyaglar hiyerarsisi kiiltiiriin fonksiyonudur ve yonetim uygulamalar1 ve etkinligi
iizerinde bu kiiltiirel degiskenler etkili olmaktadir. Davranigsal yaklagimi kullanan
caligmalar, a) bazi yonetim kavram ve faaliyetleri ile ilgili yOnetici tutum ve
beklentileri (Negandhi, 1983: 18), b) farkl kiiltiirlerdeki yoneticilerin genel davranis
modelleri, ve ¢) organizasyon amagclarinin pesinde hareket eden bireyler ve gruplarla

yOnetici iliskileri iizerine odaklanmaktadir (Schollhammer, 1969: 87).

Yaklasimin temel iddiasi, tutumlar, inanglar, degerler sistemi ve ihtiyaglar
hiyerarsisinin farkli toplumlarda hatta toplum igindeki alt gruplarda (etnik veya
mesleki gruplar gibi) farkli olacagi yoniindedir. Negandhi (1983: 18), bu iddianin
dogruluguna ragmen yaklasimin bazi kavramsal metodolojik problemleri
bulundugunu belirtmektedir. Bunlardan birisi kiiltiire iliskin kavramlarin

tanimlanmas1 ve Olciimlerinde yetersizlikler bulunmasi, bir digeri ise, yonetim
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uygulamalar1 ve etkililigi {izerinde firmalar arasi veya llkeler arasi farkliliklari

aciklamakta kiiltiir degiskenini kullanmasi ve diger degiskenleri dikkate almamasidir.
- Acik Sistem Yaklasimi

Negandhi ve Prasad (1971) davranigsal yaklasimin eksikliklerinden yola
cikarak karsilagtirmali yonetim ¢alismalari i¢in agik sistem yaklagimi temelinde bir
model gelistirmislerdir. Aslinda modelin gelistirilmesi, Farmer ve Richman
modelinin, ayni1 cevresel ve Kkiiltiirel kosullar altinda faaliyet gdsteren benzer
ozelliklere sahip iki firmanin farkli yonetim tarzi ve siireci kullanmasimna iliskin
aciklamalarinin yetersizliginden kaynaklanmaktadir (Gutterman, 2010: 6; Ronen,
1986: 188). Ciinkii Negandhi ve Prasad’a gore, eSer cevresel ve kiiltiirel faktorler
yonetim tarzlarmin ve uygulamalarinin temel tanimlayicilar: ise bir kiiltiir icinde
benzer firmalarin yonetim tarzlarinin birbirine benzemesi gerekmektedir. Fakat
sonu¢ Oyle degildir. Ayn1 isi benzer cevresel kosullarda gergeklestiren isletmelerin

farkli yonetim tarzi ve uygulamalar1 benimsedikleri goriilmiistiir (Ronen, 1986: 188).

Yonetim Felsefesi

Yonetim Etkinligi

Yonetim Tutumlari

Calisanlara kars1
Miisterilere karsi
Tedarikgilere karst o
Hissedarlara karst Yonetim
Hiikiimete karst Uygulamalari
Topluma kars1
Planlama
Organizasyon
Kadrolama
Motivasyon ve
Cevresel Faldorler Yénlendirme Girisimin Etkinligi
Kontrol
Sosyo-ekonomik
Egitim
Politik

Yasal ve Kiiltiirel

Sekil 2: Karsilagtirmali Yonetim Yapisi: Negandhi ve Prasad Modeli
Kaynak: Ronen, 1986: 189.
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Negandhi ve Prasad’in Sekil 2’de gosterilen modeli a) planlama,
organizasyon, kadrolama, motivasyon ve yonlendirme kadrolama gibi yonetim
uygulamalari, b) firmanin kamu imaji, ¢aligan morali, karlar ve satiglardaki degisim,
karlilik gibi gostergelerle ifade edilebilen ydnetim etkinligi, c)firmanin, ¢alisanlar,
miisteriler, tedarikgiler, hissedarlar, hiikiimet ve toplum gibi i¢ ve dig aracilara kars1
tutum veya iliskilerini kapsayan yonetim felsefesi, olarak ii¢ temel noktayi isaret
etmektedir (Schollhammer, 1969: 87). Modele gore, bir firma i¢inde yoOnetim
uygulamalarinin harekete gecirilmesinde sadece cevresel faktorler degil ayni

zamanda yOneticilerin yonetim felsefesi de belirleyicidir (Ronen, 1986: 188).

Model, aymi ilkedeki benzer firmalarm farkli yOnetilme nedenlerinin
aciklanmasinda, is ¢cevresindeki kosullarin yonetim felsefesi tizerinde etkili oldugunu
belirtmesi agisindan 6nemlidir. Bununla birlikte, degiskenlerin tanimindaki ve
degiskenler arasindaki karsilikli iligkinin agiklanmasindaki eksiklik modele yapilan
elestirilerdendir (Gutterman, 2010: 7). Bununla birlikte Ronen (1986: 188), kiiltiir ve
yonetim felsefesi degiskenlerine verdikleri onem agisindan Farmer ve Richman
modeli ile Negandhi ve Prasad modelinin birbirini tamamlayan 6zellikte oldugunu
belirtmektedir. Farmer ve Richman modelinde kiiltiir yonetim tarzinin en belirleyici
degiskeni olarak kabul edilirken Negandhi ve Prasad modelinde is g¢evresi
kosullarindan etkilenen yonetim felsefesi kavrami 6n plana ¢ikmistir. Bu iki model
temelde yonetim tarzi hem ulusun sahip oldugu kiiltiirden hem de isletmenin is

cevresinden etkilendigi sdylenebilir.

Karsilagtrmali  yonetim calismalarinda kullanilan yukarida belirtilen
yaklagimlarin yOnetim tarzma iliskin benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesinde

vurguladigi degiskenler Tablo 3’de 6zet olarak verilmistir.
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Tablo 3: Yonetim Tarzi Benzerlik ve Farkliliklarina Iliskin Yaklagimlar

Yonetim Yaklasimlar: Yonetim Tarzi Kavrammmin Ac¢iklanmasinda Kullanmilan
Degiskenler

-Ekonomik Gelisim | - Ekonomik gelisme seviyesi

Yaklagimi - Endiistrilesme derecesi

-Teknolojik zorunluluklar

- Egitimle ilgili 6zellikler

- Kiiltiirel 6zellikler

-Cevresel Yaklasim - Yasal — politik 6zellikler

- Ekonomik 6zellikler

- Uluslararas firmalar i¢in uluslararasi zorlamalar

-Tutum, inang, degerler sistemi ve ihtiyaglar hiyerarsisini agiklayan
-Davranigsal Yaklasim ulusal kiiltiir

- Yoneticilere iliskin davranig modelleri

- Bazi yonetim kavramlarina iligkin yonetici tutum ve beklentileri

-Cevresel faktorler: - Sosyo Ekonomik
- Egitim
- Politik
- Yasal
- Kiiltiirel
-Agik Sistem Yaklagimi -Yonetim Felsefesi: (Asagidaki gruplara karsi yonetim tutum ve
iligkileri)
- Calisanlar
- Misteriler
- Tedarikgiler
- Hissedarlar
- Hiikiimet
- Toplum

Kaynak: Tas, 2007: 36’dan uyarlanmistir.

Tablo 3’de verilen yaklasimlara iliskin kullanilan degiskenlerden de
anlasilacagi gibi ulusal ¢evre, is c¢evresi, teknolojik ve ekonomik gelisme seviyesi
gibi degiskenler makro bir bakis agisi ile yonetim tarzi ve yonetim uygulamalarinin
benzerlik ve farklhiliklarinin ortaya ¢ikartilmasinda etkili olmaktadir. Yaklasimlara
iliskin modeller incelendiginde yukarida da soziinii ettigimiz gibi bir takim
eksiklikleri bulunmasina ragmen yonetim tarzmin degerlendirilmesi ve yOnetim
tarzin1 etkileyen degiskenleri belirlemesi agisindan Onemlidir. Bununla birlikte
ozellikle 1980’11 yillarda Japon ydneticilerinin ve sirketlerinin basarisiyla diinya
pazarinda yasanan gelismeler arastirmacilar1 kiiltiirel bakis acist (Child ve Tayeb,
1982/83: 41; Tayeb, 1988: 34; Wasti, 1994: 5; Dogan vd., 2007: 3) temelinde
aragtirma yapmaya yOnlendirmistir. Ayn1 zamanda bu siirecte isletmeler arasinda
artan iligkiler ve ulusal smirlar1 disinda faaliyet gosteren isletmelerin artig
gostermeye baslamasinin yonetim tarzlarinda nasil bir etkiye sahip olacag: diisiincesi

konuya iliskin ilgiyi arttirmustr.
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Yonetim uygulamalar1 ve organizasyon yapilar1 lizerinde kiiltliriin etkilerini
aciklamak isteyen aragtirmacilar genelde ikiye ayrilmaktadir. Bir yanda organizasyon
iiyelerince benimsenen tutumlar ve degerlere yonelen arastirmacilar diger tarafta bu
tutum ve degerlerden etkilenen is bolimi, kariyer, statii ve odiil yapisi gibi
organizasyonun Yyapisal oOzelliklerine odaklanan arastirmacilar bulunmaktadir.
Bununla birlikte kiiltiirel bakis agisini savunan arastirmacilar benzer kosullar altinda
kiiltiirel degerler ve tutumlarin bir toplumdan diger topluma degisecegini (Wasti,
1994: 5) ve yonetim disiplini evrensellik elde etmesine ragmen kiiltiirel zeminde
farkli uygulamalara sahip olacagini belirtmektedir (Tarrant, 1976: 39; Hofstede,
1980: 40; Hofstede, vd., 2010: 25). Bu nedenle son zamanlarda yapilan
karsilagtirmali ¢aligmalarin biiyiik bir cogunlugu kiiltiirel bakis agis1 temelinde
gerceklestirilmis ve gerek tek kiiltiir icinde gerekse cok kiiltiirlii karsilastirmali
calismalar yap1lm1st1r3 (Pascale, 1978; Hofstede, 1980; Ouchi, 1981; Tayeb, 1987;
Culpan ve Kiigiikkemiroglu, 1993; Wasti, 1994; Aycan vd., 2000; Danisman, 2011).

1.3. YONETIM TARZLARININ OLUSUMU, YAYILIMI VE DONUSUMU

Yonetim uygulamalari, dogdugu koken iilkenin (Ozen, 2009: 66) sahip
oldugu kiiltiirel degerler gercevesinde olusmaktadir (Hofstede, 1980: 40; Erez, 2000:
2). Belirli bir ortamda dogan ve sekillenen bazi yonetim uygulamalar1 ve modelleri,
‘modernlesmeyi’ veya ‘en iyiyi’ temsil ettikleri inanciyla, uluslararasi ¢apta yayilma
gostermektedir (Usdiken, 2009: 27). Negandhi (1983: 22) ydnetim uygulamalarinmn,
gelismis iilkelerden gelismekte olan iilkelere dogru yayildigini ifade etmektedir.
Ozellikle II. Diinya Savasi sonrasinda Avrupa ve Japonya’da Amerika kokenli
yonetim ve teknoloji modellerinin etkisini agiklayan ¢aligmalarla birlikte 1980’li
yillarda Bati sirketlerindeki Japon yOnetim tekniklerinin uygulanmasini agiklayan
caligmalarmn bulunmasi (Kipping, Engwall ve Usdiken, 2008-9: 3) bu durumu
destekler niteliktedir. YOnetim uygulamalarinin yayilmasma iligkin yapilan
caligmalarm Amerika ve Japon yonetim fikri ve uygulamalari {izerine yogunlasmasi

yonetim uygulamalarmin dogdugu koken iilke olarak degerlendirilmelerini

* Bu arastirmanin da kiiltiirel bakis agisim temel alarak yapilandirilmasi amaglanmustir. Ayni kiiltiirel
ortamda faaliyet gOstermelerine ragmen farkli toplumlardan gelen ve farkli ozellikler tasiyan
isletmelerin yonetim tarzlari agisindan benzerlik ve farklilik olup olmadigia odaklanilmaktadir.
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saglamaktadir. Bununla birlikte Amerika’ya ait yonetim uygulamalar1 temel referans
noktasi (Usdiken, 1997: 34; Ercek, 2002: 138; Kipping, Engwall ve Usdiken, 2008-9:
5) olarak kabul edilmektedir. Ornegin Usdiken (2009: 28), is diinyasina ydnelik
egitimin Amerika’da gelistirilmis programlar, dersler ve hatta 6gretim yontemlerinin
II. Diinya Savasi sonrasinda basta Bati Avrupa olmak iizere degisik iilkelere
yayildigini ifade etmektedir. Amerika merkezli egitim modellerinin bu sekilde
diinyanin farkl tlkelerine yayilmast Amerika’da iiretilen yonetim uygulamalarmin
da yayilmasini desteklemistir. Ozellikle, 1950 ve 1960°li yillarda yonetim
uygulamalarinin yayilmast Amerika’dan bagka bir yere tek yonlii olarak
gerceklesmistir. Bununla birlikte, enflasyonun yiikselmesi, issizlik seviyesinin
artmasi, bircok endiistrinin rekabet yeteneginin bozulmasi, isgiicii verimliliginin
azalmasi Amerika yOnetim uygulamalarmin {stiinliigiine iliskin ciddi sorular
giindeme getirmistir (Negandhi, 1983: 22-23). Bu noktada kalite ve verimlilik i¢in
yeni kavramlar ve standartlar uygulayan Japon yonetim sistemlerinin (Waheed vd.,
2010: 315) popiilerligi, Japon yonetim uygulamalarinin yayilmasini desteklemistir.
Bu kapsamda, Amerika ve Japon yOnetim uygulamalar1 temelinde, ydnetim
uygulamalariin olusumundan uluslararasi alanda yayilmasina ve bu yayilmada etkili
olan kosullarin ve ilgili dinamiklerin anlasilmasina iliskin arastrmalar (Negandhi,
1983; Beechler ve Yang, 1994; Abrahamson, 1996; Usdiken, 1997; Mazza ve
Alvarez, 2000; Sturdy, 2002; Ozen, 2002; Ergek, 2004; Green, 2004; Ozen ve
Berkman, 2007; Ozen, 2009; Usdiken, 2009; Fu, 2012) gerceklestirilmistir. Bu
arastrmalar genel olarak yoOnetim uygulamalarinin yayilma siirecinde gecirdigi
doniisiimii yeniden anlamlandirilarak iilke kosullarina uyarlanmasini incelemektedir.
Bununla birlikte yonetim uygulamalarina iliskin yapilan bu arastirmalara gore belirli
bir iilkede dogan yonetim uygulamalar1 o iilkenin sahip oldugu kiiltiirel degerleri
tasimakta ve bu uygulamalara kiiltiirel degerler ¢ercevesinde anlamlar
yiiklenmektedir. Uretilen yonetim uygulamalarinda basar1 elde edilmesi sonucunda
bu yOnetim uygulamalarmin diger iilkeler tarafindan transfer edilmesi glindeme

gelmektedir.

Bir iilkedeki ekonomik, sosyal ve politik alanlardaki degisiklikler yonetim
uygulamalarmin  transfer edilmesini (Ozen ve Berkman, 2007: 828)

destekleyebilmektedir. YoOnetim uygulamalarinin bir ulustan diger ulusa transfer
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edilmesi ise yonetim uygulamalarinin uluslara 6zgii yeniden anlamlandirilmasini
giindeme getirmektedir. Bununla birlikte bir yonetim uygulamasinin transferinde
aynen kopyalama olabilecegi gibi yeniden anlamlandirmada olabilmektedir. Ancak
yonetim uygulamasinda ithal sirasinda degisiklik olmasa dahi zaman i¢inde degisim
olusarak yeni anlamlar yiiklenebilmektedir (Usdiken, 2009: 35). Bu kapsamda kdken
iilkedeki bir yonetim uygulamasi baska bir iilkeye transfer edilirken 6zgiin sdylemi
ile transfer edilmektedir. Transfer edilen yOnetim uygulamasi, transfer edildigi
ilkedeki  aktorler  tarafindan  tretilen  retoriksel  metinlerle  yeniden
anlamlandirilmaktadir. YoOnetim uygulamasmin yeniden anlamlandirilmas: ise
iilkenin sahip oldugu makro kiiltiirel sdylemlerden etkilenmektedir (Ozen, 2009:
772). Bu kapsamda yonetim uygulamasinin her transfer edildigi tilkede farkli kiiltiirel
sOylemlerden dolay1r farkli anlamlandirmalar s6z konusu olabilmekte ve yOnetim
uygulamasinin 6zgiin sdylemi ile transfer edildigi lilkedeki soyleminde farkliliklar

olusabilmektedir.

Ozen (2009: 772), yonetim uygulamalarinin yayginlasmasinda mesrulastirici
retoriklerin kullanildigini ve bu retoriklerin belli bir sira izledigini ifade etmektedir.
Ornegin, Ozen ve Berkman (2007), ABD ve Tiirkiye’deki TKY (Toplam Kalite
Yonetimi) uygulamalarmm mesrulastirma bigimleri arasindaki farkliliklarini
karsilagtirdiklar1 ¢aligmalarinda, Amerika’nin Japonya’dan ithal ederek gelistirdigi
TKY soylemi ile Tirkiye’deki TKY sdyleminin birbirinden farklilik gosterdigini
ifade etmislerdir. Calisma sonuglarma gore, Tiirkiye’deki TKY, toplumsal normlara
ve degerlere yonelik ahlaki retorigin, ABD’deki TKY ise mantiga ve aragsal akla
yonelik rasyonel retorigin baskin oldugu bir sdyleme sahiptir. ABD’de TKY
sOylemi, Orgiitsel diizeyde calisanlarin refaht ve organizasyonun etkililigiyle
ilgiliyken Tiirkiye’de TKY sdylemi sadece organizasyondaki kalite ve verimlilik i¢in
bir kilavuz degil ayn1 zamanda ulusal seviyede sosyal, politik ve ekonomik
gelismeyle birlikte bireysel gelisme igin bir strateji olarak kabul edilmektedir (Ozen
ve Berkman, 2007: 841). Bu kapsamda, ithal edilen yonetim uygulamasi o {ilkenin
makro kiiltiire] sOylemlerinde temsil edilen normlara ve degerlere dayanarak
mesrulagtirilmakta ve uygulamanin toplum tarafindan anlasilabilmesi i¢in bunun bir
zorunluluk oldugunu ifade edilmektedir. (Ozen ve Berkman, 2007: 842; Ozen, 2009:
775).
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Koken tilkede kiiltiirel degerler tarafindan dogan yonetim uygulamalarinin
transfer edilmesi, transfer edildigi tilkedeki kiiltiirel degerler tarafindan tekrar
anlamlandirilmasi, kiiltlirin yonetim anlayis1 ve uygulamalar1 iizerindeki etkisini
gostermektedir. Sargut (2010: 171), bu kapsamda Batidan kuramlar, 6rgiit bigimleri,
bilgi ve teknoloji aktarilmasina, egitiminin Bati Olgiilerine gore programlanmasina
ragmen, temel davranis ve diisiince bigimlerinin yerel kiiltiirle onemli Olgiide
baglantili oldugunu ifade etmektedir. Bu durum yonetim uygulamalarinin, i¢inde
dogdugu toplumdan farkl toplumlara yayildik¢a toplumlarin sahip olduklari kiiltiirel
ozelliklerden etkilenece§i ve bu nedenle kiiltiirden kiiltiire farklilasacaginin

gostergesi olarak kabul edilebilir.

2. YONETIM TARZININ OLUSUMUNU ACIKLAYAN KURAMLAR

Yonetim tarzi ve yonetim tarzi boyutlarmin agiklanmasinda 6n plana ¢ikan
kuramlari, Ulusal Kiiltiir, Global Degerler Olgegi ve Ust Yonetim Teorisi olarak iic

ana baslik altinda incelemek miimkiindiir.

2.1. ULUSAL KULTUR

Kiiltiir, tarihsel ve toplumsal gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve
manevi degerler ile bunlar1 yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin
dogal ve toplumsal cevresine egemenliginin Gl¢iisiinii gdsteren araglarm biitlini
(TDK, 2013) olarak tanimlanmaktadir. Schwartz (2007:34), kiiltiirii, toplumdaki
insanlar arasinda yaygin olan anlamlar, inanglar, uygulamalar, semboller, normlar ve
degerlerin zengin bir bilesimi olarak tanimlarken Hofstede (1980: 43), kiiltiir i¢in
toplum tarafindan paylasilan zihinsel bir programlama ifadesini kullanmaktadir. Bu
acidan ulusal kiiltiir, bir toplum i¢inde kii¢lik yaslardan itibaren 6grenilen degerler ve
inanglar toplulugudur ve toplumu diger toplumlardan aywran bir 6zellige sahiptir
(Hofstede, 1983: 75). Toplum i¢inde yasayan bireylerin deger ve karakter yapilarmin
olusmasinda etkili olan ulusal kiiltiir (Danisman, 2011: 17) orgiitlerde calisanlarin
degerlerinin ve davranig modellerinin kaynagini olusturmasindan (Doktor, 1990: 47)
dolay1 orgiit ve yonetim uygulamalar1 tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Lachman,

vd., 1994:40; Child ve Warner, 2003: 24). Ciinkii yonetim, toplumsal ve kiiltiirel bir
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olgu (Schleh, 1977; Hofstede, 1980; Adler, 1983; Peters ve Waterman, 1987; Athos
ve Pascale 2000; Aycan, 2001; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; Sargut, 2010)
olarak kabul edilmektedir. Bu kapsamda biitiin kiiltiirlerde ve biitliin toplumlarda bir
takim kolektif faaliyetleri yapmak iizere bir araya gelen insanlar, istikamet,
koordinasyon ve motivasyon olusturma konusunda ortak problemlerle yiiz yiize
kalmakta ve ulusal kiiltiir bu problemlerin nasil algilandigi ve nasil ¢éziimlendigi
konusunda etkili olmaktadir (Athos ve Pascal, 2000: 21). Diger bir ifade ile her
kiiltlir kendine 6zgii calisan insan modeli liretmekte ve kiiltiirden kiiltiire farklilagan
degerler, davramig bigimleri simgeler evreni farkli c¢alisan insan modelleri
olusturmaktadir. Toplumdan topluma farklilasan kiiltiirel ¢evrenin iirettigi ¢alisan
insan orgiitler kurmakta ve bu orgiitlerin etkin ¢alisabilmesi i¢in yonetim tarzlari
gelistirmektedir (Sargut, 2010: 96 - 97). Bu sayede ulusal kiiltiirdeki farkliliklar
yonetim uygulamalarma (Pasa, vd., 2001; 559) ve yOnetici davranislarina yansimakta
(Sargut, 2010: 171) dolayisiyla yonetim tarzlar1 da bulunduklar1 kiiltiirel ¢evrenin
eseri olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle yonetim kavrammin evrenselligine

ragmen farkli kiiltiirlerde farkli yonetim tarzi ve uygulamalarinda s6z edilmektedir.

Orgiitlerin, toplumun kiiltiirel yasamindan etkilendigini belirten Athos ve
Pascale (2000), yonetim ile ilgili yedi yonetim Ogesi (strateji, yapi, sistemler,
isgdren, tarz, beceriler ve iist amaglar) iizerinde durmaktadir®. Strateji (Strategy), bir
isletmenin belirlenen amacglara ulagsmak icin kit kaynaklarini kullanmaya yonelik
plan ya da eylem tasarilaridir. Yap: (Structure), oOrgiit semasmin &zelliklerinin
(fonksiyonel, merkeziyet¢i vb.) belirlenmesidir. Sistemler (Systems), cesitli toplant1
bigimleri, raporlar gibi islemlestirilmis ve rutin siireclerden olusmaktadir. Isgéren
(Staff), isletme ig¢indeki Onemli personel kategorilerinin oransal dagilimidir. Tarz
(Style), dnemli yoneticilerin orglitsel amaglara ulagsma cabasi i¢inde nasil bir davranis
sergiledikleri ve orgiitiin kiiltlir stilidir. Beceriler (Skills), anahtar personelin ya da
isletmenin bir biitiin olarak en iyi calistig1 islerdir. Ust amaclar (Superordinate
Goals), orgiitteki insanlar tarafindan paylasilan Onemli kavramlar ve degerler,
orgiitiin iiyelerine ilettigi yol gosterici kavramlar (Athos ve Pascale, 2000: 108-109;
Peters ve Waterman, 1987: 41-42; Watson, 1983: 8-9; Sargut, 2010: 100-102) olarak

* Bu yedi 6ge Harvard Universitesindeki Yonetim Gelistirme Programinda orta seviye yoneticilerin
egitiminde kullanan Cyrus Gibson’un ¢alismalariyla ortaya ¢ikmakla beraber Thomas Peter ve Robert
Waterman tarafindan da kullanilmistir.
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ifade edilmektedir. Athos ve Pascale (2000), bu 6geleri ‘sert’ ve ‘yumusak’ 6geler
olarak ayirmaktadirlar. Bu ayrima gore, strateji, yap1 ve sistemler, somut, dlciilebilir
ve belirlilik iceren kavramlar oldugu i¢in sert 6geler olarak degerlendirilmektedir.
Geriye kalan dort 6ge, isgoren, tarz, beceriler ve list amagclar ise soyut 6zellik tastyip
Olctilmesi zor kavramlar olmakla birlikte 6nemli 6l¢iide de belirsizlik igerdikleri igin
yumusak Ogeler olarak tanimlanmaktadir® (Athos ve Pascale, 2000: 108; Sargut,
2010: 102). Bu yonetsel 6gelerin uygulanmasi asamasinda ise yoneticilerin sahip
olduklar: kiiltiirel koken etkili olmakta (Sargut, 2010: 102) ve bu durum orgiitlerin
yonetim tarzlarin1 ve ¢alisma bigimlerini etkilemektedir. Diger bir ifade ile
yoneticilerin sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler, yonetim tarzlarinin olusmasini biiyiik
Olciide etkilemekte ve bu durumda yoneticiler, orgiitiin isleyisini etkileyerek kendi
yonetim tarzmma uygun Ozellikte bir Orgiit bicimi olusturmaktadirlar. Sadece
yoneticilerin sahip olduklar1 kiiltiirel 0Ozellikler degil orgiitlerin de iginde
bulunduklar1 kiiltiirel ¢evre Orgiitlerin igine yerlesmekte ve yonetici ve liderlik
davranisini, amaglar1 ve organizasyon stratejisini etkilemektedir (Hofstede, 1983: 75-

76).

Bir toplumun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler, o toplumda ya da diger
toplumlardaki orgiitlerin genel isleyis sistemi, yonetim ve yoOnetici kavramlarinin
algilanis1, orgiitlerden beklentiler gibi birgok konudaki farkliliklar1 ortaya
koymaktadir. Bu farkliliklar her toplumdaki Orgiitler ve yonetimle ilgili siireclere
iligkin uygulamalar iizerinde belirleyici olmaktadir. Bu nedenle, Orgiitlerin sahip
oldugu kiiltiirel 6zellikler bir anlamda o toplumun yansimalarindan meydana
gelmekte (Eginli ve Cakir, 2011: 40-41) ve ortak bir kimlik ve topluluk duygusu
yaratmaktadir (Jaivisarn, 2010: 106). Bu kapsamda toplumlarin sahip olduklar1
kiiltiirel ozelliklerin belirlenmesi 6nem kazanmis ve arastirmacilar toplumlarin

kiilttirel farkliliklar1 veya benzerliklerini ortaya ¢ikarmak amaciyla kiilttirel boyutlar:

> Athos ve Pascale bu yedi 6genin uygulanmasinda kiiltirden kiiltiire degisiklik olacagmni
belirtmektedirler. Amerikal1 yoneticiler icin sert 6geler etkili iken Japon yoneticiler i¢in kiiltiirlerine
dayali olarak yumusak o6geler daha da etkilidir. Bununla birlikte bu yedi 6genin uygulanmasinda
yonetim tarzi biiylik 6l¢iide 6n plana ¢ikmaktadir. Yoneticinin ve organizasyonun sahip oldugu
kiiltiirel degerler yonetim tarzim1 etkileyecek ve dolayisiyla diger alti bilesende (strateji, yapi,
sistemler, isgoren, beceriler ve iist amaglar), bu durumdan etkilenecektir. Cilinkii yonetim tarzi,
stratejilerin, yapilarin ve sistemlerin belirlenmesinde ve isgdrenlere uygun tutum ve davranislar ile
becerilerin, iist amaglarin yani ortak degerlerin olusturulmasinda biiyiik 6neme sahip oldugu olacaktir.
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iceren caligmalar yapmaya odaklanmiglardir (Hofstede, 1980; Trompenaars ve

Hampden-Turner, 1997; House vd., 2002).

Kiltiirel boyutlarin tanimlandigi1 c¢aligmalardan biri Hofstede’ye aittir.
Hofstede (1980) bireycilik/kollektivizm (ortaklasa davranig), glic mesafesi,
belirsizlikten kaginma ve erkek — disi kiiltiir boyutlarmi kiiltiirel boyutlar olarak
tanimlamistir. Bu boyutlara ek olarak Bond (1987)’ un ‘Cin’in Kiiltiirel Bagr’
calismasinda kullandig1 uzun-kisa donem yonelimi boyutunu 1991 yilinda modeline
besinci boyut olarak (Minkov ve Hofstede, 2012; 3) ve son olarak Misho Minkov
tarafindan Diinya Degerler Arastirmasinda (World Value Survey-WVS) kullanilan
hosgoriiye karst sinirlama boyutunu 2010 yilinda altinci boyut olarak eklemis
(Hofstede vd., 2010, 45) ve toplumlarin bu boyutlar ¢ergevesinde farkli 6zellik
gosterecegini belirtmistir. Trompenaars ve Hampden-Turner (1997) ise kiiltiirel
boyutlara iliskin c¢alismalarinda, evrensellik/6znellik, bireycilik/kollektivizm,
notr/duygusal, Ozgiilliik/diflizyon, basar1 durumu/atfetme, zamanla ilgili tutum,
cevreyle ilgili tutum olarak kabul ettikleri yedi kiiltiirel boyutu incelemislerdir.
Schwartz (1999) ise kiiltiirel degerlere iliskin boyutlari, tutuculuk-6zerklik
(entelektiiel o6zerlik ve etkileyici Ozerlik), hiyerarsi-esitlik¢ilik ve egemenlik-
uyumluluk boyutlar1 olarak degerlendirmistir. House vd. (2002) 9 kiiltiirel boyut olan
performans yonelimlilik, giiven yoneliklilik, gelecek yonelimlilik, insan yonelimlilik,
kurumsal kollektivizm, aile kollktivizmi, cinsiyet esitligi, giic mesafesi ve
belirsizlikten kagcinma boyutlarini inceleyerek karsilastirmali kiltiir ¢alismalari

yapmuslardir.

Kiiltiirel farkliliklarin belirlenmesine yonelik kullanilan bu ¢alismalar iginde
Hofstede’'nin (1980) ¢aligmasmin literatiirde Onemli bir yere sahip oldugu
sOylenebilir. Hofstede’nin arastirmalari, yonetim uygulamalarinin kiiltiirden kiiltiire
farklilastig1 iizerinedir. Hofstede, 1967 ve 1973°de 40 {ilkedeki ¢ok uluslu bir
organizasyonun yan kuruluslarinda benzer isi yapan ve benzer yas ve cinsiyet
grubuna ait olan 116.000 ¢alisan ve yOnetici lizerinde yaptig1 arastirmada ¢alisanlar
arasinda bir takim farkliliklar bulmustur. Bu farkliliklarin nedeninde kiiltiiriin etkili
oldugu sonucuna ulagsmistir. Bu arastrmaya gore kiiltiirel farklhiliklary, “Giig
Mesafesi”, “Belirsizlikten Kaginma”, Bireycilik ve Kollektivizm”, “Erkek ve Disi

Karakter” olarak 4 boyutta incelemistir (Hofstede, 1980: 44; Hofstede, 1983: 77).
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Asagida bu boyutlara ve sonradan eklenen uzun déoneme karsi kisa donem yonelimi

ile hosgoriiye karsi sinirlama (baski) boyutlarma iliskin tanimlar yer almaktadir.

Bireycilik ve kollektivizm boyutu, birey ve toplum arasindaki iligkiye
odaklanir. Bireycilikte, bireyin kendi ¢ikarlar1 6n plandadir ve toplumdan ayrilmak
bireyi daha 6zgiir yapar. Kollektivizm ise, grup i¢inde bulunma, gruba baglilik
kavramlar1 ile ilgilidir. (Hofstede, 1980: 46). YoOnetim anlayisi i¢inde bireyci
toplumlarda yonetim bireylerin yonetimidir. Bu nedenle astlar, bireysel davranislar
gostermeleri seklinde yonlendirilir. Odiiller bireylerin performanslariyla baglantil
bir sekilde dagitilir. Kollektivist davranig bi¢iminin goriildiigii bir toplumda ise
yonetim grubun yonetimidir ve grup lyelerinin birbirine baglilig1 s6z konusu olup
odiiller grup performansi dikkate almarak dagitilmaktadir. Ayrica kollektivist
kiiltlirlerde isveren ve calisan iliskileri genel olarak ahlaki temeller iizerine
kurulurken bireyci kiiltiirlerde sézkonusu iliskiler daha rasyonel temellere

dayandirilmaktadir (Tiiz, 2004: 18).

Gii¢ mesafesi boyutu, toplumdaki insanlarin esit olmadig: ile ilgilidir. Bu
durum aslinda fiziksel ve entelektiiel kapasiteleri agisindan insanlarmn esit olmadigi
ger¢eginden kaynaklanmaktadir. Bununla birlikte bazi toplumlarda esitsizlik anlayis1
fiziksel ve entelektiiel kapasite ile ilgili olmaktan ¢ikmis ve zamanla, insanlarin giic
ve zenginliginin esit olmadig1 diislincesinin yerlesmesine neden olmustur. Higbir
toplumda giiclin esit dagilmadigi gercegi ile birlikte bazi toplumlar gii¢ esitsizligini
miimkiin oldugu kadar azaltmaya c¢alismiglardir. Bu kapsamda tiim toplumlarda
esitsizlik vardir bununla birlikte bazilarinda bu esitsizlik daha fazla bulunmaktadir.
Toplumda yasayan insanlarmm kabul ettikleri giic mesafesi organizasyonlara
yansimaktadir. Buna goére organizasyonlarda giiciin seviyesi otoritenin merkezilesme
derecesi ve otokratik liderlik derecesiyle iliskilidir. Giic mesafesi arttikga
merkezilesme ve otokratiklesme derecesi de artmakta (Hofstede, 1983: 81) ve alt
kademelere danisma egilimi azalmaktadir. Buna karsin giic mesafesi azaldikc¢a
merkezilesme egilimi azalmakta ve alt kademelere damigma siklig1 artmaktadir

(Sargut, 2010: 139).

Belirsizlikten kaginma boyutu, toplulugun belirsiz ve anlagilmasi gii¢

durumlarda sergiledigi davranigla ilgilidir. Diger bir ifadeyle, bilginin yetersiz
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oldugu ve agik olmadigi, karmasikligin var oldugu, degisimin hizli ve kestirilemez
oldugu ortamlarda toplumun hissettigi tedirginlik diizeyi ile ilgilidir (Ttiz, 2004:7)
Bazi toplumlar belirsizlikten kaginirken bazi toplumlar ise belirsizligi kabul
etmektedir. Belirsizlikten kacinma oraninin yiiksek oldugu orgiitlerde bireyler
orgiitsel bir diizen igerisinde yoOnetilmeyi tercih ederler ve riskten kacginirken,
belirsizlikten kaginma orani diisiik olan toplumlar ve orgiitlerdeki bireyler ise daha
kolay risk alabilirler (Hofstede, 1983: 81). Diger bir ifade ile belirsizlikten kaginma
orani yiikseldik¢ce merkezilesme artmakta ve orgiitte yliksek formalizasyon ve yliksek
standardizasyonun egemen oldugu bir yapilagsma ortaya ¢ikmaktadir. Sorumluluk ve
karar vermeye iligkin alanlar ayrintili olarak tanimlanmakta ve uzmanlagsma egilimi
artmaktadir. Aksine belirsizlikten kaginma orani diistiikce, merkezilesme azalmakta,
diisiik formalizasyon ve diisiik standardizasyon egemen olmaktadir. Astlara karar
verebilmeleri i¢in ayrmtili tanimlanmamis sorumluluk alanlar1 birakilmistir.

Uzmanlagma diisiik diizeyde tutulmaktadir (Sargut, 2010: 139).

Erkek ve disi karakter boyutu ise, bir toplumdaki gecerli ve baskin degerin
erkege mi yoksa kadma mi 6zgii oldugunu ifade eder. Kararhlik, para ve mal
biriktirmek erkege 6zgii degerler, yasam kalitesi, igbirligi gibi degerler ise kadma
0zgii degerler olarak kabul edilmektedir. (Hofstede, 1980: 45-46; Hofstede, 1983:
83). Erkek ozelliklere sahip toplumlarda insana verilen 6nem arka planda kalmakta
iken disi Ozelliklere sahip toplumlarda insanlar arasi iligkilere ve insana verilen
Onem, yasamin genel niteligini 6nde tutmak bigiminde ortaya ¢ikmaktadir (Sargut,
2010: 175). Bu nedenle erkek 6zellikler tasiyan toplumlardaki yoneticiler, kararlar1
kendileri verme egilimindedir. Disi 6zelliklere sahip toplumlardaki yoneticiler ise
diisiik derecede denetimden yanadir, sezgiye dayali kararlar verir ve insiyatif

kullanirlar (Tiiz, 2004: 22).

Uzun doneme karsi kisa donem yénelim boyutunda, uzun donem yonelim,
gelecek, odiillere karsi ozellikle azim ve tutumluluga iliskin erdemleri tesvik
ederken, kisa donem yonelim, gecmis ve giiniimiizle ilgili geleneklere saygi ve
sosyal sorumluluklari iceren erdemlerin tesvik edilmesine dayanmaktadir (Hofstede

vd., 2010: 239).
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Hosgoriiye karsi simirlandirma boyutunda, hosgorii, hayattan zevk almak ve
eglenmekle ilgili temel ve dogal insan arzularimin goreceli tatminlerine izin veren bir
egilime dayanir. Hosgdriiniin karsi kutbu olan smirlandirma ise, tatminin kati
toplumsal normlar yoluyla smirlanmast ve diizenlenmesi gerektigini igeren bir
gorlisii yansitir. Hosgorli tarafinda arzularin tatmini hayattan zevk almak ve
eglenmeye atifta bulunurken, sinirlandirma, genelde insan arzularmin tatmin

olamayacagimni ifade etmektedir (Hofstede vd., 2010: 281).

Hofstede’nin ortaya koydugu bu kiiltiirel boyutlara gore, toplumlar sahip
olduklar: kiiltiirel degerler agisindan birbirine benzemekte veya birbirinden farklh
ozellik gostermektedir. Dolayisiyla sahip olunan bu kiiltiirel 6zellikler uluslarin 6rgiit
yapilarinda ve yonetim tarzlarinda biiyiik etkiye sahip olmaktadir. Diger bir ifade ile
gerek orgiit yapilarmin gerekse yonetim tarzlarinin olugsmasinda yoneticinin ve orgiit

icinde diger ¢alisanlarin sahip oldugu degerler 6nem kazanmaktadir.

Ulusal kiiltiir yonetici davranisimni etkilemekte ve yoOnetici davraniglari
arasindaki farkliliklar1 agiklayici bir etmen olarak (Doktor, 1990: 52; Lindell ve
Arvonen, 1997; Pasa, 2000: 225; Oz, 2009: 1; Elenkov ve Pimentel, 2010: 18; 83;
Sargut, 2010: 171) degerlendirilmektedir. Bu nedenle farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip
olan yoneticiler arasinda davranis ve yaklasim farkliliklar1 gézlenebilir. Ayni sekilde
yoneticinin bulundugu kiiltliirel ortama yabanci olmasi ydnetim uygulamalari
iizerinde olumsuz bir etki yaratabilir. Clinkli isletmeler ve yOneticiler bir yandan
kiiltiirel olarak tanimlanan yonetim tarzlarini siirdiirmek i¢in ulusal bir baskiyla diger
yandan bulunduklar1 ¢evrenin kiiltiirel degerlerinden gelen bir bask: ile
karsilasabilirler. Hicks (1979:156), boyle bir durumla karsilasmak istemeyen
uluslararasi isletmelerin faaliyette bulunduklar1 kiiltiire daha iyi cevap verebilmek
icin o bolge yoneticilerini tercih ettiklerini belirtmektedir. Bu durum kiiltiiriin
orgiitler tiizerindeki etkisini aciklayic1 bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Yoneticiler yetistikleri kiiltiirel ortamlarda elde edecekleri basarilar1 farkl kiiltiirel
ortamlarda kisa siirede elde edemeyebilir. Sargut (2010:171), Fred Fiedler’in
durumsal liderlik yaklasimma iliskin ¢aligmasinda, Tiirk insaninin ve ydneticisinin
goreve doniik olmasi gereken kosullarda iliskiye doniik ¢iktigini ifade etmekte ve
dolayisiyla goreve doniik yapidaki bir Orgiitte Tirk yoOneticinin faaliyet

gostermesinin kaginilmaz olarak biraz daha zorlasacagini belirtmektedir.
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Kiltirel farkliliklar i degerleri ve tercihlerde belirgin farklilik
olusturmaktadir (Elenkov ve Pimentel, 2010: 18). Ciinkii kiiltiir, organizasyonlari,
katilimeilarin  degerlerini, tutumlarini, davraniglarini, amagclarint ve tercihlerini
etkilemektedir (Lee, vd. 2000: 635). Cesitli toplumlarin sahip olduklar: kiiltiire bagl
olarak gozlemlenen mevcut ve ideal yonetici davranislart ve toplumun liderinden
bekledigi Ozellikler arasinda belirgin bazi farkliliklar oldugu bulunmustur (Pasa,
2000: 225). Bu kapsamda arastirmalar gostermistir ki evrensel ve global anlamda
gecerli yonetim tarzi yoktur ve farkl iilkelerdeki yonetim uygulamalar1 kiiltiirel
farkliliklardan dolayr belirli 6zelliklere sahiptir. Bu nedenle kiiltiirel degerlerin
yonetim tarzi iizerindeki etkisi (Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006: 429; Doktor,
1990: 52) yonetim tarzinin kiltiirden kiiltiire degisiklik gosterebileceginin bir
gostergesidir. Ozellikle yonetim tarz1 boyutlar1 agisindan degerlendirdigimizde her
bir yonetim tarzi boyutu kiiltlirel farkliliklardan etkilenmekte ve farkl Kkiiltiirler
acisindan farkli bakis acilariyla ele almnip degerlendirilmektedir. Bu nedenle
toplumlarin sahip olduklar1 kiltiirel boyutlarin skorlarinin  bilinmesi 6nem
kazanmaktadir. Bu kapsamda mevcut arastirmaya konu olan igletmelerin kiiltiirlerine

iligkin kiiltiirel boyut skorlar1 Tablo 4° de verilmektedir.

Tablo 4: Kiiltiirel Boyutlar A¢isindan Ulkelerin Sahip Olduklar: Skorlar

Kiiltiirel Boyutlar
Ulkeler Giig Belirsizlikte | Bireycilik/ Erkek/ | Uzun/Kisa Hosgori/
Mesafesi | Kagmma Kollektivizm | Disi Doénem Siirlandirma
Ozellik | Yonelim
Tiirkiye 66 85 37 45 46 49
Fransa 68 86 71 43 63 48
Ingiltere 35 35 89 66 51 69
Amerika 40 46 91 62 26 68

Kaynak: Hofstede vd., 2010: 56-285.

Tablo 4 de verilen degerlere gore, Tirkiye, giic mesafesi, belirsizlikten
kaginma orani yiiksek, kollektivist ve disi 6zelliklere sahip bir toplumdur. Bununla
birlikte uzun donem/ kisa donem yonelimi (46) ve hosgorii/sinirlandirma (49)
degerleri ise ortalama degerler olarak kabul edildigi icin bu boyutlara ilisgkin bir
ozellik belirtilememektedir. Fransa, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma ve
bireycilik orani yiiksek disi 6zellikleri ve uzun donem ydnelime (pragmatik) sahiptir.

Ingiltere ise gii¢ mesafesi, belirsizlikten kagmnma oram diisiik, bireycilik orani
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yiiksek, erkek kiiltlir 6zelliklerine sahip ve hosgdriilii olarak siniflandirilabilecek bir
toplumdur. Amerika ise giic mesafesi diisiik, bireycilik orani yiiksek, belirsizlikten
kag¢inma orani ortalamanin altinda erkek kiiltiir 6zelliklerinde, uzun donem yonelime

ve hosgorii degerlerine sahip bir toplumdur (Hofstede, 2014).

2.2. GLOBAL DEGERLER OLCEGI

Global Degerler Olgegi (The World Values Survey - WVS), diinyanm farkli
iilkelerindeki toplumlarin sosyal ve politik gelisimleriyle ilgili insanlarin deger ve
inanglarindaki devamlili§i veya zamanla yasanan degisimi inceleyen kiiresel bir
arastirma  projesidir®. Proje, siyaset, ekonomi ve diger yanlariyla bir toplumu
anlayabilmek i¢in kiiltiirel degerlerin 6nemine vurgu yapmakta ve aile, is, politika ve
yonetim, cevre, din, ahlak, sosyal esitliksiz, demografik 6zellikler gibi alanlarda
(Perry, 2011: 152) toplumlarm sahip oldugu degerlerin, kanaatlerin, tutumlarin ve

inanglarin belirlenmesini amaglamaktadir (Esmer,1999: 2-3).

WVS’, Avrupa Degerler Arastrmasnm (EVS) bir bolimii olarak 1981
yilinda faaliyete gecmis ve “ekonomik ve teknolojik degisimler, endiistrilesmis
toplumlardaki insanlarin temel degerleri ve motivasyonlarini degistirir” hipotezini
test etmek amaciyla tasarlanmistr (WVS, 2014). Bu hipotez temelinde,
arastirmacilar, ekonomik ve teknolojik degisimin, iki temel boyutta kiiltiirel degisimi
meydana getirdigini ifade etmislerdir. Bu boyutlar, Geleneksel/Sekiiler-Rasyonel
boyut ve Hayatta Kalma/Kendini ifade boyutudur (Inglehart ve Baker, 2000: 49;
Inglehart, 2007: 16; Inglehart ve Welzel, 2005: 25; Held, vd., 2009; 61).

® WVS yani sira toplumsal degisimi konu alan ve uluslararasi karsilastirma imkani sunan projelerde
(International Social Survey Program- ISSP ve Eurobarometers) bulunmaktadir (Esmer, 2008: 275).
ISSP 1980’lerin ortalarindan beri her yil gerceklestirilmektedir ve yonetim, toplumsal esitsizlik, aile,
i, din, cevre gibi konularin sadece birine odaklanmaktadir. Bununla birlikte bazi konularda su ana
kadar 3-4 arastirma gergeklestirilmistir. WVS aksine daha dar kapsamlidir.

7 WVS, diinya iizerinde hizli bir yayilarak Kkiiltirleraras: karsilastirma ve zaman serileri
arastirmalarinda en yaygin kullanilan arastirmalardan biridir (WVS, 2014). 1981 yilinda 25 iilkenin
katilmiyla ilk Diinya Degerler Arastirmasi gerceklestirilmis, 1990 yilinda aragtirmanin kapsami
genisletilmis ve Tiirkiye’yi i¢ine alan 43 toplumun deger, tutum ve davranislarina iliskin bilgiler
saglanmistir. Bu aragtirmaya konu olan 43 toplumun 22’sine iliskin veriler 1981 yilinda elde edilmis
olmasindan dolayi toplumlarin degerlerinde meydana gelen degisikliklerin karsilastirilmasinda énemli
bir adim atilmis (Inglehart, 1997: 3) olup 1994-1998 yillarinda 52, 1999-2004 yillarinda 67, 2005-
2008 yillarinda 54, 2010-2014 yillarmmda 59 dilkeyi kapsayacak sekilde arastirmalar
gerceklestirilmistir.  Yedinci dalgayr olusturacak bir sonraki aragtirmanin da 2017 yilinda
gerceklestirilmesi planlanmaktadir (WVS, 2014).
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Geleneksel/Sekiiler-Rasyonel boyut, genelde tarim toplumlarinda gecerli olan
dinsel ve geleneksel degerlerle, genelde endiistrilesmis toplumlardaki sekiiler,
biirokratik ve rasyonel degerler arasindaki karsilastirmay1 yansitmaktadir. Geleneksel
toplumlar dinin 6nemini, otoriteye saygiy1, geleneksel aile iligkilerini, mutlak ahlaki
standartlar1 ve yurtsever ve ulus¢u olma egilimini vurgulamaktadir. Sekiiler-rasyonel
degerlere sahip toplumlar ise tiim bu konularda karsi tercihler gostermektedirler

(Inglehart, 2007: 16; Held, vd., 2009: 61).

Hayatta Kalma/Kendini ifade boyutu ise, inang ve degerleri kapsamli bir
sekilde yansitmakta ve materyalist ve postmateryalist degerleri igermektedir. Nesiller
arasinda ekonomik ve fiziksel gilivenlik degisimine karsi kendini ifade, subjektif
refah ve yasamla ilgili kalite {izerine vurgunun artmasini yansitmaktadir. Hayatta
kalma degerleri yiiksek olan toplumlar materyalist yonelmeyi ve geleneksel cinsiyet
rollerini vurgulama egilimdedir. Yabancilara, farkli cinsel tercihi olanlara ve grup
disinda kabul edilenlere kismen hosgoriisiizdiirler ve siibjektif mutluluk, kisilere
giiven seviyeleri kismen diisiiktiir. Kendini ifade degerlerini vurgulayan toplumlar bu

konularin tiimiinde aksi yonde tercih sergilemektedirler. (Inglehart, 2007: 16).

Kiiltiirel degisim iizerinde etkili olan bu iki boyut, kiiltiirel degisimin iki
onemli siirecini ifade etmektedir. Bu kapsamda endiistrilesme siireci biirokratiklesme
ve sekiilerlesme olgusuna vurgu yaparak kiiltiirel degisimin ilk 6nemli siirecini
olusturmaktadir. Endiistri toplumundan bilgi toplumuna ge¢isi ifade eden post-
endiistriyel siire¢ ise rasyonellesme, merkezilesme ve biirokratiklesme yerine
bireysel otonomi ve kendini gerceklestirme degerlerini vurgulayarak kiiltiirel
degisimin ikinci 6nemli siirecini olusturmaktadir. (Inglehart ve Welzel, 2005: 25;

Held, vd., 2009: 61).

WSV kapsaminda her toplum sahip oldugu degerlere gore bu iki boyuta
yerlestirilerek kiiltiirel degerler haritas1 olusturulmaktadir (Inglehart ve Baker, 2000:
23). Kiiltiirel deger haritasinda dikey boyutta, geleneksel/sekiiler-rasyonel degerler,
yatay boyutta, hayatta kalma/kendini ifade deger boyutlar1 gdsterilmektedir. Her iki
boyutta giiclii bir sekilde iilkelerin ekonomik gelisimine baghdir, zengin iilkelerin
degerler sistemi ile fakir {ilkelerin degerler sisteminden sistematik olarak farklidir.

Zengin iilkelerin sekiiler ve rasyonel degerleri ile kendini ifade degerlerinin ytliksek
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cikmasi yani haritada sag iist kosede kiimelenmesi, fakir iilkelerin ise geleneksel
degerlere ve hayatta kalma degerlerini vurgulamasindan dolayr haritada sol alt

kosede kiimelenmesi beklenmektedir (Inglehart, 2007: 16-18).

Inglehart (1997: 6) tarafindan gergeklestirilen ve WVS ikinci dalgasini
olusturan 43 iilkenin kiiltiirel degerlerinin inceledigi arastirmada, inang sistemleri ve
demokrasi veya ekonomik biiylime oranlar1 gibi politik ve sosyo-ekonomik
degiskenler arasinda giiclii baglar oldugu belirtilmektedir. Ayrica diinya
goriislerindeki, degerler ve inang sistemlerindeki degisim ekonomik ve politik
cevredeki degisimlere yansidigi gozlenmistir. Bu kapsamda WYVS, hem biiyiik
kiiltiirel degisimlerin hem de farkli geleneksel degerlerin devamlilik gosterdigini
kanitlamaktadir. Ekonomik gelisim bazi alanlarda kiiltiirel de§isimin olusmasini
saglamaktadir. Endiistrilesme geleneksel degerlerden sekiiler-rasyonel degerlere bir
degisimi desteklemektedir. Bununla birlikte, inan¢ sistemleri gibi geleneksel deger
sistemlerinin yok olmasi miimkiin degildir. Bu durum 65 iilkenin karsilastirildigi
liclincli c¢alismada, degerlerin degisebilecegi fakat toplumun kiiltiirel mirasini
yansitmaya devam edecegi deneysel olarak da kanitlanmistir (Inglehart ve Baker,
2000: 49). Baker (2008: 18-21), WVS verilerine gére Amerikan degerler sistemin
hem istikrarli hem de zaman i¢inde degistigini belirtmektedir. Buna gére, WVS
birinci, ligiincli ve dordiincii dalgasinda Amerika’nin geleneksel degerleri devamlilik
gostermektedir. Amerika 1981°de cogu geleneksel ulustan biriyken 20 yil sonraki
arastrmada da sonu¢ de§ismemistir. Amerika’nin geleneksel degerlerindeki
devamliligin aksine hayatta kalma/kendini gerceklestirme boyutunda farklilik
bulunmustur. Buna goére 1981 yilindan beri Amerikalilarin kendini gergeklestirme
boyutunda artis meydana geldigi gozlenmektedir. Toplumlarin geleneksel/rasyonel
degerlerinin degismemesi ve hayatta kalma/kendini gerceklestirme boyutlarindaki
hizli degisimin nedeni kiiltiirel miras ile agiklanabilmektedir. Bu kapsamda
Amerika’nin kiiltiirel miras1 ekonomik gelismenin olagan sekiilerlesme etkisini onler,
sekiiler-rasyonel degerlere kars1 bir degisimi geciktirir. Ayn1 zamanda kiiltiirel miras
uluslarin kendini gergeklestirme degerlerini hizlandirir, bu boyut iizerinde ekonomik

gelisimin alisilmis etkisini arttirir (Baker, 2008: 21).

Farkli toplumlar ekonomik gelisimin ayn1 giiciinii hissetseler bile toplumun

kiiltiirel miras1 gibi duruma 6zgii faktorlerden dolay1 degisik degerlere sahiptir. Diger
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bir ifade ile ekonomik gelisim kiiltiirel degisimin her iki boyutuyla giiglii bir sekilde
iligkili olmasina ragmen toplumun kiiltiirel miras1 da boyutlar {izerinde etkilidir
(Inglehart, 2007: 19). Huntington (1993), diinyanin, kiiltiirel farkliliklara dayali
olarak, Bat1 Hristiyanhg1, Ortadoks diinyas1, Islam diinyas1 ve Konfiigyan, Japon,
Hindu, Afrikan ve Latin Amerika olmak iizere sekiz biiylik uygarliga veya kiiltiirel
alana boliindiigiinii belirtmistir. Bu alanlar modernlesmenin giiciine ragmen dini
gelenekler araciligiyla kiiltiirel 6zelliklerini devam ettirmektedir (Inglehart ve Baker,
2000: 22). Sonug olarak ifade etmek gerekir ki ekonomik faktorler kiiltiirel degisim
iizerinde dnemli bir yere sahiptir ancak degisimin bir bolimiinii olusturmaktadirlar

(Inglehart, 2007: 19).

Kiiltiirel] degisim siireci lizerinde etkili olan bu boyutlar diger
arastirmacilarin kiiltiirel boyutlarryla da benzerlik gdstermektedir. Insan gelisim
streci 1ile iligkili olan hayatta kalma/kendini ifade boyutlar1 Hofstede nin
bireycilik/kollektivizm boyutu, Scwartz’in tutuculuk/6zerklik boyutu ile baglantilidir
ve yapilan caligmalarda bireysel olarak yiiksek degerlere sahip olan toplumlarin,
ozerklik boyutunun da, kendini ifade boyutlarinda da yliksek degerlere sahip oldugu
gozlenmektedir. Ayrica Schwartz (2007: 47) otoriteye saygiyr ifade eden
esitlik¢ilik/hiyerarsi boyutunun kismen geleneksel/sekiiler-rasyonel deger boyutlar1
ile iliskili oldugunu ifade etmektedir. Bu kapsamda toplumlar arasinda kiiltiirel
degisimlerin ve farkliliklarin belirlenmesinde farkli arastirmacilar farkli boyutlari
kullanmalarma ragmen kullanilan boyutlar kismen birbirini kargilagsmakta kismen de

birbirini tamamlayan bir 6zellige sahip oldugu ifade edilebilir.

Kiiltiirel degisimin toplumun ekonomik gelisim seviyesi ve kiiltiirel miras1 ile
iliskili olmas1 (Inglehart ve Baker, 2000: 19) ulusal sinirlar1 disinda faaliyet gosteren
isletmeler ve yoneticiler acisindan da 6nem tasimaktadir. Ornegin, WVS’da
sonuglarmna gore, bir yandan kiiltiirel miraslar1 ¢ergcevesinde geleneksel degerlerini
devam ettiren diger yandan sosyo-ekonomik gelismeye bagl olarak bireysel anlamda
kendini ifade degerleri yiiksek c¢ikan toplumlara ait igletmelerin ve ydneticilerin
farkli sosyo-ekonomik ortamlarda diger bir ifade ile farkl kiiltiirel miras ve farkli
ekonomik gelisim seviyesinin bulundugu toplumlarda faaliyet gdstermesinin
isletmeler ve yoneticilerin degerlerinde nasil bir etki yaratacagi onemlidir. Bu

durumda isletmelerin farkli kiiltiirel ortamlarda faaliyetlerini devam ettirebilmeleri
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icin bir yandan bulunduklar1 ortamin kiiltiirel degerlerine uyum saglayarak diger
yandan da kendi kiiltiirel degerleri ¢ergevesinde hareket edecekleri diisiiniilebilir.
Bununla birlikte toplumsal Ozelliklerine bagli olarak isletmelerin sahip oldugu
kiiltiirel degerlerinin bilinmesi farkliliklarin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Bu
kapsamda mevcut aragtirmaya konu olan iilkelerin sahip olduklar1 geleneksel/sekiiler
degerler ve hayatta kalma/kendini gerceklestirme degerleri su sekilde ifade edilebilir:
Tirkiye geleneksel ve ortalama hayatta kalma degerlerine; Fransa, sekiiler/ rasyonel
ve kendini ifade etme degerlerine; Ingiltere, sekiiler/rasyonel degerler ve kendini
ifade etme degerlerine; Amerika ise Kkiiltlirel mirasindan etkisiyle geleneksel
degerlere ve kendini ifade etme degerlerine sahiptir (Inglehart ve Baker, 2000: 29).
Ulkelerin sahip oldugu bu degerlerin yonetim anlayislarina yansimasi sonucunda

yonetim tarzlarmin farklilik gosterecegi ifade edilebilir.

2.3. UST YONETIM TEORISI (UPPER ECHELON THEORY)

Hambrick ve Mason (1984) tarafindan gelistirilen {ist yonetim teorisi (UET),
ist diizey yoneticilerin stratejik bir durumla karsilastiklarinda kisisel yorumlari
temelinde hareket edeceklerini ve bu kisisel yorumlarin, yOneticinin deneyimleri,
degerleri ve bireysel Ozelliklerinden olustugu temeline dayanmaktadir (Hambrick,
2007: 334). Teori, organizasyonlar1 ve organizasyonlarda gecerli yonetim tarzlarinin
anlasilmasi i¢in {iist diizey yoneticilerin yasi, egitim diizeyi, sosyo ekonomik durumu,
deneyimi gibi demografik 6zelliklerinin anlasilmasi gerektigine vurgu yapmaktadir.
Bu durum arastirmacilarin dikkatini ¢ekmis ve iist diizey yoneticilerin demografik
ozelliklerine iligkin calismalar yapmaya yonlendirmistir. Bu calismalarda
yoneticilerin demografik oOzellikleri ile Orgiit performanst (Hambrick ve Mason,
1984; Smith, vd., 1994; Talmud ve Izraeli, 1999; Kilduff, vd., 2000; Richard ve
Shelor, 2002; Shipilov ve Danis, 2006; Nishii, vd., 2007; Herri, 2011; Nielsen ve
Nielsen, 2013; Awino, 2013) stratejik degisim (Wiersema ve Bantel, 1992; Cho ve
Hambrick, 2006), oérgiitsel baglilik (Ozkaya, vd., 2006), isten ayrilma diizeyleri
(McCain, vd., 1983; Wagner vd., 1984; Wiersema ve Bird, 1993; Krishnan, vd.,

2006) arasindaki iliskiler incelenmistir.
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Aragtirmalara konu olan ve organizasyonlarin yonetimi ve analizi i¢in dnemli
bir degisken olarak ele alinan demografik ozellikler (Pfeffer, 1985: 80) yoneticilerin
karar alma, (Hambrick ve Mason, 1984: 195; Wiersema ve Bantel, 1992: 95 Shipilov
ve Danish, 2006: 24; Kinuu, vd., 2012: 701) iletisim diizeyleri (Zenger ve Lawrence,
1989; Smith, vd., 1994) ve yonetim tarzlar1 (Sahadare, 2011: 85; Cheng ve Leung,
2012: 4) tizerinde etkiye sahiptir. Ciinkii yoneticiler, yonetim ile ilgili durumlarin
aciklanmasinda ve kararlarin alinmasinda kendi kisisel yorumlar1 temelinde hareket
etmektedirler. Bu kisisel yorumlar da yoneticinin deneyimleri, degerleri ve kisilik
ozelliklerinin bir fonksiyonudur. Yoneticilerin deneyimleri, degerleri ve kisisel
ozellikleri, (a) goriis acilarmi, (b) segiciliklerini ve (c) olaylar ve kavramlar
iizerindeki yorumlarini etkileyebilmektedir (Hambrick, 2007: 334-337). Bu nedenle
yonetim diizeyinde faaliyet gosteren kisi ve gruplarin sahip olduklar1 demografik

ozellikler yonetim tarzlarinin da sekillenmesini saglamaktadir.

Pfeffer (1985), demografik 6zelliklerin degerler, tutumlar ve bilissellik gibi
kavramlara gore daha kolay olgiilebildigini ifade ederken, Hambrick ve Mason
(1984: 195) aslinda yoneticinin biligsel temellerinin, degerlerinin, beklentilerinin
demografik ozellikleri ile ilgili oldugunu ifade etmektedir. Bu nedenledir ki
yoneticinin biligsel temelleri (cognitive bases), degerleri ve algilamalarini olusturan
psikolojik degiskenlerin anlagilabilmesi i¢in yoneticinin yasi, organizasyondaki
gorev sliresi, is ile ilgili 6zgecmisi, egitimi, sosyo-ekonomik durumu (Hambrick ve
Mason, 1984: 195), cinsiyeti ve wki (Tsui vd., 1992; Dematteo, 1994; ) gibi
degiskenlerin incelenmesi gerektigi belirtilmektedir. Williams ve O’Reilly (1998;82),
bu demografik 6zellikler icerisinde egitim, deneyim veya kisisel dzelliklere nazaran
wk, vyas ve cinsiyet gibi Ozelliklerin siniflandirilmasinin  daha kolay
gerceklestirilebildigini ancak, yas, cinsiyet ve ik gibi bazi goriinebilir 6zelliklerin
egitim ve deneyim gibi 6zelliklere gore is ile iligkisinin daha diisiik ¢ikabileceklerini
de vurgulamislardir. Bununla birlikte organizasyon ve ydnetim uygulamalarinda
yoneticinin sahip oldugu cinsiyet, yas, egitim durumu ve gorev siiresi gibi

degiskenlerin incelenmesi 6nemli goriilmektedir.
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- Yoneticinin Cinsiyeti

Yonetim tarzi lizerinde etkiye sahip oldugu belirtilen degiskenlerden biri
yoneticinin cinsiyetidir. Kadinlarin ve erkeklerin biyolojik cinsiyetlerinden dolay1
ilgi, yetenek, tutum ve davranislarinda farkliliklar bulunmaktadir (Powell ve Graves,
2003: 38). Bu biyolojik cinsiyet (sex) farkliliklar1 toplumsal cinsiyet (gender)
farkliliklarina yansimaktadir. Toplumsal cinsiyet, erkekleri eril (masculine), kadinlar:
disil (feminine) olarak aywrir ve erkek ve kadindan beklenen rol ile iligkili tutumlar:
ve davranislar1 agiklar. Erkek ve kadnlar da genel olarak kendi cinsiyetlerine dayali
toplumsal cinsiyet rollerini ve rol kaliplarin1 secerler. Bu nedenle bir kisinin
biyolojik cinsiyeti ile davranig 6zellikleri birbiriyle dengelidir (DeMatteo, 1994: 21;
Powell ve Graves, 2003: 13). Toplumsal cinsiyet kaliplarmma gore kadmlara
geleneksel olarak eve bagli, sefkatli, pasif ve sabirli nitelikler 6gretilirken erkeklere
isyerinde rekabetci, saldirgan, risk alan ve sorumlulugu kapsayan nitelikler
ogretilmektedir (DeMatteo, 1994: 22). Bu oOzellikler organizasyonun yonetim
kademesinde yer alan kadin ve erkek oranlar1 {izerinde etkili olmaktadir. Her ne
kadar organizasyonlarin yonetim pozisyonlarinda yer alan kadinlarin sayisinda
onemli artiglar meydana gelmis olsa da (DeMatteo, 1994: 21; Talmud ve Izraeli,
1999: 459; Powell ve Graves, 2003: 3) yonetim isi kadindan ¢ok erkek isi olarak
degerlendirilmektedir (Schein, 2001: 684; Wirth, 2001: 100; Hoobler, vd., 2011:
153). Bu nedenle geleneksel hiyerarsik yapi icinde kadinlarin yonetim pozisyonunun
iist seviyelerine yiikselmesinde karsilarina ¢ikan engeller toplumsal cinsiyet rol
kaliplarindan kaynaklanmaktadir (Schein, 2001: 675; Elsaid ve Elsaid, 2012: 81).
Diger bir ifade ile toplumsal cinsiyet rol kaliplar1 ve gerekli yonetim ozellikleri
algilar1 yonetim pozisyonundaki kadmlarin sayilarini smirlandrmada bir faktor
olarak degerlendirilirken yOnetici oOzellikleri ve erkekler arasindaki algilama
benzerlikleri erkeklerin ydnetici olabilirliklerini arttirmaktadir (Schein ve Mueller,
1992: 440; Wirth, 2001: 101). Cinsiyet ve yonetim pozisyonuna atanmaya iligkin
yapilan ¢aligmalar da ydnetim pozisyonuna iligkin alginin degismedigi yoniindedir.
Ornegin, Schein ve Mueller (1992: 445) Alman, Biiyiik Britanya ve ABD’deki
yonetim Ogrencilerini karsilastirdiklar1 calismalarinda orta diizey yoneticilerden
beklenen Ozellikler, tutumlar ve mizacin genelde kadinlardan ziyade erkeklerde

bulundugu sonucuna ulagmiglardir. Manwa (2002: 72) da Zimbabve’de yaptigi
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calismasinda erkekler (male) ile ilgili 6zelliklerin iist yonetim seviyesine ¢ikmak i¢in
gerekli 6zellikler oldugu ve kadinlara (female) ait 6zelliklerin ise iist diizey yonetim
seviyesinde yukariya dogru c¢ikmak i¢in uygun goriilmedigi sonucuna ulasmistir.
Ayrica kadinlar st diizey yonetim pozisyonlarna ¢ikmak istediklerinde
cinsiyetlerinden dolay1 rekabetten dislanmaktadirlar. Gmiir (2006: 104) Almanya’da
yaptig1 calismasinda, yonetimde erkek cinsiyet roliiniin baskiligma vurgu yapmakta
ve karar alma siirecinde kadin yoneticilerden erkek cinsiyet roliine daha yakindan
uyum sergilemeleri beklenildigi sonucuna ulagsmistir. Elsaid ve Elsaid (2012), Misir
ve Amerika’daki bayan ve erkek yoOneticiler iizerine yaptig1 calismasinda
Amerika’daki kadinlarin kadin yoneticilere kars1 daha pozitif bir tutum, Misir’da ise
kadin yoneticilere negatif bir tutum sergilendigi sonucuna ulasilmigtir. Misir’daki
toplumsal cinsiyet rol kaliplarmin baskilig1 yiiziinden Misir ve Amerika’daki erkek
ve kadinlar arasinda 6nemli derecede farkliliklar bulunmustur. Bu durum iilkelerin
kiiltiirel ~6zelliklerinin ~ sekillendirdigi toplumsal cinsiyet rol kaliplarindan
kaynaklanmaktadir. Genel olarak her ne kadar yonetim isi bir erkek isi olarak
degerlendirilse de tilkelerin sahip olduklar1 toplumsal cinsiyet rol kaliplar1 yonetim
kademesinde bulunmasi1 gerekli olan ozellikleri belirlemektedir. Bu nedenle bazi
kiiltiirlerde kadin yoneticilere karsi pozitif bir tutum sergilenirken bazilarinda ise

kadin yoneticilere kars1 negatif bir tutum sergilenebilmektedir.
- Yoneticinin Yasi

Yonetim tarzi ilizerinde etkiye sahip olan bir diger demografik 6zellik
yOneticinin yasidir. YoOnetici yast ile yonetim tarzlar1 ve organizasyonun ozellikleri
arasindaki iliski cogu calismanin ana konusu olmamasia ragmen yoneticinin yasi,
0zgecmis ve kisisel deneyimlerini etkilemesi ve davramigsal degisikliklere neden
olmasindan (Gilbert, Collins ve Brenner, 1990: 188) dolay1 6nem kazanmaktadir. Ust
yonetim grubunda yer alan yOneticilerin yas benzerlikleri ve farkliliklar1 tutum ve
inanglarmin da farklilasmasina neden olmaktadir. Ciinkii benzer yas gruplarma sahip
olan kisiler arasinda tutum ve inanclara iliskin ortak bir dil yaratilmasi soz
konusudur. Ayni sekilde farkli yas gruplarina sahip olan kisilerin inang ve deger
sistemlerinde de farkliliklar olmaktadir (Wagner, vd., 1984: 76-77; Zenger ve
Lawrence, 1989: 357). Yapilan calismalarda da farkli yas gruplarina sahip olan
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yoneticilerin isletmenin ydnetimine iliskin farkli tutumlar sergiledikleri sonucuna
ulagilmistir. Bu c¢alismalara gore geng yoneticilerin, isletmenin biiylimesinde,
degisiminde ve riskli stratejilerin takip edilmesinde daha istekli, yasl yOneticilerin
ise daha temkinli davrandiklari sonucuna ulagilmistir (Hambrick ve Mason, 1984:
198; Wiersema ve Bantel, 1992: 97; Kinuu, 2012: 699; Cheng ve Leung, 2012: 9).
Yaslt yoneticiler ig ile ilgili daha fazla deneyime sahip olmalarina ragmen geng
yoneticiler, isletmenin biiylimesi ile ilgili 6grenme yetenegi, akil yliriitme ve hafiza
gibi biligsel yetenekler konusunda daha avantajli durumdadirlar. Bu durum geng
yoneticileri risk alma konusunda daha istekli tutum sergilemelerine neden olmaktadir

(Kinuu, 2012: 698-699).
- Yoneticinin Egitim Durumu

Y 6netim tarzini etkileyen diger bir 6zellik ise yoneticinin sahip oldugu egitim
durumudur. Bir kiginin egitim durumu karmasik bilgiler verebilir. Egitim bir kisinin
bilgisine, becerisine (Hambrick ve Mason, 1984: 200) ve bireysel performansina
(Wiersema ve Bird, 1993: 1007) dayali gostergelerdir. Cogu insan egitim ile ilgili
kararlar1 ciddi sekilde degerlendirmektedir. Bu yilizden egitim, kisinin degerleri,

biligsel tercihleri tizerinde etkiye sahiptir (Hambrick ve Mason, 1984:200).

Yonetim grubu i¢indeki yoneticilerin sahip olduklar1 egitim diizeyi yonetim
anlayiglar1 ve organizasyon faaliyetleri iizerinde etkiye sahiptir. Bununla birlikte
yoneticilerin farkli egitim seviyelerine sahip olmasi yOonetim anlayislarinda da
farkhiliklara neden olacaktir. Ornegin, yoneticinin egitim seviyesi yiikseldikge
benimsenen yonetsel degerlerde (Dogan, vd., 2007:88) ve ydnetim etkililiginde
(Shadare, 2011: 91) farkliliklar meydana gelmektedir. Yiiksek egitim seviyesine
sahip olan yoneticiler organizasyonel kaynaklarin yonetiminde diisik egitim
seviyesine sahip olanlara gore daha etkili (Shadare, 2011: 91) olmaktadir. Ayrica
yOneticinin egitim seviyesi inovasyonu gerceklestirmesiyle de pozitif iligkilidir.
Egitimin niteligi daha yaratic1 ¢oziimleri getirerek karar almayi da pozitif sekilde

etkilemektedir (Herrmann ve Datta; 2005; 71; Kinuu, 2012: 699).

Egitim, ayn1 zamanda belirli bir sosyo-ekonomik gruptaki iiyeligi de ifade

etmektedir. Bu nedenle prestijli okullarda egitim alan kisiler yonetim kademesine
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yiikselmede daha avantajli konumda bulunmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984: 200;
Wiersema ve Bird, 1993: 1007). Hambrick ve Mason (1984: 200), Amerika ve
Ingiltere’de iyi egitim almis yoneticilerin isletmeler tarafindan daha fazla tercih
edildigini belirtmektedir. Ayrica bazi sektorlerde egitimin -hatta belirli okullarin-
isletme basaris1 icin dnemsendigini vurgulamaktadir. Ayn1 zamanda organizasyonlar
arast giicli baglarin kurulmasinda da bu egitim ve yetisme durumunun Onemli
oldugunu ifade etmistir. Wiersema ve Bird’de (1993:1007), Japon toplumunda ve
organizasyonlarda egitimin 6nemli oldugu sonucuna varmuslardir. Ozellikle
iniversite prestijinin, organizasyona katilimi ve organizasyon i¢indeki kariyer
yoniinii etkiledigi belirtilmistir. Aslinda bu durum birgok toplum icin gecerlidir.
Belirli egitim kurumlarinda egitim almis olmak belirli niteliklere sahip olundugunun

bir gbstergesi olarak kabul edilmektedir.
- Yoneticinin Organizasyondaki Gorev Siiresi

Yonetim tarzi tizerinde etkiye sahip olan bir diger 6zellik ise yOneticinin
organizasyondaki gorev siiresidir. Organizasyonda benzer gorev siirelerine sahip olan
yoneticilerin benzer deneyimleri paylagsmasi s6z konusudur (Wagner, vd., 1984: 88;
Serensen, 1999: 718). Paylasilan deneyimler yoneticilerin benzer zihinsel modellere,
bakis acilarina (Offstein, 2004: 123) ve yonetim yeteneklerine (Serensen, 1999: 718)
sahip olmasini saglar. Yoneticilerin sahip olduklar1 zihinsel modeller, bakis agilar1 ve
yonetsel yetenekleri yonetim tarzlari {izerinde etkiye sahiptir. Ciinkii yoneticilerin
yonetim tarzinin olusmasi diger demografik 6zelliklerle birlikte organizasyondaki

gorev siiresi boyunca sahip oldugu deneyimlerden etkilenmektedir.

Organizasyondaki gorev siiresi uzadik¢a, deneyimlerin ve paylasilan dilin
bilinme oraninin arttigi (Zenger ve Lawrence, 1989: 357) kabul edilmektedir.
Paylagilan dil, bilginin anlagilmasi, yorumlanmasi ve cevap verilmesindeki
benzerliklere yansimaktadir. Bu durum bir organizasyon i¢inde gorev siiresi boyunca
elde edilen benzer O6zge¢mislerin ve deneyimlerin kismen bir sonucudur.
Organizasyondaki gorev siiresi yonetim uygulamalari i¢in referans bir ¢erceve saglar
(Wiersema ve Bird, 1993: 1005). Ciinkii organizasyondaki gorev siireleri benzer olan

yoneticiler karsilastiklar1 olaylara karsi benzer yorum ve anlayis (Zenger ve
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Lawrence, 1989: 358; Wiersema ve Bird, 1993: 1005; Serensen, 1999: 718;
Herrmann ve Datta, 2005; 72) gelistirmektedirler. Bu kapsamda gorev siiresi,
yOneticilerin yonetim tarzi dolayisiyla organizasyonun yonetim tarzi iizerinde etkili

olabilmektedir.

Yonetimdeki gorev stiresi farkliliklart yonetim yeteneklerindeki nitelik
farkliliklarina yansimaktadir (Serensen, 1999; 713). Shadare (2011: 92) gorev siiresi
ile yonetim etkililigi arasinda pozitif bir iliski oldugu sonucuna ulagsmistir. Bu
calismaya gore isyerinde on yildan fazla zaman gegiren yoneticiler on yildan daha az
zaman gecirenlere gore daha fazla etkili bulunmustur. Diger bir caligmada ise
yoneticilerin gorev siiresi arttikca ortak stratejilerde daha az degisim yapma
egiliminde olduklar1 (Cheng ve Leung, 2012; 8) ve firmalarmn uluslararas1 anlamda
farklilik yaratma konusunu olumsuz yonde etkiledigi (Herrmann ve Datta, 2005: 75)

sonucuna ulagmstir.

Demografik 6zelliklerin farkli degerler, normlar ve beklentilerden dolayi
organizasyon isleyisi ve yonetimi lizerinde etkiye sahip oldugu belirtilmektedir. Bu
nedenle cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve gorev siiresi gibi degiskenlerin incelenmesi,
ist seviyedeki yoneticilere ve secimlerine iliskin davranis ve tutumlarin
anlasilabilmesi agisindan Onemlidir. Bununla birlikte {ist diizey yoneticilerin
demografik ozelliklerine iligkin yapilan g¢aligmalarda, demografik benzerliklerin
(homojen) ve farkliliklarin (heterojen) organizasyonlar ve yonetim grubu iizerinde
etkiye sahip oldugu (Knight, vd.,1999: 459) sonucuna ulasiimistr. Ornegin,
demografik farkliliklar hem grup baghiligma (Smith vd.,1994: 433;Serensen, 1999;
714) hem de iletisim sikligma (Smith vd., 1994: 432; Wagner, 1984: 90; Tsui ve
O’Reilly 1989: 405) negatif yonde etki etmektedir. Ayrica farklilik grup iginde
catigmanin artmasma neden olma egilimindedir (Wagner, 1984: 90; O’Reilly,
vd.,1997: 18). Bununla birlikte, farkli goriis, bilgi ve 6zge¢mislerin bulunmasindan
dolay1 karar alma alternatifleri iginde yaraticilik, inovasyon, (Wiersema ve Bantel,
1992: 96; Serensen, 1999: 717) fayda saglayabilen farkli uygulamalarm artmasi
(Nishii, vd., 2007: 10) sonucunda yiiksek biiylime oranlarmin ger¢eklesmesi
(Serensen, 1999: 714) de miimkiin olabilmektedir. Ust ydnetim kademesinin

demografik a¢idan farkliliklara sahip olmasi yonetim grubunun degerler, tutumlar ve
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inanclar agisindan da farklilasmasina (Tsui ve O’Reilly, 1989: 405; Wiersema ve

Bird, 1993: 405) neden olmaktadir.

Ust yonetim grubunun demografik agidan benzerligi ise iletisim seviyesinin
yiiksekligini (Zenger ve Lawrence, 1989: 356) ve hizli karar alinmasmi (Kinuu,
2012: 699) saglamakla Dbirlikte grup i¢inde sosyal biitiinlesmeyi de
kolaylastirmaktadir. Bu kapsamda benzer demografik oOzelliklere sahip olan
yoneticilerin yonetim tarzi agisindan da benzerlik gosterecegi farkli demografik
ozelliklere sahip olan yOneticilerin ise yonetim tarzlar1 acisindan farklilik gosterecegi

beklenmektedir.

3. YONETIM TARZI BOYUTLARI

Arastirmada, yonetim tarzlarinin benzerlik ve farkliliklariin belirlenmesinde
Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993) tarafindan gelistirilen ve bazi arastirmalarda da
(Quang ve Vuong, 2002; Lu ve Lee, 2000; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2005;
Hoang, 2008) kullanilan, yonetsel liderlik, karar alma, iletigim, kontrol mekanizmasi,
departmanlar aras1 iliski ve paternalistik yonelme, yOnetim tarzi boyutlari

kullanilmastir.

3.1. YONETSEL LIDERLIK BOYUTU

Yonetsel liderlik, yoneticinin sahip oldugu liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi
acisindan arastirmalarda siklikla kullanilan ydnetim tarzi boyutlardan bir tanesidir.
Yonetsel liderlik tarzi, yOneticinin astlara karsi benimsedigi liderlik davranisi
(Culpan ve Kiiciikemiroglu, 1993: 29) araciligiyla isle ilgili egitim ve deneyimini
astlara aktarmasini saglayan (Halsen, 2006: 6) diger bir ifade ile yoneticilerin rutin is
akisina katilim derecesini (Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006: 432) belirten bir
slirec olarak tanimlanmaktadir. Yonetsel liderlik tarzi, organizasyonlardaki
yoneticiler ve onlarin astlar1 arasindaki iligkinin tiirii (Lu ve Lee, 2005; 453; Lu ve
Lee, 2007: 285; Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993; 30) ile ilgilidir. Yoneticinin astlar1
ile iligki tiirii ve is siireclerine katilimi astlarin organizasyonda profesyonel bir

sekilde gorevlerini yerine getirmesini saglamasi agisindan 6nemlidir (Hansel, 2006:
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7). Yoneticinin sahip oldugu liderlik davranisi onun astlar1 ile arasindaki iliskisini
ortaya c¢ikaran onemli bir unsurdur. Cilinkii yoneticiler yonetim siirecinde astlari ile

iligkilerinde farkli davranis stilleri kullanabilirler.

Literatlirde yonetici ve lidere ait liderlik davranis1 ve etkileri lizerine yapilan
caligmalarin sayica ¢oklugu, karmasikligin artmasina, (Yukl, 1989: 253; Yukl, 2012:
66) acik ve kesin bir anlayisin olusmamasma (Jago, 1982: 315) dolayisiyla elde
edilen bulgularin karsilagtirilmasinin ve biitiinlestirilmesinin de zorlagmasima (Bass,
2008: ) neden olmaktadir. Yapilan arastirmalarin bazilarinda liderlik bir 6zellik veya
davranis sekli olarak degerlendirilirken bazi arastirmalarda ise politik veya insana
dontik bakis acilartyla degerlendirildigi goriilmektedir (Northouse, 1997:1). Jago
(1982:316), liderlik teorilerini teorik yaklasimlar ve liderlik odakli yapi1 olarak
ayirmaktadir. Bu ayrima gore, teorik yaklasimlar, genel yaklasimlar ve durumsallik
yaklagimlarindan olusmaktadir. Genel yaklasimlar, evrensellige wvurgu yaparak
liderlik ve liderlik rollerinin degismez oldugunu ve her kosulda gegerli olabilecegini
vurgularken durumsallik yaklagimi, liderligin i¢inde bulundugu durum ve kosullara
gore sekillenecegini belirtmektedir. Liderlik teorileri liderlik odakl yap1 kapsaminda
degerlendirildiginde ise lideri diger insanlardan aywran Ozellikler veya belli
davraniglarin incelendigini belirtmektedir. Liderlik teorilerine iliskin gelisim siireci
degerlendirildiginde ise, 6zellikle 1910 ile 1980’li yillarda kabul goren geleneksel
liderlik teorileri (6zellikler teorisi, davranigsal teoriler, durumsallik teorileri) ve
1980’li yillardan giiniimiize kadar devam eden giincel liderlik teorileri olarak

gruplandirildig: goriilmektedir (Lee ve Chang, 2006:264).

Geleneksel liderlik teorileri kapsaminda yer alan ve biiylik adam teorisinin
devami olarak da kabul edilen 6zellikler teorisi liderlik teorilerinden en eski olanidir.
Teorinin varsayimina gore bazi insanlar gerekli liderlik ozelliklerine sahip olarak
dogmaktadirlar ve bir insanda bu 6zellikler varsa etkili lider olabilir (Shaikh, 1988:
66; Roper, 2009: 21). Bu teoriye gore liderler zeka, dig goriiniim, sosyal olgunluk ve
acik gorisliiliik, i¢sel motivasyon ve basarma diirtiileri, insan iligkilerine yaklagim
(Mirze, 2010: 144) gibi fiziksel ve kigisel Ozellikleri agisindan diger insanlardan
ayrilmaktadirlar. Ozellikler teorisine iliskin yiizlerce arastirma yapilmis olmasimna
ragmen (Kogel, 2004: 588) yapilan ¢alismalarda bir takim yetersizlikler saptanmigtir
(Robbins ve Judge, 2013: 380). Diger bir ifade ile ozellikler teorisi, liderlik
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ozelliklerini net olarak sinirlandirmamasi, liderin i¢inde bulundugu sartlar1 goz ardi
etmesi, liderlik 6zellikleri ile sonuglar1 biitiinlestirememesi gibi nedenlerden dolay1

elestirilmistir (Northouse, 1997: 21).

Ozellikle 1940’11 yillarm sonlarinda arastirmacilar gdzlemlenebilir siirec ve
aktivite olarak liderlik davranislarmi incelemeye odaklanmislardir (Ozkalp ve Kirel,
2005: 352). Bu kapsamda ele alinan davranigsal liderlik teorileri, lideri olusturan
unsurun kisisel 6zelliklerden ¢cok onun is yerindeki davraniginin bir sonucu oldugunu

ileri siirmektedir (Mirze, 2010:144-145).

Davranigsal liderlik yaklasimina iliskin 6nemli caligmalardan birisi Ohio
State Universitesi tarafindan gergeklestirilen ¢alismalardir. Yapilan calismalar
sonucunda liderlik davranisina iliskin kisiyi 6nemseme (consideration) ve inisiyatif
alma (initiating structure) olarak iki temel davranis boyutu belirlenmistir. Kisiyi
onemseme, liderin astlarina karsi cana yakin ve destekleyici sekilde ilgi ve saygi
gosterme derecesi ile ilgilidir. Inisiyatif alma ise liderin, amaglarin basarilmasimna
iliskin davranislarini ifade etmektedir (Yukl, 1971: 415). Michigan Universitesi
arastirmalar1 da benzer sekilde, liderlerin goreve yonelik ve iligkilere yonelik olarak
iki davranis boyutunu benimsendigi sonucuna ulasmislardir (Roper, 2009: 25; Day

ve Antonakis, 2012:9; Robbins ve Judge, 2013: 380).

Davranigsal yaklasim i¢cinde ve yonetim literatiiriinde Oncii teorilerden kabul
edilen caligmalardan digeri McGregor’a aittir. McGregor’'un X Teorisi ve Y
Teorisine (1957) gore, lider ve ydnetici davraniglarini etkileyen en Onemli
faktorlerden birisi onlarin insan davranisi hakkindaki varsayimlaridir. Dolayisiyla
yoneticilerin insan davraniglar1 hakkindaki inanglar1 ve varsayimlari, onlarin
gosterecegi davranist da etkileyecektir. X Teorisi siki denetim ile nitelenirken Y
Teorisi katilimc1 yonetim stilini savunmaktadir (McGregor, 1970: 30-46; Russ, 2011:
82). Bir diger yonetici davranis modeli Rennis Likert (1967) tarafindan
gelistirilmistir. Likert, Sistem 4 Modeli ile ydnetici davraniglarini Istismarci
Otokratik (sistem 1), Yardimsever Otokratik (sistem 2), Katilimc1 (sistem 3),
Demokratik (sistem 4) olmak {izere dort grupta toplamistir (Morris, ve Pavett, 1992:
171; Hackett, 2002: 32; Kogel, 2003: 596; Eren, 2004: 34). Istismarc1 Otokratik

(Sistem 1) yonetimde, isle ilgili sorunlarin ¢oziimiinde astlarin fikri nadiren alinir,
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astlara gilivenilmez ve Orgiitiin kontrol siireci genellikle {ist yonetim tarafindan
yapilan bicimsel bir yapiya sahiptir. Yardimsever Otokratik yonetimde (Sistem 2),
hizmetci-efendi arasindaki gibi bir giiven anlayisi hakimdir. Kontrol siireci iist
yonetim kademelerinin elindedir. Ancak bazi kontrol faaliyetleri sinirli da olsa orta
ve alt kademelere devredilmistir. Katilimc1 (Sistem 3) yonetimde, yoneticinin astlara
onemli 6l¢iide gliveni vardir ve genel olarak astlarin fikrini alarak onlar1 kullanmaya
calismaktadir. Kontrol faaliyetleri iist ve orta kademelerden alt diizeylere
devredilmektir. Bu sayede astlara sorumluluk duygusu da verilmis olmaktadir.
Demokratik (Sistem 4) yonetimde, yOneticinin astlara giiveni tamdr ve daima
astlarin fikri alinarak onlar kullanilir. Astlara kontrol siireglerine katilmalari i¢in
genis Olglide yetki ve sorumluluk taninmistir. Buna gore Sistem 1, gorev egilimli,
otoriter ve bigimsel bir yonetim seklini temsil ederken Sistem 4, grup calismasina ve
karsilikl1 giivene dayanan iliskilere egilimli bir yonetim seklini ifade etmektedir
(Morris ve Pavett, 1992: 173; Hodgetts, 1999: 538; Kocgel, 2003: 596; Eren, 2004:
34-35; Roper, 2009: 28-29). Bir diger yonetici davranigini agiklayan yaklasimda
Blake ve Mouton’a aittir. Blake ve Mouton (1978), Yonetsel Izgara (Managerial
Grid) admn1 verdikleri yonetim bi¢imi modelini gelistirmislerdir. Bu modelin
temelinde yoOnetici davraniglarinda insana doniikliik ve tlretime doniikliik olmak
iizere iki boyut ele alinmaktadir. Modele gore yoneticiler, ‘ne ise ne insana énem
veren’, ‘liretime ve ise dnem veren’, ‘astlarin hislerine ve memnuniyetlerine 6nem
veren’, ‘ise ve astlara yiiksek derecede 6nem veren’ ve ‘ise ve astlara ortalama
Ol¢lide 6nem veren’ yonetici olarak bes gruba ayrildig:1 (Hodgetts, 1999: 544; Bello,
2001: 150; Kogel, 2003: 593; Eren, 2004: 440; Roper, 2009: 26-27) belirtilmektedir.
Genel olarak Ohio State ve Michigan Universitelerinde yapilan arastirmalar
temelinde gelistirilen davranigsal teoriler liderlik siirecinin anlasilmas1 ve
aciklanmasi konusunda onemli katkilar saglamakla birlikte (Kogel, 2003: 596)
liderlik davranigsina odaklanmasi ve liderlik davraniglarini etkileyebilecek izleyiciler
ile diger durumsal degiskenlere gereken onemi vermedikleri (Mirze, 2010: 146-147)
icin elestirilmislerdir. Bu elestiriler ile yonetici ve liderlerin i¢inde bulunduklari
kosul ve durumlarin liderlik davramigimni etkileyecegine odaklanan calismalar

durumsallik yaklasimi i¢inde incelenmektedir.
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Durumsallik yaklagimi, liderlik 6zelliklerini tanimlamada daha deneysel ve
kapsamli bir bakis agis1 gelistirmektedir. Bu yaklasima gore, liderligin tanimu;
liderlerin kisiligine, gérevin gereklerine, takipgilerin beklentilerine, ihtiyaglarina ve
tutumlarina ve tiim bu unsurlarin i¢inde bulundugu cevreye dayali olarak cesitlilik
gosteren bir takim durumsal faktorii veya boyutu icermektedir (Hodgetts, 1999: 535).
Bu cercevede en uygun liderlik davranisi kosullara ve durumlara gore degisiklik

gosterecektir (Kogel, 2003: 598; Day ve Antonakis, 2012:8).

Ozellikle, 1960 ile 1980 yillarda durumsallik yaklasimi cercevesinde
gerceklestirilen caligmalarda liderlik, goreve yonelik ve iliskilere yonelik olmak
iizere iki temel davranis tarzi c¢ergevesinde incelenmistir (Yukl, 2012: 69). Bu
durumu yansitan yaklagimlardan biri Fiedler’in gruplarm performansmnm, liderlik
tarz1 ve durumun uygunlugunun birbiriyle olan etkilesimine dayali oldugunu
(Ivancevich ve Konopske, 2003:310) savundugu durumsallik modelidir. Model,
yonetici ile liye arasindaki iliskileri, orgiitteki gorev yapisinin durumunu ve sahip
olunan mevkiinin giici gibi li¢ faktorii kapsamaktadir. Bu {i¢ faktoriin
degerlendirilmesi ile yoOnetici veya liderin goreve yonelik veya iligkiye yonelik
davranis sergileyecegi belirtilmektedir (Eren, 2004: 447-448; Kogel, 2003: 598-601;
Ozkalp ve Kirel, 2005: 356; Mirze, 2010: 147). Géreve ydnelik yoneticiler daha ¢ok
isin yapilmasina 6nem verdikleri i¢in emri altinda ¢alisanlarin diisiincelerine 6nem
vermezken, iliskiye yonelik yOneticiler bireyler arasindaki iligkilere yani uyum ve
arkadashk gibi konulara 6neme vermektedirler (Ozkalp ve Kirel, 2005: 356). Yine
William J. Reddin, gelistirdigi 3-D yaklagiminda, bireye ilgi ve goreve ilgi
boyutunda dort temel liderlik tarzi (ilgili lider, biitiinlesmis lider, kopuk lider,
kendini adamig lider) belirlemistir. Arastirmaci daha sonra bunlarin tamaminin her
zaman ve her yerde etkili olamayacagmi belirterek yaklasima etkililik boyutunu
eklemistir. Sonu¢ olarak dort temel liderlik yaklagimindan dogan ve liderlik
davranisinin duruma uygunlugunu ifade eden ‘etkili liderlik bigimi’ (gelistirici,
yOnetici, biirokrat ve yardimsever otokrat) ve duruma uygun olmamasini ifade eden
‘etkisiz liderlik bicimi® (ilgisiz, gorevci, uzlastirict ve otoriter) olarak bir
smiflandirma gerceklestirmistir (Sayli ve Baytok, 2014: 73). House ve Mitchell
(1974) tarafindan gelistirilen Amag-Yol teorisine gore ise, bir liderin astlara karsi

gosterdigi davranig astlarin motivasyonu, tatmini ve performans: ilizerinde etkili
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olmaktadir. Bu nedenle liderin iki 6nemli davranisi, astlar i¢in 6nemli sayilabilecek
amaglar1 belirlemek ve astlarin bu amaclar1 gergeklestirecekleri yollar1 bulmalarina
yardimc1 olmaktir. Amacg-Yol teorisine gore yonlendirici, destekleyici, katilimci ve
basartya yonelik olmak iizere dort yonetici davranisi ortaya ¢ikmaktadir. (Shaikh,
1988: 86; Kogel, 2003: 602; Eren, 2004: 455; Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993: 31
Ozkalp ve Kirel, 2005: 360). Durumsallik yaklasimlarma iliskin ¢alismalar belli
liderlik davranis tiplerinin belli bazi1 durumlarda etkili oldugunu ortaya koymaktadir
(Hodgetts, 1999: 536). Diger bir ifade ile liderin/yOneticinin benimseyecegi davranis,
icinde bulundugu cevre ve duruma gore farklilik gosterecektir. Baz1 durumlarda ise
yonelik davranis benimsenirken bazi durumlar da ise calisana yonelik davranis
benimsenecektir. Bununla birlikte, durumsallik yaklagimlari, liderlerin baz1
durumlarda diger durumlara nazaran daha basarili olmalarnin nedenini
aciklayamamasi, izleyicilerin gelisim diizeyi hakkindaki belirsizlikleri, liderlik
tarzlarmin bireye mi yoksa gruba mui uygun olarak sekilleneceginin net olarak

belirtilmemesi gibi nedenlerden dolayi elestirilmektedir (Northouse, 1997: 60-62).

Durumsallik yaklasimlarina getirilen elestiriler ve geleneksel liderlik
teorilerinin Orgiitlerin ihtiyaclarina cevap vermede yetersiz kalmasi arastirmacilar
liderlik teorilerini yeniden gozden ge¢irmeye yoneltmistir (Sayli ve Baytok, 2014:
111) ve giincel liderlik yaklasimlar1 ¢ercevesinde liderlik davranislarma iligskin
calismalar yapilmaya baslamistir. Giincel liderlik yatklatslmlarl8 cercevesinde 1980
sonras1 yapilan arastirmalar 6zellikle karizmatik ve doniistiiriicli (transformational)

liderlik yaklasimlarina odaklanmaktadir (Yukl, 2012: 69).

Karizmatik liderlik yaklasimi, liderin kisisel 6zelliklerini, davraniglarini ve
ortami dikkate almaktadir. Yaklasima gore, gii¢, kendine giiven ve ideallere sahip
olan karizmatik liderler (Zel, 2001: 151-152) takipgileri iizerinde ¢ok biiyiik ve derin
bir etkiye sahip olmaktadir (Lee ve Chang, 2006: 264).

Doniistiirtici liderlik yaklagimi, J.M. Burns (1978) ve B.M. Bass (1985)
tarafindan yapilan calismalara dayanmaktadir. Arastirmacilar, liderlik davranis

bicimleri ile ilgili yaptiklar1 ¢alismada bir ayrima gidilmesi gerektigini savunarak

¥ Gincel Liderlik yaklasimlari kapsaminda, lider iiye etkilesim teorisi, karizmatik liderlik,
doniistiiriicii liderlik, stratejik liderlik, hizmetkar liderlik, hizmet liderligi, otantik liderlik, ruhsal
liderlik ve etik liderlik 6nem kazanan yaklasimlar (Sayli ve Baytok, 2014: 111-200) olarak kabul
edilmektedir.

47



geleneklere ve gecmise bagh islem/is egilimli (transactional) liderlik ile gelecege ve
yenilige, degisime ve reforma doniik doniistiiriicli (transformational) liderlik ayrimini
gerceklestirmiglerdir (Eren, 2004: 460; Day ve Antonakis, 2012: 11; Sayli ve Baytok,
2014: 123). Is egilimli liderlik biciminde davranis sergileyen yoneticiler yetkilerini
calisanlar1 o6diillendirmeye, daha ¢ok caba goOstermeleri i¢in para ve statii verme
bi¢ciminde kullanirken, doniistiiriicii liderler astlarina gorevin oldugunu ilham ettirme
ve bir diise veya vizyona yoOneltme ve yonlendirmeye caba sarf etmektedirler.
Doniistiiriicii liderler izleyicilerini, sadece onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya
cikararak ve kendilerine olan giivenlerini artirarak motive etmekle (Eren, 2004: 460-
461) kalmaz ayn1 zamanda sirket vizyonunun yeniden canlandirilmast ve
organizasyonel siirecin kurumsallasmasma da yardim etmektedirler (Daft, 2001:
507). Teoriye gore, doniistiiriicli liderler is egilimli liderlere gore calisanlarm ise
kars1 tutumlar1 ve is performanslari iizerinde pozitif bir etkiye sahiptir (Gadot, 2007:

662).

Doniistiiriici  ve  karizmatik  liderlik  yaklagimlarmna iliskin  yapilan
arastirmalarda i1ki kavram arasinda biiyiik anlam farkliliklar1 olmadig1 ileri
stiriilmesine ragmen doniistimcii liderligin karizmatik liderlikten daha kapsamli
oldugu ve karizmanin donistiiriicii liderler icin de gerekli oldugu vurgusu

yapilmaktadir (Zel, 2001: 188; Gadot, 2007: 663; Robbins ve Judge: 2013: 393).

Liderlik tarzina iliskin geleneksel teorilerde de giincel yaklasimlarda da temel
varsayimlardan biri yoneticinin/liderin davranis sekline dayanmasidir. Yukl, (2012:
68) liderlik teorilerinde sozii edilen bu liderlik davranislarini, géreve yonelik olma,
iliskiye yonelik olma ve degisime yonelik olma seklinde smiflandirmistir. Bu agidan
yoneticinin benimsedigi liderlik davranigi yonetim tarzinin gostergelerinden biri
olarak kabul edilmektedir ve yonetsel liderlik davranisinin benimsenmesinde etkili
olan bir takim unsurlardan s6z edilmektedir. Bu unsurlardan bir tanesi ulusal kiiltiir
olarak kabul edilmektedir ve literatiirde yonetsel liderlik davranigmda kiiltiiriin

etkisini arastiran ¢alismalar yapilmastir.

Literatiirde farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip olan toplumlarda yoneticilerin
astlara kars1 farkli davranis sergiledigini gosteren caligmalar (Hofstede, 1980; House,

vd., 2002; Morris ve Pavvet, 1992; Culpan ve Kiiclikemiroglu, 1993; Pavett ve
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Morris, 1995; Bakhtari, 1995; Lindell ve Arvonen, 1997; Pasa, vd.,2001; House,
2002; Hackett, 2002; Lu ve Lee, 2005, 2007; Garg ve Ma, 2005; Mikhailitchenko ve
Lundstrom, 2006; Hoang, 2008; Jimenez, vd., 2009; Lamsa, 2010; Aktas ve Sargut,
2011) bulunmaktadir. Bu ¢alismalardan Hofstede (1983: 81) liderlik davranisinin
kiiltiirden kiiltiire degistigini, otoriteyi kabullenme ve itaat etme davraniginin kiginin

sahip oldugu kiiltiirel degerlere dayandigi sonucuna ulagmustir.

Kiiltiir ve liderlik davranis1 arasindaki iligskiyi inceleyen diger bir ¢alisma ise
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) arastirma
projesidir. 61 iilkede yapilan calismada liderlerin tutum ve davranislarmin hem
toplumsal kiiltiirden hem de toplumsal kiiltiirden etkilenen orgiit kiiltiiriiniin bir
yansimasi oldugu sonucuna varmistir (House vd., 2002; 8). GLOBE sonuglarina gore
ulusal kiiltiir, toplumun liderlik beklentilerinden dolay1 liderlik davranisini direk
olarak etkilemektedir. Liderler toplumun beklentileri kapsaminda davranmaktadir.
Bununla birlikte karizmatik ve degerlere dayali liderlik davranisi evrensel olarak
etkiliyken, katilimci liderlik davranisi ise kiiltiirel 6zelliklere duyarli  (Dorfman, vd.,
2012: 504) oldugu belirtilmistir. Bu calismalara ek olarak literatiirde kiiltiiriin
yoneticinin liderlik davranisi tizerinde etkisini inceleyen karsilastirmali ¢aligmalar da

bulunmaktadir.

Yoneticinin liderlik davranisini inceleyen ve Toyne (1976) tarafindan yapilan
calismada Meksika’daki yoneticilerin, liderlik ve astlarla bilgi ve hedefleri paylagsma
konusunda otokratik tutum sergilerken Amerikali yoneticilerin daha demokratik
tutum sergilendigi sonucuna ulasilmistir. Morris ve Pavett (1992) tarafindan yapilan
calismada bu calismay1 destekler niteliktedir. Calisma sonuglarina gore, Amerikali
yoneticiler katilimei (sistem 3) tutum benimserken Meksikali yoneticiler yardimsever
otokratik (sistem 2) yonetim davranisini benimsemektedir. Pavett ve Morris (1995)
diger bir caligmalarinda ¢aligma alanlarini1 genisletmisler ve Amerika ve Meksika
orneginin yanma Italya, Ispanya ve Ingiltere gibi Avrupa iilkelerini de eklemislerdir.
Arastirma sonucunda, Amerika ve Ingiltere’de kullanilan yonetim tarzi Meksika,
Ispanya ve Italya’dan 6nemli derecede farkli oldugu bulunmustur. Amerika ve
Ingiltere diger iilkelerden daha fazla katilimer yonetimi desteklemektedir. Meksika,
Ispanya ve Italya sirketlerinde ‘yardimsever otokratik (Sistem 2)’ Amerika’da daha

katilime1 ‘damigmali (Sistem 3)’ yOonetim stili benimsenmektedir. Jimenez, Fasci ve
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Valdez (2009) ise Meksika yonetim tarzi agisindan literatiirden farkli bulgulara
(Toyne, 1976; Morris ve Pavett, 1992; Pavett ve Morris, 1995) ulasmislardir.
Arastirma, Meksika ve Amerika’da bulunan Meksika firmalarinda ¢alisan yoneticiler
lizerine yapilmistir. Arastirma sonucuna gore daha onceki galigmalar Meksika
yonetim tarzini otokratik olarak degerlendirirken bu ¢alisma sonucunda farkl
bdlgede yer alan her iki firmanimn da katilime1 yonetim tarzini (Sistem 3) benimsedigi
sonucuna ulasilmistir. Hackett (2002)’da Meksikali ve Amerikali yOneticilerin
katilimc1 yonetime karsi benzer tutumlar sergiledigi sonucuna varmig ve bunun
onemli bir nedeninin NAFTA’nin (North American Free Trade Agreement) Amerika
ve Meksika’daki is c¢evresi kosullarmi degistirmesinin bir sonucu olarak
degerlendirmistir. Avrupa iilkelerindeki liderlik tarzim1 degerlendiren ¢alisma ise
Lindell ve Arvonen (1997) tarafindan gergeklestirilmistir. Arastrma sonuglarina
gore, dort Kuzey Avrupa (Danimarka, Finlandiya, Norveg, Isvec) iilkesinde gelisime
yonelme yonetim davramiginda onemli bir farklilik bulunamazken diger iki boyutta
farkliliklar bulunmustur. Norveg¢li yoOneticiler yiiksek Olgiide calisan ve goreve
yonelme davranisi sergilerken Isvegli yoneticiler en diisiik goreve yonelme davranis
sergilemektedir. Bununla birlikte, Danimarkali yoneticilerde dort iilke agisindan
calisana yonelme boyutunda en diisiik degere sahiptir. Bu durum Kuzey Avrupa
iilkelerinde yonetim davramiginda farkliliklar bulundugunu gostermektedir. Ayrica
Latin Avrupa (Belgika, Fransa), Dogu Avrupa (Macaristan) ve Kuzey Avrupa
yonetim davranislar1 karsilastirildiginda ayni sekilde gelisime yonelme boyutunda
benzerlikler diger boyutlarda ise onemli farkliliklar bulunmustur. Latin Avrupa
iilkeleri goreve yonelik, Kuzey Avrupa calisana yonelik egilim daha baskindir.
Kuzey Avrupali yoneticiler c¢alisanlarin yaratict potansiyellerinden daha fazla
faydalanmay1 amaclarken Latin Avrupali yoneticiler kararlar1 kendi alir ve otoriter
giicleri ile uygularlar. Macar yonetim davranigmin Kuzey ve Latin Avrupa arasinda
bulundugu sonucuna ulasilmigtir. Bakhtari (1995) ise go¢gmen Orta Dogulu (Arap,
fran ve Tiirk kiiltiirii) ve Amerikali yoneticileri karsilastirdigi caligmasinda iki
grubun demokratik, model alman, kogluk yOnetim tarzlarma yakinlhigi acgisindan
benzer sonuglara ulasmistir. Bu durumda yoneticilerin yetistikleri kiiltiir disinda
yasadiklar kiiltiire ve ortama uyum saglamalarmdan kaynaklandig1 sdylenebilir. Tki

onemli yonetim uygulayicisi olarak kabul edilen Amerikan ve Japon yOneticilere ait
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karsilastirmali caligmalarda bulunmaktadir. Amerikali ve Japon yoneticilerin liderlik
davranisini arastiran Culpan ve Kiigiikemiroglu (1993), Amerikan yonetim modelinin
cogunlukla Teori X tipine, gOrev oryantasyonuna ve transaksiyonel liderlik
metotlarma vurgu yaptigint ve Amerikali yOneticilerin davranig tarzinin Japon
yoneticilerden daha fazla gérev oryantasyonunu ve islevsel denetim metotlarini
icerdigini belirtmiglerdir. Yaptiklari ¢calismada Culpan ve Kiiglikemiroglu'nun (1993)
calismasini destekler nitelikte sonuclar elde eden Yooyanyong ve Muenjohn (2010)
Amerikal1 yoneticilerin basar1 elde etmek amaciyla gorev yonelimli bir liderlik
davranis1 sergiledigi sonucuna ulasmistir. Benzer bir sonugta Mikhailitchenko ve
Lundstrom’un (2006) ¢alismalarinda elde edilmistir. Bu caligmaya gore, Amerikali
yoneticilerin Rus ve Cinli yOneticilere goére daha gorev yonelimli ve ise Ozgii
denetim metotlarma sahip oldugu belirtilmistir. Pasa, Kabasakal ve Bodur (2001)
Tiurkiye’deki  liderlik  davramisini  inceledigi  ¢alismasinda  ise,  Tirk
organizasyonlarinda hiyerarsik-otokratik liderlik davraniginin en sik gozlenen daha
sonra sirasiyla ‘paternalistik-diisiinen’, ‘is egilimli (transaksiyonel) ve takim
yonelimli’, ve ‘laissez-faire liderlik’ olmak iizere dort liderlik davranismin
sergilendigi sonucuna ulagilmistir. Aycan (2001), Tirkiye’de liderlik egilimini
O0lecmek amaciyla 6 farkli bolgede 15 iiniversitede isletme ve ekonomi dallarinda
egitim goren toplam 1213 son smnif 6grenci ile yaptig1 ¢alismada, paternalistik,
katilimel, karizmatik ve biirokratik olmak tlizere dort liderlik tipini kullanmistir.
Arastirma sonuglarma gore, karizmatik liderlik tiim katilimcilar tarafindan ayni
oranda tercih edilmistir. Bolgeler arasinda en fazla fark yaratan ise biirokratik liderlik
olmustur. Karizmatik liderlik disinda diger tiim liderlik tiplerinde anlamli bolgesel

farkliliklar gozlenmistir.

Yoneticilerin liderlik davranisina iliskin kiiltiirler arasi karsilastirmalar1 iceren
yukaridaki ¢aligmalarda da goriildiigii gibi yoneticinin sahip oldugu davranis stilini
etkileyen etmenlerden bir tanesi kiiltlir olarak degerlendirilmektedir. YOneticiler
icinde bulunduklar: kiiltiirlin 6zelliklerine uygun olarak davranig sergilemektedirler.
Bu yaklagim temelinde yonetsel liderlik tarzmin kiiltiirden kiiltiire degisiklik

gosterecegi ifade edilebilir.

Yonetsel liderlik tarzi lizerinde etkiye sahip olan diger bir unsur yoneticinin

demografik 6zellikleri (Rosener, 1990; Eagly ve Johnson, 1990; Gilbert, Collins ve
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Brenner, 1990; Westwood, 1997; ; Eagly ve Schmidt, 2001; Sikdar ve Mitra, 2009;
Shadare, 2011) olarak kabul edilmektedir. Emmerik, Wendt ve Euwema (2010)
tarafindan yapilan ¢alismada liderlik davranisina iliskin farkliliklarin 6ncelikli olarak
bireysel farkliliklardan daha sonra sirasiyla orgiitsel ve toplumsal farkliliklardan
kaynaklandigi sonucuna varilmistir. Literatiirde, yoneticinin sahip oldugu kisisel
ozellikler ve liderlik tarzi arasindaki iliskiyi arastiran ¢aligmalar bulunmaktadir. Bu
calismalar Gzellikle cinsiyet faktoriiniin liderlik tarzi lizerindeki etkisi (Rosener,
1990; Eagly ve Johnson, 1990; Eagly ve Schmidt, 2001; Sikdar ve Mitra, 2009;
Emmerik, Wendt ve Euwema, 2010; Shadare, 2011) iizerine yogunlagsmaktadir. Bu
calismalardan biri Rosener’e aittir. Rosener (1990: 119) International Women’s
Forum (IWF) tarafindan desteklenen ve benzer yas, is, egitim seviyesine sahip kadin
ve erkek yoneticileri IWF {iiyelerini kapsayan g¢alismasinda kadin ve erkeklerin
liderlik stillerinde farkliliklar bulmustur. Sonuglara goére kadinlar interaktif liderlik
stilini benimseyerek bir karara varmak i¢in grubun karara katilimmi kullanirken
erkekler transaksiyonel liderlik stilini benimsemektedir. Eagly ve Johnson (1990:
233), 1961 ve 1987 yillar1 arasinda cinsiyet ve liderlik lizerine yapilan arastirmalari
inceledigi ¢alismalarinda kadinlarin erkeklere gore daha demokratik veya katilimci
liderlik tarzinit ve daha az otokratik liderlik tarzini, Eagly ve Schmidt (2001), ise
kadin yoneticilerin erkek yoneticilere oranla daha doniistimcii liderlik davranigini
benimsedigini belirtmiglerdir. Zorlu (2013) ise kadm yoOneticilerin donistiiriicii
liderlik davranigina iliskin goriislerinin erkek yoneticilere gore daha yiiksek ¢ikmakla
birlikte istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olmadigi sonucuna ulagmstir. Liderlik
ve cinsiyet arasindaki iligskiyi inceleyen diger bir ¢calismada ise, Emmerik, Wendt ve
Euwema (2010) kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore kisiyi dnemseme ve
iliskilere 6nem verme davranisini daha fazla kullandig1, Sikdar ve Mitra (2009) ise
erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore daha fazla gorev oryantasyonlu davranis

sergiledigi sonucuna ulagmistir.

Cinsiyet faktoriiniin yan1 sira yonetici yasiin liderlik davranisi lizerindeki
etkisini inceleyen arastirmalarda bulunmaktadir. Gilbert, Collins ve Brenner (1990)
tarafindan yapilan calismada gen¢ yoOneticilerin yash yOneticilere gore daha iliski
oryantasyonlu oldugu sonucuna ulagilmistir. Arict (2002), tarafindan yapilan

calismada, yenilikeilik, ikna edicilik, duygusal kontrol, taktik kullanimi, iletigim,
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yetki devri, kontrol, geri bildirim, baskin olma ve fretime odakli liderlik
davraniglariin ozellikle 35 ve lizeri yas grubunda farklilik gosterdigi sonucuna
vartlmigtir. Bununla birlikte 45 yas iizerindeki yonetici grubunun yenilik¢i liderlik
davranisini benimsemesi literatiirden farkli bir sonug¢ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ayrica yas ve liderlik stili arasinda bir iligki olmadig1 ancak egitim seviyesinin
demokratik (Ronald, Linyan ve Valerie, 2014) ve doniistiiriicii liderlik davranisi
(Zorlu, 2013) tizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasan ¢calismalar da
bulunmaktadir. Sonug olarak yukaridaki calismalarda da goriildiigii gibi yoneticilerin
kisisel oOzelliklerindeki farkliliklarin liderlik davramigi {izerinde etkili oldugu
sOylenebilir. Bu nedenle yoneticilerin liderlik davranisi ve 6zelliklerinin kiiltiirler
arasinda ve yoneticinin demografik ozellikleri acisindan nasil degistigi sorusu

yonetim tarzi farkliliklarinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir.

3.2. KARAR ALMA BOYUTU

Orgiitler amaglarma ulasabilmek amaciyla ¢ok sayida karar almak ve bu
kararlar1 uygulamaya koymak durumundadir. Orgiitlerde hayati bir dneme sahip olan
karar alma yOnetim siirecinin 6nemli unsurlarindan biri olarak kabul edilmekle
birlikte yonetim tarzindaki benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesi agisindan 6nemli

bir boyut olarak kabul edilmektedir.

Karar alma, yoneticinin iki ya da daha fazla alternatif arasindan sec¢im
yapmasina yardimei1 olan sistematik ve adimsal bir siireci icermektedir (Boone ve
Kurtz, 2013: 232). Bu siireg, sorunlarin algilanmasmi ve tanimlanmasini, bilgi ve
veri toplanmasini, ¢Oziim ve alternatiflerin gelistirilmesini, bu alternatiflerin
karsilastirilmasini, aralarindan birinin se¢ilmesini, (Kogel, 2003: 104) uygulanmasini
ve degerlendirilmesini (Boone ve Kurtz, 2013: 232) kapsamaktadir. Karar alma
stirecine c¢alisanlarin katilma derecesi de yoOneticinin karar alma tarzina isaret
etmektedir (Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006: 429). Yoneticilerin en 6nemli
gorevlerinden bir olarak kabul edilen karar alma (Ali, 1989: 22; Martinson ve
Davison, 2007: 284), kiiltiirel degerler (Cascio, 1974: 594; Ali, 1993: 53; Athos ve
Pascale; 2000: 150; Sagie ve Aycan, 2003: 453; Kogel, 2003: 1004; Albaum, vd.,
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2007: 69; Sargut, 2010: 71; Podrug, 2011: 37), orgiit yapllarl9 (Nutt; 1976, 85;
Bobbitt ve Ford, 1980: 13; Atwater, 1995: 465; Ren, 2010: 43) y0Oneticinin yonetim
anlayis1 (otokratik yaklasimdan demokratik yaklagima) (Paul ve Ebadi, 1989: 201;
Culpan ve Kiiciikemiroglu, 1993: 31), yoneticinin kisisel dzellikleri ve deneyimleri
(Hodgetts, 1999: 289; Tichy ve Bennis, 2009: 12) gibi unsurlardan etkilenmektedir.
Karar alma tarzini etkileyen bu unsurlar yoneticilerin yonetim tarzlarindaki benzerlik
ve farkliliklarin belirlenmesi ag¢isindan dnem kazanmaktadir. Ornegin bu unsurlardan
biri olan ve diger unsurlar iizerinde de etkisi bulunan kiiltiirel degerler, yoneticinin
verileri degerlendirdigi, nasil davranilacagin1 ve neler yapilacagmi belirledigi karar
alma siirecinin (Tichy ve Bennis, 2009; 12) asamalarini da etkilemektedir. Ciinkii
degisik kiiltiirel 6zelliklere sahip yoneticilerin, sorunlar1 algilama bi¢imleri, sorunlari
analiz etme ve ¢6ziim modelleri olusturma bigimleri, alternatifler arasinda se¢im
yapma stratejileri ve kararlarin uygulanma big¢imleri arasinda farkliliklar olusacaktir
(Kogel, 2003: 104-105). Ornegin, Amerikali ydneticiler performans yonelimli bir
anlayis ile karar alma siireci i¢inde kisiler arasi iliskilerden bagimsiz olarak
durumlar1 analiz etme ve potansiyel c¢oziimler {iiretme egiliminde iken Japon
yoneticiler, kisiler arasi iliskinin gelismesini destekleyen grup yonelimli bir anlayis
icinde karar alma egilimindedir. Bu durum farkli kiiltiirel Ozelliklere sahip
yoneticilerin hem karar alma siirecine yaklagimlarmi hem de karar alma siirecinde
kullanilan teknolojileri de etkilemektedir (Martinsons ve Davison, 2007: 297).
Bununla birlikte yoneticilerin ¢alisanlarmi bu siirece dahil etme dereceleri yani
otokratik anlayisa sahip bir yOneticinin kisisel olarak karar alma tercihi ile
demokratik-katilimci tarza sahip bir yoneticinin personelini degisik derecelerde karar

sirecine katmasi (Kogel, 2003:106) da kiiltirel 6zelliklerden etkilenmektedir

*Orgiitlerin yapisal 6zellikleri yoneticinin karar alma tarzi {izerinde etkili olmaktadir (Bobbitt ve Ford,
1980: 19). Diger bir ifade ile orgiitlerin mekanik (kapali sistem) ve organik (acik sistem) yapilaria
gore karar alma sekli degisiklik gostermektedir. Organik yapilardaki karar tarzinda, otorite kontrolii
zayiftir ve isin uzmaninda temellenir. Mekanik yapilarda ise yonetimle ilgili karar alma otorite ve
formal prosediir ile gergeklestirilir, siki kontrol s6z konusudur. (Atwater, 1995: 465). Nutt (1976: 85-
92), mekanik yapidaki orgiitten organik yapidaki orgilite dogru giden alti karar alma modeline
(Biirokratik Model, Normatif Karar Teorisi, Davranigsal Karar Teorisi, Grup Karar Alma, Denge-
Catigma Coziimil, Ac¢ik Sistem Karar Alma) isaret etmektedir. Karar alma modellerinin birinin
benimsenip orgiitlerde kullanilmas1 ise biiylik ©Olciide isletmenin faaliyet gosterdigi sektor
cercevesinde yoneticinin organizasyon yapisini bigimlendirme sekline bagli oldugu sdylenebilir.
Bununla birlikte orgiitlerin agik sistem olmalari, ¢evredeki kiiltiirel oOzelliklerden etkilenmeleri
sonucunu dogurmaktadir (Kogel, 2003:106). Sonug olarak kiiltiirel dzellikler 6rgiit yapisi dolayisiyla
karar alma tarz1 iizerindeki etkili olacaktir.
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(Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993: 31; Ali, 1993: 53). Bu durumu destekler nitelikte
literatiirde farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip olan yoneticilerin karar alma tarzlarindaki
benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesine iligkin ¢aligmalar mevcuttur. Yeh (1991),
Amerika, Japon ve Tayvan firmalar1 arasindaki karsilastirma yaptigi ¢alismasinda
Amerikali yoneticilerinin karar alma ve is ile ilgili kendi kurallarin1 olusturma
konusunda biiylik oranda serbest oldugunu, Tayvanli yoneticilerin onu takip ettigini,
Japon yo0neticilerin ise bireysel olarak karar almada en diisiik giice sahip oldugu
sonucuna ulagmistir. Bunun en dnemli nedeninin ise Japon yoneticilerin kiiltiirel
ozelliklerinden dolay1 bireysel karar almaktan ziyade grup karar alma egiliminin
olmasinda kaynaklandig: belirtilebilir. Amerikali ve Japon yoneticilerle ilgili benzer
sonuglar Culpan ve Kiiclikemiroglu (1993) tarafindan yapilan caligmada da elde
edilmistir. Culpan ve Kiigiikemiroglu (1993) Amerikali ve Japon yoneticilerin karar
almada farklilik gosterdigi, Amerikali yoneticilerin karar almada siirecten ziyade
somut sonuclarla ilgilendigi, Japon yoneticilere gore karar almada daha az katilim
sergiledigi kisisel sorumluluk ve yukaridan asagiya karar almayi destekledigi
sonucuna ulasilmistir. Mikhailitchenko ve Lundstrom (2006) ise literatiirii destekler
nitelikte Amerikali yoneticilerin Cinli ve Rus yoneticilere gore karar almada ise 6zel
metotlar gelistirdigini sonucuna ulagmiglardir. Yine Abramson, Keating ve Lane
(1996) ise yonetim egitimi alan Kanadali, Amerikali ve Japon Ogrenciler iizerinde
yaptiklar1 ¢alismanin sonuglarina gore, Japon 6grenciler, karar almada uzun siireye
ihtiya¢ duymaktadirlar. Kanadali o6grenciler de karar almak i¢in Amerikal
Ogrencilerden daha uzun silireye, teorik ve ekstra bilgiye ihtiya¢c duyduklari
belirtilmistir. Ayrica Japon 6grencilerin, Amerika ve Kanadali 68rencilere gore kisi
ve grup degerlerine ve problemlerin insani yoniine daha fazla ilgi gosterdikleri
sonucuna varilmistir. Morris ve Pavvett (1992), Amerikali ve Meksikal1 yoneticileri
karsilastirdigl calismasinda Meksikali yoneticilerin otokratik karar alma davranisini
Amerikali yOneticilerin ise katilmali karar alma davramisini  benimsedigi
belirtmislerdir. Lindell ve Arvonen (1996) ise yaptiklar1 ¢aligmada Avrupa
iilkelerinin karar alma tarzlarmi incelemistir. Bu arastirma sonuclarina gore, Kuzey
Avrupali yoneticilerin Latin Avrupa ve Macar yOneticilere gore caligana yonelik
yonetim davranis sergilemelerinden dolay1 astlar1 ile iletisim halinde olduklari, onlar1

destekledikleri ve karar almada onlara olanak tanidiklarimi belirtilmektedir. Macar
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yoneticilerin ise astlara arkadasca davranirken karar almada onlara izin
vermemektedir. Latin Avrupa lilkelerinde ise patron/yonetici yonelimli bir anlayis
hakimdir. Buna gore yoOnetici otorite giicii ile bilgi sahibidir ve kararlar1 kendi
almaktadir. Ayrica yoOnetici astlara ihtiyag duymaksizin yeni gelismeler igin fikir
ireten kisi olarak kabul edilmektedir. Poon vd. (2005), Cinli ve Avustralyali
yoneticilerin karar alma stillerini karsilagtirdiklar1 ¢aligmalarinda, Cin kiiltiiriindeki
yiiksek kollektivizm anlayisinin etkisi ile yoneticiler daha fazla bilgi paylasimma ve
grup karar alma tarzina yoneldikleri sonucuna ulagilmistir. Ayrica yliksek glic
mesafesine sahip olan Cin kiltlirinden otokratik bir yonetim anlayisi
beklenmektedir. Bununla birlikte liderleri Mao Tse-tung’un grup calismasini ve
kollektivizm anlayismi  vurgulayan Maoist degerleri grup karar almayi
desteklemektedir. ~ Cin  kiiltiiriinlin ~ belirsizlikten =~ kacnma  boyutunun
Avustralyalilardan daha diisiik olmasi Cinli yoneticilerin risk alma ve teknolojik
yonelme boyutunu da etkilemektedir. Buna gore Cinli yoneticiler karar almada daha
fazla risk alabilen ve teknolojik 6zellikleri kullanan bir yapiya sahiptir. Ren (2010)
Vietnam’da faaliyet gosteren iki ¢ok uluslu Cin firmasinin karar alma agamalarini
inceledigi calismasmin sonuglarma gore her iki firmada da karar alma
basamaklarmin batidaki organizasyonlara benzerlik gosterdigi sonucuna ulagmistir.
Albaum vd. (2007), Asya Pasifik iilkelerindeki (Avustralya, Hong Kong, Filipin,
Vietnam, Yeni Zelanda, Cin) pazarlama yoneticilerinin karar alma stilini
karsilagtirdiklar1 ¢alismalarinda elde ettikleri sonuglara gore {ilkeleri iic gruba
ayirmaktadir. Buna gore, birinci grup Ingiliz kolonileri (Avustralya, Hong Kong,
Yeni Zelanda), ikinci grup Komiinist iilkeler (Cin, Vietnam) ve iigiincii grup
Filipinlerdir. Buna goére ortak ve benzer oOzelliklere (dil ve tarih gibi) sahip
Avustralya, Hong Kong ve Yeni Zelandali yoneticilerin karar alma stilleri de
benzerlik gostermektedir. Ayni sekilde Cin ve Vietnamli yoneticilerde karar almada
benzer dzellikler gdstermektedirler. Filipinli yoneticiler ise tarihsel olarak Ispanya ve
Amerika’nin etkisi altinda oldugu i¢in karar alma stilinin iki gruptan da farkli oldugu
bulunmustur. Khairullah ve Khairullah (2013), Cin’deki ¢ok uluslu firmalardaki
yOneticilerin karar alma stilindeki kiiltiirlin etkisini inceledikleri ¢aligmalarinda karar
alma yoneticinin otoritesinde oldugu kabul edilmekte ve yukaridan asagiya bir siireg

izlendigi sonucuna ulasilmistir. Axelson, Mallory ve Wilson (1991), Isve¢ ve
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Ingiltere firmalarinda karar alma tarzlarinda 6nemli bir farkliik bulunmamasma
ragmen Isvec firmalarinda sinirl bir grup icinde karar almirken Ingiliz firmalarinda
degisik gruplarin katilmiyla gergeklesmekte oldugu sonucuna ulagilmistir. Ali
(1993) Arap yoneticilerin karar alma tarzini inceledigi ¢aligmasinda yoOneticilerin

danigmali yaklagimi tercih ettigi sonucuna ulagmustir.

Yapilan arastirmalar genel olarak kiiltiirel farklhiliklarin yoneticilerin karar
alma tarzlar1 {izerinde etkili oldugunu gostermektedir. Kiiltiirel boyutlar agisindan
karar alma sekli degerlendirildiginde karar alma tarzinin bireycilik/kollektivizm
kiiltiir boyutundan 6nemli Ol¢iide etkilendigi ifade edilebilir. Buna gore bireycilik
degerlerine sahip kiiltlirlerde yoneticiler, calisanlardan akil ve duygusal yonden
yiiksek derecede bagimsizdir ve astlar1 ile sorumluluk paylasma egilimi daha diisiik
seviyededir. Bu durum kararlarin bireysel diizeyde almmasmi etkilemektedir.
Kollektivist degerlere sahip kiiltiirlerde ise bireyler arasinda ortaklasa davranis
sergilenmesinden  dolayr  bireylerin  kararlara  katihmi  desteklenmektedir

(Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; 433).

Yoneticinin kisisel Ozellikleri ve degerlerinin karar alma tarzi lizerindeki
(Crow, vd. 1991; Hodgetts, 1999: 289; Lizarraga, Baquedano ve Elawar, 2007; Chan,
Jamilah ve Rusinah, 2012; Jabeen ve Akhdar, 2013; ) etkisini inceleyen ¢alismalar
bulunmaktadir. Yoneticinin kisisel 6zellikleri kapsaminda ele alinan degiskenlerden
biri olan cinsiyet degiskeni ile karar alma tarzi arasindaki iliskiyi inceleyen Crow,
vd. (1991), kadin ve erkeklerin sonug kararina varmadan dnce bazi sirket kararlarma
yaklagimlar1 arasinda farkliliklar bulmustur. Ayrica karar almadaki etik davraniglarda
kadinlarin erkeklere gore daha duyarli olduklarina iliskin ¢aligsmalar bulunmaktadir
(Cheng ve Leung, 2012; Chan, Jamilah ve Rusinah, 2012). Lizarraga, Baquedano ve
Elawar (2007) ise cinsiyet ve yas farkliliklarinin etkisini arastirdiklar1 ¢aligmalarinda
erkeklerin amaclarin tanimlanmas: ve kararlarin uygulanmasi ig¢in gerekli olan
bilgilerin analizine daha fazla 6nem verdikleri sonucuna ulasilmistir. Ayrica farkl
yas gruplarina sahip olan kisilerin karar alma siirecinde farkli davranis sergiledigi
bunun nedeninin ¢éziim siirecine yaklasimlarinin farkli olmasindan kaynaklandigmni
belirtmislerdir. Bununla birlikte yoneticinin kisisel 6zelliklerinin karar alma {izerinde
bir etkisinin bulunmadigini gdsteren calismalarda bulunmaktadir. Ornegin, Jabeen

ve Akhdar (2013) cinsiyetin, rasyonel ve sezgilere dayal karar alma siireci iizerinde
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bir etkisi olmadig1 sonucuna ulasmiglardir. Yesil ve Ersahan (2011) da farkl yas,
cinsiyet ve egitim diizeyine sahip kisilerin karar alma tutumlarmin farklilik
gostermedigi bununla birlikte farkli uzmanlik alanlarina sahip ydneticilerin karar
almaya yonelik tutumlarinin farklilastiglr sonucuna ulagsmistir. Benzer sekilde Tekin
ve Ehtiyar (2010), farkli yas, cinsiyet ve gorev siiresi degiskenlerinin karar alma

tarzlarinda farklilik géstermedigi sonucuna ulasmislardir.

Yoneticilerin benzer bireysel 6zelliklere sahip olmasi karar tarzlarmin da
benzer 6zellikte olmasi sonucunu doguracaktir. Bu nedenle yapilan ¢caligmalarda elde
edilen farkli sonuglara ragmen yoneticinin sahip oldugu kisisel 6zelliklerin karar

alma siireci ve tarzi lizerindeki etkili oldugunu sdyleyebiliriz.

3.3. ILETiSIM MODELI BOYUTU

Yonetim tarzlar1 arasindaki farklilik veya benzerliklerin belirlenmesinde
kullanilan diger boyut iletisim modeli boyutudur. Orgiitlerin sahip oldugu iletisim
modeli veya sekli bireyler ve departmanlar arasinda kurulan iliskinin bir gostergesi

olarak kabul edilebilir.

[letisim, sozlii (yiiz yiize toplantilar, konusmalar, telefon gériismeleri gibi),
yazili (mektuplar, raporlar, fakslar, elektronik postalar, biiltenler gibi) ve sozsiiz
davranislar (beden ve yiliz hareketleri gibi) araciligiyla (Boone ve Kurtz, 2013: 299;
Robbins ve Judge, 2013: 346-348) bilginin iletilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Ivancevich ve Konopaske, 2003: 414). Bireyler ve departmanlar arasinda bilginin
iletilmesinde kullanilan kanal ve yontem de (Mirze, 2010: 154) Orgiitiin iletisim
modeline isaret etmektedir. Orgiitlerde formal ve informal olarak iki tiir iletisim
kanali mevcuttur (Hodgetts, 1999: 459; Karatepe, 2005;65-66). Orgiit yapis1 iginde
olusturulan formal kanallar, dikey veya yatay ya da her ikisinin birlikte kullanilmasi
ile gerceklestirilebilmektedir (Tayeb, 1988: 47; Hodgetts, 1999: 460-462). Diger bir
ifade ile iletisim akisi emir komuta zincirine bagli olarak asagiya dogru veya
yukariya dogru yatay ve capraz hareket ile gergeklesebilir (Mirze, 2010: 156).
Informal iletisim kanali ise emir komuta zincirine bagli olmadan her diizeyde orgiit
calisanlar1 tarafindan gerceklestirilen sOylenti araciligiyla bilginin yayilmasini

icermektedir (Hodgetts, 1999: 462).
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Orgiitiin iletisim modeli iizerinde y®dneticinin tutumu onemli bir etkiye
sahiptir. YoOnetici bilginin aktarimasmda dogru iletisim modelini kullanirsa bu
durum Orgiit i¢i iletisimin gelismesini saglar (Karatepe, 2005: 80). Yoneticiler i¢in
formal iletisim yiiksek oranda yapilandirilmis toplantilar ve yazili iletisimi, informal
iletisim ise spontane goriismeleri ve 6zel olarak yapilandirilmamis toplantilari
kapsamaktadir (Smith, vd., 1994:418). Gerek formal gerekse informal iletisimin
basarili bir sekilde gerceklestirilmesi, birey ve grup temelinde ortak bir kiiltiir
paylasimi ile miimkiindiir (Cetin, 2009; 203). Diger bir ifade ile bir toplumun kiiltiirii
kisiler arasi iletisimin niteligini belirlemektedir (Dokmen, 2012; 245). Bu nedenle
kiiltlirel farkhiliklar farkli iletisim modellerinin kullanilmasina neden olabilmektedir
(Ronen, 1986: 101; Park, vd. 2012: 180; Dékmen, 2012: 133). Ornegin, isvigre,
Avusturya, Almanya ve ABD gibi {ilkelerin kiiltiirlerinde, iletisimin acik, yazili ve
sO0zIlii mesajlarla iletilmesi dnemsenmektedir. Tersine Japonya, Latin Amerika ve
Hindistan gibi iilkelerin kiiltiirlerinde ise yalnizca mesajin kendisine degil ayni
zamanda soOzlii olmayan isaretler, gecmis ve simdiki deneyimler ve taraflar
arasindaki kigisel iligkileri kapsayan etraftaki kosullar da dikkate alinmaktadir
(Boone ve Kurtz, 2013: 297; Steers, Sanchez-Runde ve Nardon, 2010: 218). Bununla
birlikte bazi kiiltiirlerde (Avustralya, Kanada, Danimarka, Almanya ve ABD)
insanlar konusmak ve goriislerini ifade etmeleri i¢in tesvik edilmektedir. Onlardan
hem kendilerini hem de prensiplerini savunmalar1 beklenirken diger kiiltiirlerde
(Dogu ve Giineydogu Asya ve Orta Dogu iilkeleri) astlarin iistlerine hitap etme
yetenegi sinirlandirilmistir. Bu nedenle astlar herhangi bir sey sdyleme firsatina sahip
olmadiklar1 i¢in sdyleneni yaparlar. Benzer Ozellikteki bazi kiiltiirler (Kanada ve
ABD gibi) sozlii iletisimin kullanimini vurgularken bazilar1 (Tayland ve Malezya
gibi) sessiz iletisimi vurgulamaktadir (Steers, Sanchez-Runde ve Nardon, 2010: 216-

217).

Literatiirde kiiltiirel farkliliklarin iletisim tarzlar1 iizerinde de etkili oldugunu
destekleyen farkli caligmalar bulunmaktadir. Ornegin Pascale (1978), Japon
yoneticiler ile Amerikal yoneticileri karsilastirdig1 ¢alismasinda Japon ydneticilerin
yiiz yiize iletisimi daha yogun kullanma egiliminde olduklarini belirtmistir. Bununla
birlikte, Amerika’da faaliyet gdsteren Japon firmalarmda calisan yoneticiler ile

Amerikal1 yoneticilerin yliz ylize iletisim boyutlar1 benzerlik gdostermistir. Bu durum

59



Japon firmalarinin bulunduklar: kiiltiirel ortama uyum saglamalarinin bir gostergesi
olarak kabul edilebilir. Culpan ve Kiiciikkemiroglu (1993) tarafindan yapilan
caligmada da benzer sonuglar elde edilmis ve Japon yoneticilerin etkili bilgi akistyla
ilgili engellerin en diisiik seviyeye indirilmesi yoluyla agik ve daha fazla yiiz ylize
iletisim modelini tercih ettikleri sonucuna ulasilmigtir. Ayrica Rus yoneticiler ile
ABD’li yoneticilerin karsilastirildigir ¢alismada (Luthans, Welsh ve Rosenkrantz,
1993) Rus yoneticiler rutin bilgi degisimi ve dokiiman gibi iletisim aktivitelerinde
ABD’li yoneticilere nazaran daha fazla zaman ve caba harcadiklar1 sonucuna
ulasilmistir. Tayeb (1987), Ingiliz ve Hindistan organizasyonlarmi karsilastirdigi
calismasinda, iletisim ve karar alma Oncesinde ortaya ¢ikan danisma siire¢lerinin
birbirlerinden farkli 6zellikte oldugunu belirtmistir. Caligmanin sonuglarma gore,
Ingiliz firmalarinda iletisime daha fazla zaman harcandid1 ve yatay iletisimin
Hindistan firmalarindan daha fazla kullanildig1 sonucuna ulasilmistir. Bu durum
calisanlarm kiiltiirel 6zelliklerine uygundur. Ciinkii Ingilizlerde var olan smnif bilinci
farkli sosyal siniflardan gelen insanlar arasinda iletisimi zorlastirir. Bu nedenle
benzer smifta bulunan insanlar arasindaki iletisim daha yogundur. Hindistan
organizasyonlarinda dikey iletisim yatay iletisimden daha fazla meydana
gelmektedir. Bu durum kidemlilerin yetki verdigi ve astlardan itaat bekleyen otoriter
kiiltlirlerine uygun bir 6zelliktir. Quang ve Vuong (2002), Vietnamli yoneticilerin
acik iletisimi destekledigi, ihtiya¢ duyuldugu zaman departman iiyelerinden bilgi
almabildigi ve hatta baz1 firmalarda {ist yonetime sorunlarin bildirilebildigi ¢ift yonli
iletisim modelinin kullanildig1 belirtilmistir. Hoang (2008) da Vietnam yOnetim
uygulamalarinda en 6nemli yonetim tarzi boyutunun iletisim oldugu sonucuna
ulagmistir. Khairullah ve Khairullah (2013:7) ise Cin’de genellikle calisanlar ve
yoneticiler arasinda direk iletisimin smirli oldugunu belirtmistir. Ayrica Metcalf vd.,
(2006) tarafindan gergeklestirilen calismada, Iskandinav kiimesi (Finlandiya),
Yakindogu/Ortadogu kiimesi (Tiirkiye), Latin Amerika kiimesi (Meksika), Anglo
kiimesi (ABD) ve Giiney Asya kiimesi (Hindistan) karsilastirilmistir. Bu
karsilastirmaya gore Finlandiya ve ABD ile Meksika ve Tiirkiye'nin iletigim
seviyeleri birbirine benzer 6zellikte oldugu ve tiim tilkelerdeki katilimcilarin biiyiik
oranda direk iletisimi tercih ettikleri sonucuna ulagilmistir. Bununla birlikte

literatlirden farkli bir sonu¢ elde edilmis ve bu sonuca goére Hindistan’daki
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katilimcilar tim katilimcilar i¢inde en yiiksek oranda direk iletisimi tercih
etmislerdir. Daha sonra ise Tiirkiye ve Meksika ABD ve Finlandiya tilkeleri yer
almaktadir. Danigman (2011) ise Amerika ve Tiirkiye’de calisan Giiney Koreli
yoneticilere iligkin yapilan calisma da Tiirkiye ve Giiney Kore kiiltiirii arasinda
iletisim temasmnda benzerlikler ABD kiiltiirii ile farkliliklar bulmustur. Ozellikle
ABD Kkiiltiirtinde fikir paylasimidaki rahatlik ve esneklik ile bireylerin birbiri ile
iletisim kolaylig1 Giiney Kore kiiltiiriinden farkli oldugu sonucuna ulasilmigtir. Park
vd., (2012), Arjantin, Bolivya, Cin, Kolombiya, Almanya, Gana, Guatemala,
Hindistan, Japonya, Kore, Meksika, Yeni Zelanda, Rusya, Tayvan, Tayland,
Uruguay ve ABD gibi iilkelerin direk iletisim stillerinde farkliliklar bulunmustur.
Buna gore, Merkezi Amerika ve Giiney Amerika direk iletisim stilini gliclii bir
sekilde tercih ederken Asya iilkeleri direk iletisimde daha diisiik seviyelere sahiptir.
Yapilan ¢aligmalardan elde edilen sonuglara gore orgiitlerin iletisim modeli kiiltiirel

Ozelliklerden etkilenmektedir.

Kiiltiirel 6zelliklerin yani sira yoneticilerin bireysel ozellikleri, tutum ve
algilama diizeylerinin (Smith, vd., 1994: 223; Park, vd., 2012: 184; Cetin, 2009: 223)
de iletisim modeli lizerinde etkiye sahip oldugu belirtilmektedir. Ayrica, yonetici
grubunun benzer 6zelliklerde olmasi iletisim siirecini etkilemektedir. (Smith, vd.,
1994: 420). Ornegin, Zenger ve Lawrence (1989) orgiitlerde benzer deneyimlere ve
yas gruplarina sahip olan kisilerin daha kolay iletisim kurduklar1 sonucuna
ulagmuglardir. Smith, vd., (1994) yaptiklar1 ¢alismada is yerinde uzun gorev siiresine
sahip olan kisilerin gelistirdikleri dil nedeniyle daha az oranda formal iletisime
gereksinim duyduklarini ve kullandiklarini belirtmislerdir. Ayni zamanda takim
iiyeleri arasindaki informal iletisimin sosyal biitliinlesmeye olumlu katki sagladigi ve
takim tiiyeleri arasindaki deneyimlerin farkliliginin informal iletisim diizeyi lizerinde
olumsuz etkiye sahip oldugu sonucuna ulagmiglardir. YOneticinin bireysel
ozelliklerinden cinsiyetin de iletisim davranis1 lizerinde farkliliklara (Larkey, 1996:
476: Steers, Sanchez-Runde, Nardon, 2010: 200; Do6kmen, 2012: 129) neden

olabilecegi belirtilmektedir.

Orgiitlerde sosyal biitiinlesmenin saglanmasinda etkili olan iletisim modeli
(Smith, vd., 1994: 418) yonetim tarzinin belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Kiiltiirel

degerlerden ve yoneticinin bireysel 6zelliklerinden etkilenen iletisim modeli liderlik
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ve karar alma davranigi1 (Pascale, 1978: 95; Karatepe, 2005: 63) gibi yonetim tarzi
boyutlar1 tizerinde de merkezi bir 6neme sahiptir. Ciinkii yoneticinin benimsedigi
iletisim modeli ve yaklasimi diger yonetim tarzi boyutlar1 hakkinda da bilgi vermesi

acisindan da dikkatle incelenmesi gereken bir boyut olarak degerlendirilmektedir.

3.4. KONTROL MEKANIZMASI BOYUTU

Yonetim tarzlar1 arasindaki farklilik veya benzerliklerin belirlenmesinde
kullanilan diger boyut kontrol mekanizmasi boyutudur. Organizasyonlarm etkili
olmasinda zorunlu bir fonksiyon olarak kabul edilen (Tannenbaum, 1962: 237) ve
tim yOnetim kademelerinin sorumlulugunda bulunan kontrol (Daft, 2001: 293),
ciktilarin veya davranislarin izlenmesini ve degerlendirilmesini saglayan bir siire¢
olarak kavramsallastirilabilmektedir (Ouchi, 1977: 95). Bu kapsamda kontrol
mekanizmasi, calisanlarin birbirleriyle iligkilerinin diizenlenmesinde 6nemli bir
bilesen olarak degerlendirmekte ve organizasyonun rasyonel planlari ile uyumlu
davraniglarin olusmasina ve bunun devamliliginin saglanmasma yardim etmektedir
(Tannenbaum, 1962: 237). Ouchi (1979; 1980) organizasyonlar i¢in gegerli ii¢c cesit
kontrol mekanizmasindan s6z etmektedir. Bunlar, pazar, biirokratik ve klan

mekanizmalaridir.

Pazar mekanizmasi veya Kkontrolii, fiyat rekabeti oldugu zaman
organizasyonun ¢ikt1 ve verimliliginin degerlendirilmesi i¢in kullanilmaktadir. Pazar
kontrolii, maliyetlerin diigiiriilmesi (Ouchi, 1979: 834) ve rekabet istiinliigii elde
edilmesi amaciyla (Mirze, 2010: 159) organizasyonun ve departmanlarin

degerlendirilmesini vurgulamaktadir.

Biirokratik kontrol, formal yapiya atifta bulunmakta ve {istler tarafindan
astlarin yakindan denetlenmesini icermektedir (Ouchi, 1979: 835). Bu kapsamda
davraniglar1 standart hale getirmek ve performansi degerlendirmek amaciyla kurallar,
politikalar, yetki hiyerarsisi, yazili dokiimanlar ve diger biirokratik mekanizmalar
kullanilmaktadir. Biirokratik kontrolde temel amag¢ c¢alisanlarin davraniglarini
kurallar ve prosediirler araciligiyla standart hale getirmektir. Biirokratik kontrol

yoneticinin sahip oldugu otoriteye dayanmaktadir (Daft, 2001: 293).
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Klan mekanizmas1 ise,  Orgiit kiiltiirli, paylasilan degerler, baghlik,
gelenekler ve inanglar gibi ¢alisanlar tarafindan paylasilan sosyal yapiyr kontrol
mekanizmasi olarak kullanmaktadir. Orgiitlerin klan kontroliinii kullanabilmesi igin
calisanlar tarafindan paylasilan ortak degerlere, inanglara ve geleneklere sahip olmasi
(Ouchi, 1980: 137; Daft, 2001: 298) ve yoneticiler tarafindan desteklenmesi
gerekmektedir. (O’Reilly, 1989: 13). Bu kontrol mekanizmalar1 6rgiit icinde formal
ve informal yapiya atifta bulunmakta ve Orgiitiin hangi kontrol mekanizmasini
kullanilacagi bulundugu ¢evre kosullarina gore degisiklik gosterebilmektedir. Cilinkii
sik1 kurallar ve yakin denetime dayali formal kontrol mekanizmalar: belirsizligin
yliksek oldugu ve hizli degisen kosullarda etkisiz kalmaktadir. Degisen cevreye
uyum saglamak isteyen organizasyonlar ise kurallara ve dilizenlemelere bagl
kalmaksizin informal kontrolii veya Ozdenetimi daha sik kullanmaktadirlar.
Ozdenetim, klan kontroliine benzemektedir. Fakat klan kontrolii bir grup icinde
sosyallesmeye odaklanirken 6zdenetim, bireysel degerler, amacglar ve standartlara
vurgu yapmaktadir (Daft, 2001: 299) ve 6zdenetimde yonetim kademeleri calisanlara
giivenmekte ve onlarin kendilerini islerine adayarak caba ve 6zdisiplin sayesinde

orgiitiin hedeflerine ulasacagini kabul etmektedir (Mirze, 2010: 163).

Orgiitiin i¢inde bulundugu cevresel 6zelliklere ek olarak orgiitiin hiyerarsik
yapist da kullanilan kontrol mekanizmasi {izerinde etkiye sahiptir. Diger bir ifade ile
orgiit iginde farkli kademelerde bulunan calisanlara farkli kontrol mekanizmalari
uygulanabilmektedir (Clegg, 1981:553). Ornegin alt seviyede caliganlara
prosediirlere uygun olarak gerceklesen yogun kontrol uygulamalari, orta seviyede
bulunan c¢alisanlara prosediirlere bagli kalmaksizin  kontrol uygulamasi
gerceklestirilebilir. Kontrol mekanizmasi, orgiitiin ve yoneticinin i¢inde bulundugu
kiiltiirel degerlerden etkilenmektedir. Tayeb (1988) tarafindan ifade edildigi gibi bazi
yoneticiler i¢inde bulunduklari ¢evre Ozelliklerine gore calisanlara karst yakin
denetimi tercih ederlerken bazi yoneticiler ¢alisanlara sorumluluk vererek 6zdenetimi
gerceklestirmektedir. Weihrich (1990), bu durumu destekler nitelikte, ABD, Japonya
ve Cinli yoneticilerin kontrol mekanizmalarmi karsilastrmistir. Bu ¢aligmaya gore,
Cin’de, grup lideri tarafindan kontrol saglandigini, oncelikli olarak gruplarin daha
sonra bireysel performansin kontroliine odaklanildigini belirtmistir. Japonya’da ise,

kontroliin benzer gorevdekiler tarafindan saglandigini, grup dinamigi ve onun
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yonetim siireglerini etkilemesinden dolayr grup performansina odaklanildigini;
ABD’de ise kontroliin bir iist tarafindan gergeklestirildigini, bireysel performansa
odaklandigimi belirtmistir. Chang (1985) ¢aligmasinda, Cinli yoneticilerin kontrol
mekanizmasint Amerikali yoneticilerden daha fazla 6nemsediklerini vurgulamistir.
Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993), Amerika yonetim tarzinin yakin denetim ve
belirtilmis/kesin bir formal kontrol modeline dayanan bir kontrol mekanizmasi tercih
ettigini belirtmektedir. Quang ve Vuong (2002), Vietnam’da yoneticilerin astlara
kars1 yakin denetimi tercih ettikleri ve denetimin hem is esnasinda yani faaliyetler
yiriitiilirken hem de ¢ikt1 performansi ile gerceklestirildigini belirtmislerdir. Hoang
(2008), Amerikali ve Vietnamli yoneticilerin kontrol mekanizmasi arasinda énemli
farkliliklar oldugunu ve Vietnamli yOneticilerin paternalistik yonelme ile kontrol
mekanizmasin1  birlikte degerlendirdiklerini belirtmistir. Kiiltiirel farkliliklarin
kontrol mekanizmasi iizerinde etkili oldugunu destekleyen bu c¢alismalarla birlikte
Tayeb (1987)’in c¢alismasinda, Ingiltere ve Hindistan’da kullanilan kontrol
mekanizmalar1 arasinda bir farklilik bulunamamistir. Bu benzerligin, kiiltiirel
degiskenlerden ziyade calisanlarin ise karsi tutumlar1 ve organizasyon yapilariin

benzerliginden kaynaklandigi ifade edilebilir.

Yonetim tarzlar1 arasindaki, benzerlik ve farkliliklar1 belirlemede kullanilan
kontrol mekanizmas1 kiiltiirel degiskenlerin yani1 swra yoOneticilerin bireysel
ozelliklerinden de etkilenebilmektedir. Ornegin, Stocks, April ve Lynton (2012), Cin
ve Gliney Afrika’da subjektik refah ve kontrol odagmi yoneticilerin bireysel
Ozellikleri acisindan karsilastirmiglardir.  Arastirma sonucglarmma gore Gliney
Afrika’da, cinsiyet, yas, yonetim pozisyonunu gibi degiskenlerin kontrol yapisi ile
giiclii bir iliski sergiledikleri bunun yani sira egitim seviyesinin kontrol yapisi ile bir
iliskisinin bulunmadigini belirtmislerdir. Arastirmanmn sonuglarma gore Giiney
Afrika’da kadmnlarin erkeklerden daha fazla dis kontrolii, 30 yasin iistiindeki
calisanlarin genglere gore ve yoneticilerin yonetici olmayan c¢aliganlara gore daha
fazla i¢ kontrolii tercih ettikleri sonucuna ulagilmistir. Cin’de ise yas, cinsiyet, egitim
seviyesi ve kariyer tiirli ile kontrol yapisi arasinda bir iligki bulamamigslardir. Bu
durum Cin’deki kiiltiirel degerlerin ve davramig normlarmin kontrol yapisini
etkiledigi seklinde degerlendirilebilir. Ayrica arastirma sonuglarma gore Cin’de dis

kontrol yapisinin Giiney Afrika’dan daha fazla kullanildigi sonucuna ulasilmigtir.

64



Genel olarak bu sonuglar kiiltiirel degerlerin ve yoneticinin bireysel 6zelliklerinin
kontrol mekanizmas1 iizerinde etkili olabileceginin bir gostergesi olarak kabul
edilebilir. Bu nedenle yoOnetim tarzi arasindaki benzerlik ve farkliliklarin

belirlenmesinde de kontrol mekanizmasi boyutu 6nem kazanmaktadir.

3.5. DEPARTMANLAR ARASI ILISKi BOYUTU

Yonetim tarzi arasindaki benzerlik ve farkliliklarin belirlenmesi i¢in
kullanilan diger boyut departmanlar arasi iligki boyutudur. Departmanlar arasi iliski,
bir organizasyonda departmanlar arasinda ihtiya¢ duyulan bilginin degisimi ve
departman iiyelerinin diger departman {iyelerine karsi tutumlarini iceren (Walton,
Dutton ve Cafferty, 1969: 526) iki temel yaklasim (Ellinger, Daugherty ve Keller,
2000:2) ile ifade edilmektedir. Her iki yaklasimda temelde, bilgi paylasimi ve karar
alma konusunda bireyler arasinda iletisim davranisina isaret etmektedir (Larkey,
1996: 466). Bununla birlikte kurulan iletisim davranis1 agisindan yaklasimlarda
farklilik bulunmaktadir. Bu yaklagimlardan biri olan etkilesim (interaction)
yaklasimi, toplantilar gibi iletisim ile ilgili aktiviteleri ve belgelenmis bilgi
degisimini kapsamaktadir. Yapilan toplantilar ayn1 zamanda departmanlar arasinda
sozlii bilgi degisiminin gerceklestirilmesini saglamaktadir (Kahn ve McDonough,
1997: 53). Etkilesim yaklasimi, departmanlar arasi bilgi paylasiminda zorunlu,
formal bir yapiyr gerektirmesinden dolay1 faaliyetlerin kolayca izlenebilmesine

(Ellinger, Daugherty ve Keller, 2000:2) olanak saglamaktadir.

Departmanlar aras1 iliskiyi aciklayan diger yaklasim ise isbirligi
(collaboration) yaklagimidir. Isbirligi yaklasimi, takim caligmasi ve gruptaki birlik
ruhunun olusturulmasina dayanmaktadir. Bu yaklasimda iliskilerin siirekliligine
vurgu yapilmakta ve bagimsiz olan her bir departman amaglar1 basarma konusunda
birlikte calismaktadirlar. Birlik ruhunun olusturulmasi ise tiim departmanlar
tarafindan benimsenen bir sirket vizyonunun varligma baghdir. Isbirligine dayal
yaklasim ayni zamanda destekleyici bir oOrgiit kiiltiiriine de ihtiya¢ duymaktadir
(Kahn ve McDonough, 1997: 54-55). Etkilesim yaklasimimin aksine igbirligine dayali

yaklasgim, goniillii bir siireci ifade etmekte, zorlama ve formal yapiy1 reddetmektedir.
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Bu nedenle faaliyetlerin izlenmesi de zorlagsmaktadir (Ellinger, Daugherty ve Keller,

2000:2).

Orgiit iginde kullanilan iletisim sekli veya modeli departmanlar arasi iliskiler
iizerinde etkiye sahiptir (Kock ve McQueen, 1998: 187). Bir orgiitteki bireyler ve
gruplar belli bir iletisim modeline dayanarak birbirleriyle baglanti kurarlar.
Calisanlar arasinda etkili iletisimin tesvik edilmesi organizasyonlarm amacg ve
hedefleri ile ilgili 6nemli bilgilerin yayilmasina yardimci olabilir (Gondal ve
Shahbaz, 2012: 127). Bununla birlikte baz1 yoneticiler ve g¢alisanlar danigsma ve
isbirligi yapma egiliminde olmayabilir. (Ellinger, Daugherty ve Keller, 2000:1). Bu
durum ise departmanlar arasindaki iletisim aksakliklarina neden olabilir.
Departmanlar arasindaki iletisim aksakliklar1 orgiit verimliligi iizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir. Cesitli departmanlarin arasinda i¢ tutarlilik ve uygun iletisim
sistemlerinin eksikligi firmalarmn basarisizliklarinin 6nemli nedenlerinden biri olarak
kabul edilmektedir (Gondal ve Shahbaz, 2012: 127). Bu nedenle departmanlar arasi
iligkilerin ve iletisim seviyesinin gelistirilmesi biiyiik dl¢iide orgiitiin ve yoneticinin
yonetim tarzma baghdir. Clinkli departmanlar arasi iliskiler, kiltiir (Culpan ve
Kiiclikemiroglu, 1993; Kahn ve McDonough, 1997; Quang ve Vuong, 2002; Hoang,
2008), organizasyon yapist', teknoloji kullanimimi'' ve bireysel ozelliklerden

etkilenebilmektedir.

Orgiitlerin ve yoneticilerin iginde bulunduklar1 kiiltiirel 6zellikler hem
bireyler arasinda hem de departmanlar arasindaki iletisim ve iliski diizeyini
etkiledigine iliskin caligmalar bulunmaktadir. Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993),
Japon firmalarindaki departmanlar arasi iligskilerde Amerika’daki firmalara goére daha
fazla iletisim ve etkilesimin kullanildig1 sonucuna ulasmislardir. Ayrica, Japon
yoneticilerin departmanlar arasi bagliligi destekleyip isbirligine hazir olduklar1 da
belirtilmistir. Bu sonug, Japon yoneticilerin etkilesim ve isbirligi yaklagimini birlikte

kullandiklarmm bir gdstergesi olarak kabul edilebilir. Quang ve Vuong (2002)

' Organizasyon yapisi iletisim modeli iizerinde etkiye sahiptir (Stymne, 1968: 82; Tayeb, 1987: 244).
Formal yapidaki organizasyonun bilgi akisi ile kompleks yapidaki organizasyonun bilgi akist
(Stymne, 1968: 82) birbirinden farklilik gosterecektir. Bununla birlikte organizasyon yapismin da
kiiltiirel degerler gercevesinde sekillendigine iliskin ¢aligmalar mevcuttur (Tayeb, 1987; Wasti, 1994).
' Organizasyonlarda kullanilan teknolojik bilgi sistemleri departmanlar arast iletisim diizeyi iizerinde
etkiye sahiptir. Buna gore bilgi sistemlerinin kurulmasi departmanlar arasi iliskileri ve iletigim
seviyesinin artmasina yardimci olabilir (Saunders, 1981:432; Adler, 1995: 163).
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tarafindan Vietnam’da yapilan calismada departmanlar arasi iyi iligkilerin
isletmelerin performansinda onemli bir faktor olarak kabul edildigi ve bu nedenle
isbirligi ve bilgi degisiminin yOneticiler tarafindan desteklendigi sonucuna
ulagilmistir. Ayrica yoneticiler departmanlar arasinda anlagsmanin firmanin genel bir
uygulamasi olmamasmma ragmen organizasyon i¢inde ciddi bir catigmanin da
olmadigint belirtmislerdir. Bu durumun Vietnam kiiltiiriiniin 6zelliklerinden
kaynaklandig1 ifade edilebilir. Bununla birlikte Hoang (2008) Amerika’da faaliyet
gosteren Vietnamlhi firmalarin departmanlar aras1 iliski boyutunun kiiltiirel
degerlerden etkilenmedigi ve Amerikali firmalarla benzer olduklari sonucuna
ulagmistir. Kahn ve McDonough (1997), Amerikali, Uzakdogulu (Japonya, Tayvan,
Kore, Malezya ve Endonezya) ve Avrupali (Almanya, Ingiltere, Fransa, isvec ve
Hollanda) firmalarin pazarlama, arastirma gelistirme ve iiretim departmani
yoneticilerinin departmanlar aras1 iligkilere yaklasimlarini karsilastirmislardir.
Yaptiklar1 ¢calismanin sonuglarma gore, isbirligi yaklasiminin performans iizerinde
onemli bir etkiye sahip oldugu belirtilmis ve is birligi yaklagiminin Amerika’daki
firma yoneticileri tarafindan yliksek oranda benimsendigi daha sonra Avrupa’daki
firma yOneticileri ve en son olarak da Uzak Dogu’daki firma yoneticileri tarafindan
onemsedigi sonucuna ulagilmistir. Etkilesim yaklasimmin ise Ui¢ kiiltiirel bolgede
baz1 faydalar1 goriilse de performans {izerinde giiclii bir iligkisi bulunamamustir.
Bununla birlikte ABD ve Avrupa’daki pazarlama yoneticileri etkilesim
yaklasimindan olumlu yonde etkilenme egilimindeyken Uzak Dogu’daki pazarlama
yOneticileri toplantilar ve belgelenmis bilgi degisiminden ¢ogunlukla olumsuz yonde
etkilendigi sonucuna ulasilmistir. Bu nedenle ABD ve Avrupa’daki pazarlama
yoneticileri etkilesimi daha fazla destekleme egilimindeyken Uzak Dogu’daki

pazarlama yoneticileri etkilesim aktivitelerini daha az tercih etmektedirler.

Literatlirde departmanlar arasi iliskileri inceleyen ¢aligmalarda da gorildigi
gibi kiiltiirel degiskenler departmanlar arasindaki kurulan iliski sekli ve seviyesi
tizerinde farkliliklarin olugmasina neden olmaktadir. Bununla birlikte departmanlar
aras1 iligkiler boyutu diger boyutlarla birlikte yonetim tarzinin belirlenmesi agisindan

onemli bir boyut olarak kabul edilmektedir.
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3.6. PATERNALISTIK YONELME BOYUTU

Yonetim tarzi benzerliklerinin ve farkliliklarinin belirlenmesi amaciyla
kullanilan diger boyut paternalistik yonelme boyutudur. Paternalistik ydnelme,
yOneticilerin paternalizm olgusunu ne oranda benimsedikleri ile ilgilidir. Paternalizm
ise, yoneticilerin, c¢alisanlarin refahin1 saglamak ve hedeflerine ulagmalaria
yardimc1 olmak amaciyla is dist konularda dahil olmak iizere calisanlar1 ile
ilgilenmesi olarak ifade edilmektedir (Pasa, Kabasakal ve Bodur, 2001: 561).
Yonetici, ¢alisanlar1 korumak icin kisisel yasamlari hakkinda bile karar vermede
sorumluluk duymaktadir (Hicks, 1979: 20-21). Bu acidan yOnetici sanki bir ailede
gibi saygi ve sadakat karsiliginda astlarin profesyonel ve kisisel yasamlarina
kilavuzluk etmektedir (Gelfand, Erez ve Aycan, 2007:493). Diger bir ifade ile
paternalistik yaklasim, isyerinde bir aile ortami yaratarak ve astlarla yakin ve
bireysel iligkiler kurulmasini saglar. Ust ile ast arasindaki iliski, ebeveyn ile evlat
arasindaki iliskiye benzemektedir. Bu iliskide distiin gorevi asti korumak,
yonlendirmek, yol gdstermek ve onun iyiligine olacagina inandigi kararlar1 onun
adina vermektir (Aycan, 2001: 2; Caligkan, 2008; 57; Aktas ve Can, 2012: 246). Bu
nedenle yoOneticiler c¢alisanlarin her yoniiniin kontrol altinda olmasini istemekte ve
calisanlarin yetki almay1 tercih etmedigini varsaymaktadirlar. (Sagie ve Aycan,
2003: 462; Keles ve Aycan, 2011: 3085). Paternalizm, babacan yardimsever otorite
ve disiplini birlestiren bir 6zellige sahiptir (Westwood, 1997: 454). Bununla birlikte
paternalizm otoriteryenlik olarak kabul edilmemekte (Aycan ve Kanungo, 2000: 33)
ve Ozellikle Bati1 toplumlarinda algilanan otokratik liderlik davranisindan farklh
ozellik gostermektedir (Tjosvold ve Leung, 2004:6). Ciinkii paternalist yoneticiler
calisanlarin fikirlerini almakta ancak son karar1 verme hakkini ellerinde tutmakta ve
bu da calisanlar tarafindan beklenen bir durum olarak kabul edilmektedir.
Dolayisiyla, paternalist toplumlarda katilim, fikir alma ve amag olusturma asamasi
birlikte gerceklesmekle beraber almman fikirlerin uygulamaya yansima (Aycan ve

Kanungo, 2000: 33) zorunlulugu bulunmamaktadir.

Paternalizm, toplumsal Ozellikleri yansitmasindan dolayr kiiltiirlerarasi
karsilastirma yapmak i¢in kullanigh bir boyut (Culpan ve Kiicliikemiroglu, 1993: 32)
olarak kabul edilmektedir. Ciinkii paternalizm, kollektivist ve hiyerarsik kiiltiirlerde
siklikla rastlanan bir olgu olmakla birlikte diger kiiltiirlerde (6zellikle bireyci,
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esitlikci ve sanayilesmis toplumlarm kiiltiirlerinde) tercih edilmemektedir (Aycan,
2001: 2; Caliskan, 2008: 57; Aktas ve Can, 2012: 246). Diger bir ifade ile
paternalizm, bireyci ve otoriter yapiy1 kabul etmeyen Bati toplumlarinda yadirganan
bir olgu iken Asya ve Ortadogu toplumlarinin belirgin kiiltiirel 6zellikleri arasinda
(Westwood, 1997: 454; Ali, 1993: 65; Cheng, Huang ve Huang, 2004: 84; Cheng,
vd., 2004: 90; Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010: 392) yer almaktadir.
GLOBE projesi sonuglart bu durumu destekler niteliktedir. Bu sonuglara gore
paternalizm, yliksek giic mesafesi ve kollektivizm anlayisinin hakim oldugu
Meksika, Iran, Cin gibi iilkelerde yogunlasmaktadir. Yine on iilkenin paternalizm
degerlerinin inceledigi ¢alismanin sonuglarma gore paternalizmin en ¢ok gozlendigi
iilkelerin, Hindistan, Pakistan, Cin, Tiirkiye; orta derecede gozlendigi {ilkelerin,
Romanya, Rusya, ABD ve Kanada; en az gozlendigi iilkelerin ise Israil ve Almanya
oldugu sonucuna ulasilmistir (Aycan, vd., 2000: 209). Chang (1985) da Cin ve
Amerikali yoneticileri karsilastirdigi  ¢alismasinda Cinli  yoneticilerin  daha
paternalistik anlayisma sahip oldugunu belirtmistir. Bu ¢alismanin sonuglarmna gore
Cin’deki paternalizm anlayisi, astlara kisisel problemlerinde yardim etmeyi, sirketin
calisanlar ve ailelerinin mutlulugu/refahi ile ilgilenmeyi ve sirketin toplumsal
problemlerin ¢oziimiinde elinden geldigi kadar yardimci olmasi gerektigi
vurgulamaktadir. Hackman ve Kleiner (1990), ABD ve Singapur yonetim tarzlarini
karsilagtirdiklar1 c¢aligmalarinda yiliksek giic mesafesine sahip olan Singapur’un
paternalistik bir yonetime sahip oldugu sonucuna ulagmislardir. Morris ve Pavett
(1992), Meksikali ¢alisanlarin karar alma ve sorumluluk iistlenmede otoriter bir
figiirii tercih ettigi ve giiclii aile olgusundan dolay1 paternalizmi benimsediklerini ve
bu nedenle Meksikali yoOneticilerin, Amerikali yoOneticilerden farkli tutum
sergilediklerini belirtmislerdir. Culpan ve Kiiclikemiroglu (1993), Amerikali ve
Japon yoOneticilerin paternalistik yonelme boyutlarmni karsilastirdiklar: ¢aligmalarinda
Japonlarm kiiltiirel 6zelliklerinden dolayr paternalizmle daha fazla ilgilendikleri
sonucuna ulagsmiglardir. Mikhailitchenko ve Lundstroom (2006) tarafindan yapilan
calismada, Amerika, Cin ve Rusya’nin paternalizm yaklasimlarinin birbirinden farkl
oldugu ve Rusya’nin en yliksek paternalizm degerine sahip oldugu sonucuna
ulagilmistir. Pellegrini, Scandura ve Jayaraman (2010), Amerika’da herhangi bir etki

gozlenmezken Hindistan’da i3 memnuniyeti iizerinde paternalizmin olumlu etkiye
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sahip oldugunu belirtmislerdir. Bununla birlikte her iki kiiltiirel baglamda
paternalistik liderlik yaklasiminin lider iiye etkilesimi ve organizasyonel baglilik
iizerinde pozitif bir etkiye sahip oldugu belirtilmistir. Bu sonug¢ paternalistik
liderligin kiiltiirler arasinda genellestirilebileceginin bir gostergesi olarak kabul

edilebilir.

Literatiirde Tiirk toplumunun paternalizme yaklasimmi sergileyen
calismalarda bulunmaktadir. Tirk kiltiiriiniin, kollektivist, gilic aralig1 fazla ve
isyerinde uyum ve yumusak iliskiler gibi disil degerlere 6nem verilmesinden dolay1
paternalizme olumlu yonde katki sagladigi ve paternalizm egiliminin yiiksek oldugu
sOylenebilir (Pasa, 2000: 227; Aycan ve Kanungo, 2000: 41; Caligkan, 2008: 69).
Keles ve Aycan (2011), bu durumu dogrular nitelikte yaptiklari ¢alismalarinda,
Tiirkiye’nin yliksek kollektivizm ve paternalizm degerlerine sahip oldugu sonucuna
varmistir. Aycan vd., (2000) yaptiklar1 ¢alismada, paternalizmin yiiksek oldugu
Tirkiye’de calisanlarin proaktif olmadiklarina, iglerini bagimsiz ve inisiyatif alarak
yapmadiklarina karsi inancin kurumlarda yerlesmis oldugunu ve paternalizmin
kurumlarda katilimcilig1 da destekledigini vurgulamaktadirlar. Arastirma bulgularina
gore, calisanlar yonetici veya liderin paternalist olmasin beklemektedir. Calisanlarin
¢ikarlarini kollayan, onlarm sorunlarina ve sevinglerine ortak olan, katilimei, agik, is
disindaki sorunlarla da ilgilenen, mesleki gelisime onem veren bir girkette aile ortami
yaratan yOneticilerin Tiirk kiiltiirel ortaminda tercih edildigi gézlenmektedir. Ayrica
yoneticilerin ¢alisanlarla birebir iligski iginde olmalar1 ve onlarla bireysel anlamda
ilgilenmeleri de beklenen bir 6zellik olarak ortaya ¢cikmistir (Aycan ve Kanungo,
2000: 50). Pellegrini (2006), ABD ve Tirkiye’yi karsilastirdigi calismasiin
sonuglar1 literatiirii destekler nitelikte Tiirkiye’de yliksek derecede paternelistik
liderlik yaklasimini benimsedigi sonucuna ulagsmistir. Ayrica Pellegrini ve Scandura
(2006), Tirk is ¢evresinde dnemsenen paternalizm davranisinin lider iiye etkilesimi
ile calisanlarin i memnuniyeti tlizerinde etkili oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu
arastrma sonuglarma gore kiiltiirel 6zelliklerden etkilenen paternalizm boyutu
yonetim tarzlarinin benzerlik veya farkliliklarmin belirlenmesinde 6nemli bir boyut

olarak degerlendirilmektedir.

Kiiltiirel 6zelliklerin yani sira yoneticinin kisisel 6zelliklerinin paternalizme

yonelmesinde etkili olacagi belirtilebilir. Bununla birlikte Pellegrini ve Scandura
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(2006) Tiirkiye’de, Mustafa ve Lines (2012) ise Pakistan’da yas, cinsiyet, gorev
sliresi ve egitim seviyesi gibi bireysel degiskenlerin paternalizm {izerinde dnemli bir
farklilik yaratmadigini belirtmistir. Bu sonug¢ bireylerin, toplumsal degerleri

benimsemesinin bir sonucu olarak degerlendirilebilir.

4. OTEL ISLETMELERINDE YONETIM TARZINA ILISKIN
CALISMALAR

Diinya ¢apmnda meydana gelen demografik, ekonomik, politik, teknolojik
gelisme ve degisimler (Groschl, 2011: 224) bircok orgiitli kendi ulusal sinirlariin
disma ¢ikmaya zorlamistir. Turizm sektoriiniin de bu gelisim ve degisim silirecinden
etkilenmesi turizm isletmelerinin hem sayilarnda hem de uluslararasilasma
egilimlerinde artiglar meydana getirmektedir (Ayoun ve Moreo, 2008:7). Turizm
isletmeleri icinde yatirimci ve igletmecilerin en fazla ragbet ettigi (Ehtiyar, 2001: 27)
ve onemli bir yere sahip olan otel isletmeleri de bu durumdan etkilenerek cesitli
uluslararasilasma sekilleriyle (satin alma, birlesme, dogrudan miilkiyet gibi)
uluslararas1 bir ortamda faaliyetlerini siirdiirmeye (Ozdemir ve Cizel, 2007: 170)
baslamiglardir. Bu durum o6zellikle farkl iilkelerde ve bolgelerde faaliyet gosteren
zincir otel isletmelerinin sayisinin artmasmi saglamistir. Ornegin, Amerika merkezli
Marriott International, 72 iilkede 3900 otelle (Marriott International Inc, 2014),
Fransa merkezli, Accor Hotels, 92 iilkede 3516 otelle, (Accor, 2014), Ingiltere
merkezli InterContinental Hotels Group (IHG Hotels Group, 2014) 100 iilkede 4600
otelle, Tiirkiye merkezli Rixos (Rixos, 2014) 7 iilkede 20 otelle diinya capinda bir

genisleme kaydetmislerdir.

Otel igletmelerinin diinya tizerinde bu sekilde farkli bolgelere yayilmasi farkls
kiiltiirel ozelliklerdeki calisanlar (Gréschl, 2011: 225) ile yine farkhi kiiltiirel
ozelliklerdeki yoneticilerin (Ayoun ve Moreo, 2008: 8) bu isletmelerde istihdam
edilmesine neden olmustur. Bu durum yoneticiler ile calisanlar arasinda farklir bir
kiiltiirel etkilesimin olusmasmi saglamaktadir (Testa, 2007: 470). Isletmelerin
gelecekleri acismdan bu kiiltiirel etkilesimin dogru yonetilmesinde yonetici takimi
onemli bir rol iistlenmektedir. Bu a¢idan ydnetici hem kendi kiiltiirel 6zgegmisi ve

degerlerini hem de bulundugu ortamin kiiltiirel degerlerini anlayip uyumlastirmasi
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gerekmektedir. Bununla birlikte ¢ok uluslu sirketler, bu kiiltiirel etkilesimden
kaynaklanabilecek sorunlari ortadan kaldrmak amaciyla ydneticilerini agildiklar1
bolgelerden se¢me egilimi sergileyebilmektedir (Hicks, 1979; 156). Bu durum ise
yoneticiler ile calisanlar arasinda kiiltiirel uyumun saglanmasina yardime1 olurken
isletmenin merkezinin kiiltiirel yapisi ile yoneticinin ve subenin buldugu bolgedeki
kiilttirel yap1 iligkisini glindeme getirmektedir. Bu kapsamda merkezden gelen
yonetim uygulamalarmi subelerde uygulayan yoneticilerin yonetim tarzlarinin nasil
bir degisime ugradigi 6nem kazanmaktadir. Bu durum yoneticileri, otel igletmesinin
merkezinde gecerli olan uygulamalari isletmenin faaliyet gosterdigi bolgeye ve
calisanlara uyarlamak durumda birakmaktadir. Bu nedenle kiiltiirel farkliliklarin
belirlenmesi ve degerlendirmesi uluslararasi igletmeler ve yoOneticiler agisindan
biliylik oneme sahiptir. Bu baglamda, uluslararasi otel isletmelerinin basarili bir
yOnetim tarzi sergilemesi; 1) kiiltiirel farkliliklar1 anlayabilme, 2) farklh kiilttirlerde
giiclii iletisim yetenegini arttirabilme, 3) kiiltiirel deger ve davranislara karsi empati
duygusunun gelistirebilme, 4) deger farkliliklarmi kavrayabilme ve 5) bu

farkliliklardan sinerjik kazanglar elde edebilmesine baglanabilir (Ehtiyar, 2001: 133).

Otel isletmelerinin farkli uluslararasilasma sekilleriyle diinya capinda bir
genigleme i¢cinde olmasinin yonetim tarzlarmi nasil etkiledigi arastirilmasi gereken
onemli bir konu olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte otel isletmelerinin
yonetim tarzlarina iliskin hem kiiltiirleraras1 karsilastirma yapan hem de ulusal
smirlar i¢inde otel igletmelerinin yonetim tarzlarini inceleyen calismalarin sinirli
oldugu gozlenmektedir. Bu calismalar uluslararas: literatiirde yer alan ¢alismalar ve

Tiirkiye’ye odaklanan ¢aligmalar olarak asagida incelenmektedir.

4.1. ULUSLARARASI LITERATURDE YER ALAN CALISMALAR

Otel isletmelerinde kiiltiirleraras1 karsilastirma calismalarinin popiilerliginin
vurgulanmasma ragmen (Chen, Cheung ve Law, 2012: 52) yOnetim tarzlari
arasindaki benzerlik ve farkliklar1 belirlemeye iliskin gergeklestirilen ¢aligmalarin
sinirlt sayida oldugu goriilmektedir. Bu ¢alismalardan biri Pizam, vd. (1997)
tarafindan gerceklestirilmigtir. Arastrma, yonetim davranist iizerinde otel

endiistrisinin  kiiltiirinden ziyade ulusal kiiltiiriin etkili oldugu tezi {izerine
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olusturulmus ve Hong Kong, Japonya ve Kore’deki otel isletmelerindeki yonetici
davranislarmna iliskin kisisel is degerleri incelenmistir. Arastirma sonuglarina gore, iic
iilkede bulunan otel yoneticilerinin yonetim davraniglarinda benzerliklerden ziyade
farkliliklar bulunmustur. Bu durum otel isletmelerindeki yonetim uygulamalari
iizerinde ulusal kiiltliriin etkiye sahip oldugunun gostergesi olarak kabul

edilmektedir.

Ayoun ve Moreo (2008) ise, ABD, Tiirkiye, Malezya ve Tayland’da bulunan
otel isletmelerinin yOneticilerinin strateji gelistirme ¢abalarin1 inceledikleri
arastirmada, diisiik giic mesafesine sahip olan ABD’deki yoneticiler ile yiiksek gii¢
seviyesine sahip olan Tiirkiye, Malezya ve Tayland’daki yoneticilerin strateji
gelistirme cabalarmnda farkliliklar bulmuslardir. Ozellikle elde edilen sonuglardan biri
yoneticiler tarafindan benimsenen stratejik kontrol mekanizmasina iligkindir. Bu
sonuca gore, ABD’li yoneticilerin, Tayvanli yoneticilere gore formal kontrol yapisini
daha az vurgulamakta iken Tiirk ve Malezyali yoneticiler ile arasinda 6nemli bir fark

olmadig1 bildirilmistir.

Hope (2004) ise St. Lucia ’da bulunan ABD, Karayipler, Avrupa merkezli
otel isletmeleri ile yerli otel isletmelerinde ‘en iyi yOnetim uygulamalarini’
belirlemeye odaklandig1 calismasinda kiiltiirel farkliliklarm yonetim uygulamalar1
iizerinde etkili oldugu sonucuna ulasmistir. Calismanin sonuglarina gore, takim
calismasi, personel giliclendirme ve iletisim gibi yonetim uygulamalarinin
kullanilmasinda kiiltiirel bir engelle karsilasilirken egitim ve insan kaynaklari
uygulamalar1 desteklenmistir. Bu durum ayni sinirlar i¢inde olan fakat farkli sahiplik
ve kiiltiir yapisinda bulunan isletmelerin yonetim uygulamalarinda farklilik

olacaginin bir gdstergesi olarak kabul edilebilir.

Otel isletmelerinin bulunduklar1 ¢evrede hem yerel hem de uluslararas:
faaliyette bulunan farkh kiiltiirel 6zelliklere sahip rakipleri ile rekabet edebilmesi ve
isletmenin ama¢ ve hedeflerine ulasabilmesi biiylik dl¢lide farklh kiiltiirel yapiy:
yonetebilen yOneticiye baghidir. Bununla birlikte otel isletmelerinin faaliyetlerinin
biiylikk oranda insan giliciine dayanmasi ve f{iretim ve tiikketimin es zamanl
gerceklesmesi gibi Ozelliklere sahip olmasi calisanlarin  miisterilerle stirekli

iletisimini zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle miisteri memnuniyetinin saglanabilmesi
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calisanlarin miisteri talebini dogru ve zamaninda gergeklestirmesine baglidir.
Calisanlarin miisteri talebine dogru ve zamaninda cevap verebilmesi ise yoneticinin
yonetim tarzi ile yakindan ilgilidir. Otel isletmelerinin bu 6zel durumundan dolay1

yOonetim tarzi konusu ayr1 bir 6neme sahiptir.

Literatiirde yonetim tarzlarinin benzerlik ve farkliliklarmin belirlenmesinde
kullanilan yOnetim tarzi boyutlarma iliskin ¢alismalara rastlanmaktadir. Bu
calismalarda genelde literatiirde siklikla {izerinde durulan ve arastirmacilarin oldukca
ilgisini ¢ceken yOnetsel liderlik davranisina iligkin ¢aligmalardir. Bu calismalar otel
yoneticilerinin liderlik davranisina vurgu yapmasindan dolayr 6nem kazanmaktadir.
Ornegin, Gilbert ve Guerrier (1997), Ingiltere’deki otel yoneticilerinin yonetim
tarzlarinin 1970’ler ve 1990’larda gibi iki farkli zaman araliginda gecirdigi degisimi
belirlememeye odaklanmiglardir. Otel yoOneticilerinin yonetsel liderlik algilarmni
arastiran ¢alismaya gore otel yonetim tarzi zaman i¢inde daha profesyonel olmus ve
degisen ¢evrede yonetsel liderligin 6nemi anlasilarak otokratik liderlik davranigindan
takima dayali danigsmali bir liderlik yaklagimi benimsedikleri sonucuna ulagsmiglardir.
Gilbert ve Guerrier (1997) tarafindan gergeklestirilen ¢alisma temelinde Deery ve
Jago (2001) ise yaklasik dort yil sonra otel yoneticilerinin liderlik tarzlarinda bir
degisiklik yasanip yasanmadigini, calisanlarin algilamalarmmi ve tercihlerini
karsilagtirarak belirlemeye c¢alismiglardir. Deery ve Jago (2001) tarafindan
gergeklestirilen arastirma sonucuna gore, yoneticilerin ¢alisanlar tarafindan katilimci
degil daha otokratik algilandig1 sonucuna ulasilmistir. Bu sonuglara gore, Gilbert ve
Guerrier (1997), otel yoneticilerinin yonetsel liderlik tarzlarinin zaman i¢inde daha
katilime1 bir yapiya kavustugunu ifade edilirken, Deery ve Jago (2001) otel
yoneticilerinin otokratik liderlik davranigini benimsedigini belirtmislerdir. Sonuglar
arasindaki bu farkliligin nedeni ise yoneticilerin kendi liderlik davranisini
degerlendirmeleri (Gilbert ve Guerrier, 1997) ile calisanlarin, yoneticilerin liderlik
davranisin1 degerlendirmelerinden (Deery ve Jago, 2001) kaynaklandigi seklinde
aciklanabilir.

Masry vd. (2004) tarafindan Misir’da yapilan ¢aligmada Misirli ve yabanci
uyruklu otel yoneticilerinin (Alman, Fransiz, Liibnanl, Isvecli, Irlandali, ingiliz,
Kanadal: ve Italyan) liderlik tarzlar1 karsilastirilmistir. Calismanimn sonuglarma gore,

Misirli yoneticiler serbestlik tantyan liderlik tarzini, yabanci uyruklu yoneticilerin ise
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otokratik liderlik tarzin1 benimsedikleri sonucuna ulagilmistir. Bu kapsamda Misirli
ve yabanci yoneticilerin farkli liderlik tarzini benimsemelerinin nedeni kiiltiirel

farkliliklar temelinde agiklanabilmektedir.

Raguz (2007) ise Dubrovnik-Neretva bolgesindeki otel yoneticilerinin liderlik
tarzlarint  inceledigi ¢aligmasinda yoOneticilerin  danismali  liderlik  tarzini

benimsedikleri sonucuna ulasmistir.

Yonetim tarzi benzerlik ve farkliliklarinin belirlenmesinde kullanilan yonetsel
liderlik boyutunun farkli arastirma konulari ile iliskisinin incelendigi goriilmektedir.
Ornegin, Ngah, vd. (2013), tarafindan yapilan ¢alisma, Malezya’daki bes yildizl
otellerde gorevli go¢cmen yoneticilerin benimsedikleri liderlik tarzinin orta diizey
yoneticilerin 1g tatmini tizerindeki etkisi ve gd¢men yoneticilerle yerli otel
yoneticilerinin liderlik tarzlari arasindaki farkliliklar1 belirlemeye odaklanmaktadir.
Arastirma sonuclarina gore, gé¢men yoneticilerin benimsedikleri doniistiitiiriicti
liderlik davranisinin yani sira ddiillendirme kosulu ile geleneksel (transaksiyonel)
liderlik davranislarmin c¢alisanlarin is tatminleri {izerinde olumlu etkiye sahip oldugu
sonucuna ulasilmistir. Ayrica gdo¢men yoOneticiler ile yerli yoneticilerin liderlik
davranislar1 karsilastirildiginda gogmen yoneticilerin is memnuniyeti agisindan daha

yiiksek degerlere sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.

Al-Ababneh ve Lockwood (2010), Urdiinlii otel yoneticilerinin yodnetsel
liderlik tarzlar1 ile c¢alisanlarin is memnuniyeti arasindaki iliskiyi incelendikleri
calismalarinda, otokratik, demokratik ve serbestlik taniyan liderlik tarzlari ile is
memnuniyeti arasinda bir iliski bulamamislardir. Bununla birlikte Urdiin’de otel
isletmelerinde demokratik liderlik tarzinin en yaygin kullanilan liderlik tarzi oldugu

sonucuna ulagmislardir.

4.2. TURKIYE’YE ODAKLANAN CALISMALAR

Tiirkiye’de otel isletmelerinin yOnetim tarzlarina iligkin kiirtlirlerarasi
karsilastirma yapan c¢aligmalarin sinirli oldugu goézlenmektedir. Bununla birlikte

ulusal literatiir i¢cin 6nemli bazi ¢alismalar bulunmaktadir.
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Ehtiyar (2001), Tiirkiye’de faaliyet gOsteren uluslararast otel igletmelerinde
Tiirk (12 Tiirk yonetici ve 67 Tiirk yoneticiye baglh calisan) ve yabanci (11 yabanci
yonetici ve 66 yabanci yoOneticiyle c¢alisan) yoneticilerin ise/yonetime dayali
degerlerini  karsilastrmigtir. Calismanin  sonuglarina gore, farkli kiiltiirdeki
yoneticilerin ise iligkin deger sistemlerinin birbirine benzer 6zellik gosterdigi diger
bir ifade ile yabanci yoOneticilerin degerlerinin Tiirk yoneticilere yakin oldugu
sonucuna ulagilmistir. Tirk ve yabanci yoneticilerin kiiltiirel boyutlarmin
karsilastirilmasinda ise bireycilik/kollektivizm ve giic mesafesi boyutlarinda bir
farklilik bulunamamis belirsizlikten kagimma boyutunda ise Tiirk ydneticilerin
belirsizlikten kacinma egilimlerinin daha yiiksek oldugu ve her iki grubunda disi
kiiltlir 6zelligine sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica yoneticilerin yonetim
anlayisma iliskin analizde, yabanci yoneticiye bagli calisanlarin yaklasik yarisi
yoneticilerini danigmali  yOnetim tarzina, Tiirk yoOneticiye bagh c¢alisanlar
yoneticilerini otoriter ve bilgilendiren otoriter-paternalist yonetici tarzina sahip

oldugunu belirtmislerdir.

Dursun (2004), Tiirkiye’de faaliyet goOsteren uluslararast zincir otel
isletmelerinde ¢alisan yabanci yoneticileri inceledigi ¢alismasinda, yoneticilerin,
uluslararas1 deneyim, ikinci bir dil bilme, uluslararasi yonetim ¢alismalari, kiiltiirel
farklilik seminerleri, yabanci iilke hakkinda bilgi edinme gibi yetistirme faaliyetlerini
onemsedikleri sonucuna varmustir. Ayrica gérevlendirme oncesi her ii¢ yoneticiden

birinin egitim veya yetistirme programina katildig1 belirtilmistir.

Yapilan caligmalar genellikle uluslararasi literatiirde yer alan ¢aligmalar gibi
yoneticilerin yonetsel liderlik tarzlarinin belirlenmesine iliskin ¢alismalardir.
Ornegin, Taskiran (2006), otel ydneticilerinin liderlik tarzlarmi goreve yonelik ve
insana yonelik olarak iki boyutta incelemistir. Arastirmanin sonuglarmma gore,
yoneticilerin  ¢ogunlugu, orta diizeyde goreve yonelik liderlik tarzim
benimsemektedir. Ayrica arastirmada yoneticilerin insana yonelik ve goreve yonelik
liderlik yonelimleri, yoneticilerin demografik 6zellikleri agisindan da incelenmistir.
Elde edilen sonuglara gore, erkek yoneticilerin her iki liderlik yonelimi boyutunda
bayan yOneticilere oranla daha yiiksek bir yonelim gosterdikleri, yoneticilerin egitim
diizeyleri arttik¢a her iki boyuta iliskin liderlik yonelimlerinin arttig1, yoneticilerin

yaslar1 ilerledik¢e insana yonelik liderlik yonelimlerinin arttig1 ve turizm egitimi alan
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yoneticilerin bu egitimi almayan yOneticilere gore daha fazla goreve yonelik liderlik

yoneliminde oldugu belirtilmistir.

Akoglan Kozak ve Uca (2008), Tiirkiye’deki otel ydneticilerinin liderlik
tarzlarmi inceledikleri ¢aligmalarinda, otel yoOneticilerinin sirasiyla demokratik
(%43,2), serbestlik taniyan (%36,6), karizmatik (%12,3) ve otokratik (%7,9) liderlik
stillerini benimsedigi sonucuna ulasmiglardir. Demokratik ve serbestlik taniyan
liderlik tarzlarinin yogunlukta olarak benimsenmesini ise katilimcilarm on yildan
fazla deneyime sahip olmalar1 ve %44.5’inin {niversite mezunu olmasina

baglamaktadirlar.

Akbaba ve Erenler (2008), Tirkiye’deki bes yildizli otellerin genel
miidiirlerinin liderlik davranis1 inceledikleri g¢alismalarinda, yoneticilerin yiiksek

diizeyde goreve, orta diizeyde insana yonelimli olduklar1 sonucuna ulagsmislardir.

Zorlu (2013) ise Tiirkiye’de faaliyet gOsteren yerli ve yabanci sermayeli
isletmelerdeki yoneticilerin doniistiiriicli liderlik davranigsini inceledigi ¢alismasinda,
yabanci sermayeli isletmelerdeki yoneticilerin doniistiiriicii liderlik davranisini daha

fazla benimsedigi sonucuna ulagmaistir.

Kiiciikaltan ve Karalar (2014) ise bes yildizli otel isletmelerinde yoneticilerin
demografik ozellikleri ile demokratik, otoriter ve tam serbestlik taniyan liderlik
tarzlar1 arasindaki iliskiyi inceledikleri ¢aligmalarinda, ii¢ liderlik tarzini1 birden
etkileyen bir demografik o6zellik olmadigini ifade etmislerdir. Bununla birlikte
cinsiyetin, egitim diizeyinin, yoOneticilerin yetistikleri yerin, i3 deneyiminin,
isletmedeki caligma siiresinin ve isletmede ¢alisilan departmanin liderlik tarzlari
iizerinde etkili oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu sonucglara gore -cinsiyet,
demokratik ve tam serbestlik taniyan liderlik tarzi; egitim diizeyi ve ydneticilerin
yetistikleri yer, demokratik liderlik tarzi; is deneyimi, demokratik ve otoriter liderlik
tarzi; isletmedeki calisma siiresi, tam serbestlik tanityan liderlik tarzi; isletmede

calisilan departman, tam serbestlik taniyan ve otoriter liderlik tarzi lizerinde etkilidir.

Yonetsel liderlik davranis1 diginda Tekin ve Ehtiyar (2010) bes yildizli
otellerdeki yoneticilerin karar verme tarzlari inceledikleri calismada, yoneticilerin

demografik 6zellikleri ile karar verme davranislar1 arasinda bir farklilik bulunmadigi
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bununla birlikte yOneticilerin en ¢ok sezgisel karar verme davranisini sergiledikleri

sonucuna ulasgilmustir.

Yesil ve Ersahan (2011) ise konaklama isletmelerinde ydneticilerin
demografik ozelliklerinin stratejik karar alma iizerindeki etkilerini inceledikleri
caligmalarinda, yOneticilerin stratejik karar almaya iliskin tutumlarinin, uzmanlik
alani, gorevleri ve sektor tecriibesi agisindan farklilik, cinsiyet, yas, egitim diizeyi ve

gorev siiresi agisindan benzerlik gosterdigi sonucuna ulagmaistir.

Uluslararas1 ve ulusal literatiirde farkli kiiltiirel O6zelliklere sahip otel
isletmelerinin yonetim tarzi ve yonetim tarzinin boyutlarina iliskin gergeklestirilen
calismalar yukarida goriildiigii gibi oldukc¢a smirlidir. Bununla birlikte kiiltiiriin
yonetim uygulamalar1 iizerinde etkili oldugunu kanitlayan calismalarin sayisi
olduk¢a fazladir. Bu agidan kendi kiiltiirel ortami disinda faaliyette bulunan otel
isletmeleri ve yoneticilerinin yonetim tarzlarinin bulunduklar1 kiiltiirel ortamdan
nasil etkilendigi, kiiltiirel ortamim yonetim tarzlar1 iizerinde bir degisiklik yaratip

yaratmadigi oncelikli olarak 6nem kazanmaktadir.

Turizm sektorii iginde faaliyette bulunan bir isletmenin basarisi sektérdeki
diger isletmelerle (konaklama isletmeleri, yiyecek igecek isletmeleri, seyahat
isletmeleri, tur operatorleri, ve diger araci isletmeler) arasindaki igbirligi ve
koordinasyona baglh oldugu (Kahle, 2002: 5) diisiiniildiiglinde isletmelerin yonetim
tarzlarinm bu iliskilerin olusturulmasimda etkili oldugu sdylenebilir. Ozellikle farkli
bir kiiltiirel ortamda degisik kiiltiirel 6zelliklere sahip olan islemelerin bulunmasi bu
isletmelerin hem faaliyette bulunduklar1 kiiltiirel ortama hem de iliski iginde
bulunduklar1 diger isletmelerin kiiltiirel ortamma uyumlu olmay1 beraberinde
getirmektedir. Bu uyumun saglanmasi ise biiyiik 6l¢iide yoneticinin yonetim tarzina

baghdir.
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IKiNCi BOLUM
YERLI VE YABANCI OTEL ISLETMELERINDE YONETIM TARZI

BOYUTLARININ KARSILASTIRILMASINA YONELIK ZINCIiR OTEL
ISLETMELERINDE BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN METODOLOJISi

Sosyal bilimler alanindaki arastirmalarda kullanilan  pozitivist ve
yorumsamact yaklasim iki u¢ noktayr (Danigsman, 2011: 91) temsil etmektedir.
Pozitivist yaklagim, bilimsel arastrmalarda gozlem ve deneye dayali olarak
sonuclara ulagmayr hedeflerken (Arikan, 20013: 16) yorumsamaci yaklagim,
arastirmanin her asamasmin deger yargilari ile iliskili oldugunu, ampirik olmayan
bilgilerin de bilimsel kuramin temel varsayimini olusturabilecegini, bu nedenle
arastirmacilari kanaatlerini, inanglarinin arastirmalarda kullanilabilecegini ifade
etmektedir (Altunisik, Coskun, Bayraktaroglu ve Yildirim, 2010: 6-11). Bu
arastirmada, arastrmanmn amacina bagh olarak ihtiyag duyulan verilerin elde
edilmesi siirecinde nicel arastrma yontemlerinden anket tekniginin kullanilmasi,
nicel verilere sahip kiiltiirleraras1 karsilastirmali bir ¢calismanin (Hofstede, 2010) ve
WVS sonuglarindan yararlanilmasi agisinda ampirik olup pozitivist yaklasim

benimsenmistir.

1.1. ARASTIRMANIN KONUSU

Bu arastrmada temel olarak Tiirkiye’de faaliyet gosteren zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlar1 boyutlar1 itibariyle incelenmistir. Bu kapsamda
isletmelerin yonetiminde, ulusal kiiltiir ve yOnetici 6zelliklerinin 6nemli derecede
etkili oldugunu belirten literatiir dogrultusunda yonetim merkezleri Amerika,
Ingiltere, Fransa ve Tiirkiye olan zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlarmi
belirleyen boyutlar karsilastirilarak benzerlik ve farkliliklarmm belirlenmesi bu

aragtirmaya konu edilmistir.
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1.2. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci sermaye
yatirimina sahip zincir otel isletmelerinin benimsedikleri yonetim tarzlarini boyutlar1
itibariyle aciklamaya ve yoOnetim tarzlari arasindaki benzerlik ve farkliliklar:
belirlemeye odaklanmaktadir. Belirlenen amag¢ dogrultusunda gergeklestirilen
literatiir incelemesinde igletmelerin yonetiminde, yonetsel liderlik tarzi, karar alma
tarzi, iletisim modeli, kontrol mekanizmasi, departmanlar arasi iligkiler ve
paternalistik yonelme boyutlarinin yonetim tarzlarinin farklilagsmasinda belirleyici
temel boyutlar1 olusturdugu tespit edilmistir. Buradan hareketle, bu arastirmanin
temel amaci, yonetim merkezleri farkli {ilkeler olan zincir otel isletmelerindeki
yonetim farkliliklarinin istatistiksel analizler araciligiyla ortaya konulmasidir.
Bununla birlikte zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarinin yoneticilerin bazi
demografik ozelliklerine gore farklilik gosterip gostermediginin tespit edilmesi

arastirmanin bir diger amacini olusturmaktadir.

1.3. ARASTIRMANIN ONEMI

Bu c¢alisma, kendi ulusal kiiltiirlerinden farkli ortamlarda faaliyet gosteren
isletmeler ile kendi ulusal kiiltiir ortaminda faaliyet gosteren isletmelerin yonetim
tarzlarmin belirlenmesi ve aralarindaki benzerlik ve farkliliklarin ortaya ¢ikartilmasi
acisindan hem Tiirkge literatiire hem de uluslararasi literatiire bir katki saglamak
amacini giitmektedir. Uluslararas: literatiirde farkli orijinlere sahip isletmelerin
yOnetim tarzlar1 agisindan karsilastirilmasina yonelik ¢calismalar bulunmasina ragmen
ulusal literatiirde bu tiir caligmalarin eksikligi bu calismanin orijinalligini
yansitmaktadir. Halihazirda, son 20 yilda uluslararasi literatiirde 6nemli ilgi gormiis
olmasma ragmen, yonetim tarzi yerel literatiirde inceleme konusu olmamistir. Bu
cergevede lilke smirlart icerisinde ayni sektorde ve aynmi karakteristik Ozelliklere
sahip olan isletmelerde farkli yonetim tarzlarmin olup olmadig: ortaya ¢ikarilacak,
boyle bir farklilik mevcut ise bunun uygulayicilar ve arastirmacilar agisindan ne

ifade ettigi agiklanacaktir.
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1.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Sosyal bilimler alaninda gercgeklestirilen ve nicel analiz yontemlerinin
benimsendigi bu aragtirma, kapsam ve yontem olarak ¢esitli sinirliliklar igermektedir.
Karasar (2005: 73), arastrmacimin ideal gérdiigi ve normal kosullarda yapmay1
hedefledigi, fakat fayda-maliyet acisindan uygunluk veya kontrol/etki alani gibi
nedenlerle vazge¢mek zorunda kaldig1 hususlar1 sinirhilik olarak ifade etmektedir. Bu
kapsamda bu arastirmadaki temel sinirlilik fayda-maliyet unsuru nedeniyle ¢calisma
evreninde yer alan zincir otellerin tamamina ve buna paralel olarak s6z konusu zincir
otel isletmelerinde gorevli orta ve st diizey yoneticilerin tamamina
ulagilamamasidir. Buradan hareketle arastrma sonucglar1 yalnizca arastirmanin
gergeklestirildigi zincir otel isletmeleri ile smirli kalmaktadir. Diger yandan otel
isletmelerinde yonetim tarzlar1 baglaminda yonetim tarzlarini ele alan akademik
arastirma sayisinin oldukca az olmasi (Pizam, vd., 1997) aragtirma sonuglarinin diger
arastirmalar sonuglar ile karsilastirilmasinda sinirhilik teskil etmektedir. Yalnizca
nicel yontemlerin kullanilmasi, ayn1 gruba bagli olan ve farkl {ilkelerde faaliyet
gosteren zincir otel isletmelerine ulasilamamasi arastirmanin diger smirliliklarini

olusturmaktadir.

1.5. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirma, kiltlirel degerlerin yonetim tarzi {izerinde etkisini kanitlayan
calismalar (Hofstede, 1980; Hofstede, 2010; House, 2002) temelinde “ayni ulusal
smirlar icinde farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip zincir otel isletmelerinin yonetim
tarzlari, ydonetim tarzlar1 boyutlar1 agisindan birbirinden farklidir” temel varsayim ile
olusturulmustur. Bu temel varsayim dogrultusunda arastrma hipotezleri asagidaki
gibidir.

HI: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel igletmelerinin yonetim

tarzlari, yonetim tarzi boyutlar1 agisindan birbirinden farkhidir.

Yerli ve yabanci zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklarina neden
olan yOnetim tarzi boyutlarina iliskin alt hipotezler ise asagidaki gibi

olusturulmustur.
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Hla: Yerli zincir otel igletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin

yonetsel liderlik boyutu birbirinden farkhidir.

H1b: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel igletmelerinin

karar alma boyutu birbirinden farkhidir.

Hlc: Yerli zincir otel igletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin

iletisim modeli boyutu birbirinden farklhidir.

H1d: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin

kontrol mekanizmasi boyutu birbirinden farklidir.

Hle: Yerli zincir otel igletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinde

departmanlar arasi iligski boyutu, birbirinden farklidir.

H1f: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin

paternalistik yonelme boyutu birbirinden farklidir.

Arastirmanim ikinci hipotezi ise zincir otel isletmelerinin bagli olduklar1
iilkeler temelinde bir karsilastirma yapmak amaciyla alt hipotezleri ile birlikte

asagidaki olusturulmustur.

H2: Zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlari, isletmelerin ydnetim

merkezlerine gore farklilik gostermektedir.

H2a: Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile A.B.D merkezli zincir
otel isletmelerinin yonetim tarzlari, farklilik gostermektedir.

H2b: Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli zincir
otel isletmelerinin yonetim tarzlari, farklilik gdstermektedir.

H2c: Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir
otel isletmelerinin yonetim tarzlari, farklilik gdstermektedir.

H2d: A.B.D merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, farklilik gostermektedir.

H2e: A.B.D merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir
otel igletmelerinin yonetim tarzlari, farklilik géstermektedir.

H2f: Fransa merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir

otel igletmelerinin yonetim tarzlari, farklilik géstermektedir.
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Yukarida belirtilen hipotezler dogrultusunda Sekil 1°de belirtilen arastirma

modeli olusturulmustur.
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Sekil 3: Arastirma Modeli

Arastirma modelinde yer alan H1 yOnetim tarzi boyutlar1 agisindan yerli ve
yabanct zincir otel isletmelerinin farkli yOnetim tarzlarina sahip olacagini
belirtmektedir. H2 ise isletmelerin bagli olduklar1 merkezleri dikkate alarak zincir
otel igletmelerinin bagh olduklar: iilke temelinde yonetim tarzlarmnin farkl olacagini

ifade etmektedir.
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1.6.EVREN VE ORNEKLEM

Yonetim tarzi boyutlarinin incelendigi bu arastirmanin evreni Tiirkiye’de
faaliyet gosteren ve yonetim merkezleri Amerika, Ingiltere, Fransa, Tiirkiye olan
zincir otel isletmeleridir. Diger yandan s6z konusu zincir otel igletmelerinde hakim
olan yOnetim tarzlarinin ortaya ¢ikmasinda orta ve list diizey yOneticilerin almig
olduklar1 kararlar ve faaliyetlerin etkin olmasi sebebiyle arastirmada orta ve st
diizey yoneticilere ulasilmasi gerektigi ongoriilmiistiir. Buradan hareketle s6z konusu
zincir otel isletmelerinde gorevli orta ve iist diizey yOneticiler arastirmanin ¢alisma
evreni olarak secilmistir. Evreni olusturan yonetici sayisinin belirlenmesinde ise
oncelikle Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci zincir otel isletmeleri
incelenmistir. Bu asamada Kiiltlir ve Turizm Bakanligi’ndan detayli bilgiler
almamadig1 i¢in, Ekin Yaym Grubu tarafindan gergeklestirilen “Tiirkiye’de Zincir ve
Grup Oteller-2011” ve “Tiirkiye’de Zincir ve Grup Oteller-2012” arastirmalarindaki
veriler referans alimmistir (Resort Dergisi, 2011 ve 2012). S6z konusu rapora gore
Tirkiye’de faaliyet gdsteren yabanci sermayeli zincir otel isletmelerinde Amerikan,
Ingiliz ve Fransiz otel isletmeleri en biiyiik gruplar1 olusturmaktadir. Buradan
hareketle aragtirmada Accor oteller grubu Fransiz yonetim tarzinin incelenmesinde,
IHG oteller grubu Ingiliz yonetim tarzinmn incelenmesinde tercih edilmistir. Hilton
Hotels, Marriot International, The Rezidor Hotel Group, Starwood Hotels & Resorts,
Best Western International Hotels ve Wyndham Worldwide Hotel Group ise
Amerikan yonetim tarzinin incelenmesinde tercih edilen zincir otel isletmeleridir.
Son olarak Anemon Hotels, Crystal Hotels Resort &Spa, Rixos Hotels, Divan Group
ve Dedeman Hotels & Resort International otelleri Tirk yonetim tarzmnin
incelenmesinde tercih edilen wulusal sermayeli zincir otel isletmelerini
olusturmaktadir. S6z konusu otellerde evreni teskil eden orta ve iist diizey yOnetici
sayisinin belirlemesi i¢in ise biiyiik 6lgekli bir otel isletmesinde bulunan temel
boliimlerin sayis1 hesaplanmistir. Buna gore biiyiik 6lgekli bir otel igletmesinde temel
boliimlere bagl olarak gece miidiirii, 6nbiiro miidiirii, yiyecek/icecek miidiirii, kat
hizmetleri yoneticisi, satig-pazarlama boliimii miidiirii, insan kaynaklar1 yOneticisi,
teknik hizmetler miidiirli, muhasebe miidiirii ve giivenlik miidiirii olmak {izere en az
9 adet orta diizey yonetici olmasi gerekmektedir (Zorlu, 2013: 102). Bununla birlikte

her bir otel isletmesinde en az iki adet {ist diizey yOnetici (Genel Miidiir, Genel
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Miidiir Yardimeis1) olmasi gerektigi varsayilmistir. Bu kapsamda evrendeki her bir

otel igletmesinde en az 11 ydnetici bulundugu varsayimi ile hareket edilmistir.

Tablo 5: Arastrmaya Dahil Edilen Yabanci ve Ulusal Sermayeli Zincir Otel
Isletmeleri

Anket  Minimum Veri Elde Veri Elde
Uygulanan Yonetici Edilmesi Gereken Edilen
Otel Sayi1s1  Sayisi Yonetici Sayis1  Yonetici Sayisi

Otel Grubu Tiirkiye'deki
Otel Sayisi

Yabanci Sermayeli
Zincir Otel Isletmeleri

Accor Hotels 10 9 11 110 91
IHG Hotels 16 11 11 176 112
Hilton Hotels 22 6 11 231 43
Marriot International 9 4 11 99 38
The Rezidor Hotel Group 6 4 11 66 17
Starwood Hotels & Resorts 7 2 11 77 24
Best Western Int. Hotels 15 1 11 161 9
Wyndham Worldwide

Hotel Group 10 4 1 110 18
TOPLAM 101 41 --- 1030 352
Ulusal Sermayeli

Zincir Otel isletmeleri

Anemon Hotels 19 14 11 201 65
Crystal Hotels 11 6 11 121 40
Dedeman Hotels 16 8 11 176 52
Divan Otelleri 9 5 11 99 36
Rixos Hotels 11 5 11 121 51
TOPLAM 66 38 --- 718 244

Arastirmaya dahil edilen ve Tablo 5°de belirtilen zincir otel isletmelerinin
sayilar1 dikkate alindiginda ¢alisma evreninde tahmini olarak 1748 ydnetici olmasi
gerektigi anlagilmaktadir. Ancak calisma evrenini temsil eden zincir otellerin
Tiirkiye’nin farkl bolgelerine dagilmis olmalar1 sebebiyle, s6z konusu yoneticilerin
tamamina ulasilmasi miimkiin olmadig1 i¢in tesadiifi 6rneklem yontemi ile 6rneklem
alinmas1 uygun goriilmiistiir. Evrenin tam olarak bilinemedigi durumlarda daha ¢ok
tercih edilen tesadiifi 6rneklem yonteminde drneklem hacminin hesaplanmasi igin ise

asagida belirtilen formiilden (Ozmen, 1999: 48) faydalanilmistir.

02.Z2 1%.196° _ 1.3,8416 _

n= - o1z S o0l o 384,16
n: Orneklem biiyiikliigii H: Standart hata degeri (%10)
Zy - a=0.05 icin 1.96 o= Evren standart sapmasi
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Yukarida belirtilen 6rneklem hesaplama formiiline goére arastirmada %10
hata pay1 kapsaminda en az 385 adet orta ve iist diizey yoneticiye anket uygulanmasi
gerektigi sonucuna ulasilmistir. Bununla birlikte verilerin toplanmasi siirecinde eksik
veya hatali anketlerin olabilecegi goz Oniinde bulundurularak hesaplanan saymin
iizerinde anket uygulanmasina karar verilmistir. Bu kapsamda veri toplama siirecinde
604 adet yoneticiye ulasilmis ve anketlerin genel olarak degerlendirilmesi sonucunda

596 yoneticiden elde edilen verilerin analize uygun oldugu saptanmustir.

1.7. ARASTIRMA OLCEKLERI

Arastirmada, iki béliimden olusan bir anket kullanilmistir. Birinci bolimde
yoneticilere ait cinsiyet, yas, egitim diizeyi, ¢alisilan departman, pozisyon,
pozisyonda calisma siiresi, isletmede c¢alisma siiresi gibi demografik ozelliklere
iliskin sorular yer almaktadir. Birinci bolimden elde edilen veriler ile hem
katilimcilara ait demografik bilgilerin elde edilmesi amaglanmig hem de yOnetim
tarz1 boyutlarmin demografik degiskenlere gore bir farklilik gosterip gostermediginin

belirlenmesi hedeflenmistir.

Anket formunun ikinci bolimiinde yOnetim tarzlarinin benzerlik ve
farkliliklarinin ~ belirlenmesinde Culpan ve Kiigiikemiroglu (1993) tarafindan
gelistirilen ve “A Comparison of U.S. and Japanese Management Styles and Unit
Effectiveness” konulu arastirmalar1 kapsaminda kullandiklar1 6lgek kullanilmistir.
Yonetim tarzi boyutlarma iliskin 6lcekte, yonetsel liderlik boyutu (11), karar alma
boyutu (13), iletisim modeli boyutu (6), kontrol mekanizmasi boyutu12 @)
departmanlar arasi iliski boyutu (7), paternalistik yonelme boyutu (2) olarak
toplamda 46 ifade yer almaktadir. Bu ifadeler, arastirma amaci dogrultusunda ¢oklu
Olgek tiirlerinden olan Likert 6lgegine uygun olarak hazirlanmistir. 5°1i Likert
Olgceginin tercih edildigi bu boliimlerde, anketi yanitlayan alt ve orta diizey
yoneticilerin her bir ifadeye “Kesinlikle Katiliyorum”, “Katiliyorum”, “Fikrim yok”,
“Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katilmiyorum” se¢eneklerinden birini isaretleyerek

yanitlamasi istenmistir.

"2 Kontrol mekanizmasi boyutunda yer alan “Yoneticiler herseyin iistiinde bulunurlar” ifadesi anlam
karmasas1 yaratmasi ve bu nedenle bir¢ok katilimci tarafindan cevaplanmamasi sebebiyle Slgekten
¢ikartilmistir.
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Arastirmada, Culpan ve Kiigiikemiroglu (1993) tarafindan gelistirilen
yonetim tarzi boyutlarmna iligkin 6lgegin kullanilmasinin temel nedeni yonetim
diisiincesinin  oOrgiitsel dinamikleri a¢isindan bir c¢ergeve sunmasidir. Ayrica
uluslararas1 literatiirde yer alan ve farkli kiiltiirel 6zelliklere sahip isletmelerin
yOonetim tarzlarinin karsilagtirilmasini konu alan arastirmalarda (Lu, 2003; Lu ve Lee,
2005; Lu ve Lee, 2007; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; Hoang, 2008) ayni
Olcegin kullanilmis olmasi 6lgegin tercih edilmesinin diger nedenini olusturmaktadir.
Bununla birlikte literatiirde yonetim tarzi benzerlik ve farkhiliklarinin belirlenmesi
amaciyla gerceklestirilen karsilastirmali yonetim calismalarinda Likert’in Sistem 4
Modeli’ni kullanan ¢alismalara (Morris ve Pavett, 1992; Pavett ve Morris, 1995;
Bakhtari, 1995; Hackett, 2002; Jimenez vd., 2009) da rastlanmig ancak bu modelin
literatlirde ayn1 zamanda bir liderlik yaklasimi olarak kabul edilmesi nedeniyle tercih

edilmemistir.

1.8. VERI TOPLAMA TEKNIGI VE SURECI

Arastrmaya konu olan ve Tirkiye’de faaliyet gosteren zincir otel
isletmelerinin cografi olarak genis bir alanda yer almasi ve ihtiya¢ duyulan verilerin
deney/gbézlem yoluyla elde edilemeyecek olmasi nedeniyle veri toplama siirecinde
anket teknigi tercih edilmistir. Bununla birlikte 6rneklemden sistematik olarak bilgi
toplanmasi gerekliligi (Seving, 2011: 233), konuyla ilgili deney ve gozlem yapilma
olasiliginin az olmasi (Arikan, 2013: 60), orneklemden elde edilen verilerin
standartlastirilmas: gerekliligi (Balci, 2007: 140) ve elde edilen verilerin bilgisayar
destekli istatistik programlarinda analiz edilmesi zorunlulugu anket teknigin
tercihinde etkili olan diger onemli unsurlardir. Arastrmada veri toplama teknigi
olarak anket kullanilmasi ile ayn1 zamanda arastirmada ¢ok sayida verinin kisa bir

stirede ve ekonomik olarak elde edilmesi hedeflenmistir.

Literatiir incelemesi dogrultusunda olusturulan anket formunun evrende yer
alan katilimeilara uygulanmasi (veri toplanmasi) siirecinde zincir otel igletmelerinin
farkli bolgelerde yer almalari ve arastirmaya konu olan orta ve iist diizey
yoneticilerle zaman kisit1 sebebiyle yiiz yiize goriisme olanaginm bulunmamasi

nedeniyle arastirmada telefonla iletisim yolu tercih edilmistir. Bu kapsamda daha
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once belirlenmis olan zincir otel isletmelerinin yoneticilerine telefon ile ulasilarak
anket formunda yer alan sorular1 cevaplamalar: talep edilmistir. Ocak- Nisan 2013
doneminde gerceklestirilen anket uygulamasi sonucunda daha 6nceden belirlenmis
orneklem gruplar1 dikkate alinarak toplam 604 zincir otel isletmesi yoneticisinden

(orta ve lst diizey) veri elde edilmistir.

1.9. VERILERIN ANALIZI

Arastirmada, arastirmanin amacina ve veri toplama siirecinde anket tekniginin
tercih edilmesine bagli olarak nicel analiz yontemleri kullanilmistir. Temel olarak
giivenilirlik analizi, tanimlayict verilerin analizi ve farklilik 6lgiim testleri olmak
iizere lic asamadan olusan veri analizinde ilk olarak arastirmada elde edilen verilerin
giivenilirligi test edilmistir. Arastirmada elde edilen verilerin 6lgmek istenilen seyin
her defasinda tutarli ve istikrarli bir sekilde Slgiilebilmesini ifade eden giivenirlik
(Arikan, 2013: 93) testlerinde Likert tipi 6l¢eklerin glivenirliliginin belirlenmesi igin
genellikle icsel tutarlilik analizleri ve bu kapsamda Cronbach alfa katsayisi
kullanilmaktadir (Altunisik vd., 2010: 123-124). Likert ol¢eginde yer alan tiim
sorular arasindaki iliskinin eszamanl olarak olgiilmesi (Singleton 1999; Akt: Demir
vd., 2011: 96) esasina dayanan Cronbach alfa katsayisinin sosyal bilimler alaninda
yapilan arastirmalarda 0.70 ve lizeri olmasi arastirmanin giivenilirligi i¢in yeterli
kabul edilmektedir (Arikan, 2013: 93). Bu kapsamda bilgisayar destekli istatistik
programinda (SPSS) gerceklestirilen analizler sonucunda arastrmada kullanilan
Olcege iliskin giivenilirlik katsayismnin 0.707 oldugu saptanmistir. Elde edilen
giivenilirlik katsayisinin sosyal bilimler alaninda gergeklestirilen arastirmalarda arzu
edilen 0.70 degerinin ilizerinde olmasi sebebiyle arastirmadan elde edilen verilerin

giivenilir oldugu kabul edilmistir.

Arastirma verilerinin analizi slirecinde ikinci asamada Orneklemi olusturan
zincir otel isletmelerinde anket uygulanan yoneticilerin demografik 6zellikleri siklik
ve ylizde analizleri ile degerlendirilmistir. Bu asamada gergeklestirilen analizlerin
temel amaci katilimcilar hakkinda genel bir ¢ergeve olusturarak elde edilen sonuglar

icin gergeklestirilecek ¢ikarimlara dayanak olusturmaktir.
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Veri analizlerinin tglincli agamasint zincir otel isletmelerindeki yonetim
tarzlarina iliskin katilimc1 goriislerinin degerlendirilmesi olusturmaktadir. Veri
setinde yer alan her bir soruya iligkin gézlem degerleri toplaminin gozlem sayisina
(n) boliimii esasma dayanan aritmetik ortalama tekniginin (Ozdogan, 2013: 387)
kullanildig1 analizler ile aragtirmaya katki saglayan yoneticilerin Olgekte yer alan
ifadelere katilim diizeyinin, yOnetim tarzi boyutlar1 baglaminda belirlenmesi
amacglanmigtir. Diger yandan ifadelere katilim diizeyine iligkin bilgilerin
arastirmacilara daha fazla katki saglamas1 amaciyla aritmetik ortalama degerleri ayn1
zamanda zincir otel isletmelerinin yonetim merkezlerine gore gruplanmistir.
Analizler sonucunda aritmetik ortalama degerlerinin ayn1 oldugu durumlarda ilgili
soruya ait standart sapma degerleri incelenmis ve aritmetik ortalama degeri standart
sapma degerine gore (standart sapma degerinin yiiksek oldugu soruya katilim orani

goreli olarak daha yiiksektir) yorumlanmistir.

Veri analizlerinde tamimlayic1 analizlerin gergeklestirilmesinden sonra
arastirma hipotezlerinin test edilmesi amaciyla farkliliklarin belirlenmesine yonelik
testler gerceklestirilmistir. Bu kapsamda ilk olarak farklilik analizlerinde 6n kosul
olarak kabul edilen normallik testleri ile analizlerde hangi testlerin kullanilacagi
belirlenmistir. Verilerin normal dagilima sahip oldugunu belirlemeye yonelik olarak
SPSS programmda gerceklestirilen Kolmogorov-Simirnov Tek Ornek Testi ve
Shapiro Wilk W testleri sonucunda verilere ait degerlerin (Asym. Sig.) 0.05’ten
kiiciik oldugu goriilmiistir. Orneklem dagilimmin normalliginin = dl¢iildiigii
Kolmogorov-Simirnov Tek Ornek Testi’nde p degerinin (Asym. Sig.) 0.05’ten kiigiik
oldugu durumlarda; Shapiro Wilk W Testi’nde ise W test istatistiginin 0’a yakin
oldugu durumlarda veriler normal dagilima sahip degillerdir (Ozdamar, 2011: 272-
273). Buradan hareketle arastirma verilerinin normal dagilim gostermedigi kabul
edilmig, farkhiliklar1 belirlemeye yonelik testlerde parametrik olmayan testlerin
kullanilmasina karar verilmistir. Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin normal
dagilim gostermemesi ayni zamanda hipotez testlerinde c¢ok degiskenli analiz
tekniklerinden MANOVA testinin de kullanilmamasma neden olmus ve veri
analizlerinin belirli analiz teknikleri ile sinirlandirilmasmna yol a¢mustir. Bu
kapsamda gerceklestirilen analizlerde bagimsiz degiskenlerdeki grup sayisimnin iki

oldugu durumlarda Mann Whitney U testi, grup sayisiin ikiden fazla oldugu
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durumlarda ise Kruskal Wallis H testi kullanilmigtir. Ayrica, Kruskal Wallis H
testinin kullanildig1 ve gruplar arasinda anlaml bir farklilik oldugu durumlarda
(p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir) farkliliklarin etki derecesini belirlemek amaciyla
ikili grup karsilastirmalar1 ile Spearman Korelasyon katsayisi (r degeri) degerleri
hesaplanmigtir. Mann Whitney U testi ile elde edilen z mutlak degerinin, toplam
gbzlem sayismim karekokiine (v/n) boliinmesi ile elde edilen r degeri; = 0.10 ise
kiigiik, r= 0.30 ise orta ve r< 0.50 ise biiyiiktiir (Cohen 1998; Akt: Field, 2005: 531-
532). Arastirmada r degerinin yorumlanmasinda Cohen (1998) tarafindan belirlenen r

degerine iliskin degerler temel alinmustr.

2. ARASTIRMA BULGULARI
2.1. KATILIMCILARA ve [SLETMELERE iLISKiN BULGULAR

Veri analizlerinin degerlendirilmesi siirecinde ilk olarak arastirmaya destek
saglayan katilimcilara ait bazi demografik degiskenler (cinsiyet, yas, medeni durum,
egitim durumu, c¢alisilan departman, pozisyon, pozisyondaki calisma siiresi,
isletmede calisma siiresi) incelenmistir. Analiz sonug¢larmin yer aldigi Tablo 6
incelendiginde arastrrmaya katilan 596 katilmcidan % 69,6’sinin  erkek, %
30,4’liniin kadm oldugu anlasilmaktadir. Katilimcilar yas gruplar1 baglaminda
degerlendirildiginde 347 katilimcinin % 58.2 ile yas gruplar1 igerisinde en biiytlik
grubu olusturdugu goriilmektedir. Yas gruplar1 igerisinde bir diger 6nemli grup ise
35-44 yas arasindaki katilimcilardan olugsmakta ve toplam katilimeilarin % 38.4’{inii
temsil etmektedir. Diger yandan katilimcilarin % 59.7’si (n: 356) evli, % 40.3’1 (n:
240) bekardir. %80.5 ile katilimeilarin ¢ok biiylik bir ¢ogunlugunun ( n: 480) 6n

lisans veya lisans diizeyinde liniversite egitim almis olmasi bir diger 6nemli husustur.
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Tablo 6: Katilimcilarin Demografik Ozellikleri

Ana Degisken Alt Gruplar Sikhik (n) Yiizde (%)
Cinsiyet Kadin 181 30,4
Erkek 415 69,6
25 yasindan geng 19 3,2
25-34 yas arasi 347 58,2
Yas Grubu 35 44 §a§ arast 211 35,4
45 yas ve lizeri 19 3,2
. Evli 356 59,7
Medeni Durum Bekar 240 40.3
[1k/ortaokul 5 0,8
Egitim Lise 98 16,4
Durumu On lisans/Lisans 480 80,5
Lisansustii 13 2,2
Onbiiro Departmani 136 22,8
Yiyecek &igecek / Mutfak Departmani 141 23,7
Kat Hizmetleri Departmani 62 10,4
Muhasebe & Finansman Departmanti 46 7,7
Di;laif;:xn Sa‘us Pazarlama Departmani 34 5,7
Insan Kaynaklar1 Departmani 59 9,9
Teknik Servis ve Giivenlik Departmani 15 2.5
Idari Birimler (Ust Y6netim) 54 9,1
Halkla Tliskiler /Misafir liskileri Departmani 49 8,2
Genel Mudiir. / Koordinator 23 3,9
isletmedeki Departman Miidiirii / Dept. Miid. Yardimcisi 378 63,4
Pozisyonu Sorumlu / Sef 169 28,4
Sef Yardimeisi / Uzman 26 44
1-3 y1l arast 257 43,1
Bulundugu 4 7 o)) arag 146 24,5
Pozisyonda ¢ /0 tizeri 84 14,1
Calisma Siiresi
Yanitsiz 109 18,3
1-3 yil arasi 267 44.8
4-7 yil arasi 167 28.0
Isletmede 8-11 il aras1 53 8,9
Caligma Siiresi  12-15 yil arasi 12 2,0
15 yildan fazla 14 2.3
Yanitsiz 83 13,9

Toplam (N) = 596 katihmci

Katilimcilara ait demografik bilgilerin yer aldigi Tablo 6’ya gore
katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu yiyecek igecek departmani (n: 141, f: % 23.7) ve 6n
biiro departmaninda (n: 136, f: % 22.8) orta ve iist diizey yOnetici olarak gorev
yapmaktadwr.  Katilimcilarin  isletmedeki  pozisyonlar1  degerlendirildiginde
%63.4’liniin (n: 378) zincir otel isletmelerinde departman miidiirii veya departman

miidiir yardimcis1 olarak gorev yaptigi goriilmektedir. Diger yandan aragtirma

91



kapsaminda anket uygulanan katilimcilardan 169’u (ff %23.4) sorumlu veya sef
olarak, 23’ ise genel miidiir veya koordinatér (fi %3.9) olarak gorevinin
stirdiirmektedir. Katilimcilarin arastirmanin gergeklestirildigi donemde bulunduklar1
pozisyondaki ¢alisma siireleri incelendiginde 257 katilimcmin % 43.’lik oran ile 1-3
yildir, 146 katilimcmnin (f: %24.5) 4-7 yildir, 84 katilimcinin ise 8 yildan daha uzun
stiredir ayn1 pozisyonda gorev yaptigi anlagilmaktadir. Son olarak s6z konusu
katilimcilarin isletmelerinde calisma stireleri degerlendirildiginde %44.8 ile 267
katilimecinin  isletmede 1-3 yi1l arasinda degisen siirelerde gdrev yaptigi
goriilmektedir. Buradan hareketle arastrma Orneklemini temsil eden katilimcilarin
biiylik cogunlugunun isletme icin yeni iggoren (newcomer) niteligi tasidigini
sOylemek miimkiindiir. Ayrica katilimcilarin %28’inin (n: 167) 4-7 yildir ayni

isletmede gorev yaptiklar1 saptanmaistir.

Katilimcilara ait demografik bilgilerin analizinde dikkati ¢eken bir diger
onemli husus ise bulundugu pozisyonda calisma siiresi ve isletmede c¢alisma siiresi
ile ilgili sorularda yanit vermeyen katilimci oraninin goéreli olarak yiiksekligidir.
Ornegin bulundugu pozisyonda calisma siiresinin tespitine yonelik soruya 109
katilimer (f: 18.3), isletmede calisma siiresinin tespitine yonelik soruya ise 83
katilimer (f: 13.9) yanit vermemistir. Diger yandan zincir otel isletmelerine iliskin
bilgilerin elde edilmesi siirecinde, karsilastirma analizlerinde kullanilmasi amaglanan
2012 ve 2011 yili isgoren sayisi, isgiicii devir orami ve isgiicii devir oraninin
hesaplanma siklig1 ile ilgili sorulara iliskin yanit diizeyinin de oldukg¢a diisiik oldugu
saptanmistir. Bu nedenle ilgili sorular iliskin bilgilere bu boliimde yer verilmemis ve

analizlerden ¢ikarilmuistir.

2.2. YONETIM TARZI BOYUTLARINA ILISKIN KATILIMCI GORUSLERINE
AIT BULGULAR

Arastirmanmn bu asamasinda Orneklemi teskil eden katilimcilarin ydnetim
tarzi boyutlarina iliskin olarak ankette yer alan ifadelere katilim diizeyi
degerlendirilmistir. Temel olarak aritmetik ortalama ve standart sapma tekniklerinin

kullanildig1 analiz sonuglar1 ise her bir yonetim tarzi boyutunda ayr1 ayri
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sunulmustur. Bu kapsamda ilk olarak zincir otel isletmelerindeki yonetsel liderlik

tarzi incelenmis ve analiz sonuglar1 Tablo 7°de sunulmustur.

Tablo 7: Yonetsel Liderlik Boyutuna Iliskin Tanimlayici Bilgiler

Aritmetik Ortalama (X)

=
ifadeler = N
S E < = 35

Astlara verilen takdir hakki (inisiyatif) miktar1 fazladir. 3.20 2.84 3.27 3.65 3.53
Caliganlara yetki devri gergeklestirilmektedir. 395 3.89 3.89 4.09 4.08
Calisanlarm fikirlerine 6nem verilmektedir. 4.05 4.03 4.09 4.18 3.92
Calisanlar kendi is planlarin1 yapmakta 6zgiirdiir. 4.00 4.20 3.89 3.97 3.74
Demokratik denetim gergeklestirilmektedir. 4.06 4.14 3.87 4.15 4.05
Is ile ilgili problemler sadece yéneticiler tarafindan ele 348 318 342 3.93 3.88
alinmaktadir.

Kararlar ve is ile ilgili problemler yoneticinin yoklugunda ertelenir. 2.59 2.48 2.28 2.86 3.00
Calisanlar yonetici tarafindan desteklenir. 370 3.64 3.78 3.80 3.64
Yonetici tarafindan ¢alisanlara fedakarlik yapilir. 3.61 325 3.71 4.08 3.89
Ust yonetim tarafindan verilen emir miktar1 fazladr. 348 3.23 3.47 3.78 3.81
Isletmede yakin denetim gerceklestirilmektedir. 4.04 4.10 3.99 4.15 3.85

IFADELERE ILiSKiN GENEL ARITMETIiK ORTALAMA 3.65 3.54 3.60 3.87 3.76

Tablo 7’de yer alan bulgular genel olarak incelendiginde zincir otel
isletmelerinin  en fazla “demokratik denetim gergeklestirdigi” (x: 4.06)
goriilmektedir. “Calisanlarin fikirlerine 6nem verilmesi” (x: 4.05) ve “yakm denetim
gerceklestirilmesi” (x: 4.04) faaliyetleri ise yonetsel liderlik boyutu kapsaminda
digerlerine oranla daha fazla gerceklestirilen faaliyetleri olusturmaktadir. Tablodaki
veriler dogrultusunda, (Tirk) zincir otel isletmelerinin “calisanlarina kendi is
planlarmi yapmakta 6zgiirliik tanima” (x: 4.20) boyutuna daha fazla 6nem verdigi,
Amerika merkezli (x: 4.09) ve Fransa merkezli (x: 4.18) otel isletmelerinin
“calisanlarin fikirlerine énem verme” iizerine daha fazla odaklandig1 ve Ingiltere
merkezli otel igsletmelerinin ise ¢alisanlarina daha fazla yetki devrini gerceklestirdigi
(x: 4.08) saptanmustir. Kararlar ve is ile ilgili problemlerin yoneticinin yoklugunda
ertelenmesi ise ilgili isletmelerde yOnetsel liderlik boyutu kapsaminda
gerceklestirilmeyen (¥<3.0) faaliyeti teskil etmektedir. Son olarak arastirmaya dahil
edilen zincir otel isletmeleri arasinda yonetsel liderlik boyutunun Fransa merkezli

otel isletmelerinde (x: 3.87) daha fazla oldugu, ulusal merkezli igletmelerin (x: 3.54)
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ise yonetsel liderlik boyutunu digerlerine gore daha az gerceklestirildigi

anlagilmaktadir.

Arastirmada bir sonraki asamada zincir otel igletmelerindeki karar alma stili
analiz edilmis ve sonuglar Tablo 8’de sunulmustur. Tablo 8 sonuglarma gore, zincir
otel isletmelerinde, nadiren ortaya cikan ig ile ilgili problemlerin ¢oziilmeye
calisilmasi (x: 4.24); yontem, hizmet ve iirlinlerde yenilik denenmesi (x: 4.17) ve
karar alma siirecinde ¢alisanlarin fikirlerinin talep edilmesi (x: 4.15) karar alma stili

kapsaminda digerlerine oranla daha fazla gerceklestirildigi gbzlenen faaliyetlerdir.

Tablo 8: Karar Alma Boyutuna Iliskin Tanimlayic Bilgiler

Aritmetik Ortalama (X)

=
ifadeler — g 3 N
E £ f £ 7
S E < £ =
Karar alma siirecinde ¢alisanlarmn fikirleri talep edilir. 4.15 423 4.11 4.10 4.05
Nadiren ortaya ¢ikan is ile ilgili problemler ¢oziilmeye galisilir. 4.24 432 424 411 4.19
Yontem, hizmet ve iirlinlerde yenilik denenir. 4.17 4.15 4.17 4.24 4.17

4.07 3.89 3.96 4.02
3.18 342 2.63 241
248 228 2.18 1.76
389 4.19 4.11 4.05
3.89 425 4.26 4.42

Departman c¢alisanlarindan 6neriler istenir.
Yanlis tahminler ile zaman ve ¢aba bosa harcanur.
Popiiler olmayan projeler kabul edilir.

Isletmede yenilikler tesvik edilir.

Kararlar 6rgiitiin tamamina iletilir.

:‘kr';!\"r”:'kl
— o N OO
A OO0V =D

Isletmede oybirligi ile karar alma vardir. 396 3.84 4.12 3.95 4.00
Calisanlar karar alma siirecine katilmaktadir. 3.80 3.73 3.77 3.84 3.93
Yoneticinin emirlerinin miktar fazladir. 342 3.09 3.37 3.90 3.79
Isletmede bireysel karar alma vardir. 276 299 256 229 292
Kendi hareket planini olusturmada ¢alisanlar 6zgiir durumdadir. 398 3.97 394 4.02 4.02

IFADELERE ILISKIN GENEL ARITMETIK ORTALAMA  3.68 3.68 3.71 3.65 3.67

Karar alma  boyutu isletmelerin  yOnetim  merkezlerine  gore
degerlendirildiginde ise Amerika (x: 4.25), Fransa (¥: 4.26) ve Ingiltere (¥: 4.42)
merkezli zincir otel isletmelerinde “kararlarin 6rgiitiin tamamina iletilmesi” iizerine
daha fazla odaklanildig1 goriilmektedir. Ulusal sermayeli zincir otel isletmelerinde
ise “nadiren ortaya ¢ikan is ile ilgili problemlerin ¢oziilmeye ¢alisilmas1” (x: 4.32)
hususu daha ¢ok dnem kazanmaktadir. Diger yandan karar alma boyutu kapsaminda
gerceklestirilen analizlerde zincir otel isletmelerinde bireysel karar alma faaliyetleri
ve popiiler olmayan projelerin kabul edilmesi faaliyetlerinin gerceklestirilmedigi

(¥<3.0) saptanmustir. Son olarak karar alma boyutu zincir otel isletmelerinde
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birbirine yakin olmakla birlikte Amerika merkezli isletmelerde (x: 3.71) daha fazla

gerceklestirildigi goriilmektedir.

Veri analizinin bir sonraki agsamasinda zincir otel isletmelerindeki iletigim
modeli incelenmistir. Analize iliskin bulgularin yer aldig1 Tablo 9 dogrultusunda
standartlar1 karsilayan birim performansinin yonetici tarafindan bilinmesinin (x:
4.16) iletisim modelinde daha fazla 6nem kazandigi; sikayetlerin iist yOonetime
iletilmesi (x: 4.14) ve bilgi akisinin serbest olmas1 (x: 4.12) hususlarmin ise iletisim

modelinde 6nemli olan diger faaliyetler oldugu goriilmektedir.

Tablo 9: lletisim Modeli Boyutuna Iliskin Tanimlayici Bilgiler

Aritmetik Ortalama (x)

=
ifadeler — g 3 N
E £ § O §
S E < & &
Standartlar1 karsilayan birim performansi yonetici tarafindan 4.16 4.02 426 4.40 4.14
bilinir.
Isletmede bilgi akist serbesttir. 412 4.7 4.18 3.97 4.05
Departman iginde ne oldugu daima yonetici tarafindan bilinir. 4.08 4.06 4.19 3.99 4.04
Sikayetler iist yonetime iletilir. 4.14 395 440 421 4.15
Caliganlar politikalarda ve talimatlardaki degisikliklerin farkinda degildir. 1.73 1.89 1.73 142 1.63
Isletme iginde iletisim engellenir. 1.62 1.82 1.57 138 142

IFADELERE ILiSKiN GENEL ARITMETIK ORTALAMA 3.31 3.32 338 323 324

Tablo 9 zincir otel isletmelerinin yonetim merkezleri baglaminda
degerlendirildiginde Amerika (¥: 4.40) ve Ingiltere (¥: 4.15) merkezli zincir otel
isletmelerinin sikayetlerin iist yonetime iletilmesinin daha fazla, Tiirk isletmelerinde
ise iletisim modelinde bilgi akisinin serbest olmasmin (x: 4.17) daha fazla
gerceklestirildigi goriilmektedir. Bununla birlikte zincir otel isletmelerinde iletisim
oniinde engeller olmadig1 (x: 1.62) ve calisanlarin politika ve talimatlardaki
degisimlerden haberdar oldugu (i: 1.73) anlasilmaktadir. Iletisim modeline iliskin
tanimlayict veriler bir biitlin olarak degerlendirildiginde ise Amerika merkezli zincir
otel isletmelerinde (x: 3.38) iletisimin diger otellere gore daha fazla gergeklestigini

sOylemek miimkiindiir.

Zincir otel igletmelerindeki yonetim tarzlarma iliskin tanimlayict analizlerin
bir sonraki asamasinda isletmelerdeki kontrol mekanizmasi analiz edilmis ve

bulgular Tablo 10’da sunulmustur. Tablo 10 sonuglarma goére zincir otel
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isletmelerinde kontrol mekanizmas1 kapsaminda, isletmede yakin denetim
gerceklestirilmesi (¥: 4.23), calisanlara kendi programlarini yapma konusunda
Ozgirliik taninmasi (x: 4.21) ve igsletmede demokratik denetim gergeklestirilmesi (x:

4.19) hususlarma daha fazla gergeklestirildigi goriilmektedir.

Tablo 10: Kontrol Mekanizmas: Boyutuna Iligkin Tamimlayici Bilgiler

Aritmetik Ortalama (X)

=

ifadeler — :% 30N

E £ E E B

S E < = =&
Isletmenin genel amaci dogrultusunda {iretimin énemi vurgulanir. 3.89 3.85 3.88 3.96 3,95
Calisanlar kendi faaliyetlerini programlamada &zgiirdiir. 4.21 4.14 408 4.34 444
Isletmede demokratik denetim vardur. 4.19 4.27 4.13 4.19 4,13
Kontrol olmaksizin departmana giivenilir. 3.45 3.60 3.11 3.56 3,49
Amaglan gergeklestirmede takip ve kontrol mekanizmasi bulunmaktadir. 4.07 412 4.09 3.99 3,98
Isletmede yakin denetim gergeklestirilmektedir. 4.23 4.13 438 4.16 4,32

IFADELERE ILISKIN GENEL ARITMETIK ORTALAMA  4.00 4.01 3.95 4.03 4.05

Tablo 10 zincir otel isletmelerinin yOnetim merkezleri baglaminda
degerlendirildiginde ulusal sermayeli otel isletmelerinin demokratik denetime (x:
4.27), Amerika merkezli otel isletmelerinin yakin denetime (x: 4.38) daha fazla
odaklandig1 anlasilmaktadir. Fransa ve Ingiltere merkezli zincir otel isletmelerinde
ise kontrol mekanizmasi1 kapsaminda Oncelikle c¢aliganlara kendi faaliyetlerinin
programlama ozgiirligi verildigi (x: 4.34, x: 4.44) goriilmektedir. Tablodan elde
edilen bir diger onemli sonug diger otel isletmelerine (Tiirk, Amerikan ve Fransiz)
gore Ingiltere merkezli zincir otel isletmelerinde (X: 4.05) kontrol mekanizmasina

iliskin faaliyetlerin daha fazla gerceklestirildigini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 11°de zincir otel igsletmelerindeki departmanlar arasi iligkilere ait analiz
sonuglar1 yer almaktadir. Tablo 11°deki bulgulara gore zincir otel isletmelerinde ilgili
departmanin isletme ¢ikarlar1 dogrultusunda diger departmanlara destek saglamasi
(x: 4.17), departmanlar arasinda koordinasyon/uyum olmasi1 (x: 4.16) ve diger
departmanlar ile anlagsma (x: 4.10), departmanlar arasi iliskilerde digerlerine gore

daha fazla gerceklestirilmektedir.
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Tablo 11: Departmanlar Aras: Iliskiler Boyutuna Iligkin Tanimlayici Bilgiler

Aritmetik Ortalama (X)

=
i =
Ifadeler E p = E %
) = £ g oo
QS E < &k .
Isletme cikarlar1 dogrultusunda diger birimlere destek saglanir. 4.17 4.11 4.22 420 4.22
Diger departmanlar ile karsilikli igbirligi ve bilgi aligverisi yapilmaktadir. ~ 4.08 4.04 4.17 4.08 4.05
Diger departmanlar ile anlagma vardir. 4.10 4.08 4.25 4.00 4.02
Diger departmanlar ile anlagmazlik vardir. 2.64 3.00 2.41 227 2.47
Diger departmanlar ile koordinasyon/uyum vardir. 4.16 4.14 4.30 3.98 4.17

Bulundugum d(?p.a.rtman yardimc1 olmadig: i¢in diger departmanlar 337 296 335 4.10 3.68
tarafindan elestirilir.

Diger departmanlar ile ¢atismalar olabilmektedir. 3.01 3.05 2.88 3.15 2.97

IFADELERE IiLISKIN GENEL ARITMETIK ORTALAMA 3.65 3.63 3.65 3.68 3.65

Yonetim tarzi kapsaminda departmanlar arasi iligkilere ait ifadelerin yer
aldig1 Tablo 11°e gore Tirkiye (x: 4.14) ve Amerika (x: 4.30) merkezli zincir otel
isletmelerinde  departmanlar arasi koordinasyon ve uyumun daha fazla
gerceklestirildigini, Fransa (¥: 4.20) ve Ingiltere (X: 4.22) merkezli zincir otel
isletmelerinde ise isletme ¢ikarlar1 dogrultusunda diger birimlere destek
saglanmasinin daha fazla gergeklestirildigini sdylemek miimkiindiir. Bununla birlikte
Fransa merkezli otel isletmelerinde ilgili departmanin diger departmanlara yardimci
olmamasi nedeniyle elestirilme oraninin yiiksek olmasi (x: 4.10) ve bunun diger
birimlere destek olma faaliyetleri ile zithk teskil etmesi dikkati ¢ekmektedir. Bu
durumu Fransa merkezli otel isletmelerinde departmanlar arasi isbirliginin stratejik
diizeyde yiiksek olmasmna ragmen operasyonel diizeyde sinirli olmasi seklinde
yorumlamak miimkiindiir. Son olarak Tablo 11’de zincir otel isletmelerinin
genelinde ve departmanlar arasinda anlasmazlik ve ¢atisma olmadig1 veya ¢ok smirl

oldugu goriilmektedir.

Zincir otel igletmelerindeki yonetim tarzina iligkin tanimlayici analizlerin son
asamasinda isletmelerdeki paternalistik yonelme diizeyi analiz edilmis ve sonuglar
Tablo 12°de sunulmustur. Tablo 12°de yer alan bulgular dogrultusunda zincir otel
isletmelerinde yoneticilerin paternalistik yonelme davranislarinin géreli olarak smirh
oldugu, bununla birlikte is ile ilgili olmayan konularda c¢alisanlara yardim edilmesi

davraniglarmin (x: 3.85) daha fazla oldugu goriilmektedir.
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Tablo 12: Paternalistik Yonelme Boyutuna Iliskin Tanimlayici Bilgiler

Aritmetik Ortalama (X)

=
i 2 5
Ifadeler g —,f E E %
@ £ < £ £
Yonetici calisanlarin aile konulariyla sik sik ilgilenir. 3.58 3.38 3.52 3.93 3.80
Yonetici is ile ilgili olmayan konularda calisanlara sik sik yardim eder. 3.85 3.86 3.58 4.11 3.98

IFADELERE iLiSKiN GENEL ARITMETIK ORTALAMA  3.71 3.62 3.55 4.02 3.89

Tablo 12’deki sonuglar zincir otel isletmelerinin genelinde daha fazla
sergilenen paternalistik yonelme davramigmin (i ile ilgili olmayan konularda
calisanlara yardim edilmesi) isletmelerinin yonetim merkezlerine gore dagiliminda
da etkili oldugunu gostermektedir. Bununla birlikte Fransa merkezli zincir otel
isletmesi yoOneticilerinin diger isletmelere gore is ile ilgili olmayan konularda
calisanlara daha fazla yardim ettigi (x: 4.11) anlagilmaktadir. Ayrica, paternalistik
yonelme davranislar1 bir biitiin olarak degerlendirildiginde de Fransiz isletmelerinin
bu tiir yonetim tarzin1 daha fazla benimsedigi; Amerika merkezli zincir otel
isletmelerinde ise bu tiir yonetim tarzinin diger isletmelere gore daha smirl oldugu

saptanmigtir.

2.3. ARASTIRMA HIPOTEZLERININ TEST EDILMESI

Arastirmanin bu asamasinda zincir otel isletmelerinde gézlemlenen yonetim
tarzi1 boyutlarinin isletmelerin sermaye durumu ve yonetim merkezlerine gore
farklilagsma durumu incelenerek literatiir dogrultusunda olusturulan hipotezler test
edilmistir. Bu kapsamda ilk olarak yerli ve yabanci zincir otel isletmelerindeki
yOonetim tarzlarmin anlaml bir sekilde farklilik gosterip gostermedigi test edilmis ve
elde edilen bulgular Tablo 13’de sunulmustur. Tablo 13’de yer alan bulgular
dogrultusunda arastrma kapsaminda ulasilan zincir otel isletmelerindeki yonetim
tarzlar1 yerli ve yabanci zincir otel isletmeleri baglaminda istatistiksel olarak anlamli
bir sekilde birbirinden farklidir (p: 0.010, p<0.5). Farkliligin yabanci sermayeli zincir
otel igletmelerinin lehine oldugu ydnetim tarzi farkliliklarmin etkisi ise istatistiksel

olarak kii¢iik diizeydedir (r: 0.11).
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Tablo 13: Yonetim Tarzlarimn Yerli ve Yabanci Zincir Otel Isletmelerine Gore

Karsilastirilmasi

gz;zchn(er gﬁgﬁ?ﬁ ortt?;lo:‘rttltast toiz‘t‘rlm U7 i ALY P "
2%;:% Tarz zzg;m 5‘5“2‘ 5?322 16170532769':55(2) 37636.50 6752650 -2.569  0.010% 0.11
s T
Karar Alma zzg;m gg‘z‘ égg:gg 17(?69972755(2) 41087.50 70977.50 -0.902  0.367
fletigim Modeli igg;m g‘s“z‘ ;;8:32 17052801905'2 39967.50 102095.50 -1.460  0.144
D S T T T
T e v
e e i T

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamlidir. r: z / Jn.

Tablo 13 daha detayli incelendiginde yonetsel liderlik (p: 0.000) ve

paternalistik yonelme (p: 0.002) boyutlarindaki anlamli farkliligin yerli ve yabanci

zincir otel isletmelerinde yoOnetim tarzlarinin farklilasmasinda etkili oldugu

goriilmektedir. S6z konusu gruplardaki sira ortalamalar1 dikkate alindiginda hem

yonetsel liderlik hem de paternalistik yonelme boyutlarinin, yabanci zincir otel

isletmelerinde daha etkin oldugu anlasiimaktadir. Ilgili boyutlarda yabanci zincir

otel isletmeleri lehine olan farkliliklarin etki derecelerinin ise istatistiksel olarak

kiiciik diizeyde oldugu goriilmektedir (r<0.30). Buradan hareketle arastirmanin

birinci hipotezi ve bu hipoteze baglh alt hipotezlerin kabul durumu asagidaki gibidir.
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HIiPOTEZ KABUL/RED

Hj: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlari,
yonetim tarzi boyutlar1 baglaminda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik KABUL
gostermektedir.

H,,: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin yonetsel

liderlik tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermektedir. KABUL
H,,: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin karar alma

tarzlar, istatistiksel olarak anlaml bir farklilik gostermektedir. RED
H,.: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin iletisim

modelleri, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermektedir. RED
H,,;: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin kontrol

mekanizmalari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik géstermektedir. RED

H,.: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinde
departmanlar arasi iliskilerin ydnetimi, istatistiksel olarak anlamli bir RED
farklilik gostermektedir.

H;: Yerli zincir otel isletmeleri ile yabanci zincir otel isletmelerinin
paternalistik yOnetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik KABUL
gostermektedir.

Zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarinin karsilastirilmasi: kapsaminda
ikinci olarak zincir otel isletmelerinin yonetim merkezleri dikkate alinmistir.
Arastirmada ulagilan zincir otel isletmelerinin yonetim merkezlerinin Tiirkiye,
Amerika Birlesik Devletleri (A.B.D), Fransa ve Ingiltere olmasindan hareketle bu
asamada cok degiskenli varyans analizlerinden MANOVA analizi kullanilmasi
hedeflenmistir. Bu amagla ilk olarak MANOVA analizinin 6n kosullarindan olan
verilerin normal dagilimi homojenligi test edilmistir. Test sonucunda MANOV A
testinde verilerin normal dagilimmi ifade eden Box’n M katsayismin ve verilerin
homojenligini (esit uzaklikta dagilimini) belirten Levene’s Test degerlerinin yonetim

tarzi boyutlarinin bazilarinda 0.05ten kiigiik oldugu (bkz, Tablo 14) saptanmistir.

Tablo 14: MANOVA Analizi Gegerlilik Testleri

Levene's Test
Box’s Test
F dfl df2 p
Yonetim tarzi (toplam) 6.479 3 592 0.000 Box's M 313.597
Yonetsel liderlik tarzi 9.910 3 592 0.000 F 3.643
Karar alma tarzi 4.219 3 592 0.006 df1 84
Iletisim modeli 1.309 3 592 0.271 df2 395115.833
Kontrol mekanizmasi .682 3 592 0.564 Sig. 0.000
Departmanlar arasi iligkiler 1.652 3 592 0.176
Paternalistik yonelme 11.217 3 592 0.000

df: Serbestlik derecesi, p: anlamlilik diizeyi, p>0.05 ise veriler normal dagilima sahip ve homojendir.
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Sonuglar dogrultusunda MANOVA testi 6n kosullarinin saglanmamasi
nedeniyle, zincir otel isletmelerindeki yOnetim tarzi farkliliklarinin ydnetim
merkezlerine gore karsilastirilmasinda parametrik olmayan testlerden Kruskal Wallis
H testi uygulanmasina karar verilmistir. Bu kapsamda gerceklestirilen analiz
sonucunda zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarinin genel olarak yonetim
merkezlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gosterdigi (p: 0.006,
p<0.05) saptanmistir. Buradan hareketle arastirmanin ikinci temel hipotezi olan “Hj:
Zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlarinda, isletmelerin yonetim merkezlerine gore

anlamli bir farklilik bulunmaktadir” hipotezi Kabul edilmistir.

Tablo 15: Zincir Otel Isletmelerindeki Yonetim Tarzlarmmin Isletmelerin Yonetim
Merkezlerine Gore Karsilastiriimasi

. . e . Sira Ki-Kare (X Serbestlik
Bagimh Degisken Yonetim merkezi N Ortalamas: Deeri Derecesi (df) P
Tiirkiye 244 276.75
Yonetim tarzi A.B.D 150 291.47
*
(toplam) Fransa 91 346.13 12.368 3 0.006
Ingiltere 111 316.77

p: anlamlilik diizeyi, p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 15’de yer alan sonuglar dogrultusunda, H, hipotezine bagli olarak
gelistirilen alt hipotezlerin test edilmesi amaciyla farkliliklarin kaynagini saptamak
icin ikili grup karsilastirmalar1 gerceklestirilmis ve bulgular Tablo 16’da
sunulmustur. Mann Whitney U testinin kullanildigi analizler sonucunda yonetim
merkezi Tiirkiye olan zincir otel isletmeleri ile yonetim merkezi Fransa ve Ingiltere
olan isletmelerde; yonetim merkezi A.B.D olan zincir otel isletmeleri ile yonetim
merkezi Fransa olan isletmelerde yonetim tarzlarinimn istatistiksel olarak farklilastigi

belirlenmistir (p<0.05).
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Tablo 16: Yonetim Tarzlarina iskin Farkhliklarin Kaynagim Belirlemeye Yonelik
1kili Grup Karsilastirmalart

gzg':;cleln gzg;?ell: ortt?;la:‘rt:tast toiz‘t‘rlm Yersad  /atagEd Ao p S
1“];1“1;“ f‘s‘g ;(9)‘1‘:2? ‘3‘(7);7“1‘:88 17684.000 47574000 -0.562 0.574 -
2‘;‘1‘3“' 29414 igg:gi fgi?;gg 8277.500 38167.500 -3.585  0.000% 0.20
Yonetini E;lfgfe f‘l“l‘ i;g:g; ;iggg:gg 11675.000 41565000 -2.084  0.037% 0.1
(Toplam) DD '9510 o aooeo— 5757.000 17082000 2.037  0.042% 0.13
ﬁ';ig're :?? 3222 12?171288 7722000 19047.000 -1.001 0317 —

Fransa 91 106.35 9678.00

Tngiltere 11 97 50 10825.00 4609.000 10825.000 -1.069  0.285 ---

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Tablo 16 daha detayl incelendiginde yerli zincir otel isletmeleri ile Fransa
merkezli zincir otel isletmeleri arasindaki farkin Fransa merkezli zincir otel
isletmeleri lehine (S.0: 199.04) oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla Fransa merkezli
zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlar1 Tiirkiye merkezli isletmelere gére daha
belirgindir. Tiirkiye ve Fransa merkezli zincir otel isletmeleri arasindaki farkliligin
etki derecesi ise istatistiksel olarak orta diizeye yakindir (r:0.20, r<0.30). Tiirkiye ve
Ingiltere merkezli zincir otel isletmelerinde ydnetim tarzi farkliigmm ise Ingiltere
merkezli zincir otel isletmeleri lehine (S.0: 194.82) oldugu ve Tiirkiye ve Ingiltere
merkezli zincir otel isletmeleri arasindaki farkliligin etki derecesinin istatistiksel
olarak kii¢iik diizeyde oldugu (1:0.11, r<0.30) goriilmektedir. Buradan hareketle yerli
zincir otel isletmelerinde yoOnetim tarzlarinin yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerine gore daha az belirgin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Tablo 16’da
dikkati ¢ceken bir diger husus ise yabanci sermayeli zincir otel isletmeleri arasinda
A.B.D merkezli isletmeler ile Fransiz merkezli isletmeler arasinda, Fransiz merkezli
zincir otel isletmeleri lehine (S.O: 132.74), etki derecesi kiiciik (1:0.13, r<0.30) olan
yonetim tarzi farkliliklarinin bulunmasidir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda H,
hipotezi ve buna bagli olarak gelistirilen alt hipotezlerin kabul durumu asagidaki

sekildedir.
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HIiPOTEZ KABUL/RED

Hj: Zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlarinda, isletmelerin yonetim merkezlerine

gore anlamli bir farklilik bulunmaktadir. KABUL
H,,: Tirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile A.B.D merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik RED

gostermektedir.

H,,: Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik KABUL
gostermektedir.

H,,: Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik KABUL
gostermektedir.

+. A.B.D merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik KABUL
gostermektedir.

: A.B.D merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik RED
gostermektedir.

H,: Fransa merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, istatistiksel olarak anlamli bir farklilik RED
gostermektedir.

3

3

:

Arastirmada bir sonraki asamada yonetim tarzlar1 farkli olan zincir otel
isletmelerinde (Tiirk-Fransiz, Tiirk Ingiliz, Amerikan-Fransiz), séz konusu farklilig
ortaya c¢ikaran yonetim tarzi alt boyutlar1  belirlenmistir. Ikili  grup
karsilagtirmalarinin kullanildig1 analizlerde ilk olarak Tiirkiye merkezli ve Fransa
merkezli zincir otel isletmelerinde farklilik yaratan yonetim tarzi alt boyutlar1

incelenmis ve sonuglar Tablo 17°de sunulmustur.

Tablo 17:Tiirkiye ve Fransa Merkezli Zincir Otel Isletmelerindeki Yonetim Tarzi
Farkliliklarinin Kaynagint Belirlemeye Yonelik Ikili Grup Karsilastirmalar

in;tot;r; t]l;arzt Zl‘}’;;tgg n ortZZ:taSt toi;;‘:m Udegeri W degeri Z degeri P r
El%‘z{;fl ;:;ll‘;ze 2;14 é;‘%? ;(5)22(9)228 5910.500 35800.500 -6.601  0.000% 0.36
Karar Alma ;:;ll‘ge 2;‘14 igg:i; féi?gjgg 10964.000 15150.000 -0.176  0.861
letisim Modeli ;;‘;ll‘ge 2;14 ﬁ%g ﬁ}ég:gg 8979.000 13165.000 -2.728  0.006% 0.15
Melimizmas Trame 91 158 Is7ia0 10612500 40502500 0629 0529
Ao ligkler Trame 91 1820 1asg0o0 SBI0000 39700000 1653  0.098
z‘gzglﬂlsﬁk g:;rﬁze 2;14 égé:gg ?;(2)‘3‘3328 7352500 37242.500 4.868  0.000% 0.27

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.
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Tablo 17°de yer alan analiz bulgular1 dogrultusunda Tiirkiye merkezli ve
Fransa merkezli zincir otel isletmelerinde gozlenen yonetim tarzi farkliliklar: temel
oncelikli olarak yonetsel liderlik (p: 0.000) boyutundan kaynaklanmaktadir.
Farkliligin Fransa merkezli zincir otel isletmeleri lehine oldugu (S.O: 225.05)
yonetsel liderlik tarzinin etki derecesi ise istatistiksel olarak orta diizeydedir (r: 0.36,
r>0.30). Tirkiye merkezli ve Fransa merkezli zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi
boyutlar1 kapsaminda farklilik saptanan bir diger boyut ise paternalistik yonelmedir
(p: 0.000). Fransa merkezli zincir otel isletmelerinde daha fazla gozlemlenen
paternalistik yonelme davranislarindaki farkliligin etki derecesi istatistiksel olarak
orta diizeye yakin olmasi (r: 0.27) sebebiyle onem tasimaktadir. Tablo 17°de dikkati
ceken bir diger husus yonetim tarzinin farklilagsmasinda anlamli bir etkisi olan
iletisim modelinde (p: 0.006) Tiirkiye merkezli zincir otel isletmelerinin Fransa
merkezli isletmelere gére daha etkin olmasidir. Diger bir ifadeyle iletisim modeli
boyutundaki farklilik Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri lehinedir (S.O: 176.70).
Bununla birlikte s6z konusu farkliligim yonetim tarzinin farklilagsmasindaki etki
derecesinin goreli olarak diisiikk (r: 0.15), fakat istatistiksel olarak 6nemli oldugu
anlasilmaktadir. Karar alma stili, kontrol mekanizmasi ve departmanlar arasi iligkiler
ise Tiirkiye ve Fransa merkezli zincir otel isletmelerinde benzerlik gosteren yonetim

tarz1 boyutlarini ifade etmektedir (p>0.05).

Yonetim tarzinin farkli oldugu zincir otel isletmelerinde farkliliklarin
kaynagini belirlemeye yonelik analizlerin ikinci asamasinda Tiirkiye merkezli ve
Ingiltere merkezli zincir otel isletmeleri karsilastirilmistir. Analize iliskin bulgularin
yer aldigr Tablo 18 incelendiginde Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile
Ingiltere merkezli zincir otel isletmeleri arasindaki yonetim tarzi farkliligmin
yonetsel liderlik (p:0.000), paternalistik yonelme (p:0.000) ve iletisim modelinden
(p:0.010) kaynaklandig1 anlagilmaktadir.
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Tablo 18: Tiirkiye ve Ingiltere Merkezli Zincir Otel Isletmelerindeki Yonetim Tarzi
Farkhiliklarinin Kaynagini Belirlemeye Yonelik 1kili Grup Karsilastirmalart

Yonetim Tarz Yonetim Sira Sira .. L. L.

Alt Boyutu Merkezi " ortalamast __ toplami e VAR s A P "
Yonetsel Tiirkiye 244 163.85 39980.00 "
Liderlik Ingiltere 111 209.10 23210.00 10090.000 39980.000 ~ -3.861  0.000% 0.20
Karar Alma Tiirkiye 244 177.99 43429.50
Stili Ingiltere 111 178.02 19760.50 13539.500 43429.500  -0.003  0.998
fletisim Modeli —ukiye 244 18740  45724.50 11549500 17465500 -2.591  0.010% 0.14

Ingiltere 111 157.35 17465.50

Kontrol Tiirkiye 244 173.75 42396.00
Mekanizmast  Ingiltere 111 187.33 20794.00

12506.000 42396.000 -1.173  0.241

Departmanlar ~ Tiirkiye 244 17541 42800.00
Arast Iligkiler  Ingiltere 111 183.69 20390.00

12910.000 42800.000 -0.711  0.477

Paternalistik Tiirkiye 244 164.43 40122.00
Yonelme Ingiltere 111 207.82 23068.00

10232.000 40122.000 -3.775  0.000* 0.20

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z / v/n.

Tablo 18 daha detayll incelendiginde Ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme boyutlarinda Tiirkiye
merkezli zincir otel isletmelerine oranla daha etkin oldugu goriilmektedir. Y6netim
tarz1 bakimindan ilgili alt boyutlarda (yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme)
Ingiltere merkezli zincir otel isletmeleri lehine olan farkliligin etki derecesi
istatistiksel olarak orta diizeye yakindir (r: 0.20). Diger yandan yerli zincir otel
isletmelerinin iletisim modelinde Ingiltere merkezli isletmelere oranla daha basarili
oldugu (S.0O: 187.40) anlasilmaktadir. {letisim modeli boyutuna iliskin farkliligin
etki derecesi istatistiksel olarak kii¢iik diizeydedir (r: 0.14). Karar alma stili, kontrol
mekanizmas1 ve departmanlar arasi iliskiler ise Tiirkiye merkezli ve Ingiltere
merkezli zincir otel isletmelerin yonetim tarzi olarak benzerlik gosteren yonetim tarzi

alt boyutlarini teskil etmektedirler (p>0.05).

Tablo 19°da yonetim tarzlarinin farkli oldugu tespit edilen A.B.D merkezli
zincir otel igletmeleri ile Fransa merkezli zincir otel isletmelerinin yonetim tarzi alt
boyutlar1 karsilagtirilmistir. Elde edilen bulgular dogrultusunda A.B.D merkezli
zincir otel isletmelerinin iletisim modeli boyutunda Fransa merkezli zincir otel
isletmelerine gore daha etkin oldugu anlagilmaktadir (p:0.000, S.O: 134.03). Bununla
birlikte Fransa merkezli zincir otel isletmelerinin yonetsel liderlik stili (p:0.000, S.O:
145.14), kontrol mekanizmas1 (p:0.035, S.O: 133.01) ve paternalistik yonelme
(p:0.000, S.O: 144.69) boyutlarinda daha etkin oldugu saptanmustir.
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Tablo 19: A.B.D. ve Fransa Merkezli Zincir Qtel Isletmelerindeki Yonetim Tarzi
Farkhiliklarinin Kaynagini Belirlemeye Yonelik Ikili Grup Karsilastirmalart

XZ”;Z’;’:‘;‘"‘Z’ ZI(;;ZZ’Z_ " ortt?;lo:‘rttltast toiz‘t‘rlm U7 i ALY P "
[Onetsel ?r'fn'sz 19510 igg:?g gggg:gg 4628500 15953500 -4.199  0.000% 0.27
Sarar Alma ?r'fn'sz 19510 ﬁgg? iggﬁgg 6061.500 10247500 -1.463  0.143

fletisim Modeli ?r'fn'sz 19510 193;:5023 29%1503:5500 4870.500 9056.500 -3.786  0.000% 0.24
Mekanizmas: Trama O 1301 Tal0zg0 32000 17057000 2111 0.035* 0.14
poa il Tramsa 01781 Teatoo 205000 17530000 1192 0233

\P;gsg?ﬂi:“k gfn'sz '95]0 122:23 12?2‘7‘:88 4669.000 15994.000 -4.180  0.000% 0.27

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Tablo 19°da yer alan ve farkliliklarm etki derecelerini belirten r degerleri
incelendiginde yonetsel liderlik (r: 0.27), iletisim modeli (r: 0.24) ve paternalistik
yonelme (r: 0.27) boyutlarindaki yonetim tarzi farkliliklarinin etki derecelerinin
istatistiksel olarak orta diizeye yakin oldugu anlasilmaktadir. A.B.D ve Fransa
merkezli zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlarna iliskin olarak kontrol
mekanizmasi alt boyutunda saptanan farkliligim etki derecesi ise istatistiksel olarak
kii¢iik diizeydedir (r: 0.14). Son olarak tablodaki sonuglar baglamimda A.B.D ve
Fransa merkezli zincir otel isletmeleri arasinda benzerlik gosteren yonetim tarzi alt
boyutlarmin karar alma stili ve departmanlar arasi iligskiler oldugu saptanmistir

(p>0.05).

Arastirma  hipotezlerinin  test edilmesi kapsaminda buraya kadar
gerceklestirilen analiz sonuclarina gore yerli ve yabanci sermayeli zincir otel
isletmelerinde yOnetim tarzlarinin anlamli bir sekilde yabanci sermayeli isletmeler
lehine farklilastigi; farklilik yaratan temel unsurlarin ise zincir otel isletmelerindeki
yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme boyutlar1 oldugu goriilmiistiir. Diger
yandan yonetim tarzlarinin zincir otel isletmelerinin yonetim merkezlerine gore de
anlamli bir sekilde farklilastig1 saptanmistir. Farklilagsmanin, Tiirkiye merkezli zincir
otel isletmeleri ile Fransa ve Ingiltere merkezli zincir otel isletmelerinde ve Fransa
merkezli zincir otel isletmeleri ile A.B.D merkezli zincir otel isletmeleri arasinda
olustugu anlagilmigtir. S6z konusu farklilagsmadaki temel unsurlar ise genel olarak

yonetsel liderlik, iletisim modeli ve paternalistik yonelme alt boyutlaridir.
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2.4. YONETIM TARZI BOYUTLARININ YONETICILERIN DEMOGRAFIK
OZELLIKLERINE GORE KARSILASTIRILMASI

Veri analizlerinin son asamasinda zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlar1
orneklemi olusturan yoneticilere (katilimcilara) ait bazi demografik 6zelliklere gore
karsilastirilmistir. Analizlerde yoneticiye ait demografik Ozellikler (cinsiyet, yas,
medeni durum, egitim diizeyi, calisilan departman, isletmedeki pozisyon, ilgili
pozisyonda caligma siiresi ve igletmede calisma siiresi) bagimsiz degisken olarak
degerlendirilmistir. S6z konusu degiskenlerdeki grup sayisinin iki oldugu durumlarda
parametrik olmayan testlerden Mann Whitney U testi, degiskenlerdeki grup sayismin

ikiden fazla oldugu durumlarda ise Kruskal Wallis H testi kullanilmistir.

Tablo 20°de zincir otel isletmelerindeki yOnetim tarzlarinda arastirmaya
destek veren yoOneticilerin cinsiyetlerine goére farklilasma olup olmadig:
incelenmistir. Elde edilen bulgulara gore zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlari
yoneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir sekilde (p: 0.013) ve kadin ydneticiler
lehine (S. O: 324.91) farklilasmaktadir. Yonetim tarzinda cinsiyete gore olusan
farkliligin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiigiik diizeydedir (r: 0.10). Tablo
20’ye gore farklilagsma yaratan yonetim tarzi alt boyutu ise karar alma boyutudur (p:
0.007) ve kadin yoneticiler karar alma davranislarinda erkek yoneticilere oranla daha
etkindirler (S.0O: 327.27). Yonetim tarzi alt boyutlarindan yonetsel liderlik, iletisim
modeli, kontrol mekanizmasi, departmanlar arasi iligkiler ve paternalistik yonelme alt
boyutlarinda ise yoOneticilerin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilagsma

bulunmamaktadir (p>0.05).
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Tablo 20: Yénetim Tarzlarmmin Yoneticilerin Cinsiyetlerine Gore Karsilastirilmast
(Mann Whitney U testi)

DB; ?:;’Zel; Cinsiyet n or tz?;lo:‘:msz toi;;‘:m Udegeri Wdegeri Z degeri P r
Togtamy fadm 81 JHSL OB 777 10097 2474 0.013* 0.10
Lok Tk 415 0791 Doiseran BX05 121505 1201 0230
gt?flar Alm gfl:lélrcl 41151;; ;g;z 15198263;5:55?) 323505 118670.5 -2.705  0.007* 0.11
fletisim Modeli gf]:'e‘]r(‘ ff; ;gg:;‘; 152?’;‘428()(;9(?0 36949 53420 -0.319  0.750
Melanizmas Bkek 41539907 Toomap” 2 120047 2007 0045
poas ligkler Tokek 415 30799 Taiswbap $205 121505 1214 0229
Facmubal a8 SO0 s _mns_own_om
g’;‘r‘l’gm Tarza gflf;lr(‘ 186(1 ﬁ;% }8333?8 5690.500 19220.500 -1.681 093
?;S:I:ZI)T”Z‘ gflg(‘ ;(S)i izgzgé 4113471(2)?:28 10775.500 42401.500 -2.201  0.028% 0.12

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Tablo 20’den elde edilen bir diger 6nemli sonug, yOnetim tarzlarinin
yoneticilerin cinsiyetlerine gore yerli zincir otel isletmelerinde herhangi bir farklilik
gostermedigi; yabanci zincir otel igsletmelerinde anlamh bir farklilik gésterdigidir (p:
0.028). Yabanci zincir otel isletmelerinde saptanan s6z konusu farklilik kadin
yoneticiler lehine olup, farkliligin etki derecesi istatistiksel olarak kiigiik diizeydedir

(r: 0.12).

Tablo 21 zincir otel isletmelerindeki yOnetim tarzlarinin ydneticilerin yas
gruplarma gore karsilastirilmasi ile elde edilen sonuglari icermektedir. Analiz
sonuglarina gore zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlari yoneticilerin yaslarma
gore genel olarak anlaml bir farklhilik gostermemektedir (p: 0.207, p>0.05). Benzer
sekilde yonetim tarzlar1 yoneticilerin yas gruplar1 baglaminda hem yerli (p: 0.727)
hem de yabanci (p: 0.209) zincir otel isletmelerinde anlamli bir farklilik

gostermemektedir.
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Tablo 21: Yonetim Tarzlarmmin Yoneticilerin Yas Gruplarina Gore Karsilastiriimasi
(Kruskal Wallis H testi)

- - a Sira Ki-Kare (X Serbestlik
&t sty $ Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
25 yas alt1 19 310.00
o 25-34 yas 347 310.07
Yonetim Tarz (toplam) 35.44 yas 11 37829 4.565 3 0.207
45-54 yas 19 300.11
25 yas alt1 19 329.45
.. S 25-34 yas 347 313.63 "
Yonetsel Liderlik 3544 yas 11 271,68 8.503 3 0.037
45-54 yas 19 289.18
25 yas alt1 19 276.76
Karar Alma Stili 25-34 yas 347 310.80
35-44 yas 211 276.30 6.861 3 0.076
45-54 yas 19 342.18
25 yas alt1 19 244.03
. . 25-34 yas 347 282.23 "
Iletisim Modeli 35.44 yas 1 32038 12.165 3 0.007
45-54 yas 19 307.18
25 yas alt1 19 289.82
Kontrol Mekanizmast 25-34 yas 347 303.71
35-44 yas 211 291.96 0.814 3 0.846
45-54 yas 19 284.61
25 yas altt 19 296.08
S 25-34 yas 347 298.94
Departmanlar Arasi Iligkiler 35.44 yas 11 296.05 0.355 3 0.949
45-54 yas 19 320.16
25 yas alt1 19 332.63
P 25-34 yas 347 308.77
Paternalistik Yonelme 3544 yas 11 280.67 4.783 3 0.188
45-54 yas 19 274.84
25 yas alt1 10 142.15
.. . 25-34 yas 131 124.16
Yonetim Tarz (Yerli) 35.44 yas 93 11908 1.309 3 0.727
45-54 yas 10 111.00
25 yas alt1 9 161.61
.. 25-34 yas 216 184.14
Yonetim Tarz (Yabanci) 35-44 yas 118 161.64 4.537 3 0.209
45-54 yas 9 202.83

p: Anlamlilik diizeyi, p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 21 daha detayl incelendiginde yonetsel liderlik (p: 0.037) ve iletisim

modeli (p: 0.007) alt boyutlarinda yoneticilerin yas gruplarina gore anlamli bir

farkhilik oldugu (p<0.05) anlasilmaktadir. ilgili alt boyutlarda gézlenen farkliliklarin

kaynaklandig1 yas gruplarina iligkin analiz sonuclari ise Tablo 22°de gosterilmistir.
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Tablo 22: Yoneticilerin Yas Gruplari Baglaminda Yonetim Tarzi Boyutlarindaki
Farkhiligin Kaynaginin Belirlenmesi (Mann Whitney U testi)

Bagimli Sira Sira " _ 9,0
Degisken Yas grubu n D Udegeri Wdegeri Z degeri P r
Yonetsel 25-34 yas 347 294.26 102107.00
Liderlik 3544 yas 11 35503 53854.00 31488.000 53854.000 -2.779  0.005 0.12
25 yas alti 19 84.11 1598.00 }
fletisim 3544 yas 11 11833 2496700 1408.000  1598.000 2.199 0.028 0.14
Modeli 25-34 yas 347 262.93 91236.00

35-44 yas 1 306.75 64725.00 30858.000 91236.000 -3.158  0.002 0.13

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Tablo 22°’de yer alan sonuclar degerlendirildiginde yonetsel liderlik ve
iletisim modeli alt boyutlarindaki farkliliklarin temel nedeninin 25-34 yas grubunda
yer alan yoneticiler ile 35-44 yas grubunda yer alan yoOneticiler oldugu
goriilmektedir. Tablo 22’ye gore 25-34 yas grubunda yer alan yoneticiler ile 35-44
yas grubunda yer alan yoneticilerin yonetsel liderlik (p: 0.005) ve iletisim modeli (p:
0.002) anlamhi bir sekilde farklilagsmaktadir. Yonetsel liderlik ve iletisim modeli
boyutlarinda olusan farkliligin etki derecesi ise istatistiksel olarak diisiik diizeydedir
(r: 0.12, r: 0.13). Bununla birlikte 25 yasindan daha geng yoneticiler ile 35-44 yas
grubunda yer alan yoneticilerin iletisim modelinin farkli oldugu saptanmistir. S6z
konusu gruplardaki farkliligin etki derecesi ise istatistiksel olarak kiigiik diizeydedir

(r: 0.14).

Tablo 23 zincir otel igsletmelerindeki yonetim tarzlarinda yoneticilerin medeni
durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olup olmadigina iliskin
analiz bulgularini icermektedir. Bagimsiz degiskendeki (medeni durum) grup
sayisinin iki olmasi sebebiyle Mann Whitney U testinin gergeklestirildigi analiz
sonucunda, zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarinda genel olarak ve tiim alt
boyutlarda yoneticilerin medeni durumlarina gére anlamli bir farklilik olmadig:

saptanmustir (p>0.05).
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Tablo 23: Yonetim Tarzlarinin Yoneticilerin Medeni Durumlarina Gore
Karsilastirilmas: (Mann Whitney U testi)

DB; ?:;’Zel; Cinsiyet n or tz?;lo:‘:msz toi;;‘:m Udegeri Wdegeri Z degeri P r

Yonetim Tara Evli 356 299.26 106536.50
(toplam) Bekar 240 297.37 71369.50  42449.5 71369.5  -0.131  0.896
Yonetsel Evli 356 300.84 107100.00
Liderlik Bekar 240 295.03 70806.00 41886 70806 -0.405  0.685
Karar Alma Evli 356 29445 104822.50
Stili Bekar 240 304.51 73083.50 41276.5 104822.5 -0.703  0.482
fletisim Modeli Evli 356 305.59 108790.00

Bekar 240 287.98 69116.00 40196 69116 -1.241 0214
Kontrol Evli 356 303.38 108001.50
Mekanizmasi ~ Bekar 240 291.27 69904.50  40984.5 69904.5  -0.853 0.39%4
Departmanlar ~ Evli 356 296.99 105730.00
Arasi Iligkiler ~ Bekar 240 300.73 72176.00 42184 105730 -0.262  0.793
Paternalistik Evli 356 295.00 105020.00
Yonelme Bekar 240 303.69 72886.00 41474 105020 -0.616  0.538
Yonetim Taraa Evli 162 119.69 19389.50
(Yerli) Bekar 82 128.05 10500.50 6186.500 19389500 -875 0.381
Yonetim Taraa Evli 194 182.85 35472.00
(Yabancy) Bekar 158 168.71 26656.00 14093.000 26656.000 -1.297  0.193

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Tablo 23 yerli ve yabanci zincir otel isletmeleri baglaminda
degerlendirildiginde, daha Onceki analiz sonuglariyla paralel olarak yonetim
tarzlarmmda anlamli bir farklilasma olmadigr belirlenmistir (p>0.05). Buradan
hareketle Tiirkiye’de faaliyet gosteren zincir otel isletmelerindeki yonetim
tarzlarinda ilgili isletmelerdeki yoneticilerin medeni durumlarinin herhangi bir etkisi

olmadigmi sdylemek miimkiindjir.

Tablo 24’de zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarmin ydneticilerin
egitim diizeyine gore farklilik gbsterip gostermedigi incelenmistir. Tablo 24°de yer
alan analiz sonuglari, zincir otel isletmelerinde yonetim tarzlarinin genel olarak ve
tim alt boyutlarda yoneticilerin egitim diizeyine gore anlamli bir sekilde
farklilagtigimi (p<0.05) gostermektedir. Bununla birlikte zincir otel igletmeleri yerli
ve yabanci igletmeler olarak ayr1 ayr1 degerlendirildiginde de yonetim tarzlarinin
yoneticilerin egitim diizeyine gore anlamli bir farklilik gosterdigi anlasilmaktadir

(p<0.05).
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Tablo 24: Yonetim Tarzlarimin Yoneticilerin Egitim Diizeyine Gore Karsilagtiriimasi
(Kruskal Wallis H testi)

B} . Col L Sira Ki-Kare (X2  Serbestlik
Ratiiech il R n Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
{lk/ortaokul 5 319.30
Lise 98 196.49
Yonetim Tarzi (toplam) On lisans/Lisans 130 317.06 42.600 3 0.000
Lisansiistii 13 374.23
{lk/ortaokul 5 228.60
Lise 98 188.40
Yonetsel Liderlik On lisans/Lisans 130 319.29 51.594 3 0.000
Lisansiistii 13 387.62
Tlk/ortaokul 5 373.40
Karar Alma Stili Lise 98 224.82 «
On lisans/Lisans 480 311.29 23.019 3 0.000
Lisansiistii 13 352.73
Tlk/ortaokul 5 468.30
s . Lise 98 355.79 "
Tletisim Modeli On lisans/Lisans 130 845 19.567 3 0.000
Lisansiistii 13 317.54
ilk/ortaokul 5 376.60
Kontrol Mekanizmasi Lise 98 256.97 "
On lisans/Lisans 480 305.69 7.902 3 0.048
Lisansiistii 13 316.00
ilk/ortaokul 5 260.10
.. ... Lise 98 247.49
= o
Departmanlar Arasi ligkiler On lisans/Lisans 130 30812 11.384 3 0.010
Lisansiistii 13 342.54
Ilk/ortaokul 5 216.90
Lise 98 221.28
Paternalistik Yonelme On lisans/Lisans 430 314.03 26.433 3 0.000
Lisansiistii 13 338.46
Ilk/ortaokul 5 228.60
. . . Lise 98 188.40 e
Yonetim Tarz (Yerli) On lisans/Lisans 130 319.29 51.594 3 0.000
Lisansiistii 13 387.62
Ilk/ortaokul 5 373.40
Lise 98 224.82
Yonetim Tarz (Yabanci) On lisans/Lisans 430 31129 23.019 3 0.000
Lisansiistii 13 352.73

p: Anlamlilik diizeyi. p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 24’de saptanan farkliliklarin kaynagini belirlemek i¢in yonetim tarzi

boyutlar1 yoneticilerin egitim diizeyine gore ikili grup karsilastirmalar1 ile analiz

edilmis ve sonuglar Tablo 25’de sunulmustur. Tablo 25°de yer alan sonuglara gore

zincir otel igletmelerinde ydnetim tarzlarinin genel olarak farklilagmasinda lise

mezunu ydneticilerin yonetim tarzini ilkokul/ortaokul mezunu ydneticiler, 6n

lisans/lisans mezunu yoneticiler ve lisansiistii egitim diizeyine sahip yoneticilere gére

daha az algilamasi etkilidir. S6z konusu farkliliklarin etki derecesi 6n lisans/ lisans

mezunu yoneticiler ve lisansiistii egitime sahip yoneticileri baglaminda orta diizeye
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oldukca yakin iken (r: 0.26 ve r: 0.29), ilkokul/ortaokul mezunu yoneticiler
baglaminda goreli olarak daha diisiiktiir (r: 0.20).

Tablo 25’deki sonuglar  yOnetim tarzi alt boyutlarma  gore
degerlendirildiginde; yonetsel liderlik, karar alma stili, kontrol mekanizmasi,
departmanlar arasi iligkiler ve paternalistik yonelme alt boyutlarinda da lise mezunu
yoneticilerin ilgili yonetim tarzi boyutlarmi 6n lisans/lisans mezunu ve lisansiistii
egitime sahip yoOneticilere gore daha az algilamaktadir. Ilgili boyutlardaki
farkliliklarin etki dereceleri g6z Oniine alindiginda ise yOnetsel liderlik boyutunda
farkliliklarin orta diizey/orta diizeye ¢ok yakm oldugu anlasilmaktadir (r: 0.29, r:
0.33). Karar alma boyutundaki farkliliklarin etki dereceleri goz Oniine alindiginda
lise ve On lisans/lisans mezunu yoneticilerin karar alma boyundaki farkliliklarin
disiik diizeyde (r: 0.19), lise ve lisansiistii mezunu yoneticilerde ise orta diizeye
yakin oldugu anlasilmaktadir (r: 0.25). Lise ve 6n lisans/lisans mezunu yoneticilerin
kontrol mekanizmasi boyutundaki farkliliklarinin etki derecesi géz 6niine alindiginda
ise etki derecesi istatistiksel olarak kiiciik diizeydedir (r: 0.11). Lise ve 0On
lisans/lisan, lise ve lisansiistii mezunu yoneticilerin departmanlar arasi iligkiler alt
boyutlarinda saptanan farkliliklarin etki dereceleri ise istatistiksel olarak kiiciik
diizeydedir (r: 013, r: 0.19). Lise ve On lisans/lisan, lise ve lisansiisti mezunu
yoneticilerin paternalistik yonelme alt boyutlarinda saptanan farkliliklarin etki

dereceleri ise istatistiksel olarak nispeten orta diizeye yakindir (r: 0.20, r: 0.23).

Tablo 25°de dikkati ¢eken bir diger husus lise mezunu yoneticilerin diger
yonetim tarzi alt boyutlarinin aksine iletisim modeli alt boyutunu 6n lisans/lisans
mezunu yoneticilere daha fazla algilamasidir (S.0: 347.09). Bununla birlikte iletisim
modeli alt boyutunun ilkokul/ortaokul mezunu yoneticiler ile 6n lisans/lisans mezunu
yoneticiler arasinda da farklilik gdsterdigi anlasilmaktadir. S6z konusu gruplardaki
farkliligin ilkokul/ortaokul mezunu yoneticiler lehine oldugu iletisim modeli alt
boyutunda gozlenen farkliliklarin etki dereceleri ise istatistiksel olarak kiigiik

diizeydedir (r: 0.11).
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Tablo 25: Yoneticilerin Egitim Diizeyi Baglaminda Yonetim Tarzi Boyutlarindaki
Farkhiligin Kaynaginin Belirlenmesi (Mann Whitney U testi)

Sira

DB; ?:;’:el; Egitim Diizeyi N ortaslilma toi;;‘:m Udegeri W degeri Z degeri P R
. %ggrta(’kul 252 129?)2:23% 1429:6};%0 112000  4963.000 -2.044  0.041 0.20
(th;zl; N S: elisans/Lisans 498: 35()29?55 1 g? gg % 80 13994.000 18845.000 -6.326  0.000 0.26
e e oteog— 299000 5150000 3103 0.002 0.29
Vénetsel E:msusm ?2 gg:g ?igg:gg 257500 5108500 -3.495  0.000 0.33
Liderlik ~
e Igseﬁsans/usans 498% ;??:32 11489()33()169(?0 13180.000 18031.000 -6.879  0.000 0.29
Karar Alma Igsiisans/Lisans 49880 5(1)233 124155757‘;.0(?0 16703.000 21554.000  -4.544  0.000 0.19
Sul Ezznsusm ?2 3;:?8 ?(1)?2128 348500 5199.500 -2.665  0.008 0.25
Tletisirr_l gi/?;szr?]s(/lﬂisans 420 32?31(9) 112491(1);20 474500 115914500 -2.356 ~0.018 0.1
Modeli Igseiisans/Lisans 498% ;‘71;:22 135125)?,1;16.55(2) 17876.500 133316.500 -3.799  0.000 0.16
11\<4(;I11<t-r01 ](Slr?iisans/Lisans 49880 ;32?? 12;2582056.9(;)0 19674000 24525.000  -2.586  0.010 0.1
Dept. aras Igr?ciisans/Lisans 49880 53(9)2431 1243367031(59(;)0 18750.000 23601.000 -3.192 0.001 0.13
Highcter ]ﬂizznsusm ?2 3;;2 5;;;&? 417000 5268000 -2.044  0.041 0.19
Paternalistik gr?iisans/Lisans 49880 ;1)332 12416025764.55(2) 16205500 2105650 -4.9490.000 0.20
Yonelme ]fizznsustu ?2 ;Z?z 592925 '55(;) 374500 5225500 -2.469  0.014 0.23
r:z/\Vn

Tablo 26’da zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzi boyutlar1 yoneticilerin
calistig1 departmanlara gore karsilastirilmistir. Tablo 26’da yer alan sonuglar
incelendiginde zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi boyutlarinin genel olarak ve
yonetsel liderlik, karar alma stili ve paternalistik yonelme alt boyutlarinda
yoneticilerin ¢aligtiklar1 departmanlara gore anlamli bir farklilik gosterdigi
anlagilmaktadir (p: 0.002, p<0.05). Orneklemde yer alan zincir otel isletmelerindeki
yonetim tarzlar1 yerli ve yabanci zincir otel isletmeler olarak ayr1 ayr
degerlendirildiginde ise yerli zincir otel isletmelerinde yonetim tarzlarmin
yoneticilerin ¢alistiklar1 departmanlara gére anlamli bir sekilde farkhilik gosterdigi
(p: 0.017, p<0.05); fakat yabanci zincir otel isletmeleri i¢in bu durumun gecerli
olmadig1 (p: 0.189, p>0.05) sonucuna ulasilmistir.
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Tablo 26: Yonetim Tarzlarinin
Karsilastirilmast (Kruskal Wallis H testi)

Yoneticilerin ~ Calistigi

Departmana Gore

< o Sira  Ki-Kare (X” Serbestlik
Bagimh Degisken Calisilan Departman N o talamast Degeri Derecesi (df)

Onbiiro Dept. 136 282.10

F&B ve Mutfak Dept. 141 285.06

Kat Hizmetleri Dept. 62 349.77

Yénetim Tarzi Muhasebe & Finansman Dept. 46 305.75
(toplam) satls Pazarlama Dept. 34 306.40 23.976 0.002%*

Insan Kaynaklar1 Dept. 59 313.29

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 458.07

Idari Birimler (iist yonetim) 54 275.19

Halkla iliskiler /Misafir iliskileri 49 264.56

Onbiiro Dept. 136 277.58

F&B ve Mutfak Dept. 141 287.49

Kat Hizmetleri Dept. 62 346.00

Muhasebe & Finansman Dept. 46 316.68
Yonetsel Liderlik Satig Pazarlama Dept. 34 305.35 18.246 0.019*

Insan Kaynaklari Dept. 59 305.18

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 431.13

Idari Birimler (iist yonetim) 54 279.31

Halkla Iliskiler /Misafir Iliskileri 49 278.83

Onbiiro Dept. 136 302.19

F&B ve Mutfak Dept. 141 283.97

Kat Hizmetleri Dept. 62 347.41

Karar Alma Stili Muhasebe & Finansman Dept. 46 255.90
Satig Pazarlama Dept. 34 317.19 21.019 0.007*

Insan Kaynaklar1 Dept. 59 318.25

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 419.90

Idari Birimler (iist yonetim) 54 272.69

Halkla Iliskiler /Misafir Iliskileri 49 262.71

Onbiiro Dept. 136 307.84

F&B ve Mutfak Dept. 141 296.74

Kat Hizmetleri Dept. 62 265.11

Muhasebe & Finansman Dept. 46 299.73
iletisim Modeli Satis Pazarlama Dept. 34 294.31 4.036 0.854

Insan Kaynaklar1 Dept. 59 304.58

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 310.63

Idari Birimler (iist yonetim) 54 288.98

Halkla Iliskiler /Misafir Iliskileri 49 321.09

Onbiiro Dept. 136 292.13

F&B ve Mutfak Dept. 141 291.04

Kat Hizmetleri Dept. 62 299.80

Kontrol Mekanizmast Muhasebe & Finansman Dept. 46 315.00
Satis Pazarlama Dept. 34 338.84 9.902 0.272

insan Kaynaklar1 Dept. 59 321.62

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 368.70

Idari Birimler (iist yonetim) 54 287.91

Halkla fliskiler /Misafir fliskileri 49 254.87

Onbiiro Dept. 136 287.23

F&B ve Mutfak Dept. 141 294.95

Kat Hizmetleri Dept. 62 339.48

. Muhasebe & Finansman Dept. 46 302.40
ﬁgﬁ?{;ﬂan ar AT8S - Satg Pazarlama Dept. 34 265.10 8.018 0.432

Insan Kaynaklari1 Dept. 59 309.90

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 353.03

Idari Birimler (iist yonetim) 54 297.43

Halkla iliskiler /Misafir iliskileri 49 278.43

Onbiiro Dept. 136 263.66

F&B ve Mutfak Dept. 141 302.79

Kat Hizmetleri Dept. 62 358.19

listi Muhasebe & Finansman Dept. 46 321.83
?{?ﬁgfnimk Satis Pazarlama Dept. 34 27147 21.957 0.005%

Insan Kaynaklar1 Dept. 59 290.53

Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 15 406.00

idari Birimler (iist yonetim) 54 295.90

Halkla iliskiler /Misafir Iliskileri 49 283.74
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Onbiiro Dept. 58 110.95

F&B ve Mutfak Dept. 58 116.76
Kat Hizmetleri Dept. 21 157.57
Yénetim Tarz Muhasebe & Finansman Dept. 20 118.65
(Yerli) Satig Pazarlama Dept. 16 131.59 18.553 8 0.017*
Insan Kaynaklar1 Dept. 25 141.78
Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 7 188.43
Idari Birimler (iist yonetim) 26 107.31
Halkla iliskiler /Misafir Iliskileri 13 95.54
Onbiiro Dept. 78 169.47
F&B ve Mutfak Dept. 83 170.30
Kat Hizmetleri Dept. 41 193.01
Yénetim Tarz Muhasebe & Finansman Dept. 26 187.87
(Yabanci) Satls Pazarlama Dept. 18 179.36 11.234 8 0.189
Insan Kaynaklar1 Dept. 34 176.56
Teknik Servis ve Giivenlik Dept. 8 278.94
Idari Birimler (iist yonetim) 28 168.63
Halkla iliskiler /Misafir iliskileri 36 160.88

p: Anlamlilik diizeyi. p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Zincir otel isletmelerinde yoneticilerin ¢alistiklar1 departmana gore farklilik
saptanan yonetim tarzi boyutlarinda, farkliligin hangi gruplardan kaynaklandigini
bulmak i¢in her bir boyutta ikili grup karsilastirmalar1 yapilmasi hedeflenmistir.
Bununla birlikte ¢oklu grup karsilastirilmalarindaki farkliliklarin belirlenmesinde
bagimsiz degiskendeki grup sayisinin fazla olmasma baglh olarak ¢cok sayida Mann
Whitney U testi kullanilmasi, 1. Tip Hata olasiligini arttirmaktadir (Field, 2005: 550).
Bu nedenle zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarinda yoneticilerin ¢alistigi
departmanlara gore farklilik tespit edilen boyutlarda, s6z konusu farkliligin kaynagi
ilgili boyuttaki swra ortalamalarmin karsilagtirilmas: ile tahmin edilmistir. Bu
kapsamda gergeklestirilen degerlendirme sonucunda, anlamli farklilik tespit edilen
tiim boyutlarda kat hizmetleri departmani yoneticileri ve teknik servis/gilivenlik
departman1 yoneticilerinin ilgili boyutlara katilim diizeyinin diger departmanlarin
yoneticilerine gore daha yiliksek olmasmin farkliligin olusmasinda etkili oldugu

Ongorilmiistiir.

Veri analizinin devam eden asamasinda zincir otel igletmelerindeki yonetim
tarzlarinda yoneticilerin isletmede sahip oldugu pozisyona gore anlaml bir farklilik
gosterip gostermedigi incelenmistir. Coklu grup karsilagtirmalarinin gerceklestirildigi
Kruskal Wallis H testi sonucunda yonetim tarzinin genelinde, yonetim tarzina iligkin
tim alt boyutlarda ve zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlari ayri1 ayri
degerlendirildiginde farkliligin anlamlilik degerini belirten p degerinin 0.05’ten

biiylik oldugu saptanmistir. Buradan hareketle arastirma 6rnekleminde yer alan zincir
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otel isletmelerinde yonetim tarzlarinin yoneticilerin isletmede sahip olduklar
pozisyona gore farklilasmadigini ve yOnetim tarzlarinin benzerlik gosterdigini

sOylemek miimkiindiir.

Tablo 27: Yénetim Tarzlarmin Yoneticilerin Isletmedeki Pozisyonlarina Gore
Karsilastirilmasi (Kruskal Wallis H testi)

Bagimh fsletmedeki Pozisvon Sira Ki-Kare (X?  Serbestlik
Degisken $ ¥ Ortalamasi Degeri Derecesi (df) P
Genel miid. / Koordinator 23 274.37
Yonetim Tara  Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 292.97
(toplam) Sorumlu / Sef 169 308.45 2615 3 0.455
Sef Yard. / Uzman 26 335.60
Genel miid. / Koordinator 23 302.33
. . ... Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 293.17
Yonetsel Liderlik Sorumlu / Sef 169 303.07 2.239 3 0.524
Sef Yard. / Uzman 26 343.00
Genel miid. / Koordinator 23 262.72
Karar Alma Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 298.56
Sorumlu / Sef 169 303.96 1193 3 0.755
Sef Yard. / Uzman 26 293.77
Genel miid. / Koordinator 23 324.76
o . Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 302.65
Tletisim Modeli Sorumlu / Sef 169 29143 2.340 3 0.505
Sef Yard. / Uzman 26 260.94
Kontrol Genel miid. / Koordinator 23 248.46
. Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 295.83
Mekanizmasi Sorumlu / Sef 169 31211 3.195 3 0.363
Sef Yard. / Uzman 26 293.21
Genel miid. / Koordinator 23 294.30
Departmanlar Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 291.31
Arast iliskiler  Sorumlu / Sef 169 311.80 2.134 3 0.545
Sef Yard. / Uzman 26 320.31
Genel miid. / Koordinator 23 301.52
Paternalistik Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 378 295.33
Yonelme Sorumlu / Sef 169 306.70 0.628 3 0.890
Sef Yard. / Uzman 26 288.58
Genel miid. / Koordinator 15 122.17
Yonetim Tarzi  Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 152 117.56
(Yerli) Sorumlu / Sef 65 129.06 SLZS . e
Sef Yard. / Uzman 12 149.96
Genel miid. / Koordinator 8 143.63
Yonetim Tarza  Dept. Miid. / Dept. Miid. Yard. 226 175.72 1.068 3 0.785
(Yabanci) Sorumlu / Sef 104 179.38 ’ ’
Sef Yard. / Uzman 14 186.50

p: Anlamlilik diizeyi. p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Tablo 28’de zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarnin yoneticilerin
isletmede sahip olduklar1 pozisyonda calisma siirelerine gore karsilastiriimasina
iliskin analiz sonuglar1 yer almaktadir. Tablo 28’de yer alan sonuglara gore zincir
otel isletmelerinde yonetim tarzlar1 yoneticilerin sahip oldugu pozisyonda ¢aligma
stireleri baglaminda genel olarak (p: 0.007), yonetsel liderlik (p: 0.001), iletisim
modeli (p: 0.025), kontrol mekanizmasi (p: 0.024) ve paternalistik yonelme (p:
0.001) alt boyutlarmda anlaml bir farklilik gostermektedir (p<0.05). YOnetim tarzi
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alt boyutlarindan karar alma stili ve departmanlar arasi iliskiler alt boyutlar1 ise
yoneticilerin sahip oldugu pozisyonda calisma siireleri baglaminda birbirine
benzerlik gostermektedir (p>0.05). Tablo 28’den elde edilen bir diger 6nemli sonug
yonetim tarzinin yoneticilerin sahip oldugu pozisyonda ¢aligma siirelerine gore yerli
zincir otel isletmelerinde birbirine benzemesi (p: 0.856), yabanci zincir otel

isletmelerinde ise anlamli bir sekilde farkli olmasidir (p: 0.000).

Tablo 28: Yonetim Tarzlarmmin Yoneticilerin Sahip oldugu Pozisyondaki Calisma
Stirelerine Géore Karsilagtirilmas: (Kruskal Wallis H testi)

Bagimh Degisken Pozisyonda ¢alisma siiresi n S L SR (XZ) Sl
Ortalamasi Degeri Derecesi (df)
P 1-3 yil arast 257 259.03
z(‘)’;‘]zt]‘n“;‘ Tz il aras: 146 24071 9.898 2 0.007*
8 yil ve iizeri 84 203.74
1-3 yil arasi 257 260.37
Yonetsel Liderlik 4-7 yil arast 146 245.16 15.059 2 0.001*
8 yil ve iizeri 84 191.92
... 1-3 yil arasi 257 250.28
Karar Alma Stili 77 §1 arasi 146 23661 1.098 2 0.578
8 yil ve iizeri 84 237.62
1-3 y1l arast 257 229.24
lletisim Modeli ~ 4-7 yil aras1 146 252.85 7.387 2 0.025*
8 yil ve iizeri 84 273.77
Kontrol 1-3 y1l arasi 257 260.24
Mekanizmasi 4-7 y1l arast 146 225.33 7.445 2 0.024*
8 yil ve lizeri 84 226.77
D ] 1-3 y1l arast 257 251.17
Aff;rﬁj;aﬁlg 4-7 yil arasi_ 146 23835 1.556 2 0.459
8 yil ve iizeri 84 231.87
Paternalistik 1-3 y1l arast 257 257.55
Yénelme 4-7 y1l arast 146 249.52 14.201 2 0.001*
8 yil ve tizeri 84 192.95
. e 1-3 1l arast 102 105.32
22’;‘1’3'“ Tara o aras: . 66 102.15 0.311 2 0.856
8 yil ve iizeri 41 108.79
.. 1-3 1l arast 155 151.09
?g’;lf;‘:c‘l)T AR o arast 80 141.69 17.293 2 0.000*
8 yil ve iizeri 43 93.64

p: Anlamlilik diizeyi. p<0.05 ise farkliliklar anlamlidir.

Zincir otel isletmelerinde yoneticilerin sahip olduklar1 pozisyondaki ¢aligma
stireleri baglaminda Tablo 28’de farklilik tespit edilen boyutlarda farkhiliklarin
kaynaklandig1 gruplar analiz edilerek, sonuclar Tablo 29°da sunulmustur. Tablo 29
incelendiginde zincir otel isletmelerinde 1-3 yildr ayni pozisyonda calisan
yoneticiler ile 8 yil ve lizeri sliredir ¢alisan yoneticiler arasmndaki algt farkliliginin

yonetim tarzlarmin genel olarak farklilagmasinda etkili oldugu goriilmektedir (p:
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0.001). Ayni pozisyonda 1-3 yildir ¢alisan yoneticiler (S.O: 180.69) lehine olan
farkliligin etki derecesi ise istatistiksel olarak kii¢lik diizeydedir (r: 0.17, r<0.30).

Tablo 29: Yoneticilerin Sahip Oldugu Pozisyonda Calisma Siireleri Baglaminda
Yonetim Tarzi Boyutlarindaki Farkliligin Kaynaginin Belirlenmesi (Mann Whitney U
testi)

Bagumh Pozilsy it Sira Sira Udeseri W deseri 7 deseri ’
Degisken Ggﬁlfe’?;l ortalamast  toplami esert esert esert p
Yonetim 1-3 yil aras1 257 180.69 46437.00
Tarzi 8 yil ve iizeri 84 141,36 11874.00 8304.000 11874.000 -3.177  0.001 0.17
1-3 yil aras1 257 183.16 47072.50
. o 7668.500 11238.500 -3.995  0.000 0.22
Yonetsel 8 yil velizeri 84 133.79 11238.50
Liderlik 4-7 yil 146 124.06  18112.50
yil arasi . . B
8 yil ve iizeri 84 100.63 845250 4882.500  8452.500 2.578  0.010 0.17
Tletisim 1-3 yil aras1 257 163.21 41944.50
Modeli 8 yil velizeri 84 194.84 16366.50 8791.500  41944.500  -2.591 0.010 - 0.14
Kontrol 1-3 yil aras1 257 21246 54601.50

Mekanizmas:  4-7 yil aras1 146 183.59 26804.50

16073.500 26804.500 -2.423  0.015 0.12

1-3 yil aras1 257 182.22 46829.50
Paternalistik 8 yil ve lizeri 84 136.68 11481.50

7911.500 11481.500 -3.748  0.000 0.20

Yonelme 4-7 yil arast 146 125.13 18269.00
8yl velizeri 84 98.76 8296.00

4726.000 8296.000 -2.947  0.003 0.19

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Tablo 29’a gore yonetsel liderlik boyutunda saptanan farkliligin kaynagi 1-3
yildir ayn1 pozisyonda c¢alisan yoneticiler ile 8 yil ve daha uzun siiredir ¢alisan
yoneticiler (p: 0.000) ve 4-7 yildir ayn1 pozisyonda ¢alisan yoneticiler ile 8 yil ve
daha uzun siiredir ¢alisan yoneticilerin (p: 0.010) olusturduklar1 gruplardaki algi
farkliligidir. Her iki grupta da 8 yil ve daha uzun siiredir ayn1 pozisyonda ¢alisan
yoneticilerin algilarmin daha diisiik oldugu seklindedir (S.O. 133.79, S.0O. 100.63).
Yonetsel liderlik boyutundaki farkliligin etki derecesi ise 1-3 yil ve 8 yil ve iizeri
calisan yOneticilerde istatistiksel olarak nispeten orta diizeye yakm (r: 0.22), 4-7 yi1l

ve 8 yil ve iizeri ¢aligan yoneticilerde ise kiicilik diizeydedir (r: 0.17).

Yonetsel liderlik tarzi alt boyutunda farklilik yaratan s6z konusu gruplar ayn1
zamanda paternalistik yonelme alt boyutunda da farklilik yaratmaktadir (p: 0.000).
Farkliliklarm etki derecesinin her iki grupta da 8 yil ve daha uzun siiredir ayni
pozisyonda calisan yoneticilerin algilamalarinin daha diisiik oldugu seklindedir (S.O.
136.68, S.0O. 98.76). Paternalistik yonelme alt boyutunun etki derecesi ise 1-3 yil ve
8 yil ve iizeri ¢alisan yoneticilerde nispeten orta diizeye yakim (r: 0.20) 4-7 yil ve 8

yil ve iizeri ¢calisan yoneticilerde ise nispeten kiigiik diizeydedir (r: 0.19).
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fletisim modeli alt boyutunda 1-3 yildir ayn1 pozisyonda ¢alisan ydneticiler
ile 8 yil ve daha uzun siiredir ayni pozisyonda calisan yoneticiler (p: 0.010)
arasindaki algi farkliliginin ve kontrol mekanizmasi alt boyutunda 1-3 yildir ayni
pozisyonda calisan yoneticiler ile 4-7 yildir ayn1 pozisyonda calisan yoneticiler (p:
0.015) arasindaki alg1 farkliliklarin, ilgili alt boyutlardaki farkliligin kaynagi olmasi
Tablo 25°ten elde edilen bir diger 6nemli sonugtur. S6z konusu farkliliklarm iletisim
modeli alt boyutunda 8 yil ve daha uzun siiredir ayn1 pozisyonda calisan yoneticiler
lehine (S.0: 194.84) ve kontrol mekanizmasi alt boyutunda 1-3 yildir ayni
pozisyonda ¢alisan ydneticiler lehine (S.O: 212.46) oldugu goriilmektedir. Iletisim
modeli ve kontrol mekanizmasindaki farklhiliklarin etki derecesi ise istatistiksel

olarak kii¢iik diizeydedir (r: 0.14, r: 0.12).

Zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarmin yoneticilerin bazi demografik
ozelliklerine gore karsilastirilmast kapsaminda son olarak yOnetim tarzlar
yoneticilerin igletmede c¢alisma siirelerine gore karsilastirilmistir. Analiz sonuglarinin
yer aldig1 Tablo 30 incelendiginde 6rneklemde yer alan zincir otel isletmelerinde
yonetim tarzlarmmin genel olarak ve alt boyutlar baglaminda istatistiksel olarak
anlamlh bir farkhilik gostermedigi goriilmektedir (p>0.05). Ayrica Orneklemdeki
zincir otel isletmeleri yerli ve yabanci zincir otel isletmeleri olarak ayri ayri
degerlendirildiginde de yonetim tarzlarinin yoneticilerin isletmede calisma siirelerine
gore anlaml bir farklihk gostermemektedir (p>0.05). Buradan hareketle zincir otel
isletmelerindeki yoOnetim tarzlarinin yoneticilerin isletmede c¢alisma siiresinden

bagimsiz olarak ortaya ¢iktigini sdylemek miimkiindiir.
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Tablo 30: Yonetim Tarzlarimin Yoneticilerin Isletmede Calisma Siirelerine Gore
Karsilastirilmast (Kruskal Wallis H testi)

7 2) 7
Bagimh Degisken Isletmede calisma siiresi nog rtgg?nam S g:g:rgx Dsef'lt;lc):ssiﬂ(l(li(ﬂ

1-3 y1l arast 267 258.51

Yénetim Tarzi 4-7 w1l arasi 167 259.34
(toplam) 8-11 yil arasi 53 224.06 8.579 4 0.073

12-15 yil aras1 12 249.42

15 yildan fazla 14 331.50

1-3 y1l arast 267 251.33

4-7 y1l arast 167 251.84
Yonetsel Liderlik 8-11 yil arasi 53 261.83 6.283 4 0.179

12-15 yil aras1 12 309.42

15 yildan fazla 14 363.36

1-3 y1l arasi 267 244.88

.. 4-7 y1l arasi 167 270.82
Karar Alma Stili g7 T e 53 27850 9.440 4 0.0051

12-15 yil aras1 12 199.75

15 yildan fazla 14 291.00

1-3 y1l arasi 267 256.99

4-7 yil arast 167 258.10
Iletisim Modeli ~ 8-11 yil aras: 53 237.98 7.084 4 0.132

12-15 yil aras1 12 286.58

15 yildan fazla 14 290.71

1-3 y1l arasi 267 259.97

Kontrol 4-7 y1l arasi 167 243 .44
Mekanizmasi 8-11 y1l arasi 53 270.89 2.138 4 0.710

12-15 yil aras1 12 217.71

15 yildan fazla 14 343.14

1-3 y1l arast 267 263.60

Departmanlar 4-7 y1l arast 167 257.28
Aras Tliskiler 8-11 yil aras1 53 210.50 7.683 4 0.104

12-15 yil arast 12 281.54

15 yildan fazla 14 282.75

1-3 y1l arast 267 258.51

Paternalistik 4-7 y1l arast 167 259.34
Yénelme 8-11 yil aras1 53 224.06 6.757 4 0.149

12-15 yil aras1 12 24942

15 yildan fazla 14 331.50

1-3 yil aras1 90 102.26

.. 4-7 y1l aras1 71 104.32
?;’;‘;3‘“ Tara 277 il arast 33 11205 8.555 4 0.073

12-15 yil aras1 10 128.90

15 yildan fazla 12 153.25

1-3 1l arast 177 148.05

. 4-7 y1l arast 96 155.73
?;’:S:::DT A ] il arast 20 12168 7.932 4 0.094

12-15 yil arast 2 68.75

15 yildan fazla 2 263.25

*: p<0.05 diizeyindeki farkliliklar anlamhidir. r: z /v/n.

Zincir otel isletmelerindeki yonetim tarzlarinin yoneticilerin bazi demografik

ozelliklerine gore karsilastirilmasi kapsaminda buraya kadar gergeklestirilen analizler

neticesinde zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi lizerinde etkili olan demografik

ozelliklerin cinsiyet, egitim diizeyi, ¢alisilan departman, pozisyonda c¢alisma stiresi
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oldugu saptanmistir. Bununla birlikte yerli zincir otel isletmelerinde yOneticinin
egitim diizeyi ve calistig1 departmanin; yabanci zincir otel isletmelerinde ise cinsiyet,
egitim diizeyi ve aynmi pozisyonda c¢alisma siiresinin yOnetim tarzlarinin

farklilagsmasina neden oldugu anlasilmustir.
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TARTISMA

Bu arastirma yerli ve yabanci zincir otel isletmelerinde yOnetim tarzi
boyutlarinin karsilagtirilmasi amaciyla gergeklestirilmistir. Arastirma kapsaminda
ayn1 ulusal sinirlar iginde faaliyette bulunan yerli ve yabanci zincir otel igletmelerinin
yonetim tarzlar1 arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 belirlemek amaciyla yonetsel
liderlik, karar alma, iletisim modeli, kontrol mekanizmasi, departmanlar arasi iliski,
paternalistik yonelme boyutlar1 incelenerek benzerlik ve farkliliklarin ortaya
¢ikartilmasma odaklanilmistir. Bu kapsamda gerceklestirilen aragtirmanin en 6nemli
sonucu, ayni ulusal smirlar i¢inde farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip olan zincir otel
isletmelerinin baz1 yonetim tarzlar1 boyutlar1 agisindan farkliliklara sahip oldugunun
tespit edilmis olmasidir. Zincir otel isletmelerinde yonetim tarzlarinda farklilagsmaya
neden olan boyutlar ise yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme boyutlar1 oldugu
belirlenmistir. Bununla birlikte gerek ulusal gerekse uluslararasi karsilastirmali
yonetim literatiirde otel isletmelerinde yonetim tarzlarmin boyutlar1 ile
karsilagtirilmasma iliskin kapsamli bir ¢alismaya rastlanmamasi mevcut aragtirma
sonuglarmin benzer arastrma sonuglar1 ile karsilastirma yapilamamasina neden
olmaktadir. Diger yandan toplumlarn kiiltiirel degerler temelinde farklilastigini
kanitlayan arastirmalarla (Hofstede, 1980; Inglehart, 1997; Trompenaars ve Turners,
1997; Schwartz, 1999; House, 2002) farkl sektorlerde faaliyette bulunan isletmelerin
yonetim tarzlarinin kiiltiirleraras1 karsilastirmasmi gergeklestiren arastirmalarin
(Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993; Lu ve Lee, 2005; Mikhailitchenko ve Lundstrom,
2006; Hoang, 2008) sonucglari mevcut arastrmadan elde edilen temel sonucu
desteklemektedir. Ornegin, Culpan ve Kiiciikemiroglu (1993), Amerika ve
Japonya’da bulunan sanayi firmalarinda gerceklestirdikleri ¢alismalarinda yonetim
tarzina iliskin boyutlarin tiimiinde farkliliklar bulmuslardir. Mikhailitchenko ve
Lundstrom (2006), Amerika ve Cin kokenli isletmelerin karar alma diginda kalan
yonetim tarzi boyutlarinda, Amerika ve Rus kokenli isletmelerin tiim yonetim tarzi
boyutlarinda ve Rusya ve Cin kokenli isletmelerin karar alma ve paternalizm
yonetim tarzi boyutlarinda farkliliklar oldugu sonucuna ulagsmiglardir. Hoang (2008)
ise Amerika’da faaliyette bulunan Vietnam merkezli isletmeler ile Amerika merkezli
isletmelerin yonetim tarzlarina iliskin kontrol ve iletisim boyutlarinda Onemli

farklilar diger boyutlarda ise benzerlikler oldugunu tespit etmistir. Bu arastirmalara
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gore, farkl kiiltiirlerde degisik yonetim tarzi boyutlarinin farklilik gosterdigi sonucu
mevcut aragtirma sonuglarini desteklemesinden hareketle kiiltiirel degerlerin yonetim
tarz1 lizerinde farkliliklara neden olacagi bu nedenle farkl kiiltiirel 6zelliklere sahip
zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlarinin boyutlar1 itibariyle farklilik

gosterecegini soylemek miimkiindiir.

Yerli ve yabanci zincir otel isletmelerinin karar alma, iletisim modeli, kontrol
mekanizmas1 ve departmanlar arasi iliski yonetim tarzi boyutlarinda benzerlik ve
yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme yOnetim tarzi boyutlarinda farkhiliklarin
tespit edilmesi ve yOnetim tarzi agisindan farkliliklarinin yabanci otel igletmeleri

lehine gercgeklestiginin belirlenmesi degerlendirmeler agisindan 6nemlidir.

Yerli ve yabanci otel isletmelerinde karar alma, iletisim modeli, kontrol
mekanizmasi, departmanlar arasi iligki boyutlarinda benzerliklerin tespit edilmis
olmast Bodur ve Kabasakal (2002) tarafindan gerceklestirilen c¢alismayla
desteklenmektedir. Bodur ve Kabasakal (2002) calismalarinda Tiirkiye’deki yonetim
uygulamalarmin Bati’daki yonetim uygulamalar1 ile benzerlik gosterdigi, yonetsel
degerler acisindan ise gelenekleri koruma anlayis1 ¢ergevesinde farklilastig
sonucuna ulagmislardir. Arastirmacilarin elde ettikleri bu sonug¢ karar alma, iletisim
modeli, kontrol mekanizmasi ve departmanlar arasi iligki boyutlarinin benzerliginin

aciklanmasi anlaminda 6nemli goriilmektedir.

Yerli ve yabanci otel isletmelerinde yonetsel liderlik ve paternalistik yonelme
boyutlar1 yOnetim tarzinin farklilasmasina neden olan boyutlar oldugu tespit
edilmistir. Bu boyutlardan yonetsel liderlik davranismin Bati1 ve sanayilesmis
toplumlarda (Sargut, 2010: 210) dnemsenen bir olgu olmasi nedeniyle yabanc1 otel
isletmelerinin liderlik davranigina daha fazla 6nem vermesi olagan bir durum olarak
degerlendirilebilir. Bununla birlikte paternalistik yonelme, Bati toplumlarinda
yadirganmasi ve daha ¢ok Asya ve Ortadogu toplumlarinin 6zelliklerini yansitmasina
ragmen yabanci isletmelerde daha sik rastlanmasmin (Westwood, 1997: 454; Alj,
1993: 65; Cheng, Huang ve Huang, 2004: 84; Cheng, vd., 2004: 90; Pellegrini,
Scandura ve Jayaraman, 2010: 392) nedeni Aycan ve Kanungo’nun (2000: 47)

belirttigi gibi anlam ve ¢agrigimlardaki farklilagmaya dayandirilabilir.
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Yerli ve yabanci zincir otel igletmelerinde yonetim tarzi boyutlarinin
karsilastirilmast kapsaminda gerceklestirilen analizler sonucunda elde edilen diger
onemli sonug¢ zincir otel isletmelerinin yonetim merkezleri agisinda yonetim tarzi
boyutlarinin benzerlik ve farklilik gostermesidir. Bu kapsamda elde edilen sonuglar

asagidaki gibi degerlendirilebilir.

Tiirkiye merkezli zincir otel igletmeleri ile ABD merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari boyutlart benzerlik gostermektedir. Elde edilen bu
sonu¢ Amerika ve Tirkiye’ye ait yonetim uygulamalarmin kiltiirel degerler
acisindan farkl ozellikler gosterdigini kanitlayan (Hofstede, 1983; Aycan, 2000;
Pellegrini, 2006; Pellegrini ve Scandura, 2010) literatiirden farkli bir sonugctur.
Hofstede’nin (1983) kiiltiirel boyutlar1 agisindan, Amerika, bireycilik orani yiiksek,
giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma orani diisiik, erkek kiiltiir 6zelliklerine sahip
bir toplumken, Tiirkiye, kollektivist, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma orani
yiiksek, disi 6zelliklere sahip bir toplumdur. Tiirkiye ve Amerika’nin Hofstede’nin
kiiltiirel boyutlar1 agisindan farkli 6zellikler tasimasi ile birlikte 1981°den 2014 yilina
kadar alt1 kez tekrarlanan Global Degerler Olgegi’ne (WVS) gore, farkli ekonomik
gelisme seviyelerine sahip olmalarma ragmen Tiirkiye ve Amerika’nin sahip
olduklari kiiltiirel miraslar1 ¢cer¢evesinde geleneksel degerlerinin degismedigi (WVS,
2014) ve geleneksel degerler agisindan benzer o6zelliklere sahip olmalar1 yonetim

tarz1 benzerliklerinin agiklanmasinda bir dayanak olusturabilir.

Tirkiye ve Amerika merkezli zincir otel isletmelerinin yonetim tarzlarinin
boyutlar agisindan benzerlik gostermesinin diger bir nedeni ise Boyacigiller’in
(2000: 9) ‘Tirk yoneticilerin ortalama Tirk kiiltiirii 6zelliginden ¢ok Amerikali
yoneticilere benzerlik gosterdigi’ seklindeki tespiti ile ilgilidir. Bu tespit aslinda
yonetim uygulamalarmin ¢ogunun Amerika’da gelistirilmis olmas1 (Boyacigiller ve
Adler, 1991: 262) ve Tiirkiye’ye transfer edilmesinin (Usdiken, 2004: 6; Usdiken ve
Aytemur, 2009: 426) bir sonucu olarak degerlendirilebilir. Bu kapsamda Tiirkiye’de
gecerli olan yonetim uygulamalarinin genellikle Amerika’da gelistirilen teoriler ve
modellere dayanmasina (Boyacigiller, 2000: 9; Ercek, 2004: 139) neden olmaktadir.
Ayrica Usdiken’in (2009) Tiirkiye’deki is hayatina yonelik yiiksekdgretimde 1955-
1975 yillar1 arasindaki Amerika’nim etkisini inceledigi ¢aligmasinda, belirtilen donem

itibariyle egitim kurumlarmmin Amerika egitim kurumlarindan etkilendigi ve
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yapilanmalarmi bu sekilde gergeklestirdigini ifade etmektedir. Bu durum aslinda bu
egitim kurumlarmdan mezun olan kisilerin girdikleri orgiitler icinde Amerika’ya
iliskin yOnetim uygulamalarini benimseyeceginin bir gostergesi olarak kabul
edilebilir. Bu durum ise Tirkiye ve Amerika merkezli otel isletmelerinin yonetim

tarzlarinin da benzerlik gostermesini agiklayabilir bir 6zelliktedir.

Tirkiye ve Amerika merkezli zincir otel isletmelerinin yonetim tarzi
boyutlariin benzerlik gostermesinin bir diger nedeni ise Amerika’nin uluslararasi
konaklama sektoriinde lider konumda olmasiyla (Ehtiyar, 2001: 27)
iliskilendirilebilir. Bu kapsamda Amerika merkezli zincir otellerin yani sira Hilton
Hotel’lerinin 1955 yilindan beri (Hilton, 2014) Tiirkiye’de faaliyette bulunmasinin
Tiirkiye’de otelcilik ve yOnetim anlayismin gelismesine katki  sagladig:
diisiiniildiigiinde yonetim tarzlar1 arasindaki benzerligin diger bir nedeni olarak

aciklanabilir.

Tiirkivye merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, yonetsel liderlik, iletisim modeli ve paternalistik
yonelme boyutlart agisindan farklilik gostermektedir. Hofstede’nin (1983) kiiltiirel
boyutlarma gore Tirkiye ve Fransa, giic mesafesi, belirsizlikten kagcinma degerleri
yiiksek ve disi kiiltiir degerleri tasimasi agisindan benzer 6zelliklere sahipken Fransa
bireycilik/kollektivizm boyutu acisindan yiiksek bireycilik degerlerine sahiptir.
Fransa toplumunun sahip oldugu yliksek bireycilik 6zellikleri, WVS sonuglarinda da
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sonuclara gore, Fransa, sekiiler/rasyonel ve kendini ifade
etme degerlerini sergilemektedir. Tiirkiye kollektivizm degerlerine paralel olarak
geleneksel degerler ve hayatta kalma degerleri ile Fransa kiiltiirel degerlerinden
farklilagmaktadir. Bu durum genel anlamda Fransa ve Tiirkiye’deki isletmelerin
yonetim tarzlarmin farkli Gzellikler gdstereceginin bir gostergesi olarak kabul

edilebilir.

Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli zincir otel
isletmelerinde farklilign belirlendigi ilk boyut yonetsel liderlik boyutudur. Ayrica
Fransa merkezli otel igletmelerinin diger isletmelere gore en yiiksek yonetsel liderlik
ortalamasma sahip olmas1 Fransa merkezli otel isletmelerinde yonetsel liderlik

davranisinin dnemsendiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Yonetsel liderlik
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boyutundaki farklilasmay1 Tiirkiye ve Fransa merkezli isletmelerin sahip oldugu
kiiltiirel degerler acisindan inceledigimizde, bireycilik-kollektivizm degerindeki
farklilik 6n plana g¢ikmaktadir. Bireycilik-kollektivizm degerlerindeki farkliligin
liderlik davranisindaki farkliliklar1 aciklamada yeterli bir kavram olarak
degerlendiren Sargut’a (1996: 6; Sargut, 2010: 211) gore, bireycilik degerlerine sahip
toplumlardaki lider, ¢calisanlar1 ulagilmasi gereken sonuglar ¢ercevesinde baski altina
almayi, kollektivist degerlere sahip toplumlardaki lider ise karsilikli etkilesim siireci
iizerinde yogunlasmay1 tercih etmektedir (Sargut, 1996: 8). Bireycilik/kolletivizm
degerlerinin yonetsel liderlik davranisinda farklilagsmaya neden olacagina iliskin bu
saptama Fransa ve Tiirkiye merkezli otel isletmelerinde yonetsel liderlik davranisinin
farkli oldugu sonucunu desteklemektedir. Ayrica Lindell ve Arvonen (1997),
Fransa’daki liderlik tarzmmin goreve yonelik bir 06zellik gosterdigini, Steers,
Sanchnez-Runede ve Nardon (2010:108) ise Fransa’da yoneticilerin bazi durumlarda
otokratik baz1 durumda ise iliskiye yonelik bir tutum sergiledigini ifade etmektedir.
Mevcut arastirma sonuglarina gore Fransa merkezli otel isletmelerinde yoneticiler,
calisanlarin fikirlerine 6nem vermekle birlikte aym1 zamanda calisanlara yakin
denetim gerceklestirildigi sonucuna ulasilmistir. Tiirkiye merkezli otel isletmeleri ile
karsilagtirildiginda en biiylik farkliligin ‘isle ilgili problemler sadece yénetici
tarafindan ele alinmaktadr’ ifadesinde olustugu gorilmektedir. YOneticinin
davranisma iliskin bu ifadeye gore, Fransa merkezli otel isletmelerinin Tiirkiye
merkezli otel isletmelerine gore daha otokratik bir tutum sergiledigi sonucuna
ulagilabilir. Bu sonug ise Hofstede’nin (2010) kiiltiirel boyutlarina gore bireycilik
degerlerinin yaninda Tiirkiye’ye oranla daha yiiksek giic mesafesi ve belirsizlikten
kacinma degerlerine sahip olan Fransa merkezli otel isletmeleri i¢in beklenen bir
durum olarak degerlendirilmektedir. Sargut’un (2010: 183) giic mesafesi ve
belirsizlikten kacinma arasindaki iliskiyi acgiklarken belirsizligin {istiinden
gelinemedigi toplumlarda otoriteye siginma davranisinin olusacagi yoniindeki tespiti
ile Barsoux (1988: 20) ve Tiiz’lin (2004: 41) Fransa’nin sahip oldugu Kkiiltiirel
degerler temelinde yonetim anlayisinin otokratik bir tutum sergiledigi seklindeki

tespitleri bu sonucu destekler niteliktedir.

Farkliligin belirlendigi ikinci boyut iletisim modeli boyutudur. Bu boyut

itibariyle Tiirkiye merkezli otel isletmelerinin Fransa merkezli otel isletmelerine gore
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iletisim agisindan daha etkin oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonug Tiirkiye’nin
sahip oldugu kollektivizm degerlerine karsi Fransa’nin sahip oldugu bireycilik
degerleri ile aciklanabilir. Sargut (2010: 166), Bati ve Dogu toplumlarinin
kullandiklar1 iletisim modelinin kiiltiirel degerlerden dolay1 farkli olacagini, Bati
toplumlarinin iletisim modelinin, somut, dlciilebilir ve nesnel kavramlari, Dogu
toplumlarinin iletisim modelinin ise soyut, niteliksel ve 6znel kavramlar1 i¢erdigini
belirtmektedir. Bu kapsamda Fransa’min bireyci Bat1 kiiltiirii 6zellikleri ile
Tirkiye’nin  kollektivist Dogu  kiiltiirii  6zellikleri  iletisim  modellerinin
farklilasmasima yansimaktadir. Mevcut arastirma sonuglarina gore Tiirkiye merkezli
otel igletmelerinde bilgi akisimin serbest bir sekilde gerceklestigine iliskin ifade en
yiiksek degere sahipken Fransa merkezli otel isletmelerinde ise birim performansinin
yOnetici tarafindan bilindigine iliskin ifade en yiiksek degere sahiptir. Ayrica Fransa
merkezli otel isletmeleri ile Tiirkiye merkezli otel isletmelerinin iletisim modeline
iligkin en biiyiik farklihgin ‘calisanlar politikalarda ve talimatlardaki degisikliklerin
farkinda degildir’ ifadesinde olustugu goriilmektedir. Bu ifadeye iliskin degerlere
gore Fransa merkezli otel isletmelerinde ¢alisanlar politika ve talimatlardaki
degisiklerin daha fazla farkindadirlar. Bu durum Fransa merkezli otel isletmelerinin
formal yapismin bir gostergesi olarak kabul edilebilir. Barsoux’un (1988: 121),
Fransa’da oOrgiitlerin hiyerarsik yapisindan dolay1 iletisimin formal kanallar
aracilifiyla gerceklestirildigine iliskin tespiti elde edilen sonucu destekler
niteliktedir. Ayrica Fransa merkezli otel isletmelerinde sikayetlerin iist yonetime

iletilmesi bireycilik 6zelliklerinin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir.

Farkliligin belirlendigi ii¢lincii boyut olan paternalistik yonelme boyutunun
Fransa merkezli zincir otel isletmelerinde en yiliksek diizeyde gerceklestigi
goriilmektedir. Paternalizmin yiiksek giic mesafesi ve kollektivizm degerlerine sahip
olan toplumlarda (House, 2002) yogunlasmasi temelinde Fransa’nin sahip oldugu
yiiksek giic mesafesi degerleri, Fransa merkezli isletmelerin paternalistik yonelme
boyutunda farklilik olusmasmi desteklemektedir. Hofstede, Hofstede ve Minkov
(2010: 88) Fransa’daki igletmelerde ‘astlar yardimsever otokrat veya iyi baba olarak
patronlarina saygi gosterdiklerinde kendilerini ¢ogunlukla rahat hissetmektedirler’
seklindeki tespitleri ile Buckermann’in (2012: 24) Fransa’daki isletmelerin

calisanlara kars1 paternal ve koruyucu bir tutum sergiledigine iliskin tespiti Fransa
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toplumunun paternalist yonelme anlayisina isaret etmektedir. Paternalizm, bireycilik
Ozelliklerine sahip Bati toplumlarinda yadirganan bir olgu olmasmna (Westwood,
1997: 454; Ali, 1993: 65; Cheng, Huang ve Huang, 2004: 84; Cheng, vd., 2004: 90;
Pellegrini, Scandura ve Jayaraman, 2010: 392) ragmen Fransa’nin paternalistik
degerler tagimasi toplumun sahip oldugu yiiksek giic mesafesi ile agiklanabilir. Elde
edilen sonu¢ Tirkiye merkezli otel isletmeleri agisindan degerlendirildiginde ise
Tiirkiye’nin sahip oldugu kollektivizm ve giic mesafesi degerlerine ragmen Aycan
(2001), Tiirkiye’de paternalizm degerlerinin is tecriibesi olan kisilere gore iiniversite
ogrencileri tarafindan daha az tercih edildigi sonucuna ulagsmistir. Benzer sekilde
Berkman ve Ozen (2008) ise Tiirkiye’de uluslararasilasma faaliyetlerinin artmas: ile
birlikte Tiirk yonetim kiiltliriinlin daha az kollektivist ve daha az paternalistik
yonelme egiliminde oldugunu belirtmislerdir. Bu arastirmalardaki sonuglar, mevcut
arastrmada elde edilen Fransa ve Tiirkiye merkezli zincir otel isletmelerinin

paternalistik yonelme boyutundaki farkliliga iliskin sonucu destekler niteliktedir.

Tiirkiye merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari, yonetsel liderlik, iletisim modeli ve paternalistik
yonelme boyutlart agisindan farkilihik gostermektedir. Bu sonu¢ Hofstede nin kiiltiirel
boyutlar1 ve WVS agisindan beklenen bir durumdur. Hofstede’nin (1983) kiiltiirel
boyutlarina gore Ingiltere bireycilik degerleri yiiksek, giic mesafesi ve belirsizlikten
kagcmma oram diisiik, erkek kiiltlir degerlerine sahip bir toplumdur. Ek olarak WVS
sonuglarma gore sekiiler/rasyonel degerleri ile kendini ifade etme degerlerini
sergilemektedir (WVS). Bu sonuclar Tiirkiye’nin tam karsiti  sonuglari
sergilemektedir. Bu durum, ydnetim tarzlarinda yasanan farklilig1 aciklayict bir
ozellige sahiptir. Tiirkiye merkezli otel isletmelerinin iletisim boyutunda, ingiltere
merkezli otel igletmelerinin ise yOnetsel liderlik ve paternalizm boyutlarinda daha

basarili olduklar1 goriilmektedir.

Yonetsel liderlik boyutuna iliskin sonuglara gore, Ingiltere merkezli otel
isletmelerinde ¢alisanlara yetki devrinin gergeklestirildigi sonucuna ulasilmistir. Bu
sonug Pavet ve Morris (1995) ve Steers, Sanchez-Runde ve Nardon (2010) tarafindan
yapilan calismalar1 destekler niteliktedir ve c¢alisanlarin yonetime katiliminin
saglandig1 seklinde degerlendirilebilir. Steers, Sanchez-Runde ve Nardon (2010:

103), Ingiltere’de yoneticilerin is ile ilgili giinliik islere dahil olmamak i¢in orta ve
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alt diizey yoneticilere yetki devrini gerceklestirdigini ifade etmislerdir. Bu durum
Ingiltere ve Tiirkiye merkezli otel isletmelerinde en biiyiikk farkhiligm olustugu
‘astlara  verilen takdir hakki (insiyatif) miktart fazlady’ ifadesinden de
anlasiimaktadir. Bu kapsamda Ingiltere merkezli otel isletmelerinin galisanlara daha
fazla insiyatif hakki tanimasinin, bireylerin kendi islerine olan yaklagimlarinda
benimsedikleri Ozgiirlik derecesine (Tiiz, 2004: 42) atifta bulunan bireycilik

ozelliklerine dayandirilabilir.

Farkliligin belirlendigi ikinci boyut olan iletisim modeli boyutuna gore
Ingiltere merkezli otel isletmelerinde, sikayetlerin iist yonetime iletildigi ve
standartlar1 karsilayan birim performansinin yonetici tarafindan bilindigi sonucuna
ulasiimistir. Bu sonug Ingiltere toplumunun sahip oldugu yiiksek bireycilik ve diisiik
giic mesafesi degerleri kapsaminda degerlendirilebilir. Bireycilik degerleri, bireylerin
kendi kisisel amacglarma oOncelik tanimasi ile gilic mesafesi degerleri ise astlarin
kolaylikla {istleriyle iletisime gecerek sorunlari iletmesini saglamaktadir. Tiirkiye
merkezli otel isletmelerinde ise yiiksek giic mesafesine ragmen kollektivizm
degerlerinden dolayi kisiler arasi etkilesimin daha yogun oldugu ifade edilebilir. Bu
durum daha 6nce ifade edildigi gibi Sargut’un (2010) bireycilik 6zellikleri gdsteren
Bat1 toplumu ve kollektivist Ozellikler gosteren Dogu toplumlarmin iletisim
modellerinin kiiltiirel olarak farklilasacagina iliskin tespiti ile 6rtiismektedir. Ingiltere
ve Tiirkiye merkezli otel isletmelerinde en biiyiik farkliligin ‘isletme icinde iletisim
engellenir’ ifadesinde olustugu goriilmektedir. Bu sonug, Ingiltere toplumunun sahip
oldugu diisiik giic mesafesinden dolay:, Ingiltere merkezli otel isletmelerinde
calisanlarin birbirleriyle rahatlikla iletisim kurabildiginin ve iletisimin engellerle

karsilasmadan gergeklestirildiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.

Farklihigin belirlendigi {iciincii boyut ise paternalizm boyutudur. Ingiltere
merkezli otel isletmelerinin 6zellikle paternalizm boyutunda Fransa merkezli otel
isletmelerinden sonra ikinci biiylik degere sahip olmasi kiiltlirel degerleri ile ¢ok
ortiismedigini gostermektedir. Bununla birlikte Tiirkiye’nin paternalizm boyutunda
Ingiltere’den sonra iigiincii sirada yer almasi literatiir agisindan sasirticidir. Ciinkii
Tiirkiye’nin paternalizm degerlerinde azalma olduguna iliskin ¢alismalar (Aycan,
2001; Berkman ve Ozen, 2008) bulunmasina ragmen paternalizm degerlerini

tagidigina iliskin onemli ¢alismalar da (Aycan, vd., 2000; Pasa, 2000; Aycan ve

130



Kanungo, 2000; Caligkan, 2008; Keles ve Aycan 2011) bulunmaktadir. Bununla
birlikte House (2002:8) ve Dorfman vd., (2012: 504) yoneticinin liderlik 6zelliginin
toplum ve Orgiit iyelerinin beklentileri kapsaminda sekillenecegini belirtmektedirler.
Bu agiklama gergevesinde elde edilen sonug, Ingiltere merkezli otel isletmelerinde
calisanlarin ortak Ozelliklerinin, yoneticilerin paternalistik yonelme egilimleri

iizerinde etkiye sahip oldugu seklinde yorumlanabilir.

A.B.D. merkezli zincir otel isletmeleri ile Fransa merkezli otel isletmelerinin
yonetim tarzlari, yonetsel liderlik, iletisim modeli, kontrol mekanizmasi ve
paternalistik yonelme boyutlari acisindan farklihik gostermektedir. Y Onetim tarzi
boyutlarindaki bu farklilik Hofstede’nin (1983) kiiltiirel boyutlar1 ve WVS agisindan
beklenen bir sonuctur. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlarma gére A.B.D. ve Fransa
bireycilik 6zelligi disinda diger kiiltiirel degerlerde birbirinden farkli 6zelliklere
sahiptir. WVS sonuglarma gore, A.B.D. geleneksel degerlere Fransa sekiiler/rasyonel
degerlere sahiptir. Kiiltiirel degerler agisindan iki toplumun farkli kiiltiirel
Ozelliklerinin olmasi1 yonetim tarzlarinin farklilik gostereceginin bir gostergesi olarak

kabul edilebilir.

Farkliligm belirlendigi ilk boyut yonetsel liderlik boyutudur. Yonetsel liderlik
davranis1 acisindan iki igletme grubu da calisanlarin fikirlerine 6nem verilmesini
onemsemekle birlikte yakin denetimi gerceklestirmektedirler. Bununla birlikte
Amerika merkezli otel isletmeleri ile Fransa merkezli otel isletmelerinde en biiyiik
farklilik ‘kararlar ve is ile ilgili problemler ydneticinin yoklugunda ertelenir’
ifadesinde olustugu goriilmektedir. Bu ifadenin sonuglarina gére Fransa merkezli otel
isletmeleri yoneticilerinin daha otokratik, Amerika merkezli otel isletmeleri
yoneticilerinin ise daha katilimci bir tutum sergiledigi ifade edilebilir. Bu durum
Amerika merkezli isletmeler acisinda literatiirle benzer 6zellikler gostermektedir. Bu
kapsamda calisanlara yakin denetimi gerceklestirmesi (Culpan ve Kiiglikemiroglu,
1993) ve katilime1 tutum sergilemeleri (Morris ve Pavett, 1992; Pavett ve Morris,
1995; Hackett, 2002; Jimenez, vd. 2009) Amerika’y1 farkli {ilkelerle karsilastiran
literatlir  tarafindan desteklenmektedir. Amerika ve Fransa merkezli otel
isletmelerindeki yonetsel liderlik davranigindaki farklilik giic mesafesi ve
belirsizlikten kaginma boyutu ile iliskilendirilebilir. Sargut’un (2010: 182-183) ifade

ettigi gibi gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma oraninin diisiik oldugu toplumlarda
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hiyerarsinin az oldugu bir yapi, giic mesafesinin ve belirsizlikten kaginma oranlarmnin
fazla oldugu toplumlarda ise hiyerarsik bir yapi gelismektedir. Bu kapsamda
Amerika toplumunun sahip oldugu diisiik giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma
oranlar1 katilimc1 yonetim anlayisini, Fransa toplumunun sahip oldugu yiiksek giic
mesafesi ve belirsizlikten kagmma oraninin ise otokratik yOnetim anlayigini

destekledigi ifade edilebilir.

Farkliligm belirlendigi ikinci boyut iletisim modeli boyutudur. Iletisim
modeli acgisindan Amerika merkezli otel isletmelerinin Fransa merkezli otel
isletmelerine gore daha etkin oldugu sonucuna ulasilmistir. Amerika merkezli otel
isletmelerinde sikayetlerin list yonetime iletildigine iliskin ifade en yiiksek degere
sahipken Fransa merkezli otel isletmelerinde ise birim performansinin ydnetici
tarafindan bilindigine iliskin ifade en yiiksek degere sahiptir. Ayrica Amerika
merkezli otel isletmeleri ile Fransa merkezli otel isletmelerinin iletisim modeline
iligkin en biiyiik farkliligin ‘calisanlar politikalarda ve talimatlardaki degisikliklerin
farkinda degildir’ ifadesinde olustugu goriilmektedir. Iletisim modeline iliskin bu
farklilik, yonetsel liderlik anlayisinda oldugu gibi Amerika ve Fransa toplumlarinin
sahip oldugu gii¢c mesafesi ve belirsizlikten kaginma degerlerindeki farkliligm bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda gii¢ mesafesi ve belirsizlikten
kacmma oraninin diisiik olmasi isletme igindeki iletisim faaliyetlerinin artmasini
saglarken giic mesafesinin ve belirsizlikten kaginma oraninin yiiksek olmasi igletme
icinde yukaridan asagiya isleyen bicimsel iletisim kanalinin olusmasina neden
olmaktadir (Sargut, 2010: 183). Amerika toplumunun sahip oldugu diisiikk gii¢
mesafesi ve belirsizlikten kaginma orani isletme iginde daha kolay iletisim
kurulmasint saglamaktadir. Bu sonu¢, Danigman (2011) ve Jimenez, Fasci ve
Valdez’in (2009) tarafindan yapilan arastirma sonuclariyla benzerdir. Danigsman
(2011), Amerika kiiltiirtinde fikir paylasimindaki rahatlik ve esneklik ile bireylerin
birbiri ile kolay iletisim kurdugu, Jimenez, Fasci ve Valdez (2009) ise Amerika’daki
isletmelerde calisanlarin isleri ile ilgili iistleri ile konugsmada daha rahat hissettikleri
ve liderlerin astlarin fikirlerini arastirmak ve kullanmak i¢in daha giicli egilim

gosterdikleri sonucuna ulagmislardir.

Farkliligin belirlendigi ti¢lincii boyut kontrol mekanizmas: boyutudur.

Kontrol mekanizmas1 boyutu agisindan Fransa merkezli otel isletmelerinin Amerika
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merkezli otel isletmelerine gore daha etkin oldugu sonucuna ulasilmistir. Fransa
merkezli otel igletmelerinde ¢alisanlara kendi faaliyetlerini programlamada 6zgiirliik
taninirken Amerika merkezli otel isletmelerinde ise c¢alisanlara yakin denetimin
gerceklestirildigine iligkin ifade en yiiksek degere sahiptir. Ayrica Amerika merkezli
otel isletmeleri ile Fransa merkezli otel isletmelerinin kontrol mekanizmasina iliskin
en biiyiik farkliligin ‘kontrol olmaksizin departmana giivenilir’ ifadesinde olustugu
goriilmektedir. Bu kapsamda Fransa merkezli otel isletmelerinde departmanlarin
kontroliin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Horovitz (1978: 19) ve Taleghani, vd.
(2010: 102) Fransa’daki organizasyonlarin hiyerarsik ve merkezilesmis yapisindan
dolay1 yoneticilerin kontrol mekanizmalarini 6nemsediklerini belirtmektedir. Bu
kapsamda Fransa toplumunun sahip oldugu yiiksek belirsizlikten kagmmma ve giic
mesafesi degerlerinin organizasyonlarda kontrol mekanizmasmi etkiledigi ifade

edilebilir.

Farkliligim belirlendigi dordiincii boyut ise paternalistik yonelme boyutudur.
Daha 6nce belirtildigi gibi Fransa toplumunun sahip oldugu yiiksek gii¢ mesafesi ve
belirsizlikten kag¢inma orant Fransa merkezli otel isletmelerinde paternalistik
yonelme egiliminin gelismesini saglamaktadir. Amerika toplumunun sahip oldugu
disiik giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma orani ise Amerika merkezli otel
isletmelerinde paternalistik yonelme egiliminin diger tiim otel igletmelerine gore
daha diisiik seviyede gerceklesmesine neden olmaktadir. Bu kapsamda Amerika
toplumu ile glic mesafesi ve belirsizlikten kaginma oranlarmin farkli oldugu
toplumlarin paternalistik yonelme egilimlerini karsilastiran ¢alismalarda (Hackman
ve Kleiner, 1990; Morris ve Pavett, 1992; Culpan ve Kiigiikemiroglu, 1993; Aycan,
vd., 2000; Mikhailitchenko ve Lundstrom, 2006; ) mevcut arastirma sonuclarini
destekler nitelikte Amerika toplumunun paternalistik yonelme egiliminin daha diisiik

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Amerika merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlar: boyutlart benzerlik gostermektedir. Elde edilen bu
sonug, Amerika ve Ingiltere’nin sahip oldugu kiiltiirel degerler agisindan beklenen
bir sonuctur. Hofstede nin (1983) kiiltiirel boyutlar1 agisindan, Amerika ve Ingiltere,
bireycilik oran1 yiiksek, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma orani diisiik, erkek

kiiltiir 6zelliklerine sahip toplumlardir. Global Degerler Olcegi (WVS) sonuglarina
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gore ise, her iki toplumda kendini ifade etme degerlerine sahiptir. Bununla birlikte
Amerika kiiltiirel mirasindan dolayr geleneksel degerlere Ingiltere ise
sekiiler/rasyonel degerlere sahiptir (WVS, 2014). Bu kapsamda her iki toplumunda
benzer ekonomik gelisme seviyelerine ve kiiltiirel degerlere sahip olmasi yonetim

tarzlarinin da benzer 6zellikler gostermesini saglamaktadir.

Fransa merkezli zincir otel isletmeleri ile Ingiltere merkezli zincir otel
isletmelerinin yonetim tarzlari boyutlart benzerlik gostermektedir. Elde edilen bu
sonug kiiltiirel degerler acgisindan beklenen bir sonugtur. Her ne kadar Hofstede’nin
(1983) Kkiiltiirel boyutlarinda bireycilik kiiltiirel boyutu disindaki diger boyutlar
acisindan birbirinden farkli 6zelliklere sahip olmalarina ragmen WVS, sonuclarina
gore her iki toplumda sekiiler/rasyonel ve kendini ifade etme degerleri agisindan
benzer 6zellik gostermektedir. Bu sonuglar, Fransa ve Ingiltere merkezli otel

isletmelerinin yonetim tarzi boyutlarini1 benzerlik gostermesini saglamaktadir.

Farkli yonetim merkezlerine sahip otel isletmelerinin yonetim tarzlarimin
karsilagtirilmasini igeren bu ¢alismada yerli ve yabanci isletmeleri temelinde yonetim
tarzlarmin farkliliklara sahip oldugu istatistiksel olarak kanitlanmis olsa bile alt
boyutlar1 agisindan benzerlikler gosterdigi sonucuna ulagilmistir. Diger yandan
arastirma bulgularma gore zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklari
katilimcilarin bazi demografik Ozellikleri temelinde farklilik gostermektedir. Bu
kapsamda elde edilen sonuglar ve sonuglara iliskin degerlendirmeler asagida

verilmektedir.

-Zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklarina neden olan karar alma boyutu
katilimcilarin cinsiyetine gore farklilik gostermektedir. Bu farklilik kadmnlarin lehine
gerceklesmekte ve kadinlarm karar alma davraniginda erkeklere gore daha etkin
olduklar1 seklindedir. Cinsiyetin karar alma davranisi lizerinde bir etkisinin olmadig1
sonucuna ulasan caligmalarin (Jabeen ve Akhdar, 2013; Yesil, Ersahan, 2011;
Ehtiyar, 2010) yani sira cinsiyetin karar alma siirecini ve davramgini etkiledigini
belirten ¢aligmalarda bulunmaktadir. Ornegin, Rosener (1990) kadnlarin interaktif
liderlik temelinde grup karar almay1 benimsedigini belirtmektedir. Crow vd (1991)
kadin ve erkeklerin sirket karar siireclerine yaklasimlar1 agisindan farkliliklar

bulmustur. Elawar (2007) ise erkeklerin amaclarin tanimlanmasi ve kararlarin
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uygulanmast i¢in gerekli olan bilgilerin analizine daha fazla 6nem verdikleri
sonucuna ulagsmistir. Ayrica karar almadaki etik davraniglarda kadinlarin erkeklere
gore daha duyarli olduklarma iligkin ¢aligmalar da bulunmaktadir (Cheng ve Leung,
2012; Chan, Jamilah ve Rusinah, 2012). Bu sonuglar ¢er¢evesinde zincir otel
isletmelerinde cinsiyetin karar alma davranigi1 ve siireglerine farkl sekilde etki ettigi

sonucuna ulasilabilir.

-Zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklarina neden olan ydnetsel liderlik
ve iletisim boyutlar1 katilimcilarin yas gruplarma gore farklhilik gostermektedir. Bu
arastirmada 25-35 yas grubu ile 35- 44 yas grubunun iletisim ve yonetsel liderlik
boyutlarinda, 25 yasindan daha genc yoneticiler ile 35-44 yas grubunda yer alan
yoneticilerin iletisim modelinde farkliliklar oldugu saptanmistir. Yas ve liderlik
davranis1 arasinda bir iliski olmadigi sonucuna ulagan (Rosener, 1990; Ronald,
Linyan ve Valerie, 2014) arastirmalar ile yas ve liderlik davranis1 arasinda iligki
oldugu sonucuna ulasan caligmalar (Zorlu, 2013; Arici, 2012) da bulunmaktadir.
Arict (2012), 35 ve ilizeri yas grubunda liderlik davranmiginin farklilik gosterdigini
belirtmistir. Zorlu (2013) ise 25-34 yas grubunda doniistiiriicii liderlik davranisi
algilarmin 35-44 yas grubunda olanlara gore daha yiliksek oldugu sonucuna
ulagmistir. Zenger ve Lawrence (1989) benzer yas gruplarina sahip kisilerin daha
kolay iletisim kurduklarimi belirtmistir. Bu kapsamda iletisim modelinin ve liderlik
tarzindaki farkliliklarin, farkli yas gruplarinin sahip olduklar1 deneyimlerden

kaynaklandig1 ifade edilebilir.

-Zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklarina neden olan yonetsel liderlik,
karar alma, kontrol mekanizmasi ve departmanlar aras1 iliski boyutlari, katilimcilarin
egitim seviyesine gore farklilik gostermektedir. Egitim seviyesi yiikseldikge
yoneticinin benimsedigi degerler (Dogan, vd. 2007: 88) ve yonetim etkililiginde
farkliliklar (Shadere, 2011: 91) meydana geldigi ifade edilmektedir. Ayrica
aragtirmalar egitimin niteligi ve seviyesi arttik¢a yaratici ¢ozlimler saglayarak karar
almay1 pozitif etkiledigi (Herrmann ve Datta; 2005: 71; Kinuu, 2012: 699) sonucuna
ulagsmistir. Dolayisiyla yOneticilerin egitim seviyesinin yiikselmesi genel olarak
yonetim tarzlarmma yaklagimlarmi da farklhilastiracaktir. Bununla birlikte arastirma
sonuglarinda lise mezunu yoneticilerin yonetim tarzini ilkokul/ortaokul mezunu

yoneticiler, on lisans/lisans mezunu yoneticiler ve lisansiistii egitim diizeyine sahip
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yoneticilere gore daha az algiladigi saptanmistir. S6z konusu farkliliklarin etki
derecesi On lisans/ lisans mezunu yoneticiler ve lisansiistii egitime sahip yoneticiler
baglaminda orta diizeye olduk¢a yakin iken ilkokul/ortaokul mezunu yoneticiler
baglaminda goreli olarak daha disiiktiir. Bu durum ilkokul/ortaokul mezunu
yoneticilerin egitim seviyesinin diisiik olmasi nedeniyle ydnetim tarzina iligkin
boyutlar1 daha iyi degerlendirme cabasi i¢inde olduklarnin bir gdstergesi olarak

kabul edilebilir.

-Zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklarina neden olan yonetsel liderlik,
karar alma ve paternalistik yonelme boyutlar1 katilimcilarin  calistiklart
departmanlara gore farklilik gostermektedir. YoOnetsel liderlik, karar alma ve
paternalistik yonelme boyutlar1 agisindan farklilik elde edilen departmanlar, kat
hizmetleri departmani ve teknik servis/glivenlik departmanidir. Kat hizmetleri, teknik
servis ve glivenlik departmanlarinda farkliligin olusmasini nedeni olarak ¢aligma
alanlarmin 6nemi gosterilebilir. Ornegin, kat hizmetleri departmani genel olarak,
miisteri odalarimin ve genel alanlarin temizligi, bakimi, diizeni ve dekorasyonundan
sorumlu; teknik servis departmani miisteri odalar1 ve diger hizmet birimlerinde
meydana gelen teknik arizalarin giderilmesinden sorumlu; giivenlik departman ise,
otelde konaklayan miisterilerin ve otel ¢evresinin giivenliginden sorumludur. Bu
kapsamda miisteri odalar1 ile direk ilgili olan bu departmanlarin faaliyetlerini dogru
ve zamaninda gerceklestirmelerini saglamak i¢in departman yoneticilerinin yonetim

tarzlarma iligkin algilamalarinin daha yiliksek oldugu ifade edilebilir.

- Zincir otel isletmelerinde yonetim tarzi farkliliklarma neden olan yonetsel liderlik,
iletisim modeli, kontrol mekanizmas1 ve paternalistik yonelme boyutlar
katilimcilarin pozisyonda calisma siirelerine gore farklilik gostermektedir. Serensen
(1999; 713), yonetimdeki gorev siiresi farkliliklarnin yonetim yeteneklerindeki
nitelik farkliliklarina neden olacagmi ifade etmektedir. Bununla birlikte mevcut
aragtirmada zincir otel isletmelerinde 1-3 yildir ayn1 pozisyonda ¢aligan yoneticiler
ile 8 yil ve tlizeri siiredir ¢alisan yoneticiler arasindaki algi farkliligi, yonetim
tarzlarmnin genel olarak farklilasmasmna neden olmaktadir. Bu farkhiligin 1-3 yil
calisan yoneticilerin lehine oldugu saptanmustr.  TUROB’un 1997 yilinda
yoneticilerin ¢alisma siirelerine iliskin 5 yildizli otel isletmeleri iizerinde yaptigi

calismada, genel miidiirlerin devir siirelerinin ortalama 29 ay (2,5 yil) oldugu ifade
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edilmistir (Ehtiyar, 2001: 122). Mevcut arastirmada da 1-3 yildir pozisyonda ¢alisan
yonetici sayilar1 (257) ile 8 yil ve lizeri calisan yoOnetici sayilari (84) dikkate
alindiginda yoneticilerin 1-3 yilda yogunlastig1 goriilmektedir. Bu durum 1-3 yildir
yoneticilik pozisyonunda bulunan ydneticilerin yonetsel liderlik, iletisim modeli,
kontrol mekanizmasi ve paternalistik yonelme boyutlar1 agisindan yonetim tarzlarina

yaklagimlarinin belirgin oldugunun bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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SONUC ve ONERILER

Turizm sektorii icinde Onemli bir yere sahip olan otel isletmeleri
uluslararasilagsma faaliyetlerinde dinamik bir rol iistlenmektedir. Bununla birlikte
farkl kiiltiirel ortamlarda otel isletmelerinin faaliyetlerini stirdiirebilmeleri kiiltiirel
farkliliklarin anlasilmast ve kiiltiirel farkliliklarin yOnetilebilmesine baglidir. Bu
noktada otel isletmeleri yoneticilerinin ¢alisanlara ve yOnetim siireclerine iliskin
davranislart 6nem kazanmaktadir. Emek-yogun Ozellige sahip olan otel
isletmelerinde yoneticilerin, isletmelerin kiiltiirel degerleri ile ¢alisanlarin kiiltiirel
degerlerini dikkate alarak yonetim davranisi sergilemeleri isletme icinde iligkilerin
dogru sekilde diizenlenmesini saglayacaktir. Ayrica yoneticilerin yonetim tarzlari
acisindan ortak kiiltiirel degerlerde bulusabilmesi ¢alisanlarin ise yonelik egilimlerini
arttirict 0zellik gosterecektir. Bununla birlikte kiiltiirel degerlerdeki farkliliklarin
algilanamadig1 durumlarda, isletme icinde iletisim kopukluklari ve catigmalarin
meydana gelmesi ka¢inilmaz olacaktir. Bu durumun 6nlenebilmesi agisindan kiiltiirel
farkliliklarin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle oncelikli olarak ulusal
smirlar1 diginda faaliyet gosteren isletmelerin ve isletmelerin faaliyette bulunduklari
toplumlarin kiiltiirel degerlerinin ve bu kiiltiirel degerlerden etkilenen yonetim tarzi
farklilik ve benzerliklerin belirlenmesi 6nem kazanmaktadir. Bu kapsamda yerli ve
yabanci otel isletmelerinin yonetim tarzlarinimn karsilastirilmasi amaciyla bu arastirma

gergeklestirilmistir.

Arastrmada veri analizleri sonucunda elde edilen bulgular dikkate
alindiginda konuyla ilgili literatiir, uluslararasilasma faaliyetlerinde bulunan veya
bulunacak olan igletmeler ve yerli ve yabanci yoneticiler i¢in 6nemli sonuclar elde
edildigi goriilmektedir. Bu sonucglardan biri aymi ulusal smnirlar i¢inde faaliyet
gosteren farkl kiiltiirel merkezlere sahip isletmelerin yonetim tarzlarini ifade eden
yonetim tarz1 boyutlarinda farkhliklar ve benzerlik tespit edilmis olmasidir. Ornegin
aragtirma sonucunda farkl kiiltiirel degerlere sahip olan Tiirkiye merkezli (yerli) otel
isletmeleri ile yonetim merkezi farkl iilkeler olan (yabanci) zincir otel igletmelerinde
karar alma, iletisim modeli, kontrol mekanizmasi ve departmanlar arasi iligki
boyutlarinda benzerlikler oldugu saptanmakla birlikte, yonetsel liderlik ve
paternalistik yonelme boyutlarinda farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Buradan

hareketle Tiirkiye’de faaliyet gosteren yerli ve yabanci sermayeli zincir otel
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isletmelerinde karar alma, iletisim modeli, kontrol mekanizmas: ve departmanlar
aras1 iligki boyutlarinda kiiltiirel degerlerin etkisinin daha az hissedildigi ve bu
kapsamda evrensel siireclerin benimsendigi ifade edilebilir. Bununla birlikte yonetsel
liderlik ve paternalistik yonelme boyutunda farkliliklarm olmasi kiiltiirel degerlerin
bu boyutlar tizerinde daha etkili oldugunun bir gdstergesi olarak kabul edilebilir.
Ornegin, yonetsel liderlik boyutunun yabanci zincir otel isletmelerinde daha belirgin
olmas1 bu kiiltiirlerin sahip oldugu bireycilik degerleri ile iliskilendirilebilir. Bu
kapsamda bireycilik degerlerine sahip yabanci zincir otel isletmelerinde, bireysel
amaglarm orgiit amaglari ile uyumunun saglanmas: icin liderlik rollerinin daha fazla
onem kazandig1 ifade edilebilir. Nitekim arastirma kapsaminda zincir otel
isletmelerinin yonetim merkezleri acisindan karsilastirilmasmi igeren analizlerde
kiiltiirel anlamda bireycilik degerlerinin daha fazla oldugu Fransa, ingiltere ve
Amerika merkezli otel isletmelerinde yoOnetsel liderligin, Tiirkiye merkezli otel
isletmelerine oranla daha belirgin olmasi elde edilen sonuglar1 dogrular niteliktedir.
Arastirmada dikkati ¢ceken bir diger dnemli unsur yine Fransa ve Ingiltere merkezli
zincir otel isletmelerinde iletisim modelinin Tiirkiye merkezli zincir otel
isletmelerine gore daha az belirgin olmasidir. Bu noktada zincir otel isletmelerinde
iletisim modeli ile ilgili ifadelerden Tiirkiye merkezli isletmelerde bilgi akiginin daha
fazla oldugu ve yoneticinin departmandaki olaylar/siirecler hakkinda daha fazla bilgi
sahibi oldugu, bununla birlikte birim performansi hakkindaki bilgi diizeyinin daha
diisiik oldugu saptanmistir. S6z konusu ifadeler genel olarak degerlendirildiginde
birim performansmin saptanmasinda daha cok formal iletisimden elde edilen
bilgilerin; bilgi akismnin serbestligi ve yOneticinin departman igerisindeki
olay/siiregleri takip etmesinde ise informal iletisim ile elde edilen bilgilerin 6nem
kazandigmi sdylemek miimkiindiir. Bireycilik degerlerine sahip kiiltiirlerde formal
yapmin, Tirkiye gibi kollektivist kiiltlirlerde ise infromal yapiin baskin olmas: da
bu varsayimi dogrular niteliktedir. Bununla birlikte sikayetlerin {ist yonetime daha
fazla bildirilmesinin Fransa merkezli isletmelerde bireycilik, Amerika ve Ingiltere
merkezli isletmelerde bireycilik ve diisiik giic mesafesi degerleri ile ilgili oldugu
diistiniilmektedir. Nitekim diisiik gli¢ mesafesine sahip toplumlarda {ist yonetimle
rahat iletisime gecilmesi ve bireysel ¢ikarlar1 gdzeten calisanlarin bireysel ¢ikarlari

ile grup ¢ikarlarinin ¢atigmast durumunda {ist yonetime daha fazla sikayet bildirmesi
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orgiitlerin isleyisinde beklenilen bir durumdur. FElde edilen bulgulardan hareketle,
isletmelerin ulusal sinirlarint agarak farkl kiiltiirel ortamlarda faaliyette bulunmalari
bir yandan kendi kiiltiirel 6zelliklerini tasimalarini diger yandan bulundugu kiiltiirel
ortama uyumu beraberinde getirmektedir. Bu durum yonetim tarzlar1 boyutlarmdaki
benzerliklerin agiklanmasinda Onemlidir. Bununla birlikte isletmeler agisindan
kiiltiirel farkliliklarin anlagilmasi faaliyette bulunduklar1 ortama daha kolay uyum

gostermelerini saglayacaktir.

Mevcut arastirma ile zincir otel igletmelerinde ydnetim tarzi boyutlarmdaki
farkliliklarin isletmelerin kiiltiirel olarak farkli Ozelliklere sahip olmasindan
kaynaklandig1 sonucunun elde edilmesi ile birlikte arastirmanin ortaya koydugu bir
diger sonug¢ yoneticilerin, cinsiyet, yas, egitim diizeyi, ¢alistigr departman ve ¢alisma
stireleri gibi bazi bireysel oOzelliklerinin, yOnetim tarzi boyutlarinda farklilik
olusmasinda etkili oldugu seklindedir. Bu kapsamda farkli bireysel 6zelliklere sahip
olan yoOneticiler yonetim uygulamalarinda farkliliklar yaratmakta ve bu farkliliklar
isletmelerin faaliyetleri i¢in 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin farkli
bireysel 6zelliklere sahip olmasi yonetim tarzlarinda da farkliliklarin olugmasina
neden olmaktadir. Bu kapsamda, yoOnetim tarzlar1 arasindaki farkhiliklarin
aciklanmasinda yoneticilerin bireysel ozelliklerinin de dikkate alimmasi Onemli

goriilmektedir.

Tirkiye’de faaliyet gdsteren zincir otel isletmeleri lizerinde gerceklestirilen
bu arastirma sosyal bilimler alaninda gerceklestirilen diger bir¢ok calisma gibi,
cesitli smirliklar1 icermektedir. Dolayisiyla konunun daha iyi anlasilabilmesi,
literatiire ve sektorel uygulamalara daha fazla katkinin saglanabilmesi icin ilerleyen
donemlerde benzer arastirmalarin gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda
gerceklestirilecek arastirmalarda asagida belirtilen hususlarin dikkate alinmasinin

faydali olacag diisiiniilmektedir.

- Mevcut aragtirmada veri toplama yontemi olarak yalnizca anket
uygulamas1 yapilmis olmasi yonetim tarzlarma iliskin bilgilerin smirl
olmasma neden olmaktadir. Bu nedenle nicel ve nitel yontemlerin bir

arada  kullanilmas1  Onem  kazanmaktadir. Ayrica  gelecekteki
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arastrmalarda daha bliylikk O©rneklemle ve farkli veri toplama
yontemlerinin kullanilmasi 6nerilmektedir.

Tiirkiye’de faaliyette bulunan yerli otel isletmelerinin yonetim tarzlarini
belirlemek amaciyla gerceklestirilecek caligmalar Tiirk turizm sektoriinde
gecerli olan yonetim anlayisinin belirlenmesine katki saglayacaktir.
Otelcilik alaninda yapilan ve sektoriin Ozelliklerini dikkate alan farkl
kiiltiirel 6zellikteki iilkelerin karsilastirilmasint kapsayan arastirmalar
farkliliklarin saptanmasi agisindan 6nemli katkilar saglayacaktir. Turizm
sektoriinde yer alan isletmelerin uygulamalarina iligkin karsilagtirma
iceren ¢alismalarm siirli olmasi nedeniyle literatiire de onemli katki
saglayacagi diistiniilmektedir.

Tiirkiye’de faaliyet gOsteren yerli ve yabanci zincir otel isletmelerinde
yapilacak olan daha kapsamli bir calisma ile (6rnegin otellerde ¢alisan
yerli ve yabanci yoOneticilerin karsilastirilmasi, yoneticilerin yami sira
diger c¢alisanlarinda degerlendirilmesi gibi) yOnetim tarzlarinin
farklilastig1 goriisii desteklenmis olacaktir. Bu farkliliklarin belirlenmesi
ise isletmelerin ve yOneticilerin yonetim uygulamalarinda bir takim
farkliliklar olusmasimni saglayacaktir.

Bu arastirmada yonetim tarzlar1 agisindan farklilik saptanan her bir boyuta
iligkin farkliliklarin kaynagmi belirlemeye yonelik ayrintili arastirmalarin
gergeklestirilmesi, otel igletmelerinin Orgiit yapilarmin ve Orgiitsel
stireclerin daha 1yi anlasilmasina katkida bulunacaktir.

YOnetim tarzlarma iliskin yapilacak olan ¢alismalarin turizm sektor i¢inde
yer alan diger isletmeleri de (seyahat acentalari, yiyecek icecek
isletmeleri, eglence hizmeti sunan isletmeler gibi) kapsayacak sekilde
olusturulmas isletmelerin birbirleriyle olan iliskileri dikkate alindiginda
onem kazanmaktadir.

Yonetim tarzlarmna iliskin yerli ve yabanci orijinlere gore yapilacak
karsilagtirmalar farkli sektorlere de yayilarak benzerlik ya da farklilik

alanlarina iliskin bulgularin genellenebilirligini arttirabilir.
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Farkli sektorlerde yapilacak yonetim tarzina iligkin caligmalarda farkli
yonetim tarzlar1 boyutlarinin kullanilmas1 kiiltiire 6zgii  davranig
kaliplarmin belirlenmesine katki saglayabilir.

Yonetici davranisi ve yOnetim siiregleri iizerinde yerel ve global
degerlerin ne oranda etkili oldugunun belirlenmesi agisindan farkl
toplumlarin kiiltiirel degerlerini anlama ve toplumlarm kiiltiirel degerleri
arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 belirlemek 6nemli goriilmektedir. Bu
sayede evrensel olarak kabul edilen deger ve davramig kaliplarmin
belirlenmesinin yaninda kiiltiire 6zgli davranis kaliplarmin belirlenmesi

de saglanabilir.
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EKLER

EK 1: Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Sayin katthimcy; .
Bu anket formu “Yerli ve Yabanct Konaklama Isletmelerinin Yonetim Tarzlarimin Belirlenmesi” konulu Doktora

Tezi caligmast kapsaminda veri toplanmasi i¢in olusturulmustur. Arastirmamn_saghkl _sonuclar vermesi_icin_sizlerin
degerleri_goviislerinize ve anketi tam_olarak yamitlamaniza ihtiya¢c duyulmaktadir. Anketlerden elde edilen veriler
tamamen bilimsel amaglar i¢in kullanilacak olup, herhangi bir yerde yaymlanmayacaktir. Katkilarimiz ve degerli vaktinizi
ayirdigmiz igin tesekkiir ederiz.

Dog. Dr. Mustafa KURT Ogr. Grv. Elif Tuba BEYDILLI
Yalova Universitesi Afyon Kocatepe Universitesi
iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

eliftuba.beydilli@dpu.edu.tr
533328 06 09

1. Cinsiyetiniz () Erkek ( ) Kadin 10. isletmenizin Genel Merkezi ...
2. Uyrugunuz 11. Tiirkiye’deki Faaliyet Siiresi ...
3.Yaspomz 12. isletmede Cahsan Personel Sayim =~ .........
4. Cahstigimz Departman ... 10. Isletmenizin Faaliyet Gosterdigi Ulke Sayist ...
5.Pozisyonunuz o
6. Pozisyonda Calisma Siireniz =~ ...... yil ...... ay

7. isletmede Calisma Siireniz ... yil ...... ay

8. Turizm sektoriinde calisma siireniz  ....... yil......ay

9. Egitim diizeyiniz

( ) llkdgretim () Ortadgretim

( ) On lisans/lisans () Lisanstistii

Bu boliimde yoneticilerin liderlik davranislarinin belirlenmesine yonelik ifadeler olusturulmustur. Liitfen
ifadelere katilim diizeyinizi ilgili alanlardan birine (X) isareti koyarak belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Fikrim yok,4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum

Kesinlikle
katilmiyorum
[Fikrim yok
[Kesinlikle
katiliyorum

Yonetsel Liderlik Boyutu

Astlara verilen takdir hakki (inisiyatif) miktar1 fazladir.
Calisanlara yetki devri gerceklestirilmektedir.

Calisanlarm fikirlerine 6nem verilmektedir.

Calisanlar kendi is planlarini yapmakta 6zgiirdiir.

Demokratik denetim gergeklestirilmektedir.

[s ile ilgili problemler sadece yonetici tarafindan ele alinmaktadir.
Kararlar ve is ile ilgili problemler yoneticinin yoklugunda ertelenir.
Calisanlar yonetici tarafindan desteklenir.

Yonetici tarafindan ¢alisanlara fedakarlik yapilir.

Ust yonetim tarafindan verilen emir miktar1 fazladir.

Isletmede yakin denetim gerceklestirilmektedir.

Karar Alma Stili

Karar alma stirecinde ¢alisanlarin fikirleri talep edilir.

Nadiren ortaya ¢ikan is ile ilgili problemler ¢6ziilmeye ¢aligilir.
'Yontem, hizmet ve tiriinlerde yenilik denenir.

Departman ¢aliganlarindan oneriler istenir.

'Yanlis tahminler ile zaman ve ¢aba bosa harcanir.

Popiiler olmayan projeler kabul edilir.

Isletmede yenilikler tesvik edilir.

Kararlar orgiitiin tamamina iletilir.

G®EE|E®@|®|E®@|®)] [Katliyorum
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Bu boliimde bilgi yonetimi siireglerinin tespiti ve uygulanmasina yonelik ifadeler olusturulmustur. Liitfen
ifadelere katilim diizeyinizi ilgili alanlardan birine (X) isareti koyarak belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Fikrim yok, 4: Katiliyorum, 5: Kesinlikle Katiliyorum

Kesinlikle
katilmiyorum

Kesinlikle
katihyorum

Isletmede oybirligi ile karar alma vardir.

Calisanlar karar alma siirecine katilmaktadir.

'Yoneticinin emir miktar: fazladir.

Isletmede bireysel karar alma vardir.

Kendi hareket planini olusturmada ¢alisanlar 6zgiir durumdadir.

lletisim Modeli

Standartlar1 kargilayan birimin performansi yonetici tarafindan bilinir.

Isletmede bilgi akis1 serbesttir.

Departman iginde ne oldugu daima ydnetici tarafindan bilinir.

Sikayetler iist yonetime iletilir.

Calisanlar politikalarda ve talimatlardaki degisikliklerin farkinda degildir.

Isletme iginde iletisim engellenir.

Kontrol Mekanizmasi

Y Oneticiler her seyin iistiinde bulunurlar.

Isletmenin genel amaci dogrultusunda {iretimin 6nemi vurgulanir.

Calisanlar kendi faaliyetlerini programlamada 6zgiirdiir.

[sletmede demokratik denetim vardr.

Kontrol olmaksizin departmana giivenilir.

Amacglar1 gergeklestirmede takip ve kontrol mekanizmasi bulunmaktadir.

[sletmede yakin denetim gerceklestirilmektedir.

Departmanlar aras: Iliskiler

Isletme cikarlar1 dogrultusunda diger birimlere destek saglanir.

Diger departmanlar ile karsilikli isbirligi ve bilgi aligverisi yapilmaktadir.

Diger departmanlar ile anlagma vardr.

Diger departmanlar ile anlasmazlik vardir.

Diger departmanlar ile koordinasyon/uyum vardir.

Bulundugum departman yardimci olmadigi i¢in diger departmanlar tarafindan elestirilir.

Diger departmanlar ile catigmalar olabilmektedir.

\Paternalistik Yonelme

Yonetici ¢aligsanlarin aile konulariyla sik sik ilgilenir.

Yonetici is ile ilgili olmayan konularda ¢aligsanlara sik sik yardim eder.

OPREREEEPEEPBl EPPEEPEEEl EPEPEEEE| PEEIBE

OPEEEEPEEEEl EEEEEEEl EPEPEEEE| ®EOE(®Katlnyorun

OLEEEEEEEE EBEEEEEl EEEEEE®| |®®@®(@Fikrin yok

BEEEEE®EE®l EBEEEE® EEEE®®E |®EE®® Kathyorum
@OLEEEEOOEOE EEEEEEE EEEEEE® |POOE®@

ANKETIMIiZi YANITLAYARAK BIiLiME VERMi__s OLDUGUNUZ DESTEK
VE KATKILARINIZ iCiN TESEKKUR EDERIZ.
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