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Oz

Bu arastirmada, Bursa'daki bes yildizli otel isletmelerinde, liderlik davramismin orgiitsel muhalefet ile iliskisinin tespit
edilmesi amaclanmustir. Betimsel bir nitelik tastyan bu calismada veriler anket teknigi ile toplamistir. Bursa ilinde bulunan bes y1ldizli
otel isletmelerini kapsayan ¢alismanin érneklem grubunu 363 calisan olusturmaktadir. Verilerin analizinde, betimsel istatistiklerin yani
sira korelasyon analizi uygulanmistir. Arastirma sonucunda, ¢alisanlarin liderlik davranislarina iliskin algilarinin orta diizeyin tizerinde
oldugu belirlenmistir. Diger yandan liderlik davramsina yonelik alg: ile 6rgiitsel muhalefet davranisi arasinda pozitif ve anlaml
iliskiler tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik Davranisi, Orgl’itsel Muhalefet, Turizm, Otel Isletmeleri, Bursa

Abstract

In this study, it was aimed to determine the relationship of leadership behavior with organizational dissent in five star hotel
enterprises in Bursa. In this descriptive study, the data were collected by questionnaire technique. 363 employees of the five star hotels
in Bursa constitute the sample group of the study. In the analysis of data, descriptive statistics as well as correlation analysis were
applied. As a result of the research, it was determined that employees' perceptions about leadership behaviors were above the middle
level. On the other hand, positive and significant correlation between the perception of leadership behaviors and organizational dissent
was detected.
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GIRIS

Yeni liderlik paradigmalarinda sosyo-duygusal ve sembolik davranislar, vizyoner olma, ilham
verme, sOzsliz iletisim, ideolojik degerler, entelektiiel uyarim, karsilikli gtiven ve baglilik kavramlar: 6ne
¢ikmaktadir. Boylece literatiire sunulan yeni liderlik anlayisimin temelinde liderin calisanlarmi sadece
orgiitsel kosullar icinde degerlendirmek, fiziksel diirtiileri ve ceza tehdidini kullanmak yerine, ¢alisan1 moral
ve baglilig1 yoluyla dahil ederek onu organizasyonun ve isin anlamli bir pargasi olarak gorme cabasi
yatmaktadir (Edizler, 2010, 138).

Liderlerin gosterdikleri liderlik tarzlari, isgdrenlerin motive edilmesinde ve dolayisiyla isletmenin
amaglarma ulagilmasinda 6nemli bir faktor olarak goriilmektedir. Cagdas liderlerden, siradan bir liderlik
tarzi yerine; degisiklik gosteren durumsal sartlara uygun davranabilecek siradan olmayan liderlik tarzlarim
da gerektiginde kullanabilen esnek davranislar gostermeleri beklenmektedir (Demircioglu, 2015, 53).

Turizm isletmelerinin hizmet {iretiminde sahip oldugu kaynaklarin en 6nemlisi insan unsurudur.
[nsan unsuruna dayali olarak gelisen turizm sektoriinde, is gorenlerin fikir ve onerileri isletmelerin
verimliligini, rekabet giictinii artiran ve stirekliligini saglayan en énemli faktordiir. Bu sebeple, calisanlarmn
icinde bulundugu durum, islerine ve c¢alisma arkadaslarina gostermis olduklar1i tavirlar ©nem
kazanmaktadir. Cagimizdaki isletmelerde insan unsurunun hisleri, gereksinimleri, moral ve motivasyonu ile
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daha ¢ok ilgilenilmekte, bu durumda yoneticinin hangi unsurlara gore gii¢ sahibi oldugu ve gtictinii nasil
kullandigina gore sekillenmektedir (Cavus ve Harbalioglu, 2016, 118).

Misteri ve isgorenlerin gereksinimlerinin karsilanmasmin 6nemli oldugu otel isletmelerinde artik
insan temelli yonetim anlayislarinin gegerli oldugu belirtilebilir. Bu yonetim anlayislarinin basarili bir
sekilde gerceklestirilmesinde daha esnek yoneticilik davranislar ile birlikte, yoneticilerinde birer lider gibi
davranmasi istenir. Giintimiiz yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini tasimalari hem isgorenlerin performansi
hem de orgiit hedeflerinin gerceklestirilmesinde ¢nemli unsurlardan birisidir. Otel isletmelerinin emek
yogun olmasi ve isgdren devir oraninin da ytiiksek olmasi 6zellikleri nedeniyle bu durum daha da énem
kazanmaktadir. Bu nedenle, otel isletmelerinde yenilik ve yaraticlhgin gelistirilebilecegi, isgoren
doyumunun yiiksek oldugu, yonetsel alanlarin olusturulmasinda, degisimin yonetilmesinde ve vizyon
belirlemede yo6netici liderlere gereksinim duyulmaktadir (Kozak, 2008, 505).

Yukaridaki bilgiler cercevesinde bu arastirmada, Bursa'daki 5 yildizli otel isletmelerinde yapilan bir
uygulama ile liderlik davramisinin orgiitsel muhalefet ile iligskisinin tespit edilmesi amaglanmistir. Bu
dogrultuda arastirmanin temel hipotezi asagida sunulmustur:

Hipotez: Otel isletmeleri ¢calisanlarimn liderlik davramislarina iliskin algilari ile orgiitsel muhalefet diizeyleri
arasinda anlamli bir iligki vardir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE

Liderlik Davramslari; Lider, baskalarimi etkileme kapasitesine sahip olan kisidir (Dogan ve Sahin,
2008, 140). Diger bir tanima gore ise, lider grup tiyeleri tarafindan hissedilen fakat net olarak belirlenmemis
olan ortak fikir ve istekleri kabul edilebilir bir hedef olarak tespit eden ve grup {iyelerinin mevcut gticlerini
bu hedef cercevesinde uygulayan bir birey olarak tanimlanabilir (Demirtas, 1997, 10). Liderlik, isletmede
calisan isgorenlerin isletme amacina ulasmasi i¢in pesinden stiriikleyecek sekilde etkilenmesi durumudur
(Tuncer, Ayhan ve Varoglu, 2016: 210).

Tanimlar incelendiginde benzer noktalarinin, isgorenlerin gonillilik esaslarina gore
yonlendirilmesi, cesaretlendirilmesi, motive edilmesi, ¢alisanlarin yeteneklerinin ve potansiyellerinin ortaya
¢ikarilmasi ve yonlendirilmesi seklinde olabilir. Bu ortak noktalarda dikkate alinarak liderlik “belirlenen
vizyona uygun calisanlarda orgiitsel ve bireysel amag birlikteligini saglama konusunda onlar1 yénlendiren,
tesvik eden ve onlar1 bir degisim insani1 haline getiren stirecler toplamidir” (Caglar, 2004, 93).

Glintimiiz ve Gelecek isletmelerinde daha yiiksek oranda liderlige ihtiya¢ duyulmaktadir ve
duyulmaya da devam edecektir. Isletmelerin etkin bir liderlik anlayisi olmadan, sadece mevcut durumu
korumak veya riski en aza indirerek isletmenin devamliligmi veya siirekliligini saglamay1 amaglayan
“yonetim” anlayisi ile dinamik bir yap1 igerisinde uzun siire varliklarini koruyabilmeleri zordur. Bu sebeple
“lider” ve “liderlik” anlayis1 her zamankinden daha fazla ilgi gérmekte ve konu ile ilgili yapilan calismalarin
say1sl da stirekli artmaktadir (Tengilimoglu, 2005, 3).

Kozak’a (2008, 505) gore giintimiizde bir liderin tasimas1 gereken ozellikler incelendiginde, giiclii
bireysel degerler, iletisim kurabilme becerisi, giiven saglama, is ile ilgili bilgi ve beceri sahibi olma, esneklik,
takim kurabilme ve motive edebilme, model olma, degisimi gerceklestirme, karar alma becerisi, isgorenleri
gelistirme ve kogluk yapma, kaynaklari etkin kullanma ve kavramsal becerinin olmasi seklinde siralanabilir.

“Rekabetin yogun olarak yasandig, isgorenlerin moral ve tatminlerinin isletmelerin verimliligine
yansidig1, sahip olunan bilgi, beceri ve yeteneklerden yararlanmanin en degerli kaynak oldugu giiniimtiz
toplumlarinda liderlerin tiim bu unsurlar1 gozetmesinin gerekliligi ile birlikte liderligin tneminin giinden
giine artmaya devam ettigi soylenebilir” (Arslan ve Uslu, 2014, 43).

Gelisen ve degisen teorilere gore liderin is yapis sekilleri ve gevre faktorleri ayni zamanda liderlik
yaklasimlarinda da gelismelere neden olmustur (Aksarayli, 2015, 109). Liderlik tizerinde arastirma yapan ilk
kusak kuramcilar, liderlerin bireysel ¢zelliklerine odaklanarak liderligi agiklamuglardir (Baloglu, Karadag ve
Gavuz, 2009, 458). 20. ylizyilin baslarinda karizmatik ozellikler liderlik icin kabul edilirken, 1930'larda
liderin fiziksel 6zellikleri; egitim, terfi gibi sosyal ozellikleri; kendine giivenme, giiven verme, etkili iletisim
kurma gibi bireysel 6zellikleri tizerinde durulan lider 6zellikleri yaklasimi gelistirilmistir. Buna karsilik,
liderlerin ortak 6zelliklerinin olmamasi ve farkli 6zellikler gostermesi nedeniyle 1940-1960 yillar1 arasinda
liderin davranislarina odaklanan bir yaklasim gelistirilmistir (Aksarayli, 2015, 109). Bu nedenle ikinci kusak
teorisyenler ise davramgsct yaklasimi benimseyerek lideri lider yapan davranislarin oldugunu ifade
etmislerdir (Baloglu, Karadag ve Gavuz, 2009, 458). Bu yaklasima gore etkin bir liderlik i¢in liderin
ozelliklerinden daha ¢ok astlarina kars: tutumu, iletisim sekli, amaclar1 belirlemede kullandig1 yontem gibi
davranis sekilleri tizerinde durulmustur (Aksarayli, 2015, 109). 1940-1960 yillar1 arasinda yaygin olarak
kullanilan davranissal yaklasim siirecinde Ohio State Universitesi Aragtirmalari, Michigan Universitesi
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Arastirmalar1 ve Blake ile Mouton'un Yonetim Gozenegi yapilan en onemli calismalar arasinda yer
almaktadir (Arslan ve Uslu, 2014: 45). Bununla birlikte X ve Y Kurami, Rensis Likert'in Sistem 4 Modeli,
Yukl'un “ayrilik modeli” ve “coklu-baglanma modeli” olmak tizere liderlik davranis modellerine iliskin
farkli arastirmalarda yer almaktadir (Bakan ve Biiytikbese, 2010, 74).

Degisimin devamli olmas1 ve gevre- insan yapilarindaki farklilasmanin stirekli olmasi, gegerli bir
liderlik modelinin belirlenmesine engel olmus ve 1960’lardan 1980'lere kadar gecerli olan durumsallik
yaklasimi benimsenmistir (Aksarayli, 2015, 109). Durumsallik yaklasimi, durumlarin yarattigi liderlik
teorilerine verilen genel bir addir (Baloglu, Karadag ve Gavuz, 2009, 458). Diger bir degisle durumsallik
yaklasimi liderin davranislarinin yere ve zamana gore degistigi, her duruma gore farkl: rollerin belirlendigi
yonetsel davramglar olarak tanimlanabilir (Aksarayli, 2015, 109). Durumsallik yaklagimlar1 arasmnda;
Fiedler'in Durumsallik Kurami, Ardisik Liderlik Kurami, Yol Ama¢ Kurami (Robert House ve Martin
Evans), Vroom ve Yetton” un Normatif Kurami, Hersey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Kuram,
Reddi'nin Ug Boyutlu Liderlik Kurami (Etkili ve etkisiz lider) yer almaktadir (Paksoy, 2002: 179; Caglar,
2004, 96; Bakan ve Biiyiikbese, 2010, 75).

20. ytizyilin sonlarina dogru o6zellikle galisma kosullarinin degismesi, yoneticilerin ve isgorenlerin
gereksinimlerinin degismesi neticesinde liderlik konusunda da yeni yaklasimlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Her ne kadar durumsal yaklasimlar, 6zellikler yaklasimi ve davranissal teoriler igin yapilan
elestirileri biraz olsun onlemisse de, genel olarak biitiin liderlik yaklasimlari arastirma yontemleri ve
uygulamalar acisindan hala tartisiimaktadir (Celik, 2013, 17). Bu da liderlik konusunda yeni liderlik
yaklasimlarmin (dontisimcii liderlik tarzi, karizmatik liderlik tarzi ve kogluk gibi) dogmasina sebep
olmustur (Kozak, 2008, 491).

1978’ den beri ise Burns ve Bass’ in ortaya c¢ikardig cagdas liderlik yaklasimlar icerisinde ge¢misle
guniimiizii bagdastiran etkilesimci liderlik ve giintimiiz ile gelecegi bagdastiran doniisttirticti liderlik
tanimlarimi ortaya gikarmuslardir (Aksarayli, 2015, 109). Dontistimsel liderlik tarzi, giintimiiziin belirsiz ve
degisken ortamindaki farkliliklara uyum saglayabilmek icin gerekli olan bazi nitelikleri (degisimi
okuyabilme, cesur olma, gticliiklerle miicadele edebilme yetenegine sahip olma vb.) iceren bir liderlik
tarzidir. Dontistimeti ya da degisimci (transformasyonel) liderler, kendilerine bagiml olan astlara sahip
olmak yerine, bagimsiz olan, gerektiginde elestiri yapabilen ve dolayisiyla orgiite 6nemli katkilar
saglayabilen, yenilik¢i isgorenler yaratmayir amaclamaktadirlar (Tengilimoglu, 2005:6). Dolayisiyla,
dontstimsel liderler, yogun duygular hissettirmek ve isgorenlerin motivasyonunu yiikseltmek icin kisisel
gu¢ kaynaklarma ve niteliklerine ihtiya¢ duyarlar (Kirel, 2001, 49). Bu tiir liderler risk alabilirler, hata
yapmaktan cekinmezler ve {istelik hatalarin kendileri icin bir gelisme firsati oldugunu dstiniirler.
Dolayistyla bu tiir liderler reformcu, degisime ve yenilige acik kisilerdir. Etkilesimci lider tarzi ise biraz
gelenekgi yapiya sahiptir. Bu liderlik tarzi, gegmisteki olumlu ve faydali gelenekleri devam ettirme, bunlari
gelecek kusaklara aktarma agisindan yararli hizmetler yapar. Durgun biiytime ve tasarruf politikasini
benimsemis isletmeler etkilesimci liderlik tarzim1 buna karsiik atilim yapan ve yenilikci gelisme
politikalarimi benimseyen isletmeler ise dontistimcii liderlik tarzini, kullanmasi veya tercih etmesi daha
dogru bir yaklasim olacaktir (Tengilimoglu, 2005, 6). Bununla beraber bir diger liderlik tarzi ise karizmatik
liderlik tarzidir. Karizmatik liderlik, daha ¢ok kriz donemlerinde ortaya ¢ikan, kurtarici ve siradan olmayan
ve giicli bireysel ozelliklere sahip bireylerde goriilen bir liderlik tarzidir. Bu liderlik tarzinda liderlerde
goriilen ozellikler; ortak gliclii bireysel ozelliklerinin olmasi, 6zgtiven, cesaret, izleyenlerde hayranlik
saglama, ikna kabiliyetinin giiclii olmasi ve motive etme yeteneginin olmasi gibi niteliklerdir (Celik ve
Suinbiil, 2008: 52).

Liderlik yaklasimlar ile ilgili diger bir simiflandirmada Otokratik, Demokratik-Katilimc: ve Tam
serbesti taniyan liderler seklindedir.

Otokratik Liderlik Tarzi: Bu tiir liderlik tarzinda isletmenin politikalar: ve standartlar lider tarafindan
belirlenir ve istediginde de kolayca degisiklik yapabilir. Bu tarz yaklasim gosteren lider kendilerine kayitsiz
sartsiz itaat edilmesini ister (Celik ve Stinbiil, 2008, 52).

Demokratik-Katilimer Liderlik Tarzi: Politikalar, grubun tartismasi sonucunda belirlenir ve karara
baglanir. Bu durum lider tarafindan desteklenir ve lider bu hususta grup tiyelerini tesvik eder. Lider,
ovmesi ve elestirmesi gerektigi durumlarda rasyonel ve yansiz davranir. Isin cogunlugunu yapmadan
istikrarli bir grup tiyesi gibi davranir (Tuncer, Ayhan ve Varoglu, 2016, 215).

Tam Serbesti Tanyan Liderlik Tarzi: Tam serbesti taniyan liderler grubun calismalarina higbir sekilde
miidahale etmeyen, kendisini grubun bir tiyesi gibi goren, buna karsilik emir vermeyen, grup tiyelerine
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biitiiniiyle yetki veren bununla birlikte liderin yalmzca verilen kararlar1 uyguladig: liderlik tarzidir (Orticii
ve Teker, 2014, 77).

Bazi calismalarda (House ve Mitchell 1982; Umstot 1984; Tengilimoglu ve Yigit, 2005) ise liderlik
davraniglar1 Destekleyici Liderlik, Aragsal (Yonlendirici) Liderlik, Basar1 Yonelimli Liderlik ve Katilimci
Liderlik olmak tizere dort boyutta incelenmistir.

Destekleyici lider, cogu zaman “kisiye doniik lider”, “uyumlu lider” gibi sozciiklerle de
tanimlanmaktadir. Bununla birlikte, astlari ile dostluk, arkadaslik iliskisi igerisinde olmasi destekleyici
liderin gosterdigi temel davranislar arasindadir (Tengilimoglu ve Yigit, 2005, 386).

Aragsal liderlik davrarnisinda, lider, isleri planli, diizenli ve kurallara uygun olarak yapilmasini ister,
isine agirhik verir ve bununla birlikte astlar1 tistiinde giiciinti hissettirerek tstiinliik kurmaya calisir
(Tengilimoglu ve Yigit, 2005, 387).

Basar1 yonelimli liderlik davranisinda lider amaglarini net ve acik olarak ortaya koyan, gelisimi
tesvik eden, iyi calismalari takdir eden, yeni projeler ortaya koyan, gelisime ve yenilige acik olan bir liderlik
tarz1 gosterir. “Bu liderlik performans gelistirme davranisinin temel 6zelligi ise amaglar ontindeki engelleri
ortadan kaldirma, miikemmelligi vurgulama, calisanlara giiven verme ve onlara yiiksek standartlari
kazanmalarimi saglama olarak belirlenebilir.” (Tengilimoglu ve Yigit, 2005: 388).

Son boyut olan, katilimer liderlik tarzinda ise lider astlarina deger veren, problem ¢dzme ve karar
verme siirecinde astlarina danisan ve isgorenlerin fikirlerini alan bir yaklasim sergiler. Bununla birlikte bu
tarz lider, calisanlarin islerinin gereklerini yerine getirmelerinde ve islerini basarmalarinda onlarla birlikte
sorumluluk tistlenir. Ayni zamanda isletmelerin genislemeleri, karmasik bir yapida olmalari, isgorenin
uzmanlasma ve mesleklesme diizeyinin artmasi neticesinde, yoneticiler, otoriter davraruslarini birakarak
astlarinin Orgiitiin kararlarma daha fazla katihmma olanak vermeye basladiklar: bir liderlik tarzidir
(Tengilimoglu ve Yigit, 2005, 389-390).

Cakar ve Arbak’a (2003, 84) gore cagimizin bilgi ¢ag1 olmasi, yiiksek teknolojiler kullanilmasi, is
glictiniin dinamik yapisi, sert rekabet ortaminin olmasi nedeniyle liderden giintimiizde klasik liderlik
anlayisindan daha fazlasim1 beklemektedir. Celik’e (2005) gore liderlik stirecinde lider ve izleyenler vardir.
[zleyiciler kavram pasif bir davramsi ve lidere olan bagimlilig1 anlatmaktadir. Ancak giintimiizde liderlik
yaklasimlarinda lider ile izleyiciler arasinda ¢ok yonlii bir etkilesim stz konusudur (Bulug, 2009, 10).

Bu nedenle, giintimiiziin bilgi iscilerini yonlendirmek icin klasik anlamdaki lider-izleyici iliskisi
yeterli olamayip izleyiciyle daha yakin bir iliski igerisinde olmasi gerekmektedir. Bu agidan isgorenlerin
performanslari, verimlilikleri, orgiite baghliklari, orgiitsel yabancilasmalari ve orgiitsel muhalefet
diizeylerinin iyi takip edilmesi ve olumsuzluk durumlarinda gerekli tedbirlerin alinmas: énemlidir (Cakar
ve Arbak, 2003, 84).

Gerekli literatiir incelendiginde liderlik stilleri veya tarzlarn ile ¢rgiitsel baghhk (Karahan, 2008;
Bulug, 2009; Cakimberk ve Demirel, 2010), orgiitsel baghlik ve is tatmini (Aydin,Sarier ve Uysal, 2013);
orgiitsel baglilik ve is performans: (Cekmecelioglu, 2014); performans (2005); yildirma (Cemaloglu, 2007);
ogrenen orgiit (Korkmaz, 2008); orgiitsel vatandaglik (Oguz, 2011); catismay1 yonetme stratejileri (Onk ve
Cemaloglu, 2016); orgiitsel sinizm (Giiglii, Kalkan ve Dagli, 2017, motivasyon (Ozkan, Akin ve Durna, 2015)
gibi kavramlar ile iligkileri incelendigi gortilmiistiir.

Bu arastirmada liderlik davranislarinin isgérenlerin orgiitsel muhalefet diizeyleri ile iliskisini tespit
etmek amaclanmaktadir. Bu amacla uygulamali bir nitelik tasiyan bu calismada Bursa ilinde faaliyet
gosteren bes yildizli otel isletmeleri ¢alisanlari tizerine uygulanmistir.

Liderlik davramislar ile ¢rgiitsel muhalefet arasindaki iliskiyi belirlemeye yonelik gerekli literatiir
incelendiginde ozellikle de turizm isletmeleri tizerine yapilmis bir calismaya rastlanmamas: bu arastirmanin
yapilmasina neden olmustur. Bununla birlikte, Bursa’da faaliyet gosteren bes yildizli otel isletmelerinde
durumu tespit etmek ve literattire katki saglamak acisindan 6nemlidir.

Orgiitsel Muhalefet; Farkli liderlik davramglar1 yonetsel olarak orgiitlerdeki pek cok faktorii veya
unsuru etkilemekle birlikte calisanlarm, orgiitleri ile fikir ayrihigma diistiikleri durumlarda yasadiklar:
tatminsizlige kars1 verdikleri iletisimsel bir tepki olarak tanimlanabilen (Kassing 1997) orgiitsel muhalefet
tizerinde de etkili olabilmektedir.

Farkli hedef ve beklentilere sahip bireyler orgiitlerde etkilesime girdikce orgiit icinde birtakim
anlasmazliklar yasanmaktadir. Yasanan bu anlasmazliklar orgiit icerisinde muhalif bir yapiyr ortaya
¢ikarmaktadir Calisanlar, fiili ve arzu edilen durumlar arasindaki uyumsuzlugu fark ettiklerinde muhalif bir

-997 -



Uluslararas: Sosyal Arastirmalar Dergisi o The Journal of International Social Research
Cilt: 11 Say: 59 Yl 2018 Volume: 11 Issue: 59 Year: 2018

gorils ortaya koymaktadirlar. Bu baglamda ortaya ¢ikan bu goriis ayriligi durumu, “orgiitsel muhalefet”
seklinde adlandirilmaktadir (Garner, 2006, 3; Korucuglu, 2016, 30).

Kassing (1997) orgiitsel muhalefeti; calisanlarin, orgiitleri ile fikir ayriligina diistiikleri durumlarda
yasadiklar1 tatminsizlige karsi verdikleri iletisimsel bir tepki olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasima gore
mubhalefet; bireyin orgiitii ile fikir ayriligma distugiinti hissetmesi ve bunu disa vurmasi olmak tizere iki
basamaktan olusan bir siirectir (Atag ve Kdose, 2017, 119). Ayrica belirtmekte fayda vardir ki, orgiitsel
muhalefet hemen hemen her zaman az veya ¢ok oranda tiim orgiitlerde meydana gelmektedir ve
calisanlarin gosterdigi muhalefet, orgiitler icin tamamen yok olmamasi gereken bir yapidadir (Kassing, 1997,
312).

Orgiitsel muhalefet siireci bir dizi asamadan meydana gelmektedir. Orgiitsel muhalefet siireci;
muhalefete yol acan nedenler, muhalif davranislarin boyutlar1 ve bu davranislarin ortaya ¢ikardigi sonuglar
olmak iizere ii¢ asamadan olugsmaktadir (Ozdemir, 2010, 50). Bu baglamda ilk olarak 6rgiitsel muhalefete yol
acan nedenlerden bahsetmek dogru olacaktir.

Calisanlarin orgiitsel muhalefet davramsimi etkileyen bireysel, iliskisel ve orgttsel olarak
gruplandirilan ti¢ faktor bulunmaktadir. Bireysel faktorler; calisanlarin dogru ve yanlis algisi, deger yargilar
ve giic algis1 gibi mevcut kisilik 6zellikleri ile ilgili goriilmektedir. Iliskisel faktorler, calisamin diger orgiit
tiyeleriyle olan iletisim konularmi kapsamaktadir. Orgiitsel faktorler ise galisanin 6rgiitii ile iletisimi
hakkindaki konular1 kapsamaktadir (Beldek, 2017, 28).

Kassing ve Armstrong (2002, 44), orgiitsel muhalefete yol acan tetikleyici unsurlari dokuz baslik
altinda toplamistir. Bu unsurlar asagidaki tablo dahilin de detayl bir sekilde ele alinmaktadir.

Tablo 1: Orgiitsel Muhalefeti Tetikleyen Unsurlar

Baslhik Yapilan Eylem
Cahigana yonelik davramslar Adalet ve isci haklari ile ilgili olarak 6rgiit igcinde yapilan muamele hakkinda konusmak
Orgiitsel degisim Orgtitsel degisikliklere ve bu degisikliklerin uygulanmasina karsi ¢tkmak
Karar alum Orgiitsel kararlar ve orgiit iginde kararlarm nasil alindi1 konusunda tartismak
Etkisizlik Verimli olmayan is uygulamalari ve etkisiz stirecler ytiziinden tfkeli davranmak
Sorumluluk ve rol Orgﬁt icerisinde gorev, rol ve sorumluluklar hakkinda tartismak
Orgiit kaynaklar: Orgiitsel kaynaklarm kullanimi ve kullanilabilirligi konusunda konusmak
Uygulamada etik Orgiit igerisinde yiiriirliige girmesi beklenen etik dis1 uygulamalar hakkinda konusmak

Orgiit ici calismalarin degerlendirilmesine veya performans degerlendirme siirecine karsit
bir sekilde davranmak

Kendini, is arkadaslarini veya miisterileri tehlikeye atmamak igin neler yapilabilecegine dair
fikir alisverisinde bulunmak

Performans degerlendirme

Zarari engelleme

Kaynak: Kassing ve Armstrong, 2002: 44

Tablo 1" de goriildiigii tizere galisanlar bir¢ok farkli unsur neticesinde ¢rgiit karsisinda mubhalif bir
taraf olarak belirebilmektedirler. Ancak bu muhalif eylemlerin farkli basliklar altinda birbirine oranla
farklilik gosteriyor olmasi da dikkat cekmektedir.

Bu noktada orgtitsel muhalefetin boyutlarindan bahsetmek miimkiindiir. Kimi ¢alisanlar muhalif
gorislerini aracisiz olarak yoneticilerine ifade ederken kimi c¢alisanlar memnuniyetsizliklerini is
arkadasglariyla ya da ailesiyle paylagsmaktadirlar (Beldek, 2017, 27). Kassing (1998) orgiitsel muhalefeti ifade
ederken acik, gizli ve digssal muhalefet olmak tizere ii¢ boyut/strateji ortaya koymaktadir. Agik muhalefet,
orgiit icerisinde diizeltmelere etki edebilecek yonetici, amir, miidiir gibi kisilere agik, anlasilir ve yapic1 bir
sekilde yapilan muhalefet olarak degerlendirilmektedir. Gizli muhalefet, calisanlarin diistincelerini dile
getirmek istediklerinde fakat bunun icin yeterli yolun olmadigim algiladiklarinda ortaya cikmaktadir.
Bunun sonucunda calisanlar kendilerini engellenmis hissetmekte ve mubhalefetlerini orgtit igerisindeki
etkisiz kisilere veya diger kendini engellenmis hisseden ¢alisanlara daha agresif bir sekilde ifade etmektedir.
Dissal muhalefet ise, 6rgiit igerisinde herhangi bir kisiye konuyu anlatmadan ya da itiraz etmeden karsit
goriiste olmay1 ve muhalefeti basin ya da politik kaynaklarin disinda es, aile tiyeleri, is dist arkadaslar,
yabancilar gibi harici kisilere gerceklestirmeyi kapsamaktadir (Otken ve Cenkci, 2013, 42).

Orgiitsel muhalefete gelen birtakim tepkiler ve muhalefet davramgimin getirdigi birtakim sonuglar
bulunmaktadir. Graham (1986: 28), orgiit yoneticilerinin orgiit icerisinde muhalif davraniglar sergileyen
orgiit tiyelerine ti¢ farkli sekilde tepki verebilecegini belirtmektedir. Bu baglamda yoneticilerin, muhalif
orgiit tiyelerine yonelik ilk tepkisi, orgiit tiyelerini 6diillendirmek/tesvik etmekken, ikinci tepkisi muhalif
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davranislar sergileyen orgiit tiyelerini yok saymak/bastirmak ve tiglincii tepkisi cezalandirmaktir (Dagli ve
Agalday, 2014, 172).

2. YONTEM
Verilerin Toplanmasi

Liderlik davranislarinin 6rgtitsel muhalefet ile iliskisinin tespit edilmesi amaclayan ve betimsel bir
nitelik tastyan bu calismanin uygulama boliimiinde, veriler 3 (i) boliimden olusan anket ile toplamustir.
Birinci boliimde calisanlarin sosyo-demografik 6zellikleri ve isletmeye ait 6zellikler yer almaktadir. Anketin
ikinci bolumiinde, ikinci boliimde ise ¢alisanlarin orgiitsel muhalefet diizeylerinin belirlenmesine iliskin
Kassing (1998) “Development and Validation of the Organizational Dissent Scale (Orgiitsel Muhalefet
Olgeginin Gelistirilmesi ve Kabulii)” ¢alismasinda kullandig1 ve gelistirdigi 6lgek kullamilmistir. Olgek 18
maddeden ve yapict actk muhalefet (5 madde), dissal muhalefet (5 madde), sorgulayici actk muhalefet (5
madde) ve gizli muhalefet (3 madde) olmak iizere dort boyuttan olusmaktadir. Olgegin giivenilirligine
iliskin i¢ tutarlik katsayis1 Cronbach's a=0,815 olarak hesaplanmustir. Anketin tiglincii bolimiinde ise,
calisanlarin yoneticileri tarafindan sergilenen liderlik davranislari algilarmi belirlemek i¢in House ve
Mitchell (1982) tarafindan gelistirilen ve Karayel (1999)'in “Isletme Yéneticilerinin Onderlik Davranislar1 ve
[sgoren Tatmini Uzerine Etkileri” galismasindaki olgek kullanilmistir. Olcek 36 maddeden ve destekleyici
liderlik (11 madde), aragsal liderlik (13 madde), basar1 yonelimli liderlik (7 madde) ve katilimcr liderlik (5
madde) olmak tizere dért boyuttan olusmaktadir. Olgege iliskin Cronbach's a=0,910 olarak hesaplanmustir.
Her iki olgek 5'liolusan 6lcek (House ve Mitchell, 1982; Karayel, 1999) kullanilmistir. Olgekler 5'1i Likert tipi
derecelemeye tabi tutulmus ve (1=Hi¢ Katilmiyorum”, “5=Tamamen Katiliyorum”) araliginda
puanlanmistir.

Evren ve Orneklem

Arastirmanin evreni Bursa ilinde bulunan bes yildizli otel isletmeleri ¢alisanlar1 olusturmaktadir.
Calismada, zaman ve maliyet gibi kisitlamalar nedeniyle 6rneklem alma yoluna gidilmis ve olasilikli
ornekleme yontemlerinden kiime drnekleme yontemi kullanilmistir. Anketler, calisanlara 2017 yilinin Subat
ve Nisan aylarinda uygulanmistir. Arastirmanin evreni, diger bir degisle Bursa ili merkezde faaliyet
gosteren bes yildizli otel galisanlarinin sayisi bir otel haricinde Giimtob’dan (Giiney Marmara Turistik
Otelciler ve Isletmeciler Birligi Dernegi, 01.08.2017) alinmistir. Bununla birlikte, personel sayisi1 bulunmayan
bir otel ise telefon ile ulasilarak insan kaynaklar: departmanindan alinan bilgiler neticesinde tespit edilmistir.
Bursa’da toplam 7 (yedi) adet bes yildizl1 otel isletmesi (Bursa il Kiiltiir ve Turizm Midiirliugi, 01.08.2017)
bulunmakta ve isletmelerdeki toplam calisan sayis1 1050 kisi civarinda oldugu tahmin edilmektedir. Bursa
ilindeki bes yildizli otel isletmelerindeki calisan sayisi on binden kiiciik oldugundan, sinurli evrenler
(N<10.000) ve mnicel arastirmalar igin Onerilen Ornekleme hacmi hesaplama formiiltinden;

N-o* Zg 02) yararlanilarak (Ozdamar, 2001, 257; Ural ve Kilig, 2013, 45) ve evren hacmi N=1050;

(N-1)-HZ + 272 -
standart sapma 0=1,1; anlamlilik diizeyi 0,05'e karsilik gelen teorik deger Za=1,96 ve etki genisligi H=0,1
olarak alinmak suretiyle minimum 6rneklem sayis1 323 olarak hesaplanmistir. Calismada kiime ¢rnekleme
yontemi kullanilmis ve bu dogrultuda toplam 500 anket dagitilmis ve 387 anket geri donmiis bunlardan
eksik ve hata nedeniyle 363 anket degerlendirmeye alinmustir.

(n=

Verilerin Analizi

Arastirmada veriler SPSS 18.0 paket programi ile ¢oziimlenmis olup; frekans ve ytizde dagilimlari,
aritmetik ortalama, standart sapma ve Pearson korelasyon katsayisi gibi istatistiksel yontemler
uygulanmustir. Calismada, i¢ tutarlik icin Cronbach’s Alpha katsayisi hesaplanmus, yapr gegerligi igin ise
faktor analizi uygulanmus olup; liderlik olgeginin toplam varyansin %67,54’tinti agiklayan dort faktor
altinda, orgiitsel muhalefet olceginin de toplam varyansin %72,32’sini aciklayan dort faktor altinda
toplandig1 belirlenmistir.

3. BULGULAR

Arastirmaya katilan bireylerin ¢ogunlugunu (%54,8) ile erkek ve 21-30 yas (%65,6) araliginda
calisanlar olusturmaktadir. Arastirmaya katilan calisanlarin %58,4’tintin lisans diizeyinde egitim aldig1 ve
bunlarin %43,5inin turizm alaninda lisans mezunu belirlenmistir.
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Tablo 2: Liderlik Davraniglari ile Orgiitsel Muhalefet ve Alt Olceklerine iliskin Betimsel Istatistikler

Olgek Alt Olgekler x ss Cronbach's a
Destekleyici Liderlik 3,64 0,90 0,918
Aragsal Liderlik 3,78 0,82 0,915
Liderlik Davraniglar Bagar1 Yonelimli Liderlik 3,70 0,88 0,838
Katilimai Liderlik 3,76 0,90 0,873
GENEL 3,72 0,81 0,910
Yapic1 Acik Muhalefet 2,99 1,32 0,908
Dissal Muhalefet 2,91 1,35 0,924
Orgﬁtsel Muhalefet Sorgulayict Agik Muhalefet 3,09 1,49 0,963
Gizli Muhalefet 2,53 0,98 0,790
GENEL 2,92 0,74 0,815

Tablo 2’de Liderlik davraruglar ile alt boyutlarimin ve oOrgiitsel muhalefet ile alt boyutlarinmn
aritmetik ortalamalari, standart sapmalar: ile giivenilirlik analizine yonelik Cronbach’s Alpha degerleri
verilmistir. Buna gore, liderlik davranislar1 ve alt boyutlary, orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarinin
Cronbach’s Alpha katsayilarinin 0,790 ile 0,918 arasinda degistigi goriilmekte ve bu durum olgeklerin
guvenilir oldugunu gostermektedir. Akgiil ve Cevik'e gore (2003, 436) alfa katsayisiin degerinden
hareketle olcegin giivenilirlik durumu icin 0,60-0,80 arast oldukga gtivenilir, 0,80-1,00 arasi ise ytiiksek
derecede giivenilir seklinde degerlendirebilir.

Otel isletmeleri calisanlar1 tarafindan yoneticilerinin sergiledikleri liderlik davranisi algilarina
bakildiginda en ¢ok algiladiklar1 liderlik davramisinin aragsal liderlik (¥=3,78) oldugu, calisanlarin diger
liderlik davranislar1 boyutlarma gore az algiladiklar liderlik davramsinin ise destekleyici liderlik (x¥=3,64)
davranisi oldugu saptanmistir. Genel olarak ¢alisanlarin liderlik davranislarina iliskin algilarinin 5'1i clgekte
orta diizeyin oldukca tizerinde (¥=3,72) oldugu belirlenmistir.

Otel isletmeleri calisanlarinin 6rgiitsel muhalefet diizeylerini degerlendirildiginde, sorgulayict acitk
mubhalefetin (¥=3,09) en ytiksek diizeyde goriilen 6rgiitsel muhalefet boyutu oldugu, ¢alisanlarin drgiitsel
muhalefet diizeylerinin en diistik oldugu boyutun ise gizli muhalefet (¥=2,53) oldugu belirlenmistir.
Bununla birlikte, katilimcilarin genel orgiitsel muhalefet diizeylerinin orta diizeye yakin oldugu (¥=2,92)
saptanmuistir.

Tablo 3’te yoneticilerin liderlik davranislari ile o6rgiitsel muhalefete iliskin korelasyon analizi
sonuglar1 verilmistir.

Otel isletmeleri galisanlarinin genel olarak liderlik davramislarina iliskin algilar: ile genel orgiitsel
mubhalefet diizeyleri arasinda (r=0,207; p<0,05) pozitif yonlii, zayif (0,20<r<0,40) ancak istatistiksel olarak
anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Farkli bir ifade ile otel isletmeleri calisanlarinin yoneticileri
tarafindan sergilenen liderlik davranisi algilarinin 6rgiitsel muhalefet diizeylerini arttirdig: belirlenmistir. Bu
sonuca gore, arastirmanin temel hipotezi kabul edilmistir.

Tablo 3: Liderlik Davraniglar ile Orgiitsel Muhalefet Arasindaki iligskiye Ait Korelasyon Matrisi

Olgekler/ Yapicr Agik Digsal Sorgulayict Agik Gizli ORGUTSEL

Alt Boyutlar Mubhalefet Mubhalefet Mubhalefet Mubhalefet MUHALEFET
Destekleyici Liderlik 0,474 -0,153" 0,090 0,002 0,209
Aragsal Liderlik 0,469 -0,139™ 0,082 -0,001 0,209
Basar1 Yonelimli Liderlik 0,428 -0,126" 0,047 0,047 0,186"
Katilima Liderlik 0,407 -0,105" 0,047 0,014 0,179°
LIDERLIK DAVRANISLARI 0,471 -0,145 0,077 0,012 0,207
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**: P<0,001 *: P<0,05

Otel isletmeleri calisanlarmin liderlik davramslar algilar ile orgiitsel muhalefetin alt boyutlar:
arasindaki iliskiye bakildiginda, yapici agik muhalefet boyutu ile (r=0,471; p<0,001) orta diizeyde
(0,40<r<0,60) pozitif yonlii anlaml1 bir iliski oldugu, dissal muhalefet boyutu ile (r=-0,145; p<0,05) negatif
yonlii bir iliskiye sahip oldugu saptanmustir. Diger bir ifade ile ¢alisanlarin liderlik davranislar: algilarmin
yapict actk muhalefet diizeylerini arttirdigl, dissal muhalefet diizeylerini ise diistirdiigi sonucuna
ulasilmistir. Calisanlarin liderlik davranislari algilar ile 6rgtitsel muhalefetin diger iki alt boyutu olan
sorgulayici agitk muhalefet ve gizli muhalefet arasinda anlaml bir iliski bulunamamustir.

Calisanlarin orgtitsel muhalefet diizeyleri ile liderlik davramislariin alt boyutlar: arasindaki iliskiye
bakildiginda destekleyici liderlik boyutu ve aragsal liderlik boyutu ile (r=0,209; p<0,05) pozitif yonli, zayif
ve istatistiksel olarak anlamli bir iligskiye sahip oldugu, basar1 yonelimli liderlik boyutu (r=0,186; p<0,05) ve
katilimcr liderlik boyutu ile ise (r=0,179; p<0,05) ¢ok zayif, pozitif yonlii ve istatistiksel olarak anlaml bir
iliski oldugu saptanmustir. Diger bir ifade ile, Calisanlarin orgiitsel muhalefet diizeylerinin liderlik
davranislar algilarimi arttirdig1 belirlenmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde, calisanlarin genel liderlik davramislar algilar1 ve alt boyutlari ile
en fazla iliski icerisinde olunan orgtitsel muhalefet alt boyutunun yapict agik muhalefet boyutu oldugu
saptanmustir. Farkl bir sekilde ifade edecek olursak, Calisanlarin liderlik davranislar1 algilarinin ¢alisanlarin
yapici agik mubhalefet diizeylerini pozitif yonlii etkiledigi ve orglitte yasanan problemlerin calisanlar
tarafindan yoneticilerine yapici, olumlu ve agik bir sekilde aktardigi orgiit ici problemlerin ¢oztimiinde
yoneticilerine destek olduklar1 sdylenebilir.

SONUC VE ONERILER

Calisma sonucunda otel isletmeleri ¢alisanlarinin liderlik davranislarina iliskin algilari ile orgtitsel
muhalefet diizeyleri arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iliski oldugu belirlenmistir. Farkli bir degisle, otel
isletmeleri calisanlarinin genel olarak yoneticilerinin sergilemis olduklar1 liderlik davramislarina iliskin
algilariin orgiitsel muhalefet diizeylerini pozitif yonlii etkiledigi, diger bir degisle liderlik davramislarina
iligkin alginin drgiitsel muhalefet diizeylerini arttirdig1 yapilan korelasyon analizi sonucu ortaya konmustur.

Calismada liderlik davraniglar: ve boyutlar ile ilgili betimsel analizlere bakildiginda, Calisanlarin
liderlik davrarmglar ile ilgili algilarmin orta diizeyin oldukga tizerinde oldugu belirlenmistir. Calisanlar
tarafindan en ¢ok algilanan liderlik davramsi boyutunun aragsal liderlik boyutu oldugu, diger liderlik
boyutlarina gore daha az algiladiklar: boyutun ise destekleyici liderlik boyutu oldugu saptanmustir.

Aragsal liderlik diger bir degisle yoneticilerin patron egilimli liderlik davranisi sergilemesi
calisanlarin orgiitsel muhalefet diizeylerini arttirdigi bu durumunda yapilan korelasyon analizi sonucu
aragsal liderlik boyutu ile 6rgtitsel muhalefet arasinda pozitif yonlii anlaml bir iliskinin belirlenmesi sonucu
ile kanitlanmugtir. Destekleyici liderlik boyutu farkl: bir ifade ile yoneticilerin astlari ile iligkilerinde dostluk,
arkadaslik ve astlar1 ile iyi bir iliski icerisinde islerin yiiriitiilmemesi galisanlarin orgiitsel muhalefet
diizeylerinin artmasina sebebiyet vermekte ve yapilan korelasyon analizi sonucu destekleyici liderlik
davranis1 ile orgiitsel muhalefet arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliskinin belirlenmesi bu sonucu
kanitlamaktadir. Bu sonuglardan hareketle, liderler tarafindan sergilenecek olumlu liderlik davranislari
orgiit ici dostluk, ast ve st arasi iyi iliskiler, iyi bir ¢alisma ortami gibi sonuglar ortaya ¢ikararak bunun
sonucu calisanlarda orgiitsel baglilik, orgiitsel sadakat ve orgiitsel vatandaslik gibi olumlu davranislar
olusturacag soylenebilir.

Calisanlarin genel orgiitsel muhalefet diizeylerine bakildiginda orta diizeye yakin oldugu
belirlemistir. Otel isletmeleri calisanlarinin orgtitsel muhalefet diizeyinin en yiiksek oldugu boyutun
sorgulayict actk muhalefet boyutu oldugu belirlenmistir. Sorgulayict acik muhalefet davranisi calisanlarin
yonetici, amir ve miidiirlerine 6rgiit ve isleyisle ilgili bir problem gordiiklerin bunu sorgulayici ve agik bir
sekilde sozlii ve anlasilir bir bicimde yoneticileri ile paylasmasi anlamina gelmektedir. Calisanlarin orgtitsel
mubhalefet diizeylerinin en diistik oldugu boyut ise gizli muhalefet boyutu oldugu saptanmustir. Farkli bir
sekilde ifade edilecek olursa calisanlar distincelerini beyan etmekte sessiz kalmamakta diistincelerini
gizlememekte yoneticilerine acik bir bicimde dile getirmektedir.

Liderlik davramuslarmin alt boyutlar1 ile orgiitsel muhalefetin alt boyutlar1 ile ilgili iligki
degerlendirildiginde, liderlik davranislarinin alt boyutlar: ile 6rgiitsel muhalefet alt boyutu olan yapict agik
muhalefet boyutu arasinda pozitif yonlii anlamli bir iliski oldugu yapilan korelasyon analizi sonucu
belirlenmistir. Bu sonugtan hareketle, liderlik davranislarinin yapici acik muhalefeti arttirdig yani orgiit ve
isleyisle ilgili anlasmazlik ve karsit fikirleri diizeltmek icin yonetici, amir ve midtirleri acik, anlasilir ve
yapicl bir sekilde muhalefet ettikleri ortaya konmustur. Liderlik davranislarmin alt boyutlar ile orgiitsel
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muhalefetin alt boyutu olan dissal muhalefet boyutu ile negatif yonlii ve anlamli bir iliski oldugu korelasyon
analizi sonucu belirlenmistir. Farkli bir sekilde ifade edilecek olursa Liderlik davramglarimin dissal
muhalefeti diistirdiigii yani orgiit icerinde olusan olumsuzluklarin disaridan birilerine anlatmak yerine
orgiit icerisinde paylasilmasinin saglandig1 belirlenmistir. Yoneticilerin sergileyecekleri olumlu liderlik
davraniglarinin orgiit icerisindeki iklimi, dostluk ortamini ve iyi bir is ortamini gelistirecegi soylenebilir.
Yapilan korelasyon analizi sonucu genel liderlik davranislar ile sorgulayici agik muhalefet ve gizli
muhalefet arasinda bir iliskiye rastlanmamuistir.

Konuyla ilgili literatiir incelendiginde turizm alaninda liderlik davranislar: ile orgiitsel muhalefet
kavramlari ile ilgili bir calismaya rastlamamasi bu ¢alismanin yapilmasina neden olmustur. Bu ¢alismada
elde edilen sonuglar literatiire katki saglayacagi gibi turizm isletmeleri icinde kaynak teskil edecektir.
Calismanin Bursa ilindeki bes yildizli otel isletmelerinde yapilmas: otel isletmelerindeki durumu ortaya
koymak i¢in énemlidir. Ayrica, konunun diger sektorlerde uygulanmasi ve farkli turizm destinasyonlarinda
yapilmasi farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasina ve karsilastirma yapilmasina imkan saglayacaktr.
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