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ONSOZ

Orgiitlerde meydana gelen catismalarm yonetimine iliskin, gerek egitim calismalarinin gerekse
arastirma ve yaymlarin ¢okluguna ragmen oOzellikle; temeli insana dayali sektérlerden olan turizm
sektoriinde bu konu ile ilgili ciddi bir arastirma a¢181 gozlenmektedir. Bu husus; insan agirlikli olarak
calisan otel igletmelerindeki mevcut durumun ortaya konulmasi fikrini agiga ¢ikarmistir. Bu paralelde
otel igletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki  catigmalari  yonetme yOntemlerini
belirleyebilmek amaciyla yapilan bu arastirma sonuglari, otel isletmesi yoneticilerinin yetistirilmesi
ve istihdam ile ilgili tretilen politikalara, otel isletmeleri yoneticilerinin orgiitlerini etkin-islevsel
yonetmelerine ve sektordeki yoOnetici-astlar arasinda gerceklesen catisma  durumlarinda
gosterilebilecek uygun davranislarin neler olabilecegine iligkin, dneri ve katki getirmesi bakimindan
onem tasimaktadir. Bu mahiyette sekil ve igerik olarak Sakarya Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Tez Yazim Klavuzu kapsaminda hazirlanmis olan bu tezde, yararlanilan tiim kaynaklara bilimsel
ahlak ve ilkeler gercevesinde atifta bulunuldugunu belirtir, biitiin eksiklikleri ve hatalar1 sahsima ait

olan boyle bir arastirmay1 yapma diizeyine gelmemde katkisi1 bulunanlara siikranlarimi sunarim.

Bu dogrultuda; 6zellikle aragtirmanin her asamasinda goriis, tavsiye, elestiri ve katkilarindan azami
olgiide istifade etmeye calistigim ve basarinin bir varis degil, yolculuk oldugu goriisii dogrultusunda
beni bireysel gelisim ve kalite yoniinde her zaman olumlu yonde tesvik eden, saym hocam
Yard.Dog¢.Dr. Ayhan URAL’a tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Yine arastirmanmn Ozellikle anket
kismindaki diizenlemelerinde ve istatistiki veri ¢oziimlemelerinde degerli katkilar1 olan Ogretim
Gorevlisi Ibrahim KILIC’a da tesekkiirlerimi sunmak isterim. Olumlu goriisleri ve katkilariyla
arastirmanin her agamasinda bana rahatlikla goriis ve katkilarini isteme cesareti veren saygideger
hocalarim Yard.Dog¢.Dr. Orhan BATMAN, Yard.Dog¢.Dr. Sehnaz DEMIRKOL, Yard.Dog¢.Dr. Giiher
YAKAR ve Yard.Dog.Dr. Hasan LATIF’e de yakin ilgi ve yonlendirmelerinden dolay: tesekkiir

ederim.

Ayrica bu arastirma siirecindeki biiyiik destek ve dzverilerinden dolayr meslektaglarim; Aras.Gor.
Gonca KILIC, Aras.Gor. Ozgir ERGUN ve Aras.Gor. Oguz TURKAY’a da tesekkiirlerimi

sunuyorum.

Aragtirmanin her asamasinda destegini yanimda gordiigiim, gosterdigi giiven, olumlu katki ve
yonlendirmeleriyle aragtirmanin son halini almasinda 6nemli katkist bulunan saygideger danigman

hocam Yard.Dog¢.Dr. Ceylan Gazi UCKUN’a da tesekkiir ve saygilarimi sunmayi bir borg bilirim.

Teorik bazdaki arasgtirmalarin uygulama ile desteklenmesi siliphesiz ki aragtirmanin kalitesini artirici
niteliklerden sayilmaktadir. Bu mahiyette; arastirmanin gergeklestirilmesinde, veri toplama araci
olarak kullanilan anketin uygulanmasi sirasinda, gerekli titizligi gosterip anketleri cevaplayan otel

isletmeleri yoneticilerine de ayr1 ayri tesekkiir etmek isterim.
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OZET
Anahtar Kelimeler: Otel Isletmeciligi, Otel Isletmeleri Ydneticileri, Catisma Y 6netimi

Otel isletmeleri yoneticilerinin, astlariyla aralarindaki catigmalar1 yonetmede kullandiklar
yontemleri belirleyebilmek amaciyla, otel isletmeleri yonetici goriislerine bagvurulan bu
aragtirma 3 boélimden olugmaktadir. Birinci boliimde, otel igletmeciligi, yonetim ve
yoneticilik hakkinda genel bilgiler verilmig ve otel isletmelerinde yonetim, organizasyon ve
yonetici-yoneticilik konular1 aciklanmistir. ikinci boliimde, orgiitsel catisma kavrami,
nedenleri, siireci ve Orgiitsel ¢atismanin yonetimi iizerinde durularak, orgiitsel catigmay1
yonetmede yoneticilerin  kullandiklari/kullanabilecekleri  yontemlere yer verilmistir.
Arastirmanin {i¢lincli boliimiinde ise, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki
herhangi bir catisma durumunda, s6z konusu bu catismalar1 yonetmede kullandiklar
yontemleri belirlemeye iliskin Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri

yoneticileri iizerinde gerceklestirilen uygulamali bir arastirma yer almaktadir.



Aragtirmanin amacini gergeklestirmek icin, orgiitsel catisma ve yonetimine iligkin literatiir
taramas1 yapilmis ve mevcut durumu betimlemek amaciyla; veri toplama araci olarak anket
gelistirilmistir. Gelistirilen bu anket, yiiz yiize goriigmeyle Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve
5 yildizli otel isletmelerinin gesitli kademelerinde ydnetsel gorev iistlenen (genel miidiir,
genel miidiir yardimeisi, departman midiirleri, sefler) 205 yoneticiye uygulanmistir. Ankette
Orgiitsel catismanin  yonetimine iligkin yoneticilerin  kullandiklari/kullanabilecekleri
yontemler literatiirde en ¢ok ortak kabul goren yontemlerden olan kaginma, uzlasma, taviz
verme, hilkkmetme, Orgiitsel 6nlemler alma, ve problem ¢dzme yontemleri olmak iizere 6

yontem ve 30 yargi (davranis bigimi) ile ele alinmigtir.

Aragtirmada uygulanan anket ile; otel isletmesi yoOneticilerinin astlariyla aralarindaki
catigmalar1 yonetmede kullanabilecekleri catisma yonetim yontemleriyle ilgili her davranis
bicimi ve yonteme iligkin goriisleri analiz edilmis ve bu gorilislerin catigmalarin
yonetilmesinde kullanilan yontemler itibar1 ile, yoneticilerin kisisel Ozelliklerine gore
anlaml farklilik gosterip gostermedigi arastirilmistir. Elde edilen bulgular, amacina uygun

istatistiksel yontemlerle analiz edilmis ve yorumlanmugtir.

Buna gore, arastirmaya dahil edilen otel isletmeleri yoneticilerinin, astlariyla aralarindaki
catismalar1 yoOnetirken en fazla oranda problem ¢ozme yoOntemini kullanirken, en diisiik
oranda kagimmma yontemini kullandiklar1 yapilan analizler sonucu tespit edilmistir. Ayrica
arastirmada, otel isletmeleri yoneticilerinin; baz1 kisisel Ozellikleri (cinsiyet, departman,
yonetsel pozisyon, yoneticilik kidemi) ile catisma yoOnetme yontemlerini kullanma

diizeylerine iligkin goriisleri arasinda anlamli farkliliklar bulunmustur.
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SUMMARY

THE METHODS THAT HOTEL MANAGERS USE TO MANAGE THE
CONFLICTS WITH THEIR SUBORDINATES

Key Words: Hotel Management, Hotel Principles, Conflict Management

The aim of the research which, consist of three parts is to discover the methods that
principles use to manage the conflicts with the subordinates.In the first part, general
information about hotel management, administration and administrator is given, management
in hotels, organization and administration-administrator topics are examined. In the second
part, concept of organizational conflict, its reasons, process and managing the organizational
conflict are analyzed and the methods that managers used or can use in managing the
conflict takes place. In the third part, a case study to explore these methods which 4 and 5

star hotel managers use, to manage the conflict that occurs with the subordinates, takes place.

To carry out the aim of the research, literature research on organizational conflict and
management of conflict was made and a questionnaire was developped in order to describe
the present condition and to collect data. The questionnaire was applied face to face to 205
managers who work at different steps of administration of 4 or 5 hotels activating in Ankara.
In the questionnaire the most common accepted 6 methods and 30 behaviours that principles
use or can use in the literature such as collaborating, avoiding, compromising,
compensations, forcing, organizational preventive measures and problem solving, that

principles use/ can use to manage organizational conflict, was discussed.

With the questionnaire that was used in the research, all kinds of behaviour, and methods
that can be used to manage the conflicts with subordinates are anlyzed and explored if the
method or the point of view differs due to personal characterictics of the principles or not.
Data which were collected by questionnaires were also analyzed and commented by

statistical methods.

As a result of anlysis of the data obtained, it was established that principles use, mostly
method of collaborating at the highest ratio, avoiding method at the least ratio.In the research
there has been a significant difference between hotel principles personal characterictics (as,
sex, department, managerial position, years of management) and their rank of conflict

management usage.
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GIRIS

Konaklama isletmelerinin basarisini belirleyen temel etken miisteriye sunulan hizmetin
kalitesidir. Kaliteli bir konaklama hizmetini ise, bilimin 6ngdrdiigii ara¢c ve yontemlere
dayanan kaliteli bir yonetim modeli ile ger¢eklestirilebilme olanagi daha yiiksek olacaktir.
Bir organizasyonda yoneticilik gorevini iistlenen kisi, sz konusu bu kaliteye ulasma
siirecinde, Orglit icerisinde yoneticilik roliinli yerine getirirken astlartyla aralarinda bir
takim iliski ve nedenlerden dolayr c¢atismalarla  (anlagsmazlik-uyusmazlik)
karsilagabilmektedir. Bu durumda kaliteli bir yonetim modeline ulagabilmek i¢in; isletme
tirii ne olursa olsun her yonetici, yoOneticilik gorevini istlendigi organizasyonlarda
meydana gelen catismalari, bilimin ongordiigii ara¢ ve yontemleri kullanarak yonetmek

durumundadir.

Insanlarin bir arada bulunduklari ve birlikte calistiklar1 her yerde once ya da sonra
catigsmalar ve fikir ayriliklar1 ortaya ¢ikacaktir. Burada dikkate alinmasi gereken; herhangi
bir organizasyonda meydana gelebilecek ¢atismay1 sifira indirmenin ne miimkiin ne de
gerekli oldugu hususudur. Ciinkii belli bir ¢atisma diizeyi, organizasyonlarin dinamizmi,
yaraticiligi, yeniliklerin ve gelismelerin devamu i¢in gereklidir. O halde organizasyon
icerisinde ¢ok cesitli gorevler istlenen her yonetici, isletmesindeki farkliliklarin ve

catismanin yonetilmesinden de sorumludur.

Farkliliklarin ve ¢atismanin yonetimi, ayni zamanda yOneticinin yonetim yeteneginin test
edilmesinde de kullanilabilecek bir yontem olarak da algilanabilir. Zira baginda
bulundugu organizasyonun c¢atisma yoOnetimini basariyla yiiriitemeyen yOneticinin
sorumlu oldugu organizasyonun basarisizligi, 6zellikle insan merkezli olarak c¢alisan

hizmet isletmeleri i¢cin daha yiiksek olacaktir.

Bir orgiitte, yoneticilerin astlariyla aralarindaki ¢atisma durumlarinda géstermis olduklari
davranis bigimleri, gerek astin isletmeye ve isine bagliligi gerekse ilgili ydneticinin
yoneticilik becerisinde (basarisina) biiyiik bir rol oynayacaktir. Bu husus, insan agirlikli
olarak calisan hizmet isletmeleri i¢in daha da 6n plana ¢ikmaktadir. Ciinkii bilinecegi
lizere, turizm sektoriinde pazarlanan hizmettir ve bu hizmetler ¢ogunlukla elle
tutulamayan soyut iriinlerden olugmaktadir. S6z konusu bu irlinlerin sunumunda ise
otomasyona olduk¢a simirli alanlarda gidilebilmektedir. Dolayisiyla insanin temele
yerlestirildigi ya da yerlestirilmesi gerektigi bu sektordeki islerin; isleri yerine getiren
kisinin cesitli sebeplerle oOrgiit i¢ci veya disinda bir takim c¢atigma durumlariyla
karsilagmasindan dolay1 gecikmesi veya yerine getirilememesi, verimlilik acisindan
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oldukga sikintili sonuglar doguracaktir.

Bir hizmet isletmesi olan otel isletmeleri icin bu durumu diislindiiglimiizde ise; s6z
konusu bu hususun ne kadar 6nemli oldugu anlasilacaktir. Soyle ki bir otel isletmesinin
biinyesi altinda bir ¢ok farkli departman tamamu ile veya agirlikli olarak hizmet sundugu
icin, misterilerle birebir iliskileri s6z konusudur. Bu, sikayetlerin agirlikli olarak direkt o
hizmeti sunan kisiye yansitilmasi anlamina gelir ki, bu durum da, o hizmeti yerine getiren
kiside ister istemez bir stres, tedirginlik ve nihayetinde de isin eksik yapilisinda rol
oynayan/oynadigi varsayilan kisilerle bir ¢atismaya doniisebilir. Bu durumun; ilgili
departman yoneticisine kadar uzanmasi, onun da ¢atismaya, dahil olmasini giindeme
getirebilmektedir. Iste bu noktada ilgili ydneticinin astiyla arasindaki bu olayda alacag:
tavir gerek o astin motivasyonu, gerekse isletmenin gelecegi acisindan hayati bir énem
tagimaktadir. Ciinkili yoneticinin ortadaki catismayi ¢ézmek icin kullandigi/kullanacagi
yontem o an itibart ile astin gerek dogruyu algilamasini ve bir daha ki sefere daha basarili
veya dikkatli olmasini, gerekse bu yiizden o kiside belirebilecek davranis bozukluklarinin

giderilmesini biiyiik dlcilide etkilemektedir.

Catigma yonetimine iligkin, gerek egitim ¢aligmalarinin gerekse aragtirma ve yayinlarin
cokluguna ragmen ozellikle; temeli insana dayali sektdrlerden olan turizm sektoriinde bu
konu ile ilgili ciddi bir arastirma agig1 gozlenmektedir. Bu husus; insan agirlikli olarak
calisan ve turizm igletme tiirlerinden olan otel isletmelerindeki mevcut durumun ortaya

konulmas: fikrini agiga ¢ikarmistir

Otel isletmeleri yoneticilerinin Orgiit igerisindeki herhangi bir catisma durumunda
gostermis olduklar1 davranig bigimleri onlarin etkinligini belirleyen temel kriter olarak da
ele almabilir. Bu kriterlere dayal1 olarak otel isletmeleri yoneticilerinin konumlar1 geregi
stirekli etkilesimde olduklart astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede kaginma, taviz
verme, uzlagma, hiikkmetme, Orgiitsel onlemler alma ve problem ¢ézme yontemlerini
kullanma diizeylerini ortaya g¢ikarmak amacina dayanan ve bu konu ile ilgili olarak
Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri yoneticileri {izerinde

gergeklestirilen bir anket ¢alismasina da yer verilen bu tez, 3 boliimden olusmaktadir.

[k béliimde; otel isletmeciligi, yonetim ve yoneticilik hakkinda genel bilgiler verilmis ve

otel isletmelerinde yonetim, organizasyon ve yonetici konulari tizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde, orgiitsel catisma kavrami, nedenleri, siireci ve orgiitsel ¢atismanin

yonetimi  lizerinde  durularak  Orgiitsel catismayr  yoOnetmede  yoOneticilerin
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kullandiklari/kullanabilecekleri yontemler agiklanmistir.

Uciincii ve son boliimde ise, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki
herhangi bir catisma durumunda  gosterdikleri/gosterebilecekleri — davraniglari
belirleyebilme kapsaminda; otel isletmelerinde yonetici olarak gorev yapan kisilerin
astlariyla aralarindaki catigmalar1 yonetirken, catisma yonetme yontemlerinden olan;
kacinma, taviz verme, uzlagsma, hilkmetme, orgiitsel onlemler alma ve problem ¢dzme
yontemlerini kullanma diizeylerine iliskin Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel

isletmeleri yoneticilerine uygulanan anket ¢aligmasinin sonuglarina yer verilmistir.

Arastirmada veri toplamak amaciyla gelistirilen anket iki boliimden olusturulmus olup, ilk
boliimde otel isletmeleri yoneticilerinin kisisel 6zelliklerini belirlemeye yonelik 6 kapali
uclu soru yer almaktadir. Anketin ikinci boliimii ise, yoneticilerin astlartyla aralarindaki
catismalar1  yonetmede kullandiklari/kullanabilecekleri yontemleri belirleyebilmek
amaciyla 5°1i Likert katilim 6l¢egi dogrultusunda olusturulan ve yoneticilerin verilen her
yargiya katilim derecelerini belirtmeleri istenen, catismanin ydnetiminde literatiir ve
uygulamada en ¢ok kabul goriip uygulanan 6 gatisma yonetim yontemine (kaginma, taviz
verme, uzlasma, hiikmetme orgiitsel dnlemler alma, problem ¢dzme) iliskin 5’er yargi

(davranis) olmak tizere toplam 30 yargidan (davranig) olugsmaktadir.

Olusturulan s6z konusu bu anket, yiiz ylize goriisme yOntemiyle Ankara’da faaliyet
gosteren 4 ve 5 yildizli otellerde yonetsel pozisyonda gorev yapan (genel miidiir, genel

miidiir yardimeisi, departman miidiirii, sef) 205 yoneticiye uygulanmistir.

Elde edilen veriler bilgisayar ortamina aktarilmis ve SPSS 10.0 for Windows paket
programi kullanilarak, otel isletmeleri yoneticilerinin, astlariyla aralarindaki catigmalari
yonetmede kullandiklar1 yontemlere iliskin ankette verilen her bir yargiya ve yonteme ait
goriigleri ile; bu goriislerinin ¢atigsmalar1 yonetmede kullandiklar1 yontemler itibar ile
aralarinda anlamli farkliliklar olup-olmadigi, arasgtirmanin amacina uygun istatistiki
yontemlerle (frekans-yiizde dagilimi, aritmetik ortalama, tek faktorlii Anova testi, Tukey

testi) analiz edilmistir.

Ayrica, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki catigmalar1 yonetmede
kullandiklar1 yontemlere iligkin goriislerinin; yoneticilerin kisisel o6zelliklerine gore
anlamlh farklilik gosterip gostermedigini ve fark tespit edilmigse bu farkliligin hangi
kisisel ozellik ve yontem(ler) arasinda oldugunu belirleyebilmek amaciyla yapilan
analizler (tek faktorlii Anova, t-testi, Tukey testi) sonucunda; yoneticilerin cinsiyetlerine
gore; oOrglitsel onlemler alma, ¢alistiklar1 departmanlara gore; taviz verme ve uzlasma,
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yoOnetsel pozisyonlarina gore; problem ¢ézme, yoneticilik kidemlerine gore ise; kaginma,
uzlasma, hilkkmetme ve problem c¢ozme yoOntemlerini kullanma diizeylerine iliskin

goriisleri arasinda; 0,05 anlamlilik diizeyinde farkliliklar tespit edilmistir.

Anket uygulamasinin sadece Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri
yoneticileri tizerinde yapilmasi, genel miidiir ve genel miidiir yardimcisi1 pozisyonundaki
yoneticilerin is yogunluklarindan dolay:1 arastirmaya katilim oranlarinin diger yonetsel
pozisyonlara (departman miidiirii, sef) oranla daha az olmasi ve zaman-maliyet
kisitlamalarindan dolay1 yoneticilerin kullandiklar1 ¢atigma ydnetim ydntemlerinin
isgorenler tarafindan algilanma diizeyini igeren isgdren goriislerinin arastirmanin kapsami
disinda birakilmasi, arastirma icin bir kisitlilik teskil etmekle birlikte, arastirmanin; otel
isletmelerinin herhangi bir biriminde (departmaninda) yonetici pozisyonunda gorev yapan
tiim yoneticileri kapsamasi ve hazirlanmis olan anketi yoneticilerin gergek durum ve
goriiglerini belirtecek sekilde doldurmalar1 ve goriislerini belirtirken herhangi bir sekilde
yonlendirilmemis olmalari, konuyla ilgili mevcut durumun oldugu sekliyle ortaya

konmas1 bakimindan bir avantaj saglamistir.

1.0TEL iSLETMECILIiGi VE YONETIMI
1.1. OTEL iSLETMECILiGi TANIMI, TURLERI VE OZELLIiKLERi

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra ekonomik refahin artmaya baslamasi, gelisen teknoloji,
haberlesme ve ulasim imkanlari, daha fazla insanin seyahate ¢ikmasini miimkiin kilmis ve
turizm sektorliniin diinyanin en biiylik sektorleri arasinda yer almasini saglamistir.
Seyahatin yayginlasarak konaklama ihtiyacinin artmasi ise; otel isletmelerinin geliserek
bliyilk bir hizla diinya ¢apinda yayilmasinda Onemli Olgiide bir etken olmustur.
Konaklama isletmeleri igerisinde 6nemli bir yer edinen oteli Medlik; “sahibi tarafindan
0zel bir sozlesmeye gerek duymaksizin kendisine yapilacak hizmete, belirlenen bir fiyati
o0demeye istekli ve kabul edecek olan insanlara; yer, yiyecek-igecegin ve ayni zamanda
diger yararlananlar i¢cin yiyecek-icecek ve diger hizmetlerin saglandig1 bir isletme”

olarak tanimlamaktadir[Medlik,1972: 71; Medlik,1997: 4].

Olal1 ise oteli; yapisi, teknik donanimi, konforu ve bakim kosullar1 gibi maddi, sosyal
degeri, personelin hizmet kalitesi gibi moral elamanlar1 ile uygar bir insanin arzu ettigi
nitelikte gec¢ici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaclarim1 bir {icret karsiliginda

karsilamayr meslek olarak kabul eden ekonomik, sosyal ve disiplin altina alinmig
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isletmeler olarak tanimlamistir[Olal1,1973: 25].

Diger bir tamimda otel; yapisi, donanimi, miisteriye sundugu hizmetin kalitesi gibi
elamanlartyla uygar bir insanin arzu ettigi nitelikte gecici konaklama yeme-igme ve
eglence gereksinimlerini bir licret karsiliginda karsilayan konaklama tesisleridir seklinde

tanimlanmistir[ Kozak ve digerleri,2001: 50].

Bir baska tanimlama sekli ile otel; o yerin yabancist olan misafirlerin ilk planda gecici
konaklama, ikinci planda yeme-i¢melerine hizmet edecek bi¢cimde faaliyette bulunan ve

belirli standartlara sahip olan ticari bir isletmedir[Olal ve Korzay, 1993: 22].

Turizm Yatirrm ve Isletmeleri Nitelikleri Yonetmeliginde oteller; “asil fonksiyonlar:
miisterilerin geceleme ihtiyaglarini karsilamak olan, bu hizmetin yaninda yeme-igme, spor
ve eglence ihtiyaglari i¢in yardimci ve tamamlayict birimleri de bilinyesinde bulunduran

tesisler” olarak tanimlanmaktadir[Resmi Gazete,1983: 83].

Otel tanimi, bir ¢ok uluslararasi toplantilarda ele alinarak tatmin edici tanimin ortaya
cikarilabilmesi icin ugrasilmistir. Bu nedenle 1952 yilinda Uluslararas1 Otel Sahipleri
Birligi otel kelimesinin hukuki himaye altina alinabilmesi i¢in otel teriminin her iilkede
asagida  belirlenen  Ozelliklere sahip kuruluglar i¢in  kullanilmasin1  kabul

etmistir[ Aktas,2002: 25]:

-Yonetimiyle oldugu kadar donanimiyla da konuklarin gereksinimlerine cevap

verebilecek nitelikte olmalidir.

-Yalniz konaklama gereksinimini degil ayni zamanda beslenme gereksinimini de

karsilayabilmelidir.
- Konuklar ile kisa vadeli anlagma yapan isletme olmalidir.

- Otelcilik endiistrisinin maddi ve estetik standartlarina uyma egilimini gostermeli ve

buna kendini zorunlu saymalidur,
- Higbir faktor onun miisteri kabul etme 6zelligini degistirmemelidir.,

- Miisterilerine tahsis ettigi odalarda saglik kosullarina uygun olarak yerlestirilmis banyo,

lavabo ve tuvalet gibi donatim aracglarini bulundurmalidir,
- Yeter sayida teknik ve hizmet personeline sahip olmalidir.

Otele iliskin yukarida verilen tiim bu tanimlar ve 6zellikler kapsaminda otel isletmelerini;
seyahat eden insanlarin basta konaklama olmak iizere, yeme-igme, eglenme gibi

ithtiyaclarin1 yerine getirebilmeye doniik olarak yapilandirilmis, personeli, mimarisi,
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uygulamalar1 ve miisterileri ile olan biitiin iliskileri belli kurallara ve standartlara

baglanmis olan isletmeler olarak tanimlamak miimkiindiir[Kozak ve Digerleri,2002: 2].

Otel isletmelerinin smiflandirilmasinda ise farkli kriterlerden yararlanilmaktadir. Bu
paralelde otel isletmelerinin farkli kriterlere gore simiflandirilmast asagida

verilmistir[Kozak ve digerleri, 2001: 51-55]:

1. Konaklama Amact Bakimindan Otel Isletmeleri: Bu isletmeleri kendi iginde termal
turizm tesisleri, sayfiye otelleri, kongre otelleri, dag ve spor otelleri olarak siniflandirmak

miumkundir.

2. Faaliyet Siiresi Bakimindan Oteller: Bu tiir siniflandirma ise otel isletmelerinin yilin
tamamu ile faaliyette (agik) olmasi veya yilin bir kisminda faaliyette olmasi kriterine gore

devamli hizmet veren oteller ile mevsimlik oteller diye siniflandirilmaktadir.

3. Bulunduklar: Yere Gére Otel Isletmeleri: Hava alam otelleri, istasyon otelleri, kent

merkezindeki oteller ve liman otelleri olarak siniflandirilmaktadir.

4. Biiyiikliikleri Bakimindan Oteller: Bu siniflandirma ile ilgili farkl goriisler olmakla

birlikte, bunlar; kiigiik, orta ve biiyiik 6lcekli otel isletmeleri olarak siniflandirilabilir.

5. Hukuki Ozellikleri Bakimindan Oteller: Tiirkiye’de hukuki &zellikleri bakimdan otel
isletmeleri iki sinifa ayrilmaktadirlar. Bunlar; belediye belgeli otel isletmeleri ve turizm

isletme belgeli otel igletmeleridir.

a. Belediye Belgeli Otel Isletmeleri: Bu isletmelerin denetimleri belediyeler tarafindan
yapilir ve fiyatlar1 da yine belediyeler tarafindan tespit edilir. Ayrica bu otellerin
siiflandirilmas: Tiirkiye’de yerel yonetimler tarafindan yapilmakta olup birinci sinif

oteller, ikinci siif oteller seklinde olabilmektedir[Sener,2001: 28].

b. Turizm Isletme Belgeli Otel Isletmeleri: Tiirkiye’de otel isletmelerinin hukuki
bakimdan diger bir smiflandirma sekli de “Turizm Isletme Belgeli” otel isletmeleridir.
Bunlar bir yildizli, iki yildizli, Gi¢ yildizh, dort yildizli ve bes yildizli otel isletmeleri
olarak siniflandirilirlar[Kozak ve digerleri, 2001: 51-55].

6. Miilkiyet Bakimindan Otel Isletmeleri: Otel isletmelerinin miilkiyetlerine gére yapilan
bir smiflandirma seklidir. Ozel otel isletmeleri, kamu otel isletmeleri ve karma otel

isletmeleri olarak siniflandirilirlar[Olal ve Korzay, 1993: 44].

Konaklama, yeme-igme ile diger ihtiyaglar1 karsilayan ve yukarida agiklanan cesitli

kriterler dogrultusunda siniflandirilabilen otel isletmeleri, ticari ve endiistriyel isletme
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karakteri  tasimakta ve baz1  Ozellikleri nedeni ile diger isletmelerden

ayrilmaktadir[Akova,1998: 71]. Bu 6zelliklerden baslicalar sunlardir:
- Otel isletmelerinde satisa sunulan “iiriin”’; odanin kiralanmasidir.

- Otel isletmelerinde miisteri agirlama isi temel hizmet oldugu i¢in belli bir sayinin altinda
personel calistirmak imkansizdir. Bu durum personel sayisinin ¢ok olmasim

gerektirmektedir.
- Otelcilik hizmetinde ¢alisan kisiler, bu hizmetin tiretimi ve kalitesiyle dogrudan ilgilidir.

- Otel hizmetlerinin etkin ve verimli bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in departmanlar

ve personel arasinda yakin bir igbirligi gerekmektedir.

- Satisa sunulan oda 24 saat i¢inde satilamamuis ise iiretilen mal yok olmus demektir. Bu
nedenle de otel isletmelerinde stok degerlemesi, bu isletme yoneticileri icin nemsenen

bir kavram olarak dikkate alinmaktadir[Siimerkan,1986: 112].

- Otel isletmelerinde miisterinin oteli her an terk edebilecegi diisiiniilerek, miisteri
hesaplarinin daima 6demeye hazir bulundurmasi gerekir. Bu da yukarida belirtildigi gibi

departmanlar arasinda etkin bir isbirligi cercevesinde gergeklestirilir[Cetiner,1989: §].

- Otel isletmelerinde risk faktorii oldukca yiiksektir. Talep cesitli politik ve ekonomik
dalgalanmalar duyarli oldugundan risk faktorii yiiksek olmaktadir. Bununla beraber, otel
isletmeleri mevsimlere bagli olarak talep dalgalanmalariyla karsilastiklart ig¢in

faaliyetlerinin bir kismini veya tamamini mevsimlere gore diizenlerler[ Aktas,1989: 17].

- Hizmetin sunumu sirasinda tiiketiciyle temas halinde olan otel isgdrenlerinin, tiiketici

istek ve ihtiyag¢larini degerlendirme imkani yiliksektir[ Topaloglu ve S6kmen,2001: 36].

- Otel isletmeleri hizmet endiistrisi icerisinde yer alan turizm isletmelerinin énemli bir
faaliyet kolunu olusturur ve sundugu hizmetlerin ¢ogu soyut karakterlidir. Diger bir

anlatimla; otel igletmeleri hizmet iiretip zaman satmaktadirlar[Okumus,1995: 73].

- Otel isletmelerinin diger bir 6zelligi de istihdam ettigi personelin, faaliyette bulundugu
endiistri dalinda ¢alisabilecek bir takim 6zel mesleki niteliklere sahip olmasidir[Tiitlincii

ve Demir,2002: 12].
1.2.0TEL ISLETMELERINDE YONETIM

1.2.1.YOnetim
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Insanlar topluluk halinde yasamaya baslamalar1 ile birlikte, bireysel ve kollektif
amaglarmi gerceklestirmek icin organize olmak ve ayni zamanda baska insanlarin
idaresinde bulunmak durumunda kalmislardir. Insanlar gesitli amaglarini kisisel olarak
gergeklestirebilme zorlugu karsisinda, ¢abalarint ve kaynaklarini birlestirerek istenen
amaclara daha kolay ulasabilmektedirler. Bu zorunluluk, bireylerde vazgecilmez
icgiidiiler haline gelmis ve uygarlik ilerledikce daha gercek¢i ve bilimsel yollar takip
edilerek, amaclara ulasilmaya caligilmistir. Yonetimin temel 6zelligi, cesitli bilim dallar
tarafindan gelistirilmis bilgilerin, bilimsel teknik ve yaklagimlar kullanilarak uygulanma
Ozelligine sahip olmasidir. Bu bakimdan baslangicta; bir isletmenin istenilen amaglara
ulagmasinda yonetme yeteneginin bireylere bagli oldugu ve bazilarinin dogustan sahip
olduklar1 bu yeteneklerini belli konularda egitim gorerek ve is tecriibesi kazanarak
gelistirebilecekleri fikri agirlikli olarak benimsenmistir. Ancak, yonetimin gittikce 6nem
kazanmast ve yeni sorunlarla kargilasmast nedeniyle degisik bilim dallarindaki
arastirmacilarin dikkatini yonetime iliskin konulara yogunlagtirmalarina neden olmustur.
Bunun sonucu olarak da ekonomi, sosyoloji ve psikoloji gibi bilimlerin yardimiyla
yonetim daha genis perspektif icinde ele alinmig ve evrensel bir boyut

kazanmigtir[Baransel,1979: 24-57].

Giliniimiizde evrensel bir siire¢ oldugu konusunda goriis birligine varilmis olan “yonetim”
kavramina iligkin bir ¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan belli baglilar1 asagida

sunulmustur:

Yonetim, insanlarin igbirligini saglama ve onlar1 bu amaca dogru yiiriitme is ve ¢abalari

toplamidir[ Tosun, 1978: 161].

Yonetim, Orgiitiin amagclarina ulasabilmesi i¢in insan ve fiziksel kaynaklar1 en etkin ve
diizenli bir bi¢imde saglayan, yerlestirilmesini ve kullanimini koordine eden, onu ¢evresi

ile dinamik bir denge i¢inde tutabilen bir siirectirfRue ve Lyod,1980: 13].

Yonetim, isletmenin amaclara ulasmak icin birey ve grup faaliyetlerinin koordine edildigi

stirectir[Kogel,2001: 12].

Yonetim, isletmenin amaglarima ulagmak icin igbirligi yapmak ve caligmalarin amag

dogrultusunda diizenlenmesidir[Ozalp,1992: 7].

Yonetim, bir orgiitiin elindeki kaynaklarla daha 6nceden belirlenmis amaglarina ulasacak
sekilde faaliyetlerinin planlanmasi, yliriitiilmesi ve kontrol edilmesini kapsayan sosyal bir

faaliyettir[Dalay,2001: 6].
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Yonetimin sadece i yonetimi olmadigini vurgulayan Drucker yonetimi; farkli bilgi ve
becerileri olan kimseleri tek bir kurulus icinde toplamak iizere yapilan her tiirlii insan

cabasi olarak tanimlamistir[ Drucker,2000a: 230].

Eren’in yapmis oldugu yonetim tanimi yukaridaki tiim tanimlar1 kapsamaktadir. Eren’e
gore yonetim, belirli bir takim amaclara ulagsmak i¢in basta insanlar olmak {izere parasal
kaynaklari, donanimi, demirbaslari, hammaddeleri, yardimci malzemeleri ve zamani
birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma siireclerinin

toplamidir[Eren,2001: 3].

Yonetim kavramina iliskin yapilan tanimlarin 6ziinde ayni olsa da, degisik sekillerde
yapilmasinda ii¢ onemli unsur rol oynamaktadir. Birinci unsur, tanimi yapan kisinin
yonetim kavramina yaklasimi, ikinci unsur, Orgiitlerin amaclarinin birbirinden farkl
olmasidir. Ugiincii unsur ise, iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki gelismeler ile

kiiresellesme olayidir[Kogel,2001: 12].

Yonetim tanimlarini farkli kilan bu {i¢ unsura ragmen lizerinde goriis birligine varilan

unsurlar sunlardir[Basaran,1989: 14]:

- Gergeklestirilecek amag ya da amaglarin olmasi,

- Bu amaci gergeklestirecek insanlarin orgiitlenmesi,

- Is boliimii ile dagilan insan giiciiniin biitiinlestirilmesi.

Yapilan tanimlarin igeriginden de anlasilacag: iizere, ticari bir isletme bazinda yonetim

faaliyetleri; girdilerin hizmet ve kazang olarak dondigi {retim sisteminin idare

edilmesidir, seklinde ifade edilebilirfMartin ve Bartol,1991: 691].

1.2.2. Otel isletmelerinde Yonetim Ve Ozellikleri

Yonetimin yetki ve sorumluluk isteyen bir gérev olmasi nedeniyle, bazi temel 6zellikleri
gerekli kilmaktadir. Bu 6zellikler, bir ¢ok departmanin ayni1 anda koordineli ve uyumlu
caligmasiyla basarinin ancak saglanabilecegi otel isletmeleri agisindan daha da 6nemli bir
husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Otel isletmeleri agisindan s6z konusu bu 6zellikler
genel olarak sunlardirfMavis,1985: 30]:

1.2.2.1. Yonetim Amaca Yoneliktir

Basaril1 bir yonetimin ulagmak istedigi amaglar1 olmalidir. Bu amaglar1 gergeklestirmede,

yonetim fonksiyonlarindan planlama ve karar verme fonksiyonu ¢ok &nemlidir.
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Yonetimin basarisini, diger bir ifadeyle belirlenen amaclara ulasilip ulasilmadigini veya
ne Ol¢iide ulasildigini kontrol fonksiyonundan faydalanarak belirlenmektedir[ Aktas,2002:
104].

1.2.2.2. Yonetim insanlara Yoneliktir

Yonetimin bu 6zelligi, turizmin hizmet sektorii olmasi nedeniyle, insan unsurunu daha da
On plana ¢ikarmaktadir. Cilinkii hizmeti her seviyede insanlar sunmaktadir. Bu bakimdan

da turizm endiistrisini insan endiistrisi olarak da tanimlamak miimkiindiir[Akat,2001:

146].

Diger sektorlere bakildiginda yonetim, sadece o is kolunda galisan insanlarla ilgilidir.
Turizm isletmelerinde ise yonetim, hem c¢alisan insanlarla hem de miisteri olarak
gelenlerle ilgilenmek durumundadir. Nitekim otel isletmelerinde basari, bireysel
calismayla degil grup olarak bireylerin ¢aligmasiyla gerceklesir. Oteller karmasik ve
birbirlerine son derece bagimli bir hizmet yapisina sahip isletmelerdir. Bu nedenle iyi bir
yoneticinin otel faaliyetlerini ¢ok iyi bir bigimde diizenlemesi gerekmektedir[Mavis,1994:

68].

1.2.2.3. Yonetim Faaliyetleri Uyumlu Bir Bicimde Diizenler

Turizm isletmelerinde; 6zellikle otel isletmelerinde yonetim, bireysel ¢alismalarla degil,
grup olarak bireylerin ¢alismasi ile gerceklesir. Ornegin, bir otel departmanlar itibari ile
karmasik ve birbirine siki sikiya bagimli hizmet yapisina sahiptir. Bu bakimdan iyi bir
otel yoOneticisinin otelde sunulan hizmetleri ve yapilan faaliyetleri en iyi sekilde

diizenlemesi gerekmektedir.

1.2.2.4. Yonetim Aktiftir

Isletmelerin kaynaklar1 ve imkanlari siirekli olarak degismektedir. isletmeler yasamlarini
devam ettirebilmeleri ve faaliyetlerinde basarili olabilmeleri icin, yonetim agisindan
zaman zaman degisikliklere ugramaktadir. Yonetim bu degisikligi yaparken, etkilerini de
bilmek zorundadir. Ciinkii yonetimin aldig1 her karar, icinde bulundugu sosyal cevre ile
dogrudan veya dolayli olarak etkilesim i¢indedir. Bu bakimdan turizm isletmelerini,

toplumda meydana gelen olaylardan ayr1 olarak diistinmek miinkiin degildir.
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1.2.3. Otel Isletmelerinde Yonetim Fonksiyonlar

Tiim endiistrilerde oldugu gibi konaklama endiistrisinde de teknolojik gelismenin
getirdigi iretim artig1 statik bir noktaya ulastifinda verimliligi artirmak icin degisik

alternatiflerin denendigi goriiliir[Olal ve Korzay,1993: 205].

Ancak otel isletmelerinde, isletme yoOnetimine Ozgii bir takim modern yoOnetim
tekniklerin uygulanmasi, diger sanayi isletmelerine oranla ¢ok daha yavas olmustur.
Bunun temel nedeni, otel isletmelerinin sahiplik ve yOnetim yapisinin genelde aile
fertlerinden meydana geldigi isletmeler olmasindan kaynaklanmaktadir[Batman,1994:

48].

Otel isletmeleri, faaliyetlerini Ongdriilen amacglara ulastirabilmek i¢in yonetim
fonksiyonlarin1 dinamik bir sekilde isler hale getirmeleri gerekir. Isletmenin basariya
ulagsmas1 bu fonksiyonlarin bir plan ve ahenk i¢inde uygulanmasini zorunlu

kilmaktadir[Sener,2001: 64].

Bir otel isletmesinde oOrgiitsel amaclara ulasilmasi, calisanlarin bu amaglar yoniinde
Ozendirilmesini gerektirir. Bu ise calisanlarin amaclara yon veren ihtiya¢larinin
anlasilmasim1 zorunlu kilmaktadir. Orgiitsel amaglarla kisisel amagclarin bagdastirilmasi
0zendirmeyle gergeklestirilir. Tiim yonetim fonksiyonlarini yerine getiren yonetici, ayrica
bir oOnderlik roliinii de oynamaktadir. Bu bakimdan otel yoOneticileri yonetim
fonksiyonlarmi1 yerine getiritken etkin bir iletisim siireci igerisinde, gorevlerin
yapilmasint en uygun zamanda, en uygun haberlesme kanalini kullanarak en uygun
mesajin iletilmesi suretiyle gerceklestirebilirler. Biitiin isletmelerde oldugu gibi otel
isletmelerinde de yonetim fonksiyonlar1 genel olarak; planlama, orgiitleme, yoneltme,

diizenlestirme ve denetim olarak siniflandirilabilir[a.g.e., s.659].

Bilindigi iizere planlama; bir amaci gergeklestirmek icin en iyi hareket seklini amacin
niteligine uygun olarak; nerede, ne zaman ne sekilde sorularina cevap vererek se¢gme ve

gelistirme niteligi tasiyan bilingli bir stirectir[ Giimtis, 1999: 289].

Otel isletmelerinde bir yoOnetim fonksiyonu olarak planlamanin ana amaci; otel
isletmesinin belirlenen amaglarinin hangi boliimlere ayrilacaginin ve hangi yollardan
hedefe varilacaginin tespit edilmesidir. Nitekim yOneticinin basarisi, amaca uygun,
gercekei ve uygulanabilir planlamanin yapilmasindan geger. Planlamanin basarili
olmasinda en 6nemli nokta, yoneticilerin igletmenin ge¢mis ve bugiinkii performansini iyi

bilmeleridir. Hizla degisen Orgiitsel ve g¢evresel sartlar, yapilmis olan planlarin stirekli
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olarak gozden gecirilmesini ve giliniin sartlarina uydurulmasini zorunlu kilar.

Otel isletmelerinde planlama faaliyetlerin amaca uygun olarak islerlik kazanabilmesi i¢in
uygun bir orgiit gerekmektedir. Otel isletmesi yoneticisi, planlama faaliyetinde saptanan
hedeflere nasil ulasilacagini tespit etmek ve bunun igin gerekli iggdrenleri, araglari ve
diger imkanlar1 yeter miktar ve istenilen niteliklerde saglamak durumundadir. Ayrica
isgorenlerin gorev, yetki ve sorumluluk iligkileri belirlenmelidir. Bu sekilde orgiit i¢inde
kimlerin nerede, hangi gorevleri ve kimlerle iligkilendirilerek yiiriitecekleri belirlenir. Bu
asamada dikkat edilmesi gereken Onemli bir husus ise, bu pozisyonlarda gorev alacak
kisilerin hangi bilgi, yetenek ve becerilere sahip olmalar1 gerektiginin belirlenmesidir.
Otel isletmelerinde diizenli ve verimli bir ¢calismanin gerceklestirilebilmesi ve istenilen
amaca daha kolay ulasilabilmesi i¢in belirli baz1 6rgiitlenme ilkelerine uyulmasi gerekir.

Bunlarin baslicalari sunlardir[Barutgugil,1989: 81]:

- Otel isletmesinin gergeklestirdigi faaliyetlerinin amaci agik ve kesin olarak tanimlanmali

ve tlim ¢alisanlar bu ortak amaca yonelmelidir,

- Calisanlar, isboliimii ve uzmanlasma yoluyla gorevlerini en etkin bir bi¢imde

gerceklestirmeli ve ayrica bu ¢abalar arasinda uyum ve igbirligi saglanmalidir,

- Orgiit iiyeleri gdrevlerinin gerektirdigi yetkilerle donatilmali, yetki-sorumluluk denkligi
gozetilmeli, yetki ve sorumluluklar agik¢a tanimlanmali ve gerektiginde yetki devri

O0zendirilmelidir,

- Yoneticilerin denetleyebilecegi ast sayisi, isin niteligi, ¢alisanlarin olgunlugu ve

yoneticilerin yetenekleri goz ontinde tutularak uygun bir say1 ile sinirlandirilmalhidir,
- Orgiite takim ruhu asilanmalidir.

Otel isletmelerinde yonetim siirecinin istenilen amaglara ulagsmasinda isi yapacak kisilerin
yonlendirilmesi biiylik 6nem tasimaktadir. Ciinkii bu fonksiyon yoneticilerle iggorenleri
bir noktada iliski i¢ine sokmaktadir. Burada 6nemli olan husus, iggérenlerin yiiksek verim
saglayacak sekilde ise istek ve arzuyla sarilacaklar1 uyarici ve 6zendirici bir ortami ve
sartlar1 yaratmaktir. Otel isletmelerinde basarili bir yonetim i¢in yalmizca takdir edici
sozler soylemek yeterli degildir. Cilinkii artik calisma basarisina gore bir 6diillendirme
plani da tek bagina yiiksek moral saglamaya, iyi ve giivenli is iliskileri kurmaya yeterli
goriilmemektedir. Bu nedenle yonetici ile isgorenler arasindaki tek yonlii haberlesme
iligkisi yerine, katilimli bir yonetim siirecinin ve bu iki taraf arasindaki sosyal iligkilerin

gelistirilmesi, uyarici ve 6zendirici bir ¢alisma ortami yaratacaktir. Bu ortamda yonetici
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ile iggorenler arasinda karsilikli giiven, anlayis ve saygi duygular1 gelisecektir[a.g.e.,

5.84].

Otel isletmeleri i¢in bir diger yonetim fonksiyonu olarak ele alinan diizenlestirme veya
koordinasyon; ortak bir amaca varmak amaciyla, bir isin daha etkili bir sekilde yapilmasi
i¢cin, insanlarin c¢abalarini, daha genis bir sekilde isletmeyi olusturan tiim unsurlarin
cabalari birlestirerek, uyumlu ahenkli ve diizenli bir sekilde istenilen amaca ulagmak
icin giiclerini biitlinlemelerini saglamaktadir[Dincer ve Fidan,1996: 270]. Yo6netimin bu
fonksiyonu; bir departmanin basarisinin diger departmanlarin gorevlerini eksiksiz olarak
yerine getirmelerine siki sikiya bagli oldugu otel isletmeleri agisindan oldukga biiyiik
onem tasimaktadir. Ornegin; otel odalarinin temizliginden sorumlu olan kat hizmetleri
departmaninin bu gorevini yerine getirmemesi veya gecikmesi, otele gelen konugun
Onbiiro tarafindan bekletilmesine ya da odanin satisinin gerceklesememesine yol agacaktir

ki, bu da otel i¢in bir gelir kayb1 veya konuk memnuniyetsizligine neden olacaktir.

Otel isletmeleri 6ngoriilen faaliyetleri yliriitiip, mal ve hizmet iiretip sunarken bu islemleri
rasyonel bir sekilde gerceklestirmek ve en az giderle liretimi yapmak ve optimal bir
getiriyi saglamak durumundadir. Bu bakimdan otel isletmeleri yonetiminde denetim
fonksiyonu biiylik 6nem tasimaktadir. Yapilan islerin planla karsilastiriimas: ve
sapmalarin oldugu hallerde gerekli olan diizenlemelerin yapilmasi isletmenin gelecekte
faaliyetlerini gelistirerek siirdlirmesini saglayacaktir. Bu durumda, isletme faaliyetleri
planlandig1 gibi olusmus ya da bazi olumlu veya olumsuz sapmalar meydana gelmis
demektir. Bu sapmalar belirlendikten sonra, bunlarin diizeltilmesi ve gelecek donemde
ayni sapmalarin olusmamasi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasi zorunludur. Yalniz alinacak
Onlemlerin etkili olabilmesi i¢in Oncelikle sapmalart olusturan nedenlerin belirlenmesi
gerekir. Bu nedenlerin belirlenmis olmasit daha kisa siirede ve etkili bir sekilde

uygulanmasini saglar[Sener,2001: 74].

Yukarida agiklanmaya c¢alisilan s6z konusu bu yonetim fonksiyonlari, bir yoneticinin
isinin ana cizgileridir. Isletmede ¢alisanlar, tiim bu alanlarda yéneticinin kendilerine yol
gbstermesini ve onderlik etmesini beklerler. Isletme icinde basari, uyum, moral, ise
baglilik ve verimlilik biiyiik 6l¢iide yoneticinin fonksiyonlarini bilmesine ve onlar1 basari

ile yerine getirebilmesine bagli bulunmaktadir[ Aktas,2002: 219].
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1.3. YONETICI VE OTEL ISLETMELERINDE YONETICI
1.3.1.Yoneticilik Ve Yonetici

Yonetici “ne is yapar” veya “ne is yapmali” sorularina degisik agilardan farkli cevaplar
verilebilir. Bu sorulardan birincisi uygulamada yoneticinin fiilen neler yaptigini agiklayan
bir sorudur. Bu yonii ile de tanimlayict bir yoni vardir. Bu konudaki en giizel 6rnek ise
Henry Mintzberg’in arastirmasidir. Mintzberg, diisliniilenlerin aksine, yoneticilerin
organizasyonlarda ¢ok degisik isler yaptiklarin1 ve roller oynadiklarini belirtmistir. Buna
gore yoneticiler, kisiler arasi iligkiler, bilgi toplama -dagitma ve karar verme olmak iizere

lic ana grupta toplanabilecek roller oynamaktadirlar[Daft,1981: 20].

Yoneticinin kisiler arasi iliskilerle ilgili roli, astlik-iistliik iligkileri, isletme ile dis ¢evre
arasindaki iligkileri kurmak seklindeki c¢alismalar1 ve organizasyonu temsil edici
yoniinden olusmaktadir. Bilgi toplama ve dagitma seklindeki rolii ise, isletme i¢inden ve
disindan ¢esitli kanallarla bilgi ve datanin toplanmasi, bunlarin ilgililere aktarilmasi,
isletme ile bilgilerin dis ¢cevreye aktarilmasi gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Nihayet karar
verme ile ilgili rolii ise girisimcilik yonii ile yenilikler yapmak, halihazir isleyisle ilgili
sorunlar1 ortadan kaldirmak, kaynaklarin etkin dagilimin1 saglamak, cesitli pazarliklara
katilmak gibi faaliyetleri kapsamaktadir. Yonetici ne ig yapmali sorusunun cevabi ise ilke
koyucu bir 6zellik tagimaktadir. Yonetim konusu ile ilgili literatiir, yoneticilerin neler
yapmalar1 gerektigi konusu hakkinda olduk¢a degisik ve fazla sayida yayinla doludur.
Fakat yoneticilerin yaptiklar1 ise hangi agidan bakilirsa bakilsin, daima 6n plana ¢ikan, bir
nevi “olmazsa olmaz” niteligi tasiyan yoneticinin vazgecemeyecegi en Onemli isi karar
vermektir. Karar vermek yOneticinin o kadar asli bir isidir ki, bazen yoneticilik bir “karar

verme” isi olarak ta tanimlanmaktadir[Kocgel,2001: 47].

Ister kiiciik ister biiyiik olsun, ister kademeli ister yalin yapili olsun, ister ileri teknoloji
ister geri teknoloji kullanilsin her igletme varligini siirdiirmek, giderek biiytimek igin iiriin
ve hizmet kalitesini iyilestirmek; verimliligini yiikseltmek ve maliyetlerini diisiirmek
cabasindadir. Bu cabada olan her isletmenin, yoneticilerden bekledigi islevler ve
sorumluluklar ~ vardir. Bu sorumluluklar1 genel olarak sdyle ifade etmek

miimkiindiir[ Incir,2001: 32-33]:

-Gelecege yonelik hedef belirlemek; bu hedefe ulasabilmek i¢in plan ve programlar
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yapmak ve gerekli kaynaklar1 6ngérmek,

-Calisanlarin yetkinliklerini goz Oniinde bulundurarak calismay1 orgiitlemek ve bu

baglamda gorev dagitimi yapmak, yetki devretmek ve sorumluluk vermek,
-Caligsmay1 denetleyerek, ¢ikan sorunlara ¢oziimler bulmak.

Yonetici, bir isletmenin veya bir boliimiin belirlenmis amaglar etrafinda yonlendirilmesi,
faaliyetlerin sonuclarinin degerlendirilmesi gorevini yiiriiten kisi olarak da tanimlanabilir.
Yonetici, kar ve riski bagkalarina ait olmak iizere mal ve hizmet ortaya koymak icin
tiretim faktorlerini tedarik eden ve bunlar1 belirli bir ihtiyaci kargilama amacina yonelten
kimsedir. Ayn1 zamanda planlayan, talimatlar veren veya onlar1 denetleme yetkisine sahip

olan herkes yoneticidir denilebilir[ Dinger ve Fidan,1996: 11].

Isletme tiirii ne olursa olsun bir y&neticinin gorevi, oncelikle yapilmasi gerekeni
saptamak, sonra da ister demokratik, ister otokratik ya da baska bir tarzda bunun
yapilmasini saglamaktir. Yoneticinin sorumlulugu, genel hedeflere ulasmak i¢in gerekli
firma girdilerinin temin edilmesini saglamak ve organizasyonun biitiiniiniin ¢alismasini
tyilestirmek i¢in bu girdilerle oteki boliimlerin girdilerini koordine etmektir. Biitiin
bunlarin 6tesinde yonetici bir degisim etmenidir. Performansi artiran ve ¢alisan grubunun
gelismesini destekleyen, kendi yoklugunda s6z konusu olmayacak yenilikler getirir. Tiim
bu faaliyetlere iligkin bir yOneticinin tasimasi gereken sorumluluklar1 Isabel Warner
“Leadership Skills for Executives (Liderlik ve Yonetim)” adli kitabinda su sekilde
siralamaktadir[ Warner,1993: 11]:

- Yonetici, planlar. Cilinkii diisiiniirler 6nceden diislinmezse, uygulayicilar zaman ve
enerjilerine deger, yapacak bir sey bulamazlar. Yonetici, olanakli oldugu 6lgiide kontrol
edebilmek, sunacagi firsatlardan yararlanmak ya da en azindan kurbani olmamak i¢in

gelecegi on gormeye calisir,

- Yonetici, firmanin insan giiclinii, sermayesini, makinelerini, yontem ve malzemelerini
hedeflere en biiyiik verimlilik ve en diisiik kayipla ulasacak sekilde, 1yi biitiinlesmis

birimler halinde orgiitler,

- Yonetici, yalnizca giinliik islerin yapilmasin1 saglamakla yetinmez, daha da onemlisi
firmanin insan kaynaklarinin artan bir zenginlesme getirecek bir sekilde gelismesini

giivence altia alr,

- Yonetici, yetki dagitarak, gerekli islevleri belirleyerek, 6zel gorevlere kadro atayarak,

kilit insanlara yaraticilik i¢in 6zerklik taniyarak, kabul edilebilir ¢iktilar i¢in 6lgiitler
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saptayarak ve sonuglar1 bu oOlgiitlerle karsilastirip hesap sorarak yonetir,

- Yonetici, birlesmis bir biitiin olarak is gorebilmeleri i¢in birey ve gruplarin ¢alismasini

koordine eder,

- Yonetici, isle ilgili baz1 ihtiyaglarii karsilayarak, ornek sunarak, bir isbirligi ve
karsilikli yardimlagsma atmosferi yaratarak, orgiitsel hedeflere ulasmak i¢in insanlarin

kendisiyle ve birbiriyle igbirligi yapmasini saglar,

- Yonetici, diizeltme girisimleri i¢in gerekli gecerli verileri kendisine miimkiin oldugu
kadar erken sunacak ve performansi, politika ya da iyilik severlikten ¢cok adalet temelinde
odiillendirmesini ya da cezalandirmasini saglayacak bir geri-besleme sistemi olusturarak

kendine bagli insanlarin ¢abalarini denetler,

- Yonetici, insanlarin ¢alismasini bi¢cimsel ve bigimsel olmayan tarzda gézden gecirir ve
degerlendirir. Yoneticinin buradaki amaci, yalnizca firmanin gereklerini kargilamak
degil, ayn1 zamanda onlarin organizasyon i¢in daha tretken ve daha degerli hale

gelmesine yardimci olmaktir,

- Yonetici, insanlari, yapilmas: gerekli seyleri istekli olarak yapacaklar1 veya siradan bir

kalitede yapilacak seylerin en iyi kalitede yapilacag: sekilde yonlendirir,

- Yonetici, sahip oldugu baslica dort kaynagi; (zaman, bilgi, yetenek, davranig) sonunda
kendisinin ve firmanin miimkiin olan en iyi yatirim getirisini elde edecegi, isletmenin
yatirdigr paralara karsilik en azindan adil ve uygun bir kar saglayacagi sekilde

kullanmakla da sorumludur.

Iyi bir yonetici, kendine ve birlikte calistig1 kisilere deger vermekle, onlarmn kendilerinden
bekleneni yerine getirecek kapasitede olduguna inanmakla ise baslar. Ayrica insanlarin
genellikle calismaya istekli olduklarmi, yeteneklerini sonuna kadar kullanmalarini
gerektiren bir igte ¢alismaktan zevk aldiklarini bunun onlara yenilik¢i olmalari, zihinlerini
ve kapasitelerini kullanmalar i¢in bir firsat sagladigini diistiniir. Yoneticiler kendilerine
verilmis ¢esitli gorevleri yonettikleri insanlarla beraber gerceklestirmeye calisirlar. Bu
nedenle yoneticiler, ¢alisanlarin etkin bir grup ¢alismasi ve isbirligini oldugu gibi; serbest
diisiince aligverisini ve insiyatifi de saglamak durumundadirlar[Gilimiis,1999: 371].
Yoneticiler s6z konusu bu etkinligi gergeklestirirken kendilerinin de etkin olmasi
gerekmektedir. Ciinkii yoneticileri etkin olmayan orgiitler, kendi tiyelerinin enerjilerini
israf edecek ve diger kaynaklar1 da gelisi giizel kullanacaktir. Diger taraftan etkin bir

yonetim ise yalmz ortak ve hedefe yonelik bir faaliyete girisecektir. Bu nedenle
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yoneticileri etkin olan orgiitlerin, yoneticileri etkin olmayan oOrgiitlere nazaran daha

basarili olacaklar1 genellikle kabul edilen bir goriistiir]Hicks,1975: 251].

Etkin olmak yoneticiden beklenen gorevler arasinda basta gelir Bu mahiyette bir kisi
yonetici olarak ¢alistig1 bir kurulusta (hastane, ticari bir kurulus devlet kurulusu, sendika,
tiniversite veya ordu vs.) tiirii ne olursa olsun o kurulus i¢in oncelikle en dogru seyleri

yapmast yani etkin olmasi beklenilen kisidir[Drucker,1994a: 9].

Iyi bir yoneticilik daha bir ¢ok baska niteligi gerektirir. lyi bir yoneticinin iyi bir
planlamaci, orgiitleyici, iletisimci ve koordinator, geliskin kisiler arasi1 becerilere sahip
olmasi gerekir. Orgiitiin biitiiniinii iyi tanimak ve drgiitsel birim ve alt birimler arasindaki
iliskilerin ve karsilikli bagimliligin bilincinde olmak zorundadir. Kuvvetli bir mantiga
sahip olmak, problemler karsisinda uyaniklik gostermek ve mantikli ¢éziimler
iiretebilmek ~durumundadir. Ilerlemeyi yonlendirmek, geri besleme saglamak,
gerektiginde diizeltici miidahalelerde bulunmak, maliyetleri denetlemek, kaliteyi kontrol

etmek ve daha bagka bir ¢ok gorevi yerine getirmek zorundadir[Wells,1993: 15].

Drucker 21. Yiizy1l yoneticisini sOyle tanimlamaktadir: YOnetici; bir organizasyonda
cagm gerektirdigi tiim bilgi sitemlerini kullanarak bu bilginin uygulanmasindan ve
performansindan sorumlu kisi olarak asagidaki 3 sorunun cevabini bulmak i¢in hangi
bilgilere ihtiyaci oldugunu diisiinmek durumunda olan kisidir. Drucker, s6z konusu bu
sorular1 ise s0yle siralamistir. Birincisi ; simdi ne yapiyorum, ikincisi; aslinda ne yapmam
gerekir ve birinci sorudan ikinci soruya nasil gidebilirim[Drucker,1994b: 69; Drucker,

2000b: 372].

Yoneticilik, muhakeme yetenegi ve sagduyuyu; biitiin ihtimaller gézden gecirildikten
sonra Orglite en biiylik fayday1 saglayacak ihtimalin se¢ilmesi yoniinden kullanmay1 da

gerektiren bir karar verme ve analiz yetisini de gerektirir[ Thompson,2002: 37].

Eren (2001), Glinlimiiz yoneticilerinin hangi isletme tiirlinde calisirlarsa caligsinlar bir
takim Ozellikleri tagimalar1 gerektigi hususu iizerinde durmaktadir. S6z konusu bu
ozellikler; insan sevgisi, haberlesme konusunda yetenek sahibi olmak, insan tutum ve
davranislarin1 anlayabilecek bir sezgi giicii sahibi olmak, duygusal olgunluk sahibi olmak,
kararlarda aciklik ilkesini etkin bir sekilde uygulayabilmek, astlarin ortalama zekalarinin
tizerinde bir zeka seviyesine sahip olmak, objektif olabilmektir. Yine Eren {i¢ 6zellik
yaklagimina gore yoneticinin; entelektiiel 6zellikler (mantiklilik, analiz ruhu, sentez ruhu,
hayal giicii, sezgi giicii muhakeme yetenegi vs.), karakterine iliskin 6zellikler (akil ile
duygu arasinda denge kurabilme, dikkatlilik, giriskenlik, azim ve sebatkarlik, tertip ve
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diizenlilik, siiratlilik, ciddilik vs) ve sosyal 6zellikler (dis goriiniis ve giyim kusama dikkat
etmek, gruba hitap edebilecek yetenege sahip olmak, 6lgiilii ve dengeli davranabilme,
bilgi, tecrilbbe ve hakkaniyet, giiven, 6zel hayatindaki dikkatlilik ile ¢evresinde etkili,
itibar sahibi olma vs.) bakimindan da yeterli olmas1 gerektigini vurgulamistir[Eren,1996:

9-15].

Gilinlimiiz yoneticilerinin sahip olmasi gereken en onemli Ozelliklerinden birisinin de
giiven yaratmasi oldugunu vurgulayan McCormak, ayrica iyi bir ydneticinin; bir sanayi
psikologunun teorik alt yapisi, bir insan kaynaklar1 profesyonelinin mizaci, bir avukatin
dava takip etme yeteneklerini bir arada tasimasi gerektiginin {izerinde

durmaktadirfMcCormak,2000: 19].

Ozellikle bilgi ve bilgiye ulasmadaki teknolojik gelisme aginin bas déndiiriici hizla
ilerledigi gliniimiiz 21. yiizy1l isletmelerinde, yoneticilik anlayisi; klasik yoneticilikten yol
gosterebilme yetenegine, yonetimin amaci; krizleri yonetmek degil krizleri var olmadan
goriip olasit Onlemleri alma yaklasimina, iletisim yoOnlendirilmis, ¢izgileri ¢izilmis
basamak yaklasgimindan yatay, serbest yaklasima, karar vermenin tek kisiden ekip
kararlarina, ¢alisan gelisimi; uzmanlagsmadan ¢ok yonliiliige, siire¢ iyilestirme sayisinin

artmasina dogru bir trend gostermektedir[ Aslan,2002: 37].

Drucker; bir yoneticinin sahip olmasi gereken en 6nemli niteliklerden birisinin de iletisim
becerisi oldugu hususu iizerinde durmaktadir. Yani organizasyon igerisinde astlariyla
nasil iliski igerisinde oldugu bicimidir. Yonetici organizasyon igerisinde gergeklesen
iletisim unsurlarin1 organizasyonun algilayabilecegi bir dilde biitiinlestirmekten bizzat

sorumludur[Drucker,1994: 372].

Yoneticilerle ilgili nitelikleri sayarken tiim kademe yoneticileri dikkate almak gerekir.
Organizasyonun degisik kademelerinde yer alan yoneticiler belli dlgiilerde bu niteliklere
sahip olmalidir. Ancak yoneticilik nitelikleri organizasyon kademelerine gore farklilik
gostermektedir. Organizasyon kademelerine gore yoneticilerin sahip olmasi gerekli

yeteneklerin dagilimi asagidaki sekilde sunulmustur[Efil,1999: 12].

Sekil-1 : Organizasyon Kademelerine Gore Y onetici Becerileri
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Ust
Kademe Kavramsal
Yonetimi Beceri
Karar
Verme
Orta Beseri Analitik Becerisi
Kademe Iliskiler \ Beceri
Yonetimi Becerisi
Alt Iletisim
Kademe Teknik Becerisi
Yonetim Beceri

Gilinlimiizde, bilginin en 6nemli kaynak olarak ele alinmasi; yonetici fonksiyonlarinda da
onemli dl¢lide degisiklikler meydana getirmistir. Yonetici fonksiyonlarindaki s6z konusu

bu degisim boyutlar1 ise genel olarak tablo-1’de verilmistir[ Demir,1999: 96]:

Tablo-1 : Yonetici Fonksiyonlarinin Degisen Boyutu

Eskiden

Giiniimiizde

Tanimlanmis politika ve siireclere ihtiyag

duyuluyordu

Yiiksek muhakeme yetenegine ihtiyag

duyuluyor.

Faaliyet odakli yaklagim “dogru seyleri
yapmak” hakimdi.

Sonug odakl1 yaklasim “dogru hedeflere

ulasmak’ hakim.

Teknik beceriler daha 6n plandaydi.

[letisim becerileri 6n plana ¢ikmustir.

Katilim ve tutarliliga 6nem veriliyordu.

Esneklik ve uyum yetenegine dnem

veriliyor.

Calisanlar kontrol edilerek yonetiliyordu.

Calisanlarin, motive edilerek yonetimi

agirlik kazandu.

Ige doniik “Once sirket” yaklasimi

hakimdi.

Disa doniik “O6nce miisteri” yaklasimi

hakim.
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Idari beceriler &n plandaydi.

Girigsimcei beceriler 6n planda.

Sorumluluklar ve roller kesin hatlarla

belirliydi.

Sorumluluklar ve roller kesin olarak belli

degil.

Statik beceri egitimi uygulaniyordu.

Devamli 6grenme yaklasimi uygulaniyor.

Calisan/yoneten ¢atismasi s6z konusu idi.

(Calisan/yoneten isbirligi s6z konusu.

, ' o o Risk, katilim, kariyer gelistirme gibi
Is glivencesi prensibi benimsenmisti. ' )
degerler benimsenmis durumda.

Yoneticiler agirlikli olarak kontrol Y oneticiler egitici davraniglara agirlik

mekanizmasini igletiyorlardi. verdiler.

Calisanlara isin parcalar1 goziiyle o
bakilivord Calisanlara isin ortagi goziiyle bakiliyor.
akiliyordu.

Dar bakis acis1 hakimdi. Genis bakis agis1 hakim.

Yukarida verilen tablodan da anlasilacagi iizere, yoneticinin yetenek ve is yaptirig
bicimlerinde gergeklesen bu degisim, yoneticiyi herhangi bir fikri alip gercege
doniistiirme  becerisini

[Johnson,1998: 117].

gosterebilen bir davranis sergilemesini  gerektirmektedir

Organizasyon igerisinde gerek ast konumunda olmasina ragmen yonetsel pozisyonda,
gerekse isgoren olarak calisan tim personelin; uzmanlik alanlarini bir cati altinda
toplayarak calisanlarin kisisel beklentilerini de dikkate alip, bunlar1 6rgiitsel amaglar
dogrultusunda yonlendirebilme yetisi de, bir yoneticinin tasimasi gereken nitelikler olarak

onemli bir yer tutmaktadir.

Glinlimiizlin ticari ortaminda, bir bagka ifadeyle kiiresel ortamda faaliyet gosteren ve
basarili olan isletme yoOneticilerinin, goze carpan en 6nemli nitelik ve 6zelliklerinden
birisi de proaktif davranmaktir. Yani gelismeler karsisinda reaktif/tepkili olmakla
yetinmeyip, s6z konusu gelismelerin seyrini Onceden kestirmeye calisip, atik
davranmaktir. Teknolojiye bagli olarak iiretim sistemlerindeki gelismeler, pazardaki
rakiplerin durumu, tiiketici aligkanliklarindaki degisim, niifus hareketleri vb. bir ¢ok
gelismeler karsisinda avantaji yakalayabilmek, ancak proaktif davranmakla olabilecektir.
Bu bakimdan, giiniimiizde herhangi bir 6rgiitte yoneticilik gorevini tistlenen kisi, yukarida
verilen 6zelliklerle birlikte, ayn1 zamanda proaktif tutum ve davranis i¢inde de bulunmak

durumundadir[Oztiirk,1998: 73].
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1.3.2. Otel isletmelerinde Yonetici Ve Nitelikleri

Ozellikle, son yillarda yonetim diinyasmin kars1 karstya kaldigi rekabetgi ¢aligma ortam
ve bilgi teknolojisine dayali iiriin modelleri; organizasyonlardaki insan faktoriine verilen
Oonemi artirmig ve “Once insan” diyebilen, ¢alisani igletmenin bir ortagi olarak goren
yonetici modelleri ve bunlarin tasimalar1 gereken Ozellikler {izerinde ¢alismalar agirlik
kazanmaya baslamistir. Bu gelisim, turizm sektoriinde; sektoriin - dinamizmi ve insan

iligkilerinin yogun olmasi nedeniyle daha hizli yaganmaktadir[Kozak,1998: 91].

Otel isletmeciliginin kendine 6zgli 6zellikleri bu isletmeleri, ¢alisanlar i¢in katlanilmasi
zor kosullara bagl bir ¢alisma alanmi haline getirmektedir. Ozellikle; diizensiz ¢alisma
saatleri, diisiik iicret, islerin yerine getirilmesinde etkin rol sahibi olan kalifiye isgoren
bulma ve bu isletmelerde sunulan iiriinlerin agirlikli olarak stoklanamaz iiriinlerden
olugmasi gibi sikintilar otel isletmelerinde yonetsel pozisyonda bulunan kisiler igin
olduk¢a Onemli sorunlar arasinda yer almakta ve bu sorunlarin ¢oziimiine iligkin
yoneticide etkin ve islevsel becerileri ve ozellikleri gerektirmektedir[Birdir,2000: 142-

143].

Turizm Isletmeciligi, yonetimi ve yoneticiligi ile ilgili arastirmalar ozellikle 1980°li
yillardan sonra artarak slirmekte olup, oncelikle sektordeki yoneticilerin fonksiyonel
ozellikleri ile ilgili belirlemeler yapilmistir. Ozellikle konaklama isletmeleri yonetici
nitelikleri ile ilgili yapilan bu aragtirmalarda, bu 6zellikler soyle siralanabilir; egitimci,
isabetli karar alma, pazarlik edebilen, diiriist, sabirli, risk alan, sorun ¢ézen, toplumsal
degerlere sahip, acik gorisli ve girisimciliktir[Dingerler,1994: 182; Fleishman ve
Peters,1972: 127].

Tiirk turizm sektoriindeki yonetici davranis modellerini belirlemek amaciyla yapilan bir
arastirma sonucuna gore; kamu sektoriindeki otel isletmelerinde ¢alisan yoneticilerin
sistem 1 (otoriter) yonetici 6zelligi, buna karsilik, 6zel sektdrde calisan ydneticilerin

sistem 3 (katilimc1) yonetici 6zelligi gosterdikleri belirlenmistirf Mavis,1985: 86].

Gilintimiizde otel yoneticiligi; yonetim, muhasebe, yiyecek-igecek, pazarlama, hukuk,
mimarlik, sosyoloji, psikoloji, ekonomi gibi alanlarda bilgi sahibi olmay1
gerektirmektedir. Yonetim kurulunun, isletme sahibinin veya iist yonetimin belirledigi
politikalar1 uygulamaya gec¢irmek amaciyla yonetsel diizeyde goérev iistlenen kisinin

sorumluluklar1 dort grupta incelenebilir[Mavis,1994: 70].

- Miisteri Ile Ilgili Sorumluluk: Otellerin sunmus oldugu mal ve hizmetleri satin alan
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kisiler, bu siire i¢inde rahat ve huzurlu bir ortam arzu ederler. Otelde oda kiralayan,
restoran, bar veya eglence tesislerinden faydalanan miisterilerin tatmin diizeyinin en tist
derecede saglanmasi, otelin karliliginin ve prestijinin artmasina imkan verir. Yoneticinin

en 6nemli gérevi bu ortamin yaratilmasini saglamaktir.

Satilan odalarda veya restorandaki yemeklerde problem ¢ikmasi ya da otel personeli ile
miisteriler arasinda c¢ikabilecek siirtlismeler, miisterilerin otelden olumsuz izlenimlerle
ayrilmasina sebep olmaktadir. Bu tip tatsiz olaylar, personelin egitilmesi ve yOnetimin

etkin bir bicimde yerine getirilmesi ile dnlenebilir.

- Personel lle Ilgili Sorumluluk: Otel isletmelerinde otomasyona gegilmemesi,
faaliyetlerin biiyiik boliimiiniin insanlar tarafindan yapilmasi, personel yonetimini 6n

plana ¢ikarmaktadir.

Hizmet kalitesinin diisiiriilmemesi, nitelikli personelin tedarik edilmesi ile miimkiindiir.
Dolayisiyla, personelin se¢imi, egitimi, ticretlendirilmesi, sosyal giivenliginin saglanmasi
onem kazanmaktadir. Is tatmininin saglanmamasi personeli olumsuz etkileyecek, moral
bozuklugunu isine yansitmasina sebep olacaktir. Santral memurunun sert ve kaba

konusmasina , garsonun kotii servis yapmasina yol agabilecektir.

- Demirbaslarla Ilgili Sorumluluk: Otelin demirbaslar1 otel binasi, tesisler ve tiim arag-
gereclerden olusmaktadir. Yoneticiler, bu varliklar1 korumak ve gerektigi zaman bakim

ve onarimlarini yaptirmak zorundadir.

- Finansman Ile Ilgili Sorumluluk: Yonetim kurulunun veya patronun oteli kurmaktaki
temel amaci, kar elde etmektir. Yonetici kar elde etmek i¢in fiyat ayarlamalar1 yapmakta,
rekabet ortaminda avantaj elde etmek icin ¢esitli stratejiler belirlemekte, denetim islevini
yerine getirmekte ve gelir-gider kontrollerini yapmaktadir. Yoneticinin bu konularda

eksik olmasi basarisizliga, otelin zarar etmesine veya iflasina yol agabilir.

Otel isletmeleri yoneticileri yukarida verilen sorumluluklarini yerine getirebilmek igin, kit

kaynaklarini, tiretimde maksimum verimlilikle kullanmak zorundadirlar.

Konaklama alaninda yasanan hizli gelismeler otel isletmelerinin geleneksel bir atmosfer
icinde mal sahipleri tarafindan yonetilmesi imkanini ortadan kaldirmaktadir. Bugiin otel
isletmelerinin yonetimini gergeklestirecek olanlarin, yoneticilik konusunda 6zel egitim
gormiis, yetenekli ve tecriibeli yoneticiler olma zorunlulugu ortaya c¢ikmistir. Otel
isletmeleri insanlarin psikolojik tatmin duygusuna yonelik hizmetler iireten ve sunan

isletmeler olmasi nedeniyle, yoneticilerinin de, bir takim 6zel beceri ve yeteneklere sahip
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olmas1 gerekmektedir. Bu nedenle otel isletmelerinde faaliyet gosteren iyi bir yoneticinin
sahip olmasi gereken nitelikleri genel olarak su sekilde siralamak miimkiindiir[Barutgugil,

1989: 871:

- Kendine giivenmek ve baskalarindan ¢abuk etkilenmemek,

- Personel ile gorev, yetki ve sorumluluklar arasinda denge saglamak,
- Tarafsiz ve adil olmak,

- Yerinde ve zamaninda kararlar almak, pesin hiikiim vermemek,

- Girisken, yaratic1 ve zeki olmak,

- Basary1 ve zaferi kontrollii bir heyecanla, karsilamak,

- Giiglii bir iradeye ve azme sahip olmak,

- Sorumluluk duygusuna sahip olmak,

- Cok ideal ve ¢ok tutucu amaglardan uzaklagmak,

- Insanlar1 tanimak ve onlarin sosyolojik ve psikolojik sorunlarma ilgi duymak.

Otel isletmelerinin konuklarin psikolojik tatmin duygusuna yonelik hizmetler lireten ve
sunan isletmeler oldugu dikkate alindiginda, yoneticilerin bir takim 6zel beceri ve
yeteneklere sahip olmasi gerektigi acgiktir. Yoneticilerin gerekli iiretim girdilerinin
Ozelliklerini belirlerken, bunlar1 orgiitler, yoneltir ve denetlerken siirekli olarak hizmetin
insancil yoniinii goz onlinde bulundurmalar1 zorunludur. Ayrica turizmin, ¢cok yonli ve
karmasik bir olay olmasi da otel yoneticisinin diger isletme yoneticilerine nazaran farkl

ve Ustlin niteliklere sahip olmasini gerektirmektedir.

Disa doniikliik, yani misafirlerle icten geldigince icine kapanik olmanin aksine nezaket
atmosferi igerisinde iliski kurmay1 becerebilmek otel yoneticilerinin nitelikleri arasinda

yer almalidir[Brawand,1997: 17].

Basarili bir otel yoneticisi, otelinde sunulan hizmet ve faaliyetlerin iyi tefris edilmis,
bakimli, temiz, tertipli ve diizenli bir atmosferde verilmesini saglamalidir. Bu nedenle otel
binasinin periyodik olarak bakim ve onarimi yapilmali ve biitiin béliimlerin diizenli ve
etkin bir bicimde caligmas1 saglanmalidir. Biitiin bunlarin yani sira otel yoneticilerinin su

sorumluluklar1 da vardir[Sener,2001: 81]:

- Emrinde ¢alisanlara karsi sorumluluklari,
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- Ustlerine kars1 sorumluluklari,
- Yaptigi isten dolay1 sorumlulugu,
- Yoneticiyi denetleyene kars1 sorumlulugu,

- Yoneticisi bulundugu isletmenin; iyi bir sekilde yonetilmesinden, bakim-temizliginden

ve isletmenin iligki i¢erisinde bulundugu dis ¢evreye karsi sorumluluklar1 bulunmaktadir.

Yonetici, isletme sahibi adina calistig1 i¢in {ist yonetimin belirledigi sirket politikalarini
yorumlamaktan ve uygulamaktan sorumludur. Basarili bir otel yoneticisi bu politikalari
yerine getirirken ayni zamanda otel boliimlerinin faaliyetleri hakkinda bilgi sahibi

olmalidir[Batman,1999: 60].

Otel yoneticisinin c¢alistirdigr isgérenin ve agirladig miisterilerin sayist ne kadar ¢oksa
¢ozmek zorunda kalacagi sorun sayisi da o kadar ¢ok olacaktir[Met,1989: 112]. Otel
yoneticisi, kararlar1 ile pek cok kisiyi, bir bolgeyi ve belirli dl¢lide ulusal ekonomiyi
etkileyen bir kisidir. Bu nedenle organizasyon i¢inden ve disindan ¢esitli kaynaklardan
gelen istek, arzu ve baskilarla karsi karsiyadir. S6z konusu bu kaynaklarin 6nemlileri;
ortaklar ve finans kaynaklari, gelenekler, iklim, uluslararasi iliskiler, kiiltiir, mesleki
kuruluglar, yerel yonetim, ticari kuruluslar, hiikiimet politikasi, teknolojik gelismeler,
konuklar gibi turizm sektoriine yonelik gerek dogrudan gerekse dolayli olarak makro ve

mikro diizeyde plan ve politika {ireten veya bunda etkili olan faktorlerdir[Sener,2001: 90].

1.4. OTEL iSLETMELERINDE ORGANiZASYON VE YONETSEL

POZISYONLAR

Gilinlimiizde meydana gelen teknolojik ve sosyal gelismeler otel isletmelerinin
organizasyon yapilarini da 6nemli 6l¢iide etkilemis ve degisiklikler meydana getirmistir.
Bu degisiklikler ekonomik ve sosyal imkanlarin farklilasmasi ile birlikte, otellerin
kapasiteleri, sayilari, pazar alanlari, sunus ve satig bigimleri ve orgiitlenme sekilleri itibar1
ile kendini gostermistir. Buna bagli olarak, otel isletmelerinin faaliyetlerinin

organizasyonunda yeni yontemler ve yaklagimlar ortaya ¢ikmistir [Sener,2001: 126].

1950’11 yillardan sonra otel organizasyonlarindaki degisikliklerde dikkati ¢eken en dnemli
husus, fonksiyonlarin gruplandirilmasidir. Bu donemde, otel organizasyonu; otel
resepsiyonu, tek tip hizmetler ve oda hizmetleri otel yoneticisine bagl ayri ayr1 boliimler
olarak kabul ediliyordu. 1970°1i yillardan sonra, 6zellikle biiyiik otel isletmelerinde odalar
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boliimii, yiyecek-igecek boliimii i¢in her birine ayr1 yoneticiler tayin edilmis, hatta
boliimlerin alt kademeleri i¢in de yonetici yardimcilari atanmistir. Yine aymi yillarda
zincir otellerde halkla iliskiler, satig-pazarlama ve satin alma boliimleri olusturulmus ve
bu boliimlerde wuzman personel calistirlmaya baslanmigtir[Kiiltir ve Turizm

Bakanlig1,1983: 70].

Otel isletmelerinde, 6nceden belirlenen amagclara istenilen siirede, en verimli ve en
ekonomik sekilde ulagabilmek icin amaca uygun iyi bir organizasyon yapisinin
olusturulmas1 gerekmektedir. Bunu gerceklestirirken isletmenin biiyiikligl, isgoren
sayist, amaglari, kurulus yeri ve sunulan hizmetlerin niteligi biiyiilk 6nem tagimaktadir. Bu
nedenle otel isletmeleri i¢in tek tip organizasyon yapisindan bahsetmek miimkiin degildir.
Nitekim giliniimiizde, otel isletmelerinde; fonksiyonel, dogrusal ve karma organizasyon
modelleri uygulanmakla birlikte genel olarak biiyiik otel isletmelerinde rastlanan model

Ek-1’de sekil halinde verilen karma organizasyon modelidir[Sener,2001: 199].

Otel isletmelerinin organizasyon yapist yukaridan asagiya dogru inildikge daha da
genisleyen bir gorlinlim almaktadir. Bu goriiniim iginde Orgiit genel olarak; {iist diizey
yonetim, orta diizeydeki yoneticiler ve alt kademedeki sefler ve isgdrenler olarak ii¢

degisik basamaktan olugsmaktadir.

Ust yonetim, otelin diizenli, verimli ve fonksiyonlarmni yerine getirebilen bir yonetimin
gerceklesmesinde, kararlarin alinmasinda sorumlu bulunan kisilerden meydana gelir.
Ayrica list yonetim, isletme biitcesinin belirlenmesi, satis planlarmin hazirlanmasi,
kalifiye personelin se¢imi, mevcut sistemin yiiriitiilmesi, isleyisin denetimi, uzun déonemli
ve isletmenin temel hedeflerine yonelik stratejik kararlarin alinmasi islevini yerine

getirmektedir[ Topaloglu ve digerleri,2001:43].

Orta diizeydeki yoneticiler, otelde agirlikli olarak sorumlu bulunduklari bir boliimdeki
faaliyetlerle ilgilenirler. Bu diizeydeki yoneticilerin sayis1 otelin biiyiikliigiine ve
kapasitesine gore degismektedir. orta diizeydeki yoneticilerin otel isletmelerinde onemli
bir yeri vardir. Bunlar, genellikle faaliyet alaninda uzmanlasmis kisilerdir. Alt
kademedeki yonetsel pozisyonlari olan sef ve onlarin altindaki isgérenlerle, iist diizeydeki

yoneticiler arasinda ¢ok etkin bir islevleri vardir.

Otel isletmelerindeki organizasyon yapisinin en alt basamagini olusturan, resepsiyon
gorevlileri, kat gorevlileri, mutfak gorevlileri, garsonlar, komiler, santral memurlari,
camasirhane gorevlileri, asansorciiler ve tasiyicilar, teknik servis gorevlileri gibi sadece
kendilerine verilmis belirli gorevleri yiiriiten, islerin planlanmasinda ve koordine
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edilmesinde fazla s6z sahibi olmayan iggorenlerdir[Sener,2001: 200].

Otel isletmelerinin biiyiikliigiine gore yukarida verilen s6z konusu bu organizasyon
kademeleri degisebilmektedir. Soyle ki, biiyiik otel isletmelerinde bu yap1 sekil-2’de de
goriilecegi lizere; Ust diizey yonetim, fonksiyonel boliimlerin miidiirleri, boliim miidiirleri,
birim sefleri ve iggorenler olarak alti degisik basamaktan olusabilmektedir. Yalniz sunu
da unutmamak gerekir ki; otel isletmelerinin biiyiikliglinii gdsteren Olciilerin iilkeler
arasinda ve zaman iginde farkliliklar gosterebilmektedir. Ornegin; Bati Avrupa ve
Amerika’da kiiciik otel isletmesi olarak nitelendirilen bir otel Tiirkiye i¢in orta
biiylikliikte veya biiyiik otel isletmesi konumunda olabilir. Ayni sekilde 1950’lerde biiyiik
olarak tanimlanan otel isletmesi 2000’lerde orta biiyiikliikte ya da kiigiik oteller grubuna
girebilmektedir. Bu dogrultuda 6zellikle konaklama isletmelerinde biiyiikliigiin
belirlenmesinde; yatirilan sermayenin miktari, personel sayisi ve belirli donemde bunlara
Odenen iicret ve maas toplamlari, yatak ve oda sayisi, sosyal, kiiltiirel faaliyetlere ayrilan
kisimlarla, konferans, ziyafet, balo ve toplant1 gibi salonlarin kapladigi alanlar dikkate
alinmakla birlikte 25 veya daha az odaya sahip olanlar ¢ok kiigiik otel; 25-100 odaya
sahip olanlar kiiciik oteller; 100-299 odaya sahip olanlar orta biiyiikliikte oteller; 300 ve
daha fazla odaya sahip olanlar ise biiyiik oteller olarak kabul edilmektedir[Aktas,2002:
35].

Sekil-2 : Biiyiik Otel Isletmelerinde Organizasyon Kademeleri

Ust Yonetim
Genel Miudir

Fonksiyonel Boltimlerin
Bagli Oldugu Genel Miidiir
Yardimcilari

/ Bolim Mudirleri

Kisim Miidiirleri / Banket Mudiira —
Midir Yardimcilari- Maitred Hotel-
Mutfak Sefi

Birim Sefleri / Restoran Sefi- Kat Sefi — Kredi
Sefi — Resepsiyon Sefi — Rezervasyon Sefi vb.

Otel isletmeleri; birbiggpgesh farknideddsdalpolimigrdpar@Jysmasina ragmen, konuklara
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biitlinlesmis bir hizmet sunulmasi nedeniyle karmasik bir yap1 goriiniimiindedir. Otel
organizasyon yapisini, “faaliyet boliimleri”, ve “hizmet boliimleri” olarak iki kisimda
incelemek s6z konusu bu karmagikligi gidermek ve kolaylik saglamak agisindan fayda

saglayacaktir[Sener,2001: 126].

Faaliyet boliimleri; otel isletmelerinin kazang saglayacagi hizmetlerin sunuldugu

boliimleri kapsamaktadir. Bu boliimler ve yonetim birimleri ise su sekildedir:

- Onbiiro Béliimii; Konuklarin, daha isletmeye gelmeden 6nce rezervasyon yaptirma
asamasinda iken iligki icinde bulunduklart ve kaldiklar1 siire i¢inde bekledikleri
hizmetlerin sunulmasinda &nemli rol oynayan bir bdliimdiir. Onbiiro béliimiinde yer alan

yonetsel diizeyler ve iligki bi¢imleri ise su sekildedir;

Onbiiro miidiirii; idari iliskilerinde otelin genel miidiir yardimcisma bagl olmakla
birlikte; ast iliskilerinde resepsiyon sefi, rezervasyon sefi, danisma sefi, santral sefi ve 6n
kasa sefi ile iliski igerisindedir. Onbiiro boliimiinde yonetsel pozisyonda gérev yapan sz

konusu bu kisiler iist iligkisinde onbiiro miidiiriine bagli olarak faaliyette bulunurlar.

- Kat Hizmetleri Béliimii; Otel isletmelerinde bir faaliyet boliimii olarak organizasyon
yapisinda yer alan bu boliimiin asil amaci, otel odalarinin ve genel mahallerin temizligi,
dekorasyonu ve bakimu ile ilgili islemlerin yiiriitiilmesidir. Otel Isletmelerinde 6nemli bir
faaliyet bolimii olan kat hizmetleri boliimiiniin gerceklestirecegi bu sorumluluklarin
ylirlitiiclisii kat hizmetleri yoneticisidir. Bir boliim yoneticisi olarak, kat hizmetleri
yoneticisi; kat hizmetleri boliimiiniin organizasyonundan ve diger boliim sorumlulari ile
yakin iligki i¢inde iglerin diizgiin bir sekilde siirdiiriilmesinde otel miidiiriine karsi
sorumlu olmakla birlikte bu gorevleri yerine getirirken kendi biinyesindeki yonetsel
pozisyonlarda bulunan kisilerin de (kat hizmetleri yoneticisi yardimcisi, kat sefi, vs.)

yoneticisi konumundadir.

- Yiyecek-Igcecek Boliimii: Yiyecek-Igecek boliimii, otelin degisik resteurantlarinda, banket
salonlarinda, barlarinda konuklara sunulmak iizere yiyecek ve icecek maddelerini degisik
yontemlerle tedarik edilmesini, muhafazasini, yiyecek depolarini, icki mahzenlerini, bu
fonksiyonlarla ilgili kontrolleri ve bu fonksiyonlarin yiiriitiilmesinin saglanmasi gibi

gorevleri yerine getirir.

Yiyecek-igecek boliimiinde; bahsedilen bu gorevlerin yiiriitiilmesinden otel miidiiriine
kars1 direkt sorumlu olan yiyecek-icecek miidiiriidiir. Yiyecek-icecek miidiiriiniin ast

iligkilerinde ise, yiyecek-icecek miidiir yardimcisi, yiyecek-igecek koordinatorii, ziyafet
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midiirli, mutfak sefi, pasta sefi, bar sefi, restoran sefi gibi yonetsel pozisyonlarda bulunan

kisiler yer almaktadir.

Otel isletmelerinde, organizasyon boliimleri icerisinde diger bir siniflandirma da hizmet
boliimleridir. Otel isletmelerinde hizmet boliimleri, insan kaynaklar1 boliimii, muhasebe
boliimii, satin alma bolimi, satig-pazarlama boliimii, teknik servis bolimii giivenlik
boliimii gibi konuk ile direkt iliskisi olmayan béliimlerdir. Bu bdéliimlerde yonetsel
diizeyde gorev iistlenen kisiler olarak boliim miidiirleri, miidiir yardimcilar1 ve sefler yer

almaktadir.

S6z konusu bu boliimlerden otel miidiiriine veya ilgili miidiir yardimcisina karst sorumlu
kisiler, bu boliimlerin midiirleri; diger bir ifade ile yoneticileridir. Bu bdliimlerin
yoneticileri; ast iligkilerinde emri altindaki ¢alisan boliim miidiir yardimcisi ilgili sefler

ve iggorenlerinden sorumludur.

Otel igletmelerindeki bu boliimler hangi bicimde organize edilirse edilsin, bu boliimlerin
basar1 ile faaliyet gosterebilmesi, uzmanlik bilgisine ihtiyag gosterilmesini zorunlu

kilmaktadir.

Turizm igletmeciliginin temel 6zelligi; ¢ogunlugu insanin psikolojik tatmin duygularina
yonelik bir dizi hizmetin emek-yogun bir bi¢imde iiretilmesi ve sunulmasidir. Bu alanda
otomasyona gitme olanaklar1 son derece zayif oldugu icin, bir turizm isletmesinde ¢alisan
personel sayisi1 da benzer biiyiikliikteki bir endiistri veya hizmet isletmesinden genellikle
cok fazla olmakta ve bu personelde aranan bazi farkli 6nemli 6zellikler bulunmaktadir.
Bu nedenle bu sektérde hizmet tireten kisilerin yonetimi, bir turizm isletme tiirii olan otel
isletmeleri icin de en 6nemli konular arasindadir ve otel isletmelerindeki insan kaynaginin

yonetim big¢imi, isletmenin basarisini ve verimliligini 6nemli dl¢lide etkilemektedir.

Tamamen hizmet vermek ic¢in insa edilmis ve Orgiitlenmis olan otel isletmeleri,
miisterilerinin rahat etmesi i¢in gereken tlim ¢abayi sarf ederken ayni zamanda isletmenin
basarisinda yadsinamaz katkisi olan calisanlarina da ayn1 ¢abayr gostermek
durumundadir. Ciinkii biinyesinde calistirdig1 kisilerin = gereksinimlerinin giderilmesine
yonelik girisilecek olan her caba onlarin isletmelerine olan bagliliklarina olumlu
yanstyacaktir[Aksu,1996: 137]. Nitekim giiniimiiz ¢agdas yonetim anlayisinda; Orgiitii
basarili ya da basarisiz yapan kosullarin insan ve beklentilerine verilen énemle dogru
orantili olmasi bu hususu daha da 6n plana ¢ikarmaktadir[Serbest,2000: 35]. Diinya
tarihinin baglangicindan bu yana siirekli degisim ve gelisme yasanmakla birlikte son 10-
15 yillik donemde meydana gelen olaylar bu doneme "degisim ¢ag1" adin1 verecek kadar
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onemli sayilmaktadir[Tosun,1990: 35; Kantarc1,1995: 16].

Ulkelerin, korumacihig: biiyiik dlgiide kaldirip giimriik duvarlarmi asagiya gekmesi,
yabanci sermaye girigini kolaylastirmasi, piyasa ekonomisine ge¢gmesi, demokratiklesme
egilimlerindeki artig; bilim ve teknolojideki yenilikler bu donemdeki baglica gelisme ve
degismeler arasindadir[Kavrakoglu,1994: 9]. Bu gelismeler isletmelerin ¢alisma
kosullarini yerel ve ulusal boyuttan kiiresel boyuta tagimistir. Bagka deyisle isletmeler

kiyasiya yarigilan bir alanin icersine siiriiklenmistir.

Bu yeni yarisma alaninda kolayciliga yer yoktur. Isletmelerin &niinde, beklentileri her
gecen giin artan, memnun edilmesi giiclesen ve isteklerini kabul ettirme giicli artan
tiikketiciler, orgiit iiyeleri, yore halki vb. ¢ikar gruplarindan olusan zorlu engeller vardir.
Ayn1 zamanda bu alanda s6z konusu engelleri asma giicli yiiksek cok sayida rekabetci
yapida isletme bulunmaktadir. Otel isletmeleri s6z konusu bu rekabetin belkide en ¢etin
bicimde yasandigi alanlardan birinde yer almaktadir. Ciinkii miisterilerin sectigi tatil
tiirline gore (dag, deniz, kiiltiir vb.) tatil yapabilecekleri iilke secenegi ve ¢esitli hizmetler
sunabilen konaklama isletmesi secenegi ¢ok fazladir. Bir miisterinin bu kadar se¢enek
arasindan bir konaklama isletmesini se¢mis olmasi, segilen isletme acisindan g¢ok iyi

degerlendirilmesi gereken bir sans olarak goriilmelidir[ Y1ldirim,1995: 30].

Ancak miisterinin memnun edilebilmesi de kolay degildir. Ciinkii konaklama isletmeleri,
hizmet iiretmenin geregi olan giigliiklerle de karsi karsiyadirlar. Bunlardan en dikkate
deger olani, iiretim ile tiiketimin ayni1 zamanda olmasi nedeniyle iiretimdeki yanlislarin
kusurlu hizmet biciminde dogrudan tiiketiciye yansimasidir. Bodylece sonradan
giderilmesi ¢ok zor olan bir tiiketici memnuniyetsizligi dogabilmektedir. S6z gelisi bir
giinliik begenilmeyen konaklama hizmetinin otele geri verilip yenilenmesinin ya da
onarilmasinin istenmesi s6z konusu degildir. Dolayistyla konaklama isletmelerinin hizmet

tiretimini "sifir yanlig" ile gergeklestirmesi gerekmektedir.

Ote yandan makinelesme oranmin yiiksek oldugu isletmelere gore konaklama
isletmelerinin liretimde yanlis yapma olasilifi daha yiiksek olmaktadir. Ciinkii bu
isletmelerdeki iiretimin biiyiik Ol¢lide insan emegine dayanmasi, miisteriye standart
hizmet sunulmasini giiglestirmektedir. Bir konaklama igletmesinde ayni ¢alisan tarafindan
verilen ayni tlirdeki hizmetler bile birbirinden farklilik gosterebilmektedir. Calisanlarin is
doyumu, hizmet verdigi sirada tasidigt duygu ve disiinceler hizmetin kalitesini
etkileyebilmektedir. Dolayisiyla konaklama isletmelerinde isgérenlerin doyumu ile

miigterinin memnuniyeti (ya da hizmetin kalitesi) ve dolayisiyla da isletmenin basarisi
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arasinda dogru orantili bir iligki bulunmaktadir[Ehtiyar,1996: 109].

Konaklama isletmelerinin ana hatlariyla ¢izilen bu kosullarda basarili olabilmesi igin,
hizmet kalitesini diinya standartlar1 ¢ercevesinde, miisterilerin begenileri dogrultusunda
ve tiim isletme ¢alisanlarinin aktif katkis1 ile bigimlendirmesi zorunludur[Ozbasar,1995:
8]. Bir isletmede bu zorunlulugun gerektirdigi eylemleri planlama, érgiitleme, yoneltme,

uyumlastirma ve denetim gorevleri bilindigi gibi dogrudan yonetimin sorumlulugundadir.

Bireyin c¢alistig1 Orgiitle biitlinlesmesi, bireysel gelisim saglamasina, orgiitiin kendisine
yakin kismiyla iligkilerinin iyi olmasina ve isletme geneli ile karst karsiya kaldigi
etkilesimin tesvik edici niteligine baglh oldugu g6z oniine alinirsa, bu etkilesim bi¢ciminde

emri altinda ¢alistig1 yoneticinin pay1 biiyliktiir[ Diiren,2000: 115].

Bir otel isletmesi biinyesi altinda bir ¢ok farkli departmanda calisan isgérenler tamami ile
veya agirlikli olarak hizmet sundugu icin miisterilerle birebir iliskilerinin s6z konusu
olmasi, sikayetlerin agirlikli olarak direkt o hizmeti sunan kisiye yansitilmasi sonucunu
ortaya c¢ikarmaktadir. Bu da, ister istemez o hizmeti yerine getiren kisi de bir stres,
tedirginlik ve nihayetinde de isin eksik yapilisinda rol oynayan/oynadigi var sayilan
kisilerle bir ¢atismaya doniisebilir. Bu durumun; ilgili departman yoneticisine kadar
uzanmasi, onun da catismaya, dahil olmasin1 giindeme getirebilmektedir. Iste bu noktada
ilgili yoneticinin emri altindaki kisiye kars1 bu olayda alacagi tavir gerek o kisinin
motivasyonu, gerekse isletmenin gelecegi acisindan cok Onem tasimaktadir. Ciinki
yoneticinin ortadaki c¢atismay1 ¢ozmek icin kullandigi/kullanacagi yaklasim(yontem)
astinin gerek isteki aksakligin sebebini algilamasini ve bir daha ki sefere daha basarili
veya dikkatli olmasini, gerekse bu ylizden personelde bas gosterecek davranig

bozukluklarinin giderilmesini biiyiik dl¢iide etkilemektedir.

Charles N. Weaver; “The Four Stages Of Total Quality Management” (Toplam Kalite
Yonetiminin Dort Asamasi) adli eserinde ortaya koydugu gibi, yukarida bahsedilen
aksakliklarin biiylik ¢ogunlugu yoneticilerin; calisanlarin, destek almadan islerini
yapamayacaklari fikrini tam olarak benimseyememelerinden kaynaklanmaktadir. Weaver;
“yoneticiler calisanlarin destek almadan iglerini yapamayacaklarini fark ettiklerinde,
calisanlarin nereden destek alabilecekleri konusuna kafa yormaya baglarlar” savini ortaya
atarak, boliimler arasi etkilesimin Onemi iizerinde durmus ve bdylelikle biitiiniin
pargalarin  toplamimdan daha biliylik olacagmi yoneticilerin  bakis  agisiyla
degerlendirmistir. Bu degerlendirmede yoneticiler bu sayede, isletmenin, miisterilerin

istedigi seyleri iiretmeyi saglayan onemli islerin biiylik boliimiiniin yatay diizlem ve
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igbirliginin, katilimciligin esas alindigi iliskilerle yapildiginin farkina varabileceklerini

belirtmistirf Weaver,1997: 103].

Yoneticiler, isletmede calisanlarin gayretlerini belirlenen amaclar1 gergeklestirmek iizere
birlestiren, harekete gegiren ve etkili bir bicimde yonelten kisilerdir. Iyi bir yonetici; emri
altindaki kisileri ¢caligmaya 6zendirir, en etkin bir bicimde ¢alisacak sekilde orgiitler ve
tiim yeteneklerini ortaya koymalarini saglarlar. Bir bakima c¢alisanlarla isletme arasinda
her iki tarafinda beklentilerini en iist diizeyde gergeklestirmeye c¢alisan bir aracilik
gorevini yapan kisilerdir. Bu baglamda insanin bir potansiyel oldugunun farkina varan
yonetici, yonettigi kisilerin gelismesine 6zen gosterir, ¢linkii isteki gercek verimliligin
insanlarin potansiyelinin iiretime ddénlismesinden gececegini bilir. Boyle bir ydnetici,
yaninda ¢alisan insanlarin gelismesiyle siirekli ilgilenir, hatalar1 bile gelisim firsat1 olarak

degerlendirir [Ciiceloglu,2002: 23].

Geleneksel olmayan diisiinceyi giiglendirmek ve sorumluluk almayi tesvik etmek, kiiltiirel
basarisizliga katlanabilme, rasyonel analitik yontemlerini fazla kullanmakla birlikte,
problem ¢oziimiiniin ¢esitli yollarin1 deneme yontemlerinde rekabet etmeyi saglamak bir
organizasyonun basinda yonetici olarak bulunan kisiden beklenen rollerdendir. Yine
yenilik¢i dislinceleri istihdam etmek, organizasyonda meydana gelen/gelebilecek
catismalar1 potansiyele doniistiirebilmek, c¢esitli diislinceler arasinda deger yaratict bir

tarz1 benimsemek yoneticinin dncelikli amaclarindan olmalidir[Y1lmaz,2000: 57].

Isletme y®oneticilerinin temel gorevlerini, oldukca giic ve karmasik bir kararlar ve
eylemler dizisi olusturur. Bu gorevlerin yerine getirilebilmesi bir taraftan bilimsel
anlamda yoneticilik bilgisini, diger taraftan da bir sanat olan basarili insan iliskilerini
kurabilme yetenegini gerektirir. Bu bilgi ve yetenek gereksinimi 6zellikle insan ile ilgili
bir konu olan turizm alaninda faaliyet gosteren isletmelerin yonetiminde oldukga belirgin

bir bigimde ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetim stirecinin ¢ok ve ¢esitli yonleri bulunmakla beraber 6zellikle turizm isletmeleri
acisindan Onem tasiyan ve oldukca sik sorun kaynaklarindan olan orgiitsel iligkilerde
meydana gelen catigma ve ¢ozlimlenmesine iligkin izlenen yollar yonetimin etkinligi ile
dogrudan iliskili bulunmakta ve zaman zaman ciddi yonetim sorunlarinin dogmasina yol

acmaktadir[ Barutgugil,1989: 115].

Dogal olarak orgiit icerisinde bir faaliyeti yerine getiren herhangi bir kisinin Orgiit
icindeki islevsel ve toplumsal ¢evresi ile etkilesiminde, kendi kisiliginin biiylik rolii
vardir. Bireyler oOrgiit icindeki bir takim iligkilerde kendilerine ulasan etkilere, kendi
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kisiliklerine uygun tepkiler verirler ki; bu tepki bicimi bazen c¢atigmaya yol
acabilmektedir[Aydin,2002: 30]. Bahsedilen bu tepkiler 0Orgiit iiyelerinin stresleri
tizerinde artirict bir etki yapabileceginden, kisilerin iistlendikleri gorevleri etkin bir
sekilde yerine getirememe ya da gecikme gibi olumsuzluklari da beraberinde
getirecektir[Cenzo ve Robbins,1996: 431]. Bu ylizden orgiit igerisinde yasanan
anlagsmazlik-uyusmazliklar Orgiitiin etkinligi icin yoneticilerin ilgilenmesi gereken

konular arasindadir.

Oyle ki; bir yéneticinin, séz konusu olan bu ¢atisma durumunda gosterecegi davranis
bicimi (tepki), onun basarisinin hangi yonde oldugunu belirleyecek onemli bir kriter

olarak sayilmaktadir.

2. ORGUTSEL CATISMA VE YONETIMI
2.1. CATISMANIN TANIMI VE ORGUTSEL ACIDAN ONEMIi

Calisanlarin davranig sorunlari, orgiitiin etkinliginden verimliligine kadar bir ¢ok siireci
olumsuz etkiler. Diger bir deyisle orgiit icerisinde herhangi bir nedenle meydana gelen
uyusmazlik-anlagmazliklarin biitiin davranis sorunlar1 gibi genelde orgiitsel siiregler

tizerinde 6nemli etkileri vardir[Carik¢1,2002: 127].

Organizasyonlar, ayn1 amaca yonelik insanlarin olusturdugu yapi olarak tanimlansa da
s0z konusu bu yap1 igindeki bireylerin ¢ikarlar1 farkli olacaktir. Bu durum potansiyel bir
catisma kaynagidir. Organizasyonlarda yenilikgiler, statiikocular, lobiler, rakipler ve
miicadele ortamlar1 vardir. S6z konusu gruplarin beklentilerinin dogal sonucu olarak
catisma, organizasyonlarin hayatinin bir boliimiinde, boliimler veya bireyler arasinda,
kacinilmaz bir siirectir. Her an ortaya ¢ikmasi muhtemel oldugundan, 6nemli olan
catismalar1 tamamen ortadan kaldirmak degil kaynaklarimi tespit ederek organizasyon

amaglarina gore kanalize etmektir[Ibicioglu,2002: 99].

Organizasyonlarin i¢inde ortaya c¢ikan cesitli diizeylerdeki catismalar ve bunlarin
yonetimi yoneticilerin zaman ve enerjilerini énemli &lgiide alan konulardandir. Ote
yandan, modern yOnetim anlayigina gore bir organizasyonda catismalar kaginilmazdir.

Bunlar1 tamamen ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Dolayisiyla yoneticiye diisen bu
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catigmalari, organizasyonun yasama ve gelismesine katkida bulunacak yonde

yonetmektir.

Yoneticinin hakkinda bilgi sahibi olmas1 gerektigi ¢catismanin kesin bir tanimin1 yapmak
oldukga giictlir. Ciinkii c¢atismalar ¢ok degisik ortamlarda ve diizeylerde ortaya
cikmaktadirlar ve bu ortaya cikis nedenleri de ¢ok farkliliklar gosterebilmektedir
[Hellriegel ve Slocum,1979: 503]. Ornegin; Ulkeleraras: savaslardan grevlere, rekabetten
basit kizma ve nefret etme olayma kadar cesitli catigsmalar olabildigi gibi bu c¢alismada;
isletme organizasyonlarinda ortaya ¢ikabilecek ¢atigmalar, bu catigsmalarin yonetilmesi ve
bu siiregte yoneticinin bagvurdugu-basvurabilecegi catisma yonetme yontemleri iizerinde

agirlikli olarak durulacaktir.

Catisma iki ya da daha fazla kisi veya grup arasindaki cesitli kaynaklardan dogan
anlagsmazlik olarak tanimlanabilir. Boylelikle; anlasmazlik, zitlasma, uyumsuzluk,
birbirine ters diisme ¢atismanin temel unsurlaridir. Bu unsurlarin esas oldugu bir ortamda
taraflar kendi ¢ikarlarin1 gergeklestirmek veya kendi goriislerini hakim kilmak

pesindedir[Carlisle,1976: 434].

Calisanlarin  saldirganlagsmalarinin temelinde c¢ikarlarinin ya da varliklariin tehdit
edildigi duygusu vardir. Herhangi bir uygulamanin ya da islemin kapali, karmasik ya da
anlasilmas1 giic olmasi halinde bu durum c¢alisanlar arasinda gerilim ve korku
yaratacaktir. Isgorenler kendilerini ve geleceklerini tehdit altinda hissettiklerinde biiyiik
gerilim yasarlar. Bu durum, orgiit icerisinde ¢atigsmalarin alt yapisini hazirlayacak tutum

ve tavirlar1 beraberinde getirecektir[ Yenigeri,2003: 60].

Kapsamli bir tanimin1 yapmak giic olmakla birlikte catigmayi, iki veya daha fazla kisi-
grubun; hedefler, istekler, amaglar veya giidiiler siirecinin temelde birbirine uyumlu

olmamasi olarak tanimlamak miimkiindiir[Ertiirk,1998: 199].

Orgiitsel ortamlar i¢in kacinilmaz olan ¢atisma olgusu cesitli yonetim teorileri tarafindan
degisik sekillerde ele alinmaktadir. Kapali sistem anlayisini esas alan ve rasyonellik ve
etkinlik kriterlerini vurgulayan klasik ve neo-klasik yaklagimlara gore, c¢atigmalar,
organizasyonun ahenkli ve etkin islemesini bozan durumlardir. Bu sebeple bunlarin
ortaya ¢ikmasinin onlenmesi ve kisa stirede ortadan kaldirilmalart gerekir. Oysa, modern
organizasyon ve yonetim anlayisina gore catismalar kaginilmazdir. A¢ik sistem anlayisini
esas alan bu goriise gore, esasinda, organizasyonun etkinligi i¢in belirli diizeyde bir
catisma olmasi da zorunludur. Hi¢ catigmanin olmadigi organizasyonlarda yenilik,
degisim, yaraticilik ve performans etkilenebilecegi gibi, siirekli ve onemli gatigmalarin
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oldugu organizasyonlarda da kararlarin gecikmesi ve verilememesi, tavizlerin sorunlari

¢ozmeye  yetmemesi  gibi

etkilenecektir[Kocel,2001: 534]. Bahsedilen bu orgiitsel catismaya doniik yoOnetsel

yaklagimlarin goriigleri

edilebilir[Simsek,2001: 276].

nedenlerle

asagidaki

yine  performans  olumsuz

tabloda gosterildigi sekilde

Tablo-2 : Orgiitsel Catisma Konusunda Geleneksel Ve Modern Yaklagimlarin

Karsilastirilmasi

Geleneksel Yaklasim
(Klasik ve Neo-Klasik)

Modern Yaklasim
(Etkilesim Modeli)

1. Catisma kaginilabilir

1.Catisma kaginilamaz

2. Catigma yonetiminin orgiit yapisini
olusturmada ve onu yonetmesindeki
hatalarindan ve sorun yaraticilar

tarafindan ortaya cikarilir.

2. Catisma; orglitsel yapi, amaglardaki
kacinilmaz farkliliklar, hat ve kurmay
elamanlarinin algi, deger ve sorunlara
bakis acilarindaki farkliliklar ve benzeri

cesitli nedenlerden kaynaklanir.

3. Catigsma, oOrgiitiin diizenli bigimde
islemesini kesintiye ugratir ve optimal

is basarimini (performansi) engeller.

3. Catisma, degisik derecelerde orgiitsel
basariya katkida bulunabilecegi gibi onda

azalmaya da neden olabilir.

4. Yonetimin temel gorevi ¢atigmayi

ortadan kaldirmaktir.

4. Yonetimin gorevi, ¢atismanin
¢cOziimiinili optimal Orgiitsel basartya

hizmet edecek bicimde yonetmektir.

5. Optimal orglitsel is bagsarimi
catismanin ortadan kaldirilmasini

gerektirir.

5. Optimal orglitsel is basarimi makul
diizeyde bir orglitsel ¢catismanin varligini

gerekli kilar.

yonde

Yine catigmanin degisik yonetim yaklasimlari tarafindan degisik bigcimlerde yorumlanig

sekillerini Aldemir su sekilde agiklamigtir[ Aldemir, 1978, 1]:

a. Geleneksel Yaklagim: 1940’lardan gegen yiizyila kadar gegerli olan bu yaklasim,

catigsmay1 aile, okul ve din gibi kurumlarin 6gretileri ile ayni paralelde ve yikici olarak ele
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almustir.

b. Davramigsal Yaklasim: Geleneksel kuramcilara bir anti-tez olarak ¢ikan davranigsal

yaklagimda, ¢atismanin gergek oldugu kabul edilmis ve ¢atisma benimsenmistir.

c. Etkilesimci Yaklasim: Catigmay1 timiiyle benimser, aykiriligi agik¢a kuvvetlendirir,
catisma yonetimini ¢Oziim yoOntemleri kadar isteklendirmeyi de icerecek bicimde

tanimlar.

d. Karar Verme Yaklasimi: Catisma standart karar verme mekanizmalarinda bir bozukluk
olarak ele alinir ve ¢atismanin varligi kabul edilerek bunu isteklendirmekten ¢ok ortadan

kaldirmay1 amaglar.

e. Acik Sistemler Yaklasimi: Catisma bireysel bir konu olarak ele alinmamakla birlikte,

konu ile ilgili kimi kapali, kimi de agik Onerileri ortaya koymaktadir.

Catisma, genel olarak ortaya c¢ikis sebeplerinin farkliligi ve olusumu veya isleyisi
acisindan degisik tiirlerinin olmasi nedeniyle zor tanimlanan kavramlardan olmakla
birlikte; kisinin i¢inde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile kars1
karsiya kalmasi ve bir sonug¢ i¢in zorlanmasi halinde gergeklestirdigi davranis, ulastigi

duygusal yap1 olarak tanimlanabilir[Erdogan,1999, 145].

Daha genis olarak ¢atisma; kisiler ya da gruplar arasindaki ilgi alanlarinin, amaglarinin,
tercihlerinin, deger yargilar1 ve algilarinin farkli olmasindan kaynaklanarak ortaya cikan,
taraflardan birinin kazanmasi digerinin kaybetmesine veya her ikisinin de kazanmasina
neden olan, huzursuzluk, sikinti, stres, diismanlik ve kavga gibi olumsuz davranislara

neden olan sosyal bir olgu olarak da ifade edilmektedir[ Akkirman,1998,2].

Catisma, sadece insanlara 0zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yasamlarini devam
ettirebilmek i¢in siirekli olarak cevreleri ile miicadele etmek ve yeri geldiginde catismak
zorundadirlar. Bir canli organizma yasamsal nitelikte bir ihtiyacini tatmin etmek istedigi
zaman bir engelle karsilastiginda sikint1 ve bunun dogurdugu gerginlik ve bozulma olay1
meydana gelmektedir. Insanlar bakimmdan da catisma gerek fizyolojik ve gerekse de
sosyo-psikolojik ihtiyaclarinin tatminine engel olan sikintilarin meydana getirdigi

gerginlik halleridir[Eren,2001:540].

Yine farkli bir kaynakta ¢atisma; farkli fizyolojik, psikolojik, sosyo-kiiltiirel 6zelliklere
sahip olan bireylerin ¢evre, Orgiit ve Orgiit i¢i gruplar arasi etkilesimi sonucu ortaya ¢ikan

anlagmazlik, uyusmazlik, gerginlik halleri olarak tanimlanmaktadir[Kaya,1998, 12].
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Acikalin ise ¢atismayi; farkli sosyo-ekonomik, sosyo-kiiltiirel ¢evrelerden farklr kisilik
ozellikleri, yetenek ve yasantilar1 ile gelen bireylerin oOrgiit i¢i gruplar ve bunlarin

etkilesiminin {iriinii olarak ele almaktadir[A¢ikalin, 1994, 22].

Geng ve Demirddgen; nasil tanimlanirsa tanimlansin, zitlasma, anlagsmazlik, uyumsuzluk
ve birbirine ters diisme temeline dayandirdiklari ¢atigsmayi; iki veya daha fazla kisi veya

grup arasinda cesitli kaynaklardan dogan anlasmazlik olarak tanimlamislardir[Geng ve

Demird6gen,1995, 40].

Catisma kavramina iliskin yukarida verilen degisik tanimlardan da anlasilacag: iizere,
catisma konusunda diisiiniirlerin iizerinde ittifak ettikleri bir tanim bulunmamaktadir.
Catisma 1ile ilgili psikologlar, sosyologlar ve insanin ¢aligma sartlarini inceleyen orgiitsel
davranis bilimcileri, bu konularda farkli tanimlarda bulunmalarina ve bu tanimlarin
tizerinde bir anlam birligi olmamasina karsin, ¢atismanin olmasi konusunda birbirine zit
olan iki fikrin bulunmasi1 ve taraflarin bunun farkina varmasi gibi iki noktada hemen

hemen bir fikir birliginde olduklar1 sdylenebilir[ Dinger ve Fidan,1996,358].

Catisma slirecinin; potansiyel zitliklar, kavram ve kisisellestirme, davranis ve sonuglari
olmak {izere dort agsamadan olustugunu belirten Robins(1991), s6z konusu bu asamalarin
l.asamadan  4.asamaya  gegis  siirecini  asagida  verilen  sekildeki  gibi

aciklamistir[Robins, 1991: 432]:
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Sekil-3 : Catisma Siireci

1. Asama ::> 2. Asama :> 3. Asama :> 4. Asama

Potansiyel Kavrama ve Davranis Sonuglar
Zathklar Kisisellestirme
Grup Performansinda Artig
Algilanan
Aleni Catigma
On Kosullar
D fletisim
. Yap1
®  Kigisel
degiskenler
Hissedilen Grup Performansinda Azalis
Catigma

Catismay1 Yonetme davranislar
e  Rekabet
o Isbirligi
e Uzlagsma
e Uyum
e Kaginma

21. yiizy1l ¢agdas orgiitlerinde herhangi bir nedenden dolayr ortaya ¢ikan catigmalar,
esasinda farkliliklardan kaynaklanan bir sonu¢ olarak algilanabilir. Yoneticilerin
catismay1 ele alis bigimi veya catisma konusundaki diisiince ve varsayimlari, orgiitsel
yaraticiliga yonelik uygulama ve tarzlarinin da temel belirleyicisi olarak kabul
edilmektedir[Ozger,2002: 45]. Bu cercevede, yoneticinin catismaya bakis agist ve
orgiitsel amaglar dogrultusunda yonlendirebilmede basarili olmasi, ¢atismay:1 orgiitsel

etkililikte 6nemli bir siire¢ konumuna getirmektedir.

Catismalarin farkli bigimlerde tanimlanmasinin ve anlasilmasinin nedeni bu kavramin
farkli diizeylerdeki uyusmazliklar icin bir niteleme yapilmadan kullanilmasindan
kaynaklanmaktadir denebilir. Nitekim bu kavramin kullanimina bakildiginda, fiziksel bir
siddet iceren bir kavga catisma olarak nitelendirilirken, herhangi bir anlagsmazligin,
uyusmazligin ya da sozel olarak karsilikli atismanin da catisma olarak adlandirildigi

goriilecektir. S6z konusu bu duruma yonelik ¢atigsmanin basit farkliliktan siddete uzanan
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bir yelpaze oldugunu ifade eden Keltner(1994), bu yelpazede catismayi alti evrede

siniflamaktadir. Bu evreler ve simiflama tablo-3’de kosullar1 ile birlikte
sunulmustur[Keltner (1994)’ten aktaran Karip,2000: 6]:
Tablo-3 : Catismanin Evreleri
Evre.lz Evre 2: Evre 3: Evre 4: Evre S: l.Evre 6:
Kosullar Basit Anlagsmazhk | Uzlasmazhk | Kampanya Yasal Siddet ve
Farklhihk $ i pany Cekisme Kavga
Coziime Tartisma, Kanitlama, | ; Yanlilik, Siddet
gotiiren siireg Tartigma Pazarlik Pazarlik Ikna - Basla Cekisme kullanma
Problem Ortak Segenekler Duygusa.l— Jiri qnupde PSIkOlO.J ik
.. . Kurallara Mantiki secilmis yada fiziksel
¢ozme problem iizerinde N .. .
N gbre oynama | stratejiler kanitlar siddet
davranist ¢ozme tartisma
uygulama sunma kullanma
Taraflar . .. ..
arasindaki Dostluk Tarafgirlik Muhalif Rekabet etme Dlismanllk Dl.l.$manhk
iliski Arkadaglhk olma gosterme gosterme
Amaclar Digerini Digerini Digerini Digerini Digerini Digerini yok
¢ kapsar kapsar diglar diglar diglar eder
Kazan- Kazan- Kazan-
Taraflarin Isbirligi / Tartigmaci - kaybet 1, Bir araya
kaybet 2, kaybet 3
Yaklagimi Anlagma Uzlagmaci Dostca gelemez
Dislayici Dislayict
olmayan
Siddet
letisim Acgik- Acik fakat Sinirli-eerein Sinurlt ve Kontrollii - eylemi
} dostca kisith £e1e planl Bloke disinda
kapal
Uzlagma - Tgililerin Yargig, jiiri | Diger tarafi
Ortak Ortak karar ve | arabuluculuk | oylamasi ya da zorlama
Karar verme o
kararlar anlagma yoluyla ortak | yada {igiincii | mahkeme yoluyla
karar taraf karari karari kontrol
Yansiz Yansiz ..
ti¢giincii ti¢iincii Giig
Miidahale | Gereksinim Yansiz liglincd tarafin tarafin Uzlagtirma k.l.l llanarak
tarafin N yargi¢ ya da | miidehale ya
olasiliklari yok . | arabuluculug | uzlastirmasi i ;
arabuluculugu juri da askeri
u yada oylama- .
. miidehale
uzlagtirmasi se¢im
Bir taraf
kazanir yada Biri kazanur,
Ortak iki tarafin da Odup verme, cekilir, Bir taraf Her ikisi de
. ~ Bir taraf Kazanan kazanur, zarar
Olast anlagma - | tatmin oldugu . e
. kazanir bir memnun, Kaybeden gormiistiir,
sonuglar Ortak kabul edilen o L.
tatmin anlasma yada iki taraf | Kaybeden kirgindir, Biri ortadan
da tatminsiz | kabul eder Caresizdir | kaldirilmigtir
fakat Korku vardir
tatminsiz
Kontrolden
¢tkma Cok diistik Diistik Orta Yiiksek Yiksek Cok Yiiksek
olasilig1

Tablo-3’de de goriildiigii gibi; catisma basit farkliliklardan siddete uzanan bir ¢izginin

izerine herhangi bir evre olarak tanimlanabilir. Bu ¢izgi iizerinde ¢atismanin bulundugu

evreyi iyi analiz etmek, catigmada var olan kosullari anlamaya, ¢oziim segeneklerini

belirlemeye ve olasi olumsuz sonuglar1 6nlemeye yonelik atilacak adimlarda yoneticinin

172



catismaya kars1 aldigi tavrin 6nemli bir yeri vardir. Catismalar 1yi yonetildikleri taktirde
yikict olmaktan ¢ok oOrgiitlerde cesitli davranig bi¢imleri ve karar alternatiflerinin ortaya
cikarilmasi agisindan esneklik saglar. Bireylerin zihinsel ¢abalarini artirarak yaraticiligini
giiclendirir. Modern Orgiitlerin yasamasi i¢in gerekli uzmanlik alanlarinin ¢ogalarak
yayillmasina yardimei olur. Bu nedenle, ¢atismanin tiimiiyle ortadan kaldirilmasi yararl
olmamaktadir. Hatta iyi yonetilip yonlendirilen ¢atigmalarin 6rgiitler acisindan énemi ¢ok

biiytiktiir.

Catigmanin 6nemini daha ayritili olarak belirtmek i¢in catigmanin orgiitlere saglayacagi
olumlu sonuglara kisaca deginmek gerekirse, bu sonuglar1 soyle maddelestirmek

miimkiindiir[Eren,2001: 541]:

1. Catisma sonucunda taraflar kendi goriislerinin hakliligin1 kanitlamak amaciyla tiim
yaraticiliklarini ortaya koyacaklar ve boylelikle orijinal ve yeni fikirler ortaya ¢ikacak,

bunlardan 6rgiit yonetimi de yararlanma olanagi bulabilecektir.

2. Sadece bireysel yaraticilik degil, ayn1 zamanda, yeni bulus ve yaklasimlar ig¢in
aragtirma yapma egilimleri artacak ve yeni yaklasimlar1 destekleyecek bulgular elde

edilebilecektir.

3. Uzun stiredir askida kalan ve bir tiirlii ¢dziime kavusturulmamig orgiitsel ve bireysel
sorunlar incelenip, ¢6zlim i¢in enerji ve dikkatler bu sorunlar {izerine ¢ekilerek sonug elde

edilme olasilig1 artacak ve bdylelikle gerilim azalacaktir.

4. Tarafsiz kalmaya 6zen gosteren ve goriis bildirmeye yanasmayan bireylerin, sorunlarin

¢Oziimiinde diisiince ve fikirlerini agiklamaya zorlanmas1 saglanacaktir.

5. Orgiitsel etkinligi ve verimliligi uzun siiredir olumsuz dl¢iide etkileyen veya tehdit
eden bir ¢ok sorunlar su yiiziine ¢ikacak, tansiyon, ilgi ve ¢oziim {gliisii biraraya gelerek
giidiilemeyi artiracaktir. Bdylece, sikinti hallerinden kurtulmanin bireyleri harekete

gecirici bir gili¢ veya diirtli olmas1 gerceklesecektir.

6. Catisan bireyler veya taraflar catisma ile kendi bilgi, yetenek ve kapasitelerini
degerleme sanslarina da sahip olabileceklerdir. Bu degerleme sonucu, eksik yanlarini

saptama ve bunlar1 gidermek i¢in gerekli dnlemleri alma firsatlarina da kavusacaklardir.

2.2. CATISMANIN NEDENLERI

Catismalarin, her zaman belirgin ve tek bir sebebe bagli oldugunu séylemek giictiir. Eger

kisisel iligkilerde bir sorun yoksa, taraflar farkli diisiinceleri daha kolay kabul etme
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egilimindedirler. Diger yandan Ornegin, bir paylasim catismasi, kisisel farkliliklarin
ortaya c¢ikmasma sebep olabilmektedir. Orgiitlerde gatismalara yol acan sebepleri ve
bunlarin etkilerini birbirinden ayirmak oldukca gii¢ bir husus olup, ¢atismalarin bir ¢ok

sebebi bulunmaktadir[ Asunakutlu ve Zeybekoglu,1999: 12].

Toplumsal yapisal kuram ve psiko-kiiltiirel ¢atisma kurami, ¢atismanin kaynaklarini
birbirinden oldukc¢a farkli bicimlerde aciklamaktadirlar.. Yapisal ¢atigma kuramina gore
catigmalar gruplarin birbiri ile rekabet halinde olan amaglarindan kaynaklanir. Gruplar
cikarlarini korurlar ve ¢ikarlar1 korumaya yonelik eylemleri ddiillendirirken, grup ¢ikarina
ters diisen eylemleri cezalandirirlar. Psiko-kiiltiirel kuram ise ¢atismay1 bireyin kendisi,
degerleri ve davranislara iliskin inanglarii bigimlendiren psikolojik ve kiiltiirel giiclerle

aciklamaya ¢alisir[Karip,2000: 12].

Orgiitlerdeki catisma nedenlerini analitik bakimdan inceleyen diisiiniirler modern 6rgiit
kuraminin 6nciileri sayilan March ve Simon’dur. Bu diisiiniirler farkli sebeplere dayanan
3 tilir ¢atismanin {izerinde durmuslardir[March ve Simon,1975: 129-175). Bu ¢atismalar

ve nedenleri soyle siralamak miimkiindiir:

1.0rgiit Ici Bagimsizhvklarin Ortaya Cikardigi Catismalar:
-Siirli kaynaklara kargilikli bagimliliklar,

-Faaliyetlerin zamanlamasindaki i¢ bagimliliklar,

-Orgiitsel gorev ve sorumluluklarda karisikliklar.

2. Amaclarda Ortaya Cikan Farklhiliklardan Kaynaklanan Catismalar:;
-Sinirli kaynaklara bagimlilik,

-Rekabetci odiillendirme sistemleri,

-Bireysel amaclardaki farkliliklar,

-Orgiitsel amaglarin subjektif ¢alistirilmas.

3. Algilama Farkliliklarinin Ortaya Cikardigi Catismalar:

-Bilgi edinme ve gondermedeki farkliliklar,

-Bilgi saglamada bagimsizlik,

-Gelecege iligkin beklenti farkliliklari,
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-Boliim amaglarindaki farkliliklar,
-Yoneticilik goriis ve uygulamalarindaki farkliliklar,
-Yeniliklerin gerektirdigi yeni bilgi ve goriislerden dogan anlagmazliklar.

Yine oOrgiitsel ¢atismaya iliskin alan yazin tarandiginda ¢atismanin kaynaklarina iligkin

cesitli nedenlerin oldugu belirlenmistir. S6z konusu bu kaynaklardan baslicalar1 sunlardir:

Calismak tlizere Orgiitlere giren bireylerin dogal olarak cesitli amaclar1 vardir ve diger
bireyler, gruplar ya da OoOrgiitiin amaglartyla uyusmayabilir. Bu uyusmazligin ileri

boyutlari ¢atigmay1 yaratan sebeplerdendir[Uysal,1998: 10].

Catismanin ortaya ¢ikmasi ya da yogunlagmasi; taraflarin onyargilarindan, degerlerindeki
farkliliklardan veya kalip-yargilarindan kaynaklanabilecegi gibi daha 6nceki ¢atismalarin
ve cevresel kosullarin etkilesiminin sonucu olusabilmektedir. Cevresel kosullar kit
kaynaklarin paylasimi, amag farkliliklar1 ve otonomi istegi ile ilgili olabilmektedir. Daha
onceki catigmalarin g¢evresel kosullarla etkilesimi gizil ya da potansiyel g¢atigmay1
olusturabilmektedir. Gizil ¢atismanin Orgiit i¢i ve Orgiit ¢evresinde olusan gerilimlerle
birlikte gelisimi ¢atigmanin hissedilmesine neden olur. Gizil ¢atismanin ve gizil ¢atigmaya
neden olan etkenlerin belirlenmesi oldukc¢a giigtiir. Bireyin ¢atisma yasantisini1 olusturan
hissedilen ¢atisma ve algilanan c¢atigma, Orgiit icinde mevcut ¢atisma ¢Oziim
mekanizmalarina ve diger stratejik durumlara bagli olarak bigimlenir. Béylece ¢atismanin
disa vurulan bi¢imi olusur. S6z konusu bu durumun olusma siirecini igeren sekil asagida

verilmigtir[Karip,2000: 3].
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Sekil-4 : Bir Catismanin Olusumu

Daha Onceki
Catismalarin Sonuglar1

v

.. Cevresel Kosullar
CS&ELIM -« ve Etkiler
Cgfuétlglvle Hissedilen |q | Algilanan ])Biislgtn?)ilz?l
gut 13 » Catisma Catisma || : &
Gerilimler > Mekanizmalari
Stratejik Agik Catisma <« | Catisma Coziim
Hususlar > Mekanizmalar1
Catisma
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Catigmada taraflarin davraniglari, catismanin yapiciligi ya da yikiciligi, taraflarin kisilik
ozellikleri ve c¢atisma ortamu ile ilgili durumsal faktorlere bagl olarak agiklanabilir.
Catismanin yonii, siddeti ve sonuclar lizerinde belirleyici rol oynayan bu faktorleri beg
grupta toplamak miimkiindiir[a.g.e.,2000: 56]. Bunlar; toplumsal ve kiiltlirel ortam,
catisma konusunun niteligi, taraflarin katiligi, taraflarin birbirine yaklasimi ve kisinin

davranigsal 6zelliklerini de igeren taraflarin 6zellikleridir.

Orgiitlerde calisan bireylerin, ¢ikar farkliliklari, orgiitiin biiyiikliigii, rol, karar verme,
orgiitsel gorev ve sorumluluklarda karisikliklar, yonetici goriis ve uygulamalarindaki

farkliliklar, kaynaklarin paylagilmasi ve denetim bi¢imi de catismaya neden olan

etkenlerdendir[Ural,1997: 29].

Bir isletmenin her kademe ve biriminde calisanlarin ¢atisma olayini nasil algiladiklarini
ve catigmaya neden olan sebeplere yonelik olarak yapilan bir arastirmada; calisanlar
catismaya sebep olan faktorler siralamasinda belirsizlik ve iletisimsizlik olgularini en iist
siraya koymuslardir. Ayrica yine ayni aragtirmada, o6zellikle ¢alisanlarin ig tanimlar ile
ilgili olarak gorev, yetki ve sorumluluklardaki belirsizlikler ve karisikliklar ¢alisanlar
arasinda yetki kargasasi, gorevlerin aksamasi yada c¢abalarin israfi gibi olumsuzluklara

yol agtig1 ve bu durumun kisiler arasinda bir anlagmazlik-uyusmazlig1 giindeme getirdigi
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belirtilmektedir[Ceylan ve digerleri,2000: 47-50].

Organizasyonlarda kisilerin veya gruplarin hangi alanlarda kimlere kars1 sorumlu
olduklar1 belirsiz olabilmektedir. Kisiler veya gruplar sorumluluktan kacabilmektedir.
Ayrica, organizasyonun dis ¢cevresindeki degisimler, talebin degismesi, rakiplerin artmasi,
yeni teknoloji ve degisen sosyal degerler gibi hususlar da catismaya neden

olabilmektedir[Giines,1999: 12].

Organizasyonda herhangi bir nedenle ihtiyag¢ duyulan degisim olgusuna islerlik
kazandirilmas1 da c¢alisanlar arasinda bir takim huzursuzluklara neden olacaktir. Bu
huzursuzluklarin kaynaklar1 olarak, degisim amaclar1 ile grup normlar1 ve hedefleri
arasindaki farkliliklar, degisimi Oneren-uygulayanlara karst olumsuz tutum ve
giivensizlik, mevcut sosyal iliskilerden vazgegcmeme arzusu, disaridan yonlendirilmekten
hoslanmama gibi nedenler sayilabilir. Ozellikle séz konusu bu degisimin ¢alisanlar
arasinda yarattig1 ¢atigma ortami, ¢alisanlarin da bu olaya katilimi, haberlesme ve egitime
onem  verilmesi gibi  yollarla  oOrgiitin  ¢ikarlar1  dogrultusunda  ¢Oziime

kavusturulabilir[U¢kun,2002: 119].

Akat ve digerleri(1994) catismanin nedenleri olarak, isler arasi islevsel karsilikli baglilik,
belirli kaynaklarin paylagilmasi, amag farkliliklari, algilama farkliliklari, yonetim alani ile
ilgili belirsizlikler, iletisim eksiklikleri, yonetim sitilleri arasindaki farkliliklar, kisilik
farkliliklarindan kaynaklanan hususlara dikkat ¢ekmislerdir[Akat ve digerleri,1994: 336-
337].

Yoneticinin ast lizerinde Ustlinliikk kurma istegi ve bunu cesitli davraniglarla islerlige
gecirmesi ve yonetici-ast arasindaki duygusal uyusmazliklar da 6zellikle orgiitsel ¢atisma
tirleri igerisinde yogun olarak rastlanan; ast-list arasindaki c¢atismalara neden

olabilmektedir[Xin ve Pelled,2003: 3].

Eren(2001), drgiitlerde catisma ve nedeni olan hususlari ii¢ ana baslik altinda toplamistir.
Bunlar; orgiit i¢i bagimliliklarin ortaya ¢ikardigi catismalar, amaglarda ortaya ¢ikan
farkliliklarin ~ dogurdugu c¢atigmalar, algilama farkhiliklarinin ortaya ¢ikardigi
catismalardir[Eren,2001: 547-548].

Orgiitsel catisma kisiler aras1 ve grup ¢atismalarindan biraz farkli olarak, direkt kisilerden
kaynaklanmak yerine, isletmelerde kurumsal iligskilerden kaynaklanabilen, daha kurumsal
bir ¢catigmadir. Bununla birlikte birey agisindan igsel, kisiler arast ve grup catigmalart;

dolayll da olsa orgiitsel catismaya neden olabilmektedir. Orgiitsel c¢atismaya neden
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olabilecek faktorler yukarida aciklandigi {izere orgiitsel yap1 ve is iliskilerine gore farkl
diizeylerde ve oldukca fazla olsa da, ¢esitli yazarlar tarafindan s6z konusu bu faktorler
genel olarak su bagliklar altinda toplanmistirfErdogan,1999: 174; Simsek ve
Akgemici, 1998: 181; Eren,2001: 546; Cook,1997: 355-357; Tekarslan ve Kiling,2000:
277-278; Nahavendi ve Malekzadeh,2000: 466; Baysal ve Tekarslan,1996: 309-310;
Dinger ve Fidan,1996: 362-364; Peker ve Aytiirk,2002: 241-242; Can,1999: 311-312]:

- Sinirh kaynaklar,
- Isler aras1 karsilikl1 baglilik,

- Uzmanlagma ve 6zel amaglar (bolim amaglarindaki farklar, orgiitsel amaglarin subjektif

calistirilmasi, gelecege iliskin farkli beklentiler, bilgi edinme ve gondermede farkliliklar),
- Degisim ve belirsizlik,

- Odiillendirme sistemlerindeki dengesizlikler,

- Kisisel farkliliklar,

- Amaglarin uyusmazIlig,

- Sinirh kaynaklara bagimlilik,

- Yonetim bigimleri,

- Algilama ve yorumlama farkliliklari,

- Toplu bagimlilik,

- Degerleme kriterleri ve ddiillendirme sistemindeki farkliliklar,

- Tletisim bozukluklar,

- Yetki ve sorumluluklardaki karigikliklar (Yonetsel belirsizlikler),

- Degisen kosullarin 6ngordiigii yeni nitelikler,

- Resmilesme derecesi ve

- Statli uyumsuzluklaridir.

Bir orgiitte; calisanlar arasinda meydana gelen c¢atigmalar, alt birimler arasi islevsel
bagimlilik, birlikte karar verme zorunlulugu, yasal yetkilerin dagilimi, kaynaklarin
paylasimina iligkin hissedilen bir yarig, odiillendirme politikalari, iletisimin degisik
bicimde engellenmesi ya da istenildigi gibi olmamasi gibi hususlar dan da

kaynaklanabilmektedir.
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Unutulmamalidir ki her orgilit iiyesi, ayn1 amaci gergeklestirmek i¢in bir arada
bulunduklar1 orgiite, farkli sosyo-ekonomik - sosyo-kiiltiirel ¢evre ve farkli kisilik
ozellikler ve yetenekler ile gelmislerdir. Bu nedenle her bireyin olaylara iligkin gortisleri,
buna dayali olarak orgiitten beklentileri, ¢evreden istemleri farkli olabilir ve farkl
davranislar gdsterebilir[A¢ikalin,1996: 22]. Onemli olan bu farkliliklar1 6rgiitiin amaglar
cercevesinde uyumlastirma becerisidir ki, ortaya ¢ikan ¢atismanin yonetilmesinde s6z

konusu bu uzlasi siirecinde yoneticinin aldigi tavir biiylik 6nem tagimaktadir.

2.3. CATISMA TURLERI

Orgiitlerde meydana gelen catismalar degisik basliklar altinda simiflandiriimakla birlikte
en yaygin siniflandirma; catigmalarin kisisel ve ikili olarak iki grup halinde yapilan
siiflandirmadir. Ciinkii ne ad alirsa alsin ¢atigma kisinin ve kisilerin gergeklestirdigi bir
siirectir. Kisi catismay1 ya kendi iginde yasar ya da c¢atisma, onu yasatan kisilerce

yasanir[Basaran,1992: 264].

Diger yandan Dinger ve Fidan(1996); catismanin yalnizca kisiler arasinda goriilen bir
olgu olmadigmna dikkat ¢ekmislerdir. Orgiitlerde insanlarin olusturdugu gruplarin da
kendi aralarinda c¢atigmalar1 s6z konusu olabilmektedir. Bu mahiyette yazarlar orgiitsel
catismalar1 dort sathada incelemislerdir. Bunlar; kisiler arasit ¢atismalar, gruplar arasi
catismalar, boliimler aras1 c¢atismalar ve Orgiitler arasi ¢atismalardir[Dinger ve
Fidan,1996: 361]. Moore(1996) ise, catisma bigimlerini; kaynaklarina gore asagidaki gibi
siniflandirmaktadir[ Christopher W. MOORE’den aktaran Karip,2000: 16]:

Tablo-4 : Catisma Bicim ve Kaynaklari

Catisma Bicimi Catisma Kaynaklar

Asirt duygusallik,

Yanlis algilama, 6n yargi ve kalip-yargilar,
Iletisim bozuklugu, zay1flig1,

Negatif davranislarin siirekliligi.

Bilgi yetersizligi ve yanlis bilgi,

Verilerin farkli yorumlanmasi,
Degerlendirme siireglerinin farkliligi,

Nelerin ilgili olduguna iliskin goriis farklilig:.

Iliski Catismas1

Veri Catismasi
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=  Yapici olmayan davranis veya etkilesim bigimi,

= Kaynaklarm  dagiliminda,  sahipliginde  ve
kontroliinde esitsizlikler

Yapisal Catisma = Yetki ve gii¢c dengesizlikleri,

» sbirligini engelleyici cevresel, fiziksel ya da
cografi etkenler,

= Zaman smirhliklari.

= (Cikarlar iizerinde algilanan ya da gergekten var olan
rekabet,

Cikar Catigmast Islemsel cikar farkliliklar1,
= Psikolojik ¢ikar farkliliklar.
= Diislince ve davranislart degerlendirmede 6lgiit
5 farkliliklari,
Deger Catismast * Manevi degeri olan amag ayriliklari,

= Yasam bi¢imi, ideoloji ya da din farklilig1.

Organizasyonlardaki ¢atigmalar1 degisik kaynaklardan yararlanarak karma bir sekilde 5
gruba ayiran Kocel(2001), bu siniflandirmalar igerisinde en 6nemlisi ve ¢ok kullanilani,
fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan siniflama olarak belirtmistir. Kogel’e gore bir

orgiitteki baslica catisma tiirleri ve kapsadigi alanlar sunlardir[Kogel,2001: 535-538]:

1.Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catisma Siniflamasi: Fonksiyonel ¢atismalar
organizasyonun amaglarin1 gerceklestirmesine katkida bulunan catigmalardir. Bu tiir
catismalar Orgiitiin c¢esitli kisimlarindaki sorunlara isaret edebilir. Dolayisiyla bu
sorunlarin yoneticilerin dikkatine getirilmesini saglamada etkin rol oynar. Ayrica
organizasyona canlilik kazandiracak yeniliklerin ve degisimlerin gergeklestirilmesini
kolaylastirmaktadir. Fonksiyonel olmayan c¢atismalar ise; isletmeyi amaglarina
ulagmaktan erteleyen, amaclar1 gergeklestirmeye katkida bulunmayan catigmalardir.
Klasik ve neo-kalasik yaklagimlar biitiin ¢atismalar1 fonksiyonel olmayan catigmalar
olarak ele almislardir. Bu goriiglere gore catismanin varligi formel organizasyon yapisinin
yetersizligine isarettir. Modern yaklasima gore de catismalar fonksiyonel olmayabilir.
Ancak her tiirlii catigmay1 fonksiyonel olmayan catigma olarak nitelemek miimkiin
degildir.

2.Catismanin Ortaya Cikas Sekli Tle Ilgili Siniflama: Bu siniflamaya gore catismalar;
potansiyel catisma, algilanan ¢atisma, hissedilen ¢atisma ve agik ¢atigsma seklinde bir yap1

gostermektedir.

Potansiyel catisma, catismayr ortaya ¢ikarabilecek nedenleri ifade etmektedir.
Organizasyon igerisinde, drnegin amaclar konusundaki énemli farkliliklar, kaynaklarin kit

olmas1 vs. gibi durumlar bir catismaya neden olabilecek, ¢atisma potansiyeli tasiyan
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durumlardir.

Algilanan ¢atigma, ¢atismaya konu olan taraflarin olaylar1 ve durumu algilama tarzlari ile
ilgilidir. Bazen catismanin sadece algilama farkliliklar1 nedeniyle ortaya ¢ikmasi da
muhtemeldir. Hissedilen c¢atigma, catisma halindeki taraflarin olay(lar) konusundaki
hislerini ifade etmektedir. Ornegin taraflar, kizgin, kirgin, endiseli olabilir. Nihayet acik
catisma, catisma halindeki taraflarin fiilen gosterdigi davranisa isaret etmektedir.
Ornegin, acik catisma; karsilikl tartisma, birbirine agir dil ve sdzler kullanma, belli bilgi
ve verileri karg1 tarafa gondermeme, hatta fiziki kuvvet kullanma sekillerinde ortaya

¢ikabilir.

3.0rganizasyonda Catismaya Taraf Olabileceklerle Ilgili Siniflama: Bu tiir ¢atismalari;
kisilerin kendi i¢lerindeki ¢atisma, kisiler aras1 ¢atisma, kisiler ve gruplar arasi ¢atigsmalar,
gruplarin  kendi i¢inde ve gruplar arast1 catismalar olarak simiflandirmak

miimkiindiir[ Stoner,1978: 347].

Kisinin kendi i¢indeki catisma, kisinin kendisinden ne beklendiginden emin olmadigi
veya kendisinden farkli-geligkili davranig-kararlar beklendigi veya kendisinden
yapabileceginden fazlasinin beklendigi durumlarda ortaya c¢ikan ve kisiyi rahatsizliga,
kizgmnliga ve baski altinda kalmaya sevk eden catigmalardir. Ozellikle kisinin bir
engellenmeyle karsilasma ihtimali ve bunun kendi iginde yarattigi huzursuzluktan
kaynaklanan bu tiir catismalarin asagida kisaca sebepleriyle birlikte aciklanan belli bagh

lic tipi vardir[Ates,2003]. Bunlar:

Yanagsma-Yanasma: Birey birbiriyle bagdagmasi olanaksiz iki ¢ekici degere de ayni

zamanda ulagsmak istegindedir.

Kacginma-Kacinma: Istenmeyen iki durumdan birini segmek zorunda oldugu

zaman ortaya ¢ikar.

Yanagsma-Ka¢inma: Birey ayni zamanda hem ¢ekici hem de itici bir durum

karsisindadir. Insan ayn1 nesneye kars1 hem sevgi hem de nefret duyabilir.

Kisiler aras1 gatigmalar ise; iki veya daha fazla kisinin c¢esitli konularda anlagmazliga
diismeleridir. Bunun en 6nemli nedenlerinden birisi kisilerinin amaglarinin, izledikleri
metotlarin sahip olduklar1 bilgi ve verilerin ve deger yargilarinin farkli olmasidir. Ayrica

kisilerin orgiit iginde oynadiklari rol de bu tiir catigmalara bir kaynak teskil etmektedir.

Kisilerle gruplar arasindaki catisma, daha ¢ok kisilerin grup tarafindan belirli normlari

kabule zorlanmasi ile olugmaktadir. Grup amaglarini, normlarint ve izlenen yolu
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benimsemeyen kisiler grup ile ¢atisma haline gelecektir. Bu kisiler ayn1 zamanda grup

iiyesi ise bu taktirde gruplarin kendi i¢indeki ¢catismadan s6z edilecektir.

Gruplar arasi ¢atigmalar, organizasyonlarda en ¢ok rastlanan ¢atisma tiirlerindendir. Bu
tiir catismalarin yonetimi bir yoOnetici i¢in diger ¢atigsma tiirlerine nazaran daha zordur.
Ciinkii bazen yonetici de bir grup mensubu olarak c¢atisan gruba dahil olabilmektedir.
Boyle olmasa veya hakem rolii oynasa bile, izleyecegi ¢oziim metodu eger gruplari tatmin

etmezse organizasyon faaliyetlerini olumsuz yonde etkileyecektir.

4.Cansmalarin Organizasyon Icindeki Yerleri Ile ilgili Stniflama: Bu smiflamaya gore,
catigsmalar, dikey catisma, yatay ¢atisma ve emir komuta-kurmay c¢atigma seklinde ortaya
cikmaktadir. Dikey ¢atisma, ast-list arasindaki ¢atismayi, yatay catigma ayni organizasyon
kademesinde bulunanlar arasindaki ¢atismay1 ifade etmektedir. Bunlar kisisel diizeyde
olabilecegi gibi gruplar arasi catisma seklinde de olabilir. Emir-komuta personeli ile

kurmay personel arasindaki ¢atigsma ise en ¢ok bilinen ve goriilen ¢atigma tiiriidiir.

5.Ama¢, Rol, Beliren ve Rol Catismas: Ile flgili Siniflama: Bu siniflamada amag
catismasi, c¢esitli diizeylerde ve c¢esitli taraflar arasindaki amaclar konusundaki
anlagmazliklari, rol catismasi da, kisilerin organizasyon i¢indeki oynamak istedikleri rol

ile oynamalar1 beklenen rol arasindaki uyumsuzluklari ifade etmektedir.

Beliren catisma olarak ele alinan catisma tirii ise, Ozellikle emir komuta-kurmay
personeli arasinda ortaya ¢ikan catigsmalarla ilgilidir. Ayrica bu tiir ¢atismalarin en 6nemli

nedeni is dis1 sosyal ve kisisel faktorlerdir.

Kurumlasmis c¢atisma ise, catismanin dogabilecegi kosullarin, c¢atismanin derece ve
siddetinin, catisma ¢Oziim yollarinin sosyal sistem tarafindan belirlendigi, taraflarin bir
catisma halinde nasil davranacaklarinin, hangi yontemleri izleyeceklerinin ayrintili olarak
belirlendigi durumlarn ifade etmektedir. Bu tiir ¢atismanin tipik Ornegi isci-isveren
iligkilerinde  ortaya c¢ikan catismalardir.  Sikayetlerin  nasil  yapilacagt ve
degerlendirilecegi, disiplin konulari, grev ile ilgili konular gerek toplu sozlesmelerle

gerek yasal hiikiimlerle belirli yontemlere baglanmistir[Dogrus6z,1987: 13-14].

Yukarida yapilmaya ¢aligilan siniflandirmalara ragmen, ¢alisanlarin farkli rol ve statiilere
sahip olmalari, gorev, yetki ve sorumluluklarinin agik bir bigimde tanimlanmis olmayist;
yoneticilerin insan, is, liderlik anlayis ve uygulamalarindaki farkliliklar, orgiitsel
degismeler, yetersiz iletisim, c¢evresel baskilar, gruplarda c¢atismalarin nedeni

olabilmektedir. Catismanin Onemi, karar siirecindeki insana iliskin olmasindadir.
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Yoneticiler, catismaya egemen olma, uzlagsma ya da birlestirme yontemleriyle birlikte,
catismay1 yonetme yeterliliklerini gelistirecek ortamlar1 astlarina saglamakla yiikiimlii
konumdadirlar. Catismanin ka¢inilmaz oldugu gerceginden hareket eden yoneticiler igin,
catismay1 kabul alanina almak ve catigmayr yonetmek yaklasimi etkili bir yoneticilik

becerisi olarak algilanmaktadir[A¢ikalin,1996: 24].
2.4. CATISMANIN FAYDA VE SAKINCALARI

Genellikle, catismaya firsat olarak bakmama, diger bir ifade ile, catigmanin; hos olmayan,
verimlilik azaltici, zaman kaybettirici bir siire¢ olarak diisiinme egilimi oldugu yoniindeki
kisi sayisinin fazlaligindan s6z eden Robert Bacal(1998); oOrgiitlerde ortaya ¢ikan
catismalarin iyi yonetildigi taktirde yikic1 olmaktan ziyade, orgiit liyelerinin enerjilerini,
sorun ¢ozme ve nihayetinde de orgiitsel iyilestirme yoniinde olumlu yonde etkileme gibi

yararlariin oldugu lizerinde durmaktadir.

Bir ¢ok yonetici, ¢atisma ile grup ve oOrgiit basarisinin diisitk olmasi1 arasinda dogru bir
iliski oldugunu 6ne siirmektedir. Ancak bu varsayim dogru degildir. Gergekte ¢catisma, bir
grubun ya da boliimiin isleyisinde yapict ya da yikici olabilir. Bir orgiitte catisma
diizeyleri ¢ok yiiksek ya da ¢ok diisiik olabilir. Bu uglarin her ikisi de orgiit ve calisan
basarisin1 olumsuz olarak etkiler. Onemli olan drgiitte catismanin; durgunlugu dnleyecek,
yenilik¢iligi motive edecek, gerginliklerden kurtulmayi saglayacak, degisim ve gelisim
tohumlarin1 atacak, yikict olmayacak diizeyde kontrol edilmesidir. Bdylelikle, bu
diizeydeki c¢atigma, orgiitsel basar1 acisindan en uygun ¢atigma diizeyi olmaktadir. S6z
konusu bu ¢atisma diizeyinin Orgiit basarisindaki etkisi asagidaki tabloda da (tablo-5)

acikca goriilebilmektedir[Dinger ve Fidan,1996: 360].

Tablo-5: Catisma Ve Boliim Basaris1 Arasindaki Iliski

Boliim
Catisma .
Durum Catisma Cesidi Boliimiin Ozellikleri Basan
Diizeyi
Diizeyi
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' Kayitsiz, durgun, degisime
Diisiik ya Fonksiyonel

A . ‘ kars1 tepkisiz, yeni fikirler Diisiik
da hi¢ yok degil
yok

Tutarl, kendi kendini

B Optimal Fonksiyonel elestirebilen, yenilik¢i, Yiiksek
engelleyici,

Fonksiyonel Yikici davraniglar ve

C Yiiksek Diisiik
degil kirginliklar hat sathada

Catismanin birey ve Orglit icin sayisiz yararlar saglamasina karsin, ¢atisma etkili bir
bicimde yonetilmediginde kaynaklarin verimsiz kullanimi, taraflarin stres diizeyinin
yiikselmesi ve enerjilerinin yanlis yonde kullanilmasi gibi bir ¢ok olumsuz duruma neden

olabilmektedir[Karip,2000: 23].

Aragtirmacilar, ¢atismanin insanlari onunla ugragsmakta daha etkin yollar aramaya sevk
ettigi ve orgiit isleyisini, iliskileri aciga kavusturmak ve yeni problem ¢ozme teknikleri
bulmaya tesvik etmesi sayesinde iyilestirdigi konusunda goriis birligindedir. Grup
icindeki catigmalarin var olan normlarin canlanmasina ve yeni normlarin ortaya
cikmasina yardim ettigi belirtilmektedir. Catismalarin sakincalar1 olsa da orgiitiin
amaglar1 ¢ercevesinde yonetildigi slirece faydalar1 daha ¢oktur. S6z konusu bu fayda ve
sakincalarin sayis1 Orgiitten orgiite degisiklik arz etse de, genel olarak basliklar halinde

sOyle siralanabilir[Dinger ve Fidan,1996: 374; Basaran,1992: 266]:

Tablo-6 : Catismanin Fayda Ve Sakincalari

Faydalan Sakincalar
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10.

11.

12.

Orgiitlerde ¢esitli davramis bigimleri ve karar
alternatiflerinin ortaya ¢ikmasi bakimindan esneklik
saglar.

Bireylerin zihinsel c¢abalarini artirarak yenilik¢iligi
giiclendirir, istiin nitelikli yeni fikirlerin ortaya
cikmasini saglar,

Modern orgiitlerin yasamasi i¢in gerekli uzmanlik
alanlarinin artarak yayilmasina yardimci olur.

Tarafsiz kalmaya 6zen gosteren bireylerin diisiince
ve fikirlerini agiklamalarini saglar.

Verimliligi ve etkinligi etkileyen olumsuzluklar su
yliziine ¢ikar ve bunlara ¢6ziim bulunmasi
motivasyonu artirir.

Catisma ile bireyler kendi bilgi, yetenek ve
kapasitelerini degerlendirme imkani1 bulabilir.

Orgiite yeni amaglar kazandirabilir.

Personel arasindaki iletisim kanallarinin agilmasina,
boylece bilgi akisinin hizlanmasina yardim edebilir.

Personelin goriiglerini genisleterek ilgilerini yeni
alanlara yoneltebilir ve dostlugu pekistirir.

Personelin motivasyonunu saglayarak tembelligi

ortadan kaldirabilir.

Catisma sirasinda taraflar, pek ¢ok simge kullanarak
anlatim diizeylerini normalin {stiine c¢ikararak
iletigimin kalitesini artirir.

Anlagmazliklar ve fikir ayriliklar1 nedeniyle, kisiyi
daha Onceden gozden kagirdigi hususlarla karsi
karsiya getirmek suretiyle kisinin kendisinin ve
digerlerinin durumlarini sentezleyerek daha kapsamli
diisiinmesini saglar.

taktirde

Personelin ruh
saglhigint  bozarak,
orgiit i¢cin tehlikeli
bir ortam
olusturabilir,
Orgiitiin  verimliligi
diismeye
baslayabilir,

Orgiitte emek, para,
zaman
savurganliklar
artmaya baslayabilir,

Orgiit amaclarindan
sapmalar olabilir,

Takim ¢alismalarina
kars1 pasif ve aktif
direnmeye yol
acabilir,

Bireyler arasindaki
mesafenin artmasina,
giivensizlik,

stiphecilik ortaminin
dogmasma ve bazi
kisilerin karisikliktan

dolayr orgitii terk
etmelerine neden
olabilir.

Iyi  yonetilemedigi

Orgutin
amaclarindan
sapmalar  meydana
getirebilir.

2.5. CATISMANIN YONETIMIi

Orgiitlerdeki ¢atismalarin drgiitiin kagiilmaz bir parcasi oldugu, hatta ¢atismanin drgiitiin

olan bakis agisin1 degistirmistir. Orgiit i¢indeki ¢atismalarin bastirilmasi ya da tamamen
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gelismesi i¢in gerekli bir olgu oldugunun kabul edilmesi, orgiit yonetiminin ¢atigmalara

ortadan kaldirilmasi yerine, catismanin Orgiit amaclarina katkida bulunacak sekilde
yonetilmesi 6n plana ¢ikmistir. Bu baglamda catigsma yonetimi; orgiit i¢indeki bireyler ya
da gruplar arasindaki c¢atigma seviyesini kontrol altina alarak taraflar arasindaki

anlagmazlik ve huzursuzlugun Orgiitiin yararina olacak sekilde yonlendirilmesi olarak




tanimlanabilirfHampton ve digerleri,1982: 634].

Catisma yonetimi olgusu, catismalarin, sosyal ve bicimsel yapilarin verimliligini artirict

bir ¢ercevede degerlendirilmesi anlamini tasir[ Akat ve digerleri,2002: 406].

Diger bir ifade ile catisma yonetimi, uzlasmazlig belirli bir yonde sonuca yoneltebilmek
i¢in catigmaya taraf olanlarin ya da tigiincii bir tarafin bir dizi eylemde ve kars1 eylemde

bulunmasidir[Karip,2000:51].

Orgiitsel catismalarm etkin bir bicimde yonetilmesinde catismaya bakis agisinin dnemi
biiyliktiir. Zira ¢atisma olgusunu kabul etmeyen bir yonetsel yaklasimin g¢atismanin
¢Oziimii i¢in ortaya koyacagi tavirla ¢catismanin dogal ve kaginilmaz oldugunu kabul eden

yaklagimin tavr1 degisik olacaktir[Caglar, 2002: 34].

Orgiitlerde, kisiler ve gruplar arasinda gatismanin kaginilmazligi, eger bu kisi ve gruplarmn
gorevlerini etkin bir sekilde yerine getirme ¢abalarindan doguyor ise bu ¢atisma Orgiitiin
canlibiginin  bir simgesidir. Isletmede dinamizm ve gelismenin saglanmasinda,
yonetilebilecek nitelikte ¢atismalarin olusturulmasi One siiriilmektedir. Bir 0Orgiit
gelistirme, reorganizasyon yontemi olarak da diisiiniilebilecek bu tiir ¢atigmalar orgiitiin

daha etkin bir konuma getirilmesinde katkida bulunacaktir[Dinger ve Fidan,1996: 365].

Catisma yonetim siirecinde elde edilebilecek sonu¢ pozitif, barisgil ve uzlasmaci
olabilecegi gibi kars1 tarafa iistiinliik kurmaya yonelik de olabilir. Catismay1 ¢éziimleme
ise catisma yonetiminden farkli olarak ¢atismanin taraflar arasinda uzlagma ya da anlasma
ile sonu¢lanmasini igerir. Catismay1 ¢éziimleme siirecinde asamalar ¢esitli kaynaklarda
farkli bigcimlerde siralanmakla birlikte genel olarak su eylem basamaklar

onerilmektedir[Karip,2000:51-54]:

1. Kizginlig1 Kontrol Altina Almak: Taraflar saglikli diistinemeyecek kadar kizgin ise ve

duygularini kontrol edemiyorsa uzlasma saglanamaz.

2. KarsiTarafa Yaklasmadan Once Bir Kez Daha Diisiinmek: Catisma durumu iki tarafi
da nasil etkilemektedir? Catigmada iki taraf i¢in de cikarlar ve degerler nelerdir?
Taraflardan birinin digerine iligkin Onyargilart ve varsayimlar1 nelerdir? S6z konusu
catisma durumunu ydnetmede en iyi yaklasim nedir? Isbirligi yapilacaksa, bunu
baslatmak i¢in en uygun yer ve zaman nedir? gibi sorulara anlamli bir bi¢imde cevap

bulmak ¢atisma yonetiminde esastir.

3. Olumlu Bir Hava Olusturmak: Kars1 tarafi uzlasmaya- konusmaya davet etmek, iyi

niyet tasindigini kars: tarafa gostermek, karsi tarafi dikkate aldiginizi ve dnemsediginizi
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gostermek gibi hususlar1 igermektedir.

4. Temel Bazi Kurallara Dikkat Etmek: Kars1 tarafi dikkatle dinlemek ve soziinii
kesmemek, durumu iyilestirmek i¢in g¢alismak, sakinligi korumak gibi davranislari

gerektiren bir dizi kurallar1 icermektedir.

5. Problemi Tartisarak Tanimlamak: Taraf i¢in 6nemli olan hususlar1 ortaya koymak ve
duygular1 paylasmak esastir. Yine bu siireg; etkili konusmak ve dinlemek, ihtiya¢ ve
cikarlar1 belirlemek, gerekiyorsa degerleri, varsayimlar1 ve kaygilar1 paylagsmak, ortaya

c¢ikan yeni alg1 ve anlayist gézden gegirmek hususlarinda dikkat edilmeyi igerir.

6. Olast Coziimler I¢in Beyin Firtinast Yapmak: Taraflarin ihtiya¢ ve ¢ikarlarmmn tatmin
olabilmesi i¢in diisiinceleri agik¢a ortaya koymak, diisiincelere agik olmak, sen yerine
daima biz kelimelerin kullanilmasinda hassasiyet gostermek gibi konulari igeren bir

stirectir.

7. Olasi Coziimleri Degerlendirmek ve Uygun Coziimleri Belirlemek: Gelistirilecek
cOziimlerde; her iki taraf i¢inde kabul edilebilirlik, gercek¢i ve gergeklestirilebilir
olmalari, belirli ve dengeli olmalar1 esaslar1 dikkate alinirsa ¢éziimler i¢cin ana hususlar

belirlenmis olunur.

8. Coziimlerin Islerligini Izlemek: belirli bir siire sonra ¢dziimlerin isleyip islemedigini
kontrol etmek, islemiyorsa yukarida sayilan basamaklari tekrarlayarak yeniden gozden
gecirmek isletmede ¢ikabilecek catigsmalarin Orgiit amaglart ¢ergevesinde yonetilmesini

kolaylastiracaktir.

Yukarida siralanan eylem basamaklar1 catigmayr ¢oziimlemede genel bir izlence
sunmaktadir. Orgiitlerdeki ¢atismalarin yonetiminde farkli yéntemlerin kullanildig1 ve bu
yontemlerin igletmeden isletmeye hatta yoneticiden yoneticiye degistigi husus goéz oniine
aliacak olursa, olduk¢a ¢ok sayida catisma yonetim yontemiyle karsilasmaktayiz. S6z

konusu bu yontemler catisma yonetim yontemleri bagligi altinda ele alinacaktir.

Catisma yonetim siirecinde her zaman c¢atismanin ¢oziimlenmesi ve bir sekilde uzlasma
saglanarak ¢atismanin sonuglandirilmasi gerekmez. Catisma yoOnetimi orgiitsel etkililik
icin belirli bir diizeyde g¢atismanin varligin1 ve catigmanin farkli durumlarda uygun
stratejilerle yonetilmesini gerektirebilmektedir. Catisma yonetim siireci ise; ¢atigmanin
tanimlanmasini ve ¢atismaya miidahale edilmesini igerir. S6z konusu bu siire¢ asagidaki

sekilde (sekil-5) goriilmektedir[a.g.e.,s.53].

Sekil-5 : Orgiitsel Catismay1 Yonetme Siireci
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Tani Miidahale Catisma Etkililik

= QOl¢me = Siireg = Derecesi * Birey
= Analiz ' » " Yapisal B " Yonetim |, =  Grup
stratejisi »  Orgiit

Déniit <

Bir ¢atisma durumuyla ilgili olarak herhangi bir eylemde bulunmadan 6nce ¢atismanin
tanimlanmas1 gerekir. Cogu kez problemin ger¢ek nedenleri ve etkileri ylizeyde goriinen
etki ve nedenlerden c¢ok farkli olabilmektedir. Bu durumda “ligiincii tip hata” olarak
bilinen dogru problemi ¢6zme yerine yanlis problemi ¢6zme hatasi yapilabilir. Problemin
dogru olarak tanimlanabilmesi i¢in ¢atismanin derecesi, taraflarin g¢atisma yonetim
yontemleri ve ¢atigsmanin birey, grup ve Orglitiin etkililigine etkileri degerlendirilerek elde
edilen bilgilerin analiz edilmesi gerekir. Analiz sonucunda catismanin diizeyi ¢ok diisiik
ya da ¢ok yiiksek ise ve taraflar duruma uygun bir catigma yonetim yOntemi
kullanmiyorlarsa, c¢atigmaya taraflarin disinda bir miidahalenin gerekli oldugu
diisiiniilebilir. Miidahale i¢in uygun bir yaklasimin kullanilmasi ile orgiitte saglikli bir
diizeyde catismanin varligi korunur ve taraflarin uygun catigma yoOnetimi yontemleri
kullanmalarina olanak saglanir. Saglikli bir diizeyde tutulan ve uygun yontemlerle
yonetilen ¢atigmalar ise orgiitsel etkililigin artirilmasina katki saglar.

Basarinin 6niindeki en biiylik engellerden biri iyi yonetilemeyen ¢atismalardir. Catigsma
yonetiminde etkililigin saglanabilmesi i¢in yOneticiler ve personel ¢atisma yonetimi ile
ilgili temel becerilerini gelistirmek zorundadir. S6z konusu c¢atigma siirecinin yonetimi
icin gerekli olan becerilerin en 6nemlilerini genel olarak asagidaki gibi gruplandirmak

miimkiindiir.[a.g.e.,s.55]:

1. Entelektiiel Beceriler: Bu beceriler; planlama, problemi tanimlama, ¢dziimleme,

yargilama, sezgileme ve objektiflik becerilerini kapsamaktadir.

2. Duygusal Beceriler: Kararlilik, self-disiplin, sonuca yonelik olma, giriskenlik ve

isteklilik gibi becerileri kapsamaktadir.

3. Bireylerarasi Beceriler: Duyarlilik, ikna edebilme, iletisim ve dinleme becerilerini
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icermektedir.

4. Yonetsel Beceriler: Bu gruptaki beceriler ise; giidiileyebilme, rehberlik edebilme,
isboliimii ve gorevlendirme yapabilme gibi yoneticinin mutlak suretle tagimasi gereken

temel becerileri kapsamaktadir.

Modern orgilitlerde ¢atisma ve goriis ayriliklart her zaman vardir. Catigsma orgiit i¢in bir
giic kaynagi oldugundan etkin olarak yonetilmelidir. Ciinkii yonetilebilen catigsmalar,
orgiit misyonunun ve kiiltiirliniin gelismesine katkida bulunmaktadir[Ural,1997: 14]. S6z
konusu bu siirecin Orgiitsel amaclar dogrultusunda yonlendirilmesi i¢in &zellikle;
yoneticilerin bu konuyla ilgili olarak astlariyla iliskilerinde uygulamasi gereken temel

prensipleri 1zgdren(2000) su sekilde siralamistir[izgoren,2000:148]:

- Onlar1 ortak hedefe yonlendirmek,

- Problem belirleme, 6nleme ve ¢6zmeyi 6gretmek,

- Ozellikle ¢agdis1 kalmus, drgiitsel yapiya ters diisen aliskanliklar1 yok etmek,

- Insanlarin odaklandiklari noktalari iyi belirlemek,

- Catigmanin gizli kalmasindan ziyade aciga ¢ikarilmasini saglamak,

- Sosyal aktiviteleri canlandirmak,

- Giiglii bir orgiit iletigsimi olusturmak,

- Kurum vatandashigini asilamak,

- Problemin degil, ¢oziimiin bir pargasi olmay1 6gretmek.

Eren (2001) ve Bayrak (1996), orgiit icindeki catismalari yOnetmeyi, yOnetimin
karsilastig1 en gili¢ sorunlarin basinda ve yoneticilerin zaman ve enerjilerini dnemli ol¢iide
alan konulardan biri olarak kabul etmektedir. Dolayisiyla, ¢atismanin kaginilmaz oldugu
gerceginden hareket eden yoneticilerin, ¢atismay1 kabul alanina almalar1 ve g¢atigmay1

yonetme yaklagimint benimsemeleri, Acikalin (1994)’in da belirttigi gibi etkili bir

yoneticilik bigimi olarak kabul edilmektedir.
2.5.1. Catismanin Yonetilmesinde izlenebilecek Yontemler

Catigma yOnetimi; Orgiit i¢inde veya orgiitler arasinda meydana gelen bir anlasmazligin
Orgiit amaclarina katkida bulunacak sekilde yonetilmesini (kontrol altina alinmasini)

icerir. Diger taraftan ¢atigma yonetimi, catigma yaratilmasi yoniinde bir takim faaliyetleri
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de icerir. Ik bakista birbirine zit faaliyetleri igerir gibi gdriinen ¢atisma ydnetiminin

amaci1 ¢atismay1 6zendirmek ancak belirli bir seviyede kalmasini saglamaktir.

Catismanin etkin yoOnetimi, catismaya bakis acisiyla dogrudan ilgilidir. Bu yilizden
catisma, mutlaka ka¢inilmasi yada kurtulunmasi gereken bir olgu oarak goriilmemelidir.
Bilakis ¢atigsma, orgiit amaclar1 dogrultusunda etkin bir sekilde yonlendirilerek ve ele
almarak yonetilmesi gereken bir olgu ya da sorun kaynagi olarak kabul

edilmelidir[Simsek,2001: 103].

Cesitli arastirmaci ve diisliniirler tarafindan ortaya atilan ¢atismanin ¢oziimii ile ilgili
teknikleri ilk defa sistematik ve analitik bir bigimde inceleyen diisiiniirler Blake, Shepard
ve Mouton’dur. Diisiiniirler, catisma ¢ozlimlerini, gosterilen ¢abanin aktif ya da pasif olup
olmamasina, ¢oziim tekniginin basarisinin sansa baglilik derecesinin yiiksek ya da diisiik
bulunup bulunmamasina gore ele alip incelemektedirler. Diisiiniirler ¢6ziim yollarini
Onerirlerken ¢atigmanin niteligine uygun bir yontem gelistirmeye 6zen gostermislerdir.
Ancak ayni zamanda da bu yontemlerin bir c¢atisma durumunda sadece birisinin
kullanilabilecegi anlamina gelmeyecegini vurgulamislardir. Diisiiniirlere gore; eger
catisma kacinilmaz ve taraflar arasinda anlagsma miimkiin degilse izlenecek ii¢ secenek

aktiften pasife dogru su sekilde siralanmaktadir[Dinger ve Fidan1996: 366]:

1- Taraflar1 rekabete sevk etmek veya catismay1 kizistirarak kazanma-kaybetme yarisina

sokmak,

2- Ugiincii bir tarafin veya kisinin ¢6ziim igin devreye girmesini saglamak ve bu kisinin

hakemlik etmesine razi olmak,
3- Taraflan kura ¢ekimine razi etmektir.

Blake, Shepard ve Mounton’un gelistirmis olduklar1 ve {i¢ temel varsayima
dayandirdiklart s6z konusu bu catisma ¢dzme modeli, asagidaki sekilde ayrintilar ile

goriilmektedir[Baysal ve Tekarslan,1996: 320].
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Sekil- 6 : Blake, Shepard ve Mounton’un Catismanin Coziimiine Iliskin Modeli

Catismadan
Catismanin Catismanin olmakla
kagimilmakla o
kacinilmaz ve birlikte, anlasmanin
Varsayim Seti beraber, anlagmanin
anlagsmanin imkansiz da miimkiin olmast
imkansiz olmasi
olmas1 durumu
durumu
Aktiflik Boyutu
AKtif Kazanma/kaybetme Cekilme Sorun Cozme
gli¢ miicadelesi
Ucgiincii tarafin Soyutlanma Uzlasma (pazarlik
miidahalesi ve farkliliklarin
Pasif paylasilmasi)
Kadere birakma Kayitsizlik Yatistirma

Ataman (2001), orgiitsel catigmalarin yonetilmesi ile ilgili yontemlerin baslicalaring;
problem ¢6zme, istin amaglar belirleme, kaynaklarin genisletilmesi, kaginma,
yumusatma, uzlasma, gi¢ kullanma, davranigsal egitim verme  olarak

siralamistir[ Ataman,2001: 481-482].

Dinger ve Fidan (1996); yukarida belirtilen yontemlere ek olarak, catisan taraflarin kendi
amaclarint ve aralarindaki farkliliklar1 bir yana birakarak, daha kapsamli ve onemli
amaclar dogrultusunda birlesmeleri ve yardimlagmalarini 6ngéren misyon kazandirma
yontemini ve c¢atismaya taraf ya da sebep olan kisilerin orgiit i¢indeki yerlerini
degistirerek c¢atismanin ¢Ozliimiinii amaclayan fonksiyonel degisiklikler ile, catigmaya
taraf olanlarin isteklerinde biraz fedakarlik yaparak ¢atismanin giderilebilecegi anlayisini
iceren taviz verme yoOntemlerini de c¢atisma yoOnetme yOntemlerine dahil

etmislerdir[Dinger ve Fidan1996: 367-368].

Peker ve Aytiirk (2002) de ¢atismanin ¢oziimlenmesinde ikili ve karsilikli konusma diger
bir ifade ile goriigme yonteminin 6neminin {izerinde durmuslardir. Yazarlar, bu yontemin
kullanilarak orgiitlerdeki ¢atismanin orgiit amaglari ¢er¢evesinde miizakare ve karsilikl
diyalog halinde en etkin bir sekilde c¢oziilebilecegini belirtmislerdir[Peker ve
Aytiirk,2002: 251-255].
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Yine catigmanin yonetilmesiyle ilgili, catismanin tiir ve niteligine gore bir ¢ok yontemin
bulundugunu belirten Eren (2000), orgiitsel catismanin ¢ozlimiine iliskin kullanilan
yukarida sayilan yontemleri de iceren 15 yontem iizerinde durmustur. Catismanin

¢Oziimiine iliskin s6z konusu bu yontemler sunlardir[Eren2000: 539-543]:
- Bilmezlikten gelme veya kayitsiz kalma yaklagimi,
- Geciktirme yaklasimi,

- Inandirma yaklagima,

- Yumusatma yontemi,

- Kura ¢ekme yontemi,

- Sorun ¢6zme yontemi,,

- Hakemin goriisiine bagvurma yontemi,

- Politik yaklagimlar yontemi,

- Pazarlik etme ve karsilikli 6diin verme yontemi,

- Oylama yontemi,

- Catigmalarin etkilerini degerleme yontemi,

- Mesgul etme yontemi,

- Yeni olanaklar bulma yontemi,

- Grup veya bireyler arasi iligkileri artirma yontemi.

Catigmalarin yonetimi her durum ve ¢atisan taraflarma gore farklilik gosterebildiginden
en dogru ve tekbir yontem diye bir husus s6z konusu degildir. Dogruluk, uygulama ve
yoneticilerin 6zelliklerine gore bu yontemler degisebilmektedir. Catisma durumunda, bir
kisim yontemler, uzun donemde kalic1 ¢oziimler getiren, bir daha ortaya g¢ikmasini
engelleyen yontemler olurken, bir kismi ise sadece o ana doniik, kisa vadeli ve gegici
coziimler igermektedir. Bu paralelde catisma yonetiminde kullanilan yontemler, gegici
coztimler ve kalict ¢oziimler olmak iizere ikiye ayrilabilmektedir. S6z konusu bu
yontemlerin gegici olanlar1; kadercilik, kacinma, yetki kullanma, yumusatma, uzlasma,
iistiin kararina birakma, Ortak bir sorumlu bulma olmakla birlikte Catigmalara kalict
¢cOziimler getirme esasina dayanan yontemler ise; onemli ve kapsamli amaglar belirleme,

kit kaynaklarin artirilmasi, yapisal degisiklikler, iletisimin artirilmasi, takim kurma
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miidahalesi, problem ¢6zme vb. gibi yontemlerdir[Ekici,2001: 43-55].

Orgiitlerin nitelikleriyle ilgili olarak 6rgiit igi ¢atismalarin pek cok tiirii olsa da, en gok
rastlanan catisma tiirlerinden biri “ast-iist” iligkilerinden dogan
catismalardir[Dokmen,2001: 37]. Nitekim bu tezin ana konusunu da; orgiit iginde
meydana gelen ¢atigsmalardan olan ast-list arasindaki ¢atismalar olusturdugundan, orgiitsel
catisma yonetiminde en ¢ok kabul goriip kullanilan yontemlerden olan kaginma, taviz
verme, uzlagsma, hilkkmetme, orgiitsel onlemler alma ve problem ¢ézme yontemleri ve

icerikleri asagida ayrintilariyla incelenmistir.

2.5.1.1. Kacinma Yontemi

Bu tutum ve davranis ¢atismay1 gérmezlikten gelme ile ilgilidir. Yonetici agik olarak taraf
olmaz, catigmaya direkt olarak miidahale etmek istemez ve catisma ile ilgili kararlar
geciktirilirfKogel,2001: 543). Diger bir anlatimla; bu tarz bir davranmis, iddiasiz ve
isbirliksiz bir davramis1 ifade eder[Ozkalp ve Kirel,1996: 322].

Kaginma yontemi, Ozellikle taraflar arasinda gerilimin saghkli bir iletisimin
gerceklesemeyecegi kadar yiiksek oldugu durumlarda kullanilabilir. Catisma taraflarin
daha saglikli diisiinebilecekleri ve karsilikli olarak problemi miizakere edebilecekleri bir
sireye kadar ertelenebilir. Burada taraflar ¢atismanin farkindadirlar. Fakat ¢oziim
tizerinde calisabilmek i¢in bir “soguma” dénemine ihtiyaglar1 vardir. Bu soguma
gerceklesmeden ¢oziim iizerinde ¢alismak, taraflarin ilgi ve ihtiyaglarimi karsilamaktan

cok, taraflar i¢in olumsuz sonuglar dogurabilir.

Orgiitlerdeki ¢atismanin yonetilmesinde kaginma ydnteminin etkili olabilmesi igin,
bilingli, kontrollii ve bir amaca yonelik olarak kullanilmasi gerekir. Morgan(1998);
sorunlar Onemsizce veya daha Onemli sorunlart bastiriyorsa, ¢Ozlimsiizliigiin
getirebilecegi terslik ¢oziimiin yararlarini bastirtyorsa, sorunlarin {izerine gitmek baska
sorunlarin belirtisi gibi goriiniiyorsa bu ydnteme bagvurulabilecegini  dile getirse
de[Morgan,1998: 233); zamanla problemin kendiliginden ortadan kalkacagini varsayarak
problemlerden kaginmak, sorunlarin zaman ic¢inde ¢oziimsiizlesmesine neden olabilir.
Ayrica, kaginma davranisi karsi tarafta ciddiye alinmadigi ya da kendisine Onem

verilmedigi izlenimi olusturarak kiskirtici bir etki de gosterebilir[Karip,2000: 64).

2.5.1.2. Taviz Verme Yontemi
Catigma yonetiminde ¢ok sik kullanilan bu yontemin amaci farkliliklarin paylasilmasidir.
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Catismaya taraf olanlar, kendi amaclarindan biraz fedakarlik yaparak ortada belirli bir
yerde bulusacaklardir. Boylece ¢atismanin agik ve kesin bir galibi veya maglubu yoktur.
Ancak bdyle bir yontem izlenirken hangi tarafin ne kadar 6diin verecegi, taraflarin nispi

giiclerine bagli olabilmektedir[Kogel,2001: 544].

Bu yontemde catisan taraflarin kendi fikirleri disinda karsi tarafin da fikirlerine hak
vermeleri ve bu taktirde anlagmanin her iki taraf i¢in de yarar saglayacagiin bilincinde
olduklart icin, karsilikli olarak taraflar, ya bir yoneticinin bagkanliginda ya da aralarinda

yaptiklar1 toplantilarda 6diin vermeye ve pazarlik yapmaya yanasirlar.

2.5.1.3. Uzlasma Yontemi

Uzlasma yoOntemi, catisan taraflar1 kendi grup veya bireysel amaglarinin 6tesinde daha
iistiin bir amag etrafinda toplayarak, isbirligini ve fikir birligini saglayarak, kisisel ve 6zel
amaglarimin savunuculugundan vazgecirme c¢abalari, inandirma yaklasimi olarak

adlandirilmaktadir[Ural,1997: 45].

Bu yontemde kazanan ya da kaybeden taraf yoktur. Catisma i¢inde bulunan taraflar,
verebilecekleri bedeli verip, alabilecekleri avantajlar1 aldiklarina karar verdikleri zaman,
catigsma ¢oziilmiis ya da suskun hale gelmis olur[Ertiirk,1994: 139]. Genel olarak kazanan
veya kaybeden tarafta bir agiklik olmayan bu yontemde; taraflarin karsilikli olarak
fedakarligr s6z konusudur. Uzlasmanin 6ziinde; catisan taraflarin kendi ¢ikarlarindan
vazgecerek ortak ¢ikarlar dogrultusunda birlesmeleri yatmaktadir[Robbins,1991: 437].
Yani bu yontemde kazan-kazan durumu s6z konusudur. Bu ¢ozliimii secen kisiler
catismay1 birlikte calismanin dogal bir sonucu olarak goriirler. Isletmenin ciktilarini
artirmak her iki tarafin ortak goriisiidiir. Bu tarz ¢atismada bireyin sahip oldugu goriis
genelde sudur; "kendi fikirlerimi sdylerim ve digerlerinin fikirlerini de dinlerim ve

sonucta ortaklasa bir karara varmaya ¢alisiriz”’[http://www.insankaynaklari.com; 2002].

Bu yontem, catisan taraflarin esit giice sahip oldugu ve acik tartigsmalarin yetersiz kaldigi
durumlarda, taraflarmn anlasma saglayabilecekleri bir ortam olusturur. Orgiitlerde
meydana gelen ¢atismalarin yonetilmesinde bu yontemin kullanilabilmesi i¢in taraflarin
kendi ilgi ve ihtiyaglarinin doyurulmalarina 6nem vermelerinin yaninda, kars1 tarafin ilgi

ve isteklerine deger vermeleri ve dikkate almalar1 gerekir.

Uzlasma yontemi c¢atigsmay1 tam anlamiyla ¢ézmeyip, taraflarin belli bir zaman sonra

catisma ortamina girmelerine yol agabilir. Bu nedenle orgiitsel catismay1 yonetmede bu
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yontem kullanilirken; taviz verme yoOntemiyle birlikte  pazarlik, iiglincii tarafin
miidahaleleri (arabuluculuk- hakemlik), farkliliklarin paylasilmasi gibi yontemlerini de
kapsayan bir yaklasimin izlenilmesi, gerek ¢atigmanin ¢dziimiine iliskin gerekse orgiitiin
amaglarindan sapmadan yoluna devem edebilmesine iligkin uygulanan is akisindaki

etkililige olumlu yonde katkilar saglayacaktir[ Tuglu,1996: 45].

2.5.1.4. Hiikkmetme Yontemi

Bu yontem; ¢atismalarin yoneticinin giiciiniin ve otoritesinin kullanilarak ¢6ziimlenmesini
ifade eder. Bu yolu izleyen yonetici ussal yetkilerine dayanarak “burada amir benim ve

benim dedigim olacaktir” yaklasimiyla hareket etmektedir.

Daha ¢ok yetkici bir yonetsel anlayisin hakim oldugu orgiitlerde, bazi kaynaklarda
iistiinlik kurma olarak da adlandirilan hiilkmetme yontemi yaygin olarak kullanilir.
Ustiinliik kurma girisimi sonucunda bunu basaran taraf, yalnizca iistiinliik kurdugu tarafin
goziinde degil, orgiit i¢indeki diger kisilerin ya da taraflarin goziinde de giiclinii
artiracagini ~ diigiinlir. Bu  durum  hiikkmetme  yonteminin  tercih  edilme

sebeplerindendir[Karip,2000: 63].

Orgiitsel catismanin yonetilmesinde kullanilan hijkkmetme ydnteminde; ydneticinin, gesitli
bicimlerde gii¢c kullanarak karsi tarafa (astina) kendi ¢oziimiinii empoze etmesi sz
konusudur. Hiikmedilen taraf ulasilan ¢6ziimden genelde memnun olmayacaktir. Aslinda
bu yontemde, ¢oziimden c¢ok zorlama vardir. Hiikmedilen taraf yetkisel bazda zayif
oldugu ve bagka bir segenegi olmadigi icin ¢éziimii kabul edebilir. Coziimiin hiikmedilen
tarafin moralini ve verimliligini olumsuz yonde etkilemesi beklenir. Kisa donemde
astlarla tistler arasinda ¢atigmalarin ¢oziimlenmesinde en kestirme yol olarak goziikse de,

uzun donemde orgiitsel etkililik lizerinde olumsuz etkileri goriiliir.

2.5.1.5. Orgiitsel Onlemler Alma (Fonksiyonel Degisiklikler) Yontemi

Bu yontemde; Orgiitsel catismayir yonetmeye iliskin uygun olan yollar arasinda grup
tiyelerini karsilikli degistirme (rotasyon) ve atama, koordine edici pozisyonlar gelistirme,
bir itiraz sistemi olusturma, grup veya orgiitiin sinirlarint genisletme vb. gibi uygulamalar
yer almaktadir. Boylelikle bu yontem aracilifiyla, ya g¢atisan taraflarin gorev, yetki ve
sorumluluklart yeniden belirlenerek karsilikli iliskileri azaltilmakta, ya da c¢atisan
taraflarin gorev yerleri degistirilerek birbirlerini gérme ve is iligkilerinde bulunma

olanaklari ellerinden alinmaktadir. Birinci yontemde gorev tanimlarimi gézden gegirme
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catismay1 azaltacak nitelikte bir reorganizasyona gitme sz konusudur. Ikinci yontemde
ise calisanlarin gorev yerleri degistirilmekte ve Orgiit yapisinda herhangi bir degisiklik
yapilmadan sadece kadrolarda, gorev veya rollerde degismeler yapilmaktadir[Eren2001:

554].

Orgiitsel 6nlemler alma kapsaminda ele aliabilecek baska bir yol; catismaya neden olan
sartlarin ortadan kaldirilmasma iligkin bir takim iyilestirmelerdir. Catismalarin
cogunlugunun kit kaynaklarin paylagilmasindan kaynaklandig: diisiiniiliirse, kaynaklarin
(para, insan giicii, arag-gereg, fiilen isgal edilen yer vs.) artirilmasi pek ¢ok ¢atigmanin

¢Oziimlenmesine iliskin atilacak etkili adimlardandir[Bayrak,1992: 82].

2.5.1.6. Problem C6zme Yontemi

Orgiitsel catismanin yonetilmesinde kullanilan/kullanilabilecek bu ydntem, insanlarin her
davranisinin belli bir nedeni oldugunu kabul eder ve bu nedenleri anlamadan gelecek i¢in
herhangi bir somut bir eylem belirlemenin miimkiin olamayacagindan yola
cikmaktadir[Clarke,60:2002]. Boylelikle bu yontem, ¢atisma konularinin iizerine giderek,
catismanin  esas nedenlerini  bulup, onlar1 tamamen ortadan kaldirmay1
amaglamaktadir[Tiirk ve Dogan,2002: 69]. Bu yontemin temelinde, taraflarin birbirleriyle
degil de gatigmalarla yiizlesmeleri yatmaktadir. Her iki tarafi da tatmin edecek yenilik¢i
coziimlerle farkliliklar1  Orgiitsel amaglar  dogrultusunda  birlestirirler  veya

giderirler[Baltas; 2002].

Bagarili yoneticiler, amaglarina ulagmak i¢in baskalartyla igbirligi yapma gereksinimine
her zaman iglerlik kazandirirlar. Anlagmazlik ¢iktiginda, isbirligini siirdiirmenin yollarin
bulmak i¢in tartismaya devamli suretle hazirdirlar. Anlagsmazliklara ¢oziim getirmek igin
tartigmaktansa amaglarindan vazgegmeyi tercih eden bir ¢ok kisi vardir. Bu diislincede ve
uygulamada olan yoneticiler, fikir ayriliklarini agiga vurmanin orgiitsel iliskilere zarar
verecegini diistinmektedirler. Oysa ki, fikir ayriliklarinin tizerini 6rtmek uzun dénemde
her zaman olumlu sonu¢ vermemektedir. Coziime kavusturulamayan sorunlar zamanla

biiyliylip baska sorunlara yol acabilmektedir[Sayers ve digerleri,1993: 103].

Daha ¢ok biitiinlestirici ve ortada var olan bir soruna iligskin orgiitsel ve kisisel ¢ikarlarin
dengede tutularak ¢Oziimiiniin arandigi bu yontemde kazan-kazan yaklagimi

etkilidir[Budak,2003: 61].

Orgiitlerde kisiler arasindaki her tiir anlasmazhik  durumlarinda problem ¢dzme

yonteminin kullanilmasi ile; catisan taraflar yoneticiler tarafindan yiiz yiize getirilerek
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anlasmazlik konular1 {izerinde tartisma olanagina sahip olurlar ki; eger catismanin
taraflarindan biri yoneticinin kendisi ise ¢atistig kisiyle problemin kaynagi iizerine goriis
alis veriginde bulunur. Bu yontemde, catisan taraflarin ortak yonleri ve anlagabilecekleri
konular tizerinde daha fazla durulmaktadir ve boylece yanlis anlamalardan kaynaklanan

catismalarin giderilmesinde biiyiik rol oynamaktadir.

Ozellikle haberlesme ve veri eksikliginden kaynaklanan catismalar i¢in bu yol etkili
olmakla birlikte taraflarin ¢ok farkli deger yargilarina sahip olduklar1 durumlar bu yolun

etkili sonu¢ verme sansini diisiirmektedir[Kogel,2001: 543].

Yonetici, orgiit icerisindeki bir ¢catismanin yonetilmesinde, ¢atisma durumuna gore kendi
yaraticiligini kullanarak degisik c¢oziimler getirebilir. Boyle bir yontemle s6z konusu
catismay1 isletmenin amaglar1 dogrultusunda ¢ézlimleyen yonetici, ¢agdas literatiirde yeni
bir yoOnetim islevi olarak ele alinan yaraticilik eylemine de islerlik kazandirmis

olacaktir[Budak,1998: 7].

Cesitli arastirmact ve distiniirler tarafindan degisik zamanlarda ortaya konulan ve
yukarida gerek maddeler halinde gerekse aciklamalariyla birlikte verilen ¢atigma yonetim
yontemlerinden, Orgiit icerisindeki bir ¢atisma durumunda hangisinin tercih edilecegi ya
da hangisinin en uygun oldugunu belirlemede Orgiitten Orgiite ¢ok degisik Olgiitler
kullanilmakta ise, genel hatlar1 lizerinde goriis birligine varilarak kullanilan ii¢ 6lgiit
bulunmaktadir. Orgiit igerisinde meydana gelen gatigmalari ydnetmede segilebilecek
yontemlere iligkin dikkate alinmasi gereken s6z konusu bu Olgiitler; kullanilacak
yontemin oOrgiitsel etkiligine katkisi, toplumsal ihtiyaglarin tatmini ve orgiit liyelerinin etik

ve moral ihtiyaclarinin karsilanmasi hususlarinda yogunlagmaktadir[Karip,2000: 66].

Yine catigmanin ¢odziime kavusturulmasinda hangi yolun daha etkili olacagi, icinde
bulunulan duruma goére degisebilmektedir. Catismanin Onem derecesi, neden
kaynaklandig1, ¢oziimlenmesi i¢in sahip olunan siire, yoneticinin kisiligi ve isletmenin
sahip oldugu kaynaklar da c¢atismanin yonetilmesinde izlenecek yoOntemin

belirlenmesinde etkili olmaktadir.
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3. ANKARA’DA FAALIYET GOSTEREN 4 VE 5 YILDIZLI OTEL
ISLETMELERI YONETICILERININ ASTLARTYLA ARALARINDAKI
CATISMALARI YONETME YONTEMLERINE iLiSKIN BiR UYGULAMA

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci; turizm isletmeleri igerisinde dnemli bir yeri olan ve basli basina
bir sektor konumuna gelen otel isletmelerinde yonetici olarak gorev yapan kisilerin,
astlartyla aralarindaki catismalar1 yonetirken, ¢atisma yOnetme yontemlerinden olan;
kacinma, taviz verme, uzlagsma, hilkmetme, Orgiitsel onlemler alma ve problem ¢dzme
yontemlerini kullanma diizeylerine iliskin yonetici goriislerinin alinarak, yoneticilerin s6z
konusu bu yontemleri kullanma derecelerini ortaya ¢ikarabilmektir. Ayrica bu igerikteki
bir ¢aligmayla; ilgili literatiire ve sektdrdeki yoOnetici ve astlari arasinda gergeklesen
catisma durumlarinda, gosterilebilecek uygun davranislarin neler olabilecegine iliskin
oneri ve katki getirilmesi hedeflenmistir. Bu genel ama¢ ve hedef paralelinde bu

arastirmada su sorulara yanit aranmistir:

- Otel isletmeleri yoneticilerinin; astlariyla aralarindaki catigmalari yonetmede;
kacinma, taviz verme, uzlagsma, hilkmetme, Orgiitsel onlemler alma ve problem ¢dzme

yontemleriyle ilgili verilen her bir yargiya (davranisa) iliskin goriisleri nelerdir?

- Otel isletmeleri yoneticilerinin; astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede; ¢atisma
yonetim yontemlerinden olan kaginma, taviz verme, uzlagsma, hiikmetme, oOrgiitsel
Onlemler alma ve problem ¢ézme yontemlerini kullanma diizeylerine iliskin gdriigleri

arasinda anlamh bir farklilik var midir?

- Otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki catismalar1 yonetmede; kaginma,
taviz verme, uzlagsma, hilkmetme, rgiitsel onlemler alma ve problem ¢ézme yontemlerini
kullanma diizeylerine iligkin yonetici goriisleri arasinda;

a-cinsiyetleri,

b-egitim durumlari,

c-turizm egitim diizeyleri,

d- departmanlari,

e- yonetsel pozisyonlari,

198



f- yoneticilik kidemleri
itibar1 ile anlamli bir farklilik var midir?
3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Miisteri beklentilerinin karsilanmasi yaninda, isletmede calisanlarin bireysel ihtiyaglarina
da cevap verebilme niteligi, hizmet isletmelerinin tagimasi gereken islev ve
sorumlulugunu her donemde 6nemli kilmakta ve bu tiir temeli insana dayanan orgiitlerin,

etkin yonetilmesi gerekliligini daha da belirginlestirmektedir.

Bir yoneticinin astina etkisi; onun isletmede gerceklestirdigi davranig sorunlarini
¢Oozmesine yardim etmesiyle gerceklesebilmektedir. Yani; bir yOnetici astinin davranig
sorunlarini ¢ozmesine ne derece dnderlik edebilirse, astin davranisini isletme amaglarina
yonlendirmede de o derece etkili olabilmektedir. Bdylece astin orgiitsel davranisini
yonetme, hem temelde Orgiitlin yonetimi olmakta, hem de yonetimin asil gorevi

olmaktadir.

Catisma yonetimine iliskin, gerek egitim ¢alismalarinin gerekse arastirma ve yayinlarin
cokluguna ragmen 6zellikle; temeli insana dayali sektorlerden olan turizm sektoriinde bu
konu ile ilgili ciddi bir arastirma aci1g1 gézlenmektedir. Bu noktadan hareketle; arastirma
sonuglari, turizm sektorii icerisinde 6nemli bir yer teskil eden otel igletmelerinde yonetici
olarak gorev yapan/yapacak kisilerin yetistirilmesi ve istihdami ile ilgili iiretilen
politikalara, otel igletmeleri yoneticilerinin orgiitlerini etkin-iglevsel yonetmelerine ve
sektordeki yonetici-astlar arasinda gergeklesen catisma durumlarinda; gosterilebilecek
uygun davraniglarin neler olabilecegine iliskin, 6neri ve katki getirmesi bakimindan 6nem

tasimaktadir.

3.3. YONTEM
3.3.1. Arastirmanin Modeli

Uygulamali ¢aligmalarda izlenen metodoloji, ¢alismanin amacina ulagsmasinda uygun
bilimsel yontemlerin se¢imini igerir. Bu dogrultuda bilimsel nitelik tasiyan ¢aligsmalarda,

arastirmanin amacina uygun olarak verilerin ekonomik ve uygun kosullarda toplanmasi
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ve ¢Ozlimlenebilmesi i¢in gerekli kosullarin yerine getirilmesinde iki temel modelden
faydalanilmaktadir. Bunlar; tarama ve deneme modelleridir. Arastirmaci iginde
bulundugu kosullara ve 6ngdrdiigii hedeflere ulasabilmesi i¢in, bu temel yaklagimlardan

veya herhangi birinden yararlanmak durumundadir.[Karasar,1999: 77].

Tarama modelinin; gegmiste ya da halen var olan bir durumu, var oldugu sekliyle ortaya
koymay1 amacglamasi bu arastirmanin amaciyla da Ortiistiiglinden; arastirmada tarama
modeli kullanilmistir. Nitekim bu arastirma; catisma yonetimi yontemlerine iliskin var
olan durumun ortaya konulmasi ve konuya iliskin olarak deneklerin goriiglerinin

belirlenmesine yonelik betimsel nitelikte bir ¢alismadir.

Bununla birlikte bir c¢alismanin bilimsel bir nitelik tasimasi; elestirel kaynak
incelemesinden baslayip rapor haline getirilmesine dek bazi evreleri igerir[Davis ve
Cosenza,1998: 150-151; Altunistk ve digerleri,2000: 24-35]. Bu paralelde bu
arastirmanin; istenilen gecerlilikte olmasi ve amagclarin1 gergeklestirmek i¢in, asagida

aciklanan yol izlenmistir.

-Catigma kavrami, Orgiitsel catismanin yonetimi ve Orgiitsel catismanin yonetilmesinde
izlenen/izlenebilecek yontemlere iligkin, ayrintili bir sekilde kaynak (literatiir) taramasi

yapilmistir.

-Mevcut durumu ortaya koymak amaciyla kullanilan anket, uzman gorisleri
dogrultusunda diizenlenmis ve olusturulan anketler, otel isletmeleri yoneticilerine

uygulanmigtir.

-Elde edilen bulgular, bilgisayar ortamina aktarilarak SPSS 10.0 for Windows programi

yardimiyla ¢ozlimlenerek yorumlanmis ve bu dogrultuda oneriler gelistirilmistir.

3.3.2. Evren Ve Orneklem

Sehir otellerinin mevsimlik olmayip, yilin tamamu itibari ile faaliyette bulunmalar1 ve bu
isletmelerin personel devir oranlarinin mevsimlik isletmelere oranla daha diisiik olmasi
arastirmanin sehir otellerindeki yoneticiler lizerinde gerceklestirilmesi fikrini 6n plana

cikarmustir.

Bu dogrultuda aragtirma; Ankara il merkezinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel
isletmeleri yoneticileri {izerinde gerceklestirilmistir. Anket uygulamasi i¢in segilen
Ankara il merkezindeki otellerin yerlesim yerleri itibari ile bir arada bulunma bakimindan

avantajli konumda olmalar1; arastirmadaki zaman ve maliyet kisitlamalar1 bakimindan da
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dikkate alinmig, bu durumun veri toplama aracinin uygulanacagi yoneticilerle bizzat
gorlisme imkami1 yaratmast ve boylelikle anketlerin geri doniisiim oranlarinin
yiikseltilmesi bakimindan da avantaj saglayacagi hususu, aragtirmanin Ankarada’ki 4 ve 5

yildizl1 otel isletmelerindeki yoneticiler lizerinde yiiriitiilmesinde etkili olmustur.

Yine orgiit yapilar1 ve yonetsel pozisyonlara islerlik kazandirmalar itibari ile en fazla
avantaj saglayan ve otelcilik sektoriinde onemli bir konumda bulunan zincir otel
isletmelerinin (Hilton, Sheraton, Etap Altinel, Dedeman, Siirmeli) en az bir isletmesinin
arastirma icin secilen yerlesim bolgesinde bulunmasi da anketin bu sehirdeki 4 ve 5

yildizl1 otel igletmeleri yoneticileri lizerinde uygulanmasi fikrini desteklemistir.

Bu ¢alismadaki evren icin belirlenen yoneticilerin gorev yaptiklar1 otel isletme sayisi;
Mart 2003 itibar1 ile 8’15 yildizli, 14°l de 4 yildizli olmak iizere toplam 22 olarak tespit
edilmistir[ Turizm Bakanlig1,2003; Hotel Guide-2003; wwww.travelguide.gen.tr; 2003].

Evreni olusturacak otel isletmeleri yoneticilerinin sayisinin belirlenmesinde  otel
isletmelerindeki ydnetsel pozisyonlar esas alimmistir. Buna gore soz konusu yonetici
sayisi belirlenirken, 4 ve 5 yildiz kapasitesine sahip bir otel isletmesinde genel olarak yer
alan/alabilecek yonetsel basamaklar (genel miidiir, genel miidiir yardimcisi, departman

miidiirleri, sefler) ve otel isletmelerinin tiirli (biiyiikliikleri) dikkate alinmigtir.

Yoneticilere uygulanan anketlerin yukarida verilen yonetsel pozisyonlar ve agiklanan
yontem itibar1 ile her bir isletmeye kag¢ yOnetici anketi uygulanacagina iliskin izlenen yol

ise soyledir:

Oncelikle, anket uygulamasina dahil edilen otel isletmelerinin insan kaynaklari
yoneticileri, halkla iliskiler yoOneticileri veya yetkili bir iist diizey yoneticisiyle
goriisiilerek arastirmanin amacindan ve Oneminden bahsedilmistir. Daha sonra ilgili
kisilerden otellerde, yukarida verilen ydnetsel pozisyonlardan hangilerinin bulundugu ve
ka¢ kisinin gorev yaptig1 Ogrenilmistir. Bu paralelde otel isletme tiirlerine gére hangi
yonetsel pozisyonlara ka¢ anket dagitildigima iliskin verileri igeren tablo asagida

verilmistir.

Tablo-7 : Otel Isletmesi Tiirii itibar1 Ile Yonetsel Pozisyonlara Gore Dagitilan Anket
Sayilari
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4 Yildizh Bir Otel 5 Yildizh Bir Otel
Yonetsel Pozisyon Isletmesi I¢cin Denek | isletmesi i¢in Denek
Sayis1 Sayisi
Genel midiir 1 1
Genel Miidiir Yardimcisi 1 1
Departman Miidiirii 8 9
Sef 10 14
Toplam 20 25

Bu kriterler dogrultusunda, arastirmanin evrenini Ankara’da faaliyet gdsteren 4 ve 5

yildizl1 otel isletmeleri yoneticileri olusturmaktadir.

Aragtirmada Orneklem secilmemis olup evrenin tamamina ulagilmasi hedeflenmistir.
Ancak arastirmanin uygulama siirecinde, Ankara’daki bir kisim 4 ve 5 yildizli otel
isletmelerinin kapali (onarimda) olmasi, bir kisminin da isletmelerinde anket
6’st 5 yildizlh
(Ankara HiltonSA, Ankara Etap Altinel Otel, Bilkent Hotel, Hotel Dedeman Biiyiik

Anadolu, Sheraton Ankara Hotel and Towers, Siirmeli Hotel) 8’1 de 4 yildizli (Giirkent

uygulamasina izin vermemesi lizerine, Ankara’da faaliyet gOsteren

Hotel, Group Angora Hotel Ankara, Class Hotel, Sergah Hotel, Hotel Ayma, Biiyiik Hanli
Park Hotel, Aldino Hotel, Houston Hotel) olmak {iizere 14 otel isletmesine toplam 310

yonetici anket formu dagitilmistir.

Dagitilan anketlerin geri doniis oram1 %66.13 olarak gergceklesmis ve geri donen 205

yonetici anket formu degerlendirmeye alinmistir.

Anket uygulamasina otel isletmelerinde yonetsel gorev iistlenen tiim kademelerdeki
yoneticilerin dahil edilmesi; s6z konusu bu yoneticilerin konumlari ne olursa olsun otel
icerisinde yonetsel bir gorev iistlenmelerinden dolay1 belirli sayida astlarinin bulunmasi,
astlartyla aralarinda bir iletisim siirecinin olmasi ve bu siiregte birbirleri arasinda belirli
catigsmalarla karsilasabilecekleri varsayimindan kaynaklanmaktadir. Arastirma icin 4-5
yildizli otel isletmelerinin secilmesindeki neden ise, bu isletmelerinin yonetim ve

organizasyon yapilar itibar1 ile en yiiksek diizeyde oOrgiitlenme yap1 ve olanaklarini
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blinyelerinde tasimalarindan kaynaklanmaktadir.

Otel isletmesi tiirii ve yonetsel pozisyonlar itibar1 ile dagitilan anket sayisi, geri doniis
oranlar1 ve hangi isletme yoneticilerine ka¢ anket uygulandigina iliskin verileri igeren

tablolar Ek-2’de verilmistir.

3.3.3. Bilgi Toplama Yontemi

Aragtirmada otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetme
yontemlerini belirlemeye yonelik bilgilerin elde edilmesinde, anket tekniginden

yararlanilmigtir.
3.3.3.1. Bilgi Toplama Aracimin Gelistirilmesi Ve Icerigi

Aragtirmada bilgi toplama araci olarak kullanilan anket; konuyla ilgili olarak benzer
amaglarla (degisik sektdr ve isletme tiirlerine yonelik olsa da) simdiye kadar yapilan
aragtirmalarin ve ozellikle anket teknigi kullanilarak yiiriitiilen uygulamali ¢alismalarin
(Asunakutlu ve Zeybekoglu,1999; Bayrak,1992; Ertiirk,1994; Ipekgil ve Ozgérii,1996;
Karip,2000; Kaya,1998; Tiirk ve Dogan,2002; Carik¢1,2002; Caglar,2002; Ural,1997)
incelenmesi ve arastirmaci tarafindan turizm sektorii ve otel isletmelerindeki is
iligkilerinden dogan orgiitsel davranis Ozellikleri de g6z Oniine alinarak olusturulmus
olup, konuyla ilgili uzman goriislerine bagvurulmas: sonucunda, ankete son sekli verilerek

uygulanmaya hazir hale getirilmistir.

Bilgi toplama araci olarak hazirlanan anket formu iki boliimden olugmaktadir. Anketin
birinci boliimii yoneticilerin kisisel bilgilerini saptamak amaciyla hazirlanmis 6 kapali
uclu soru, ikinci boliimii ise otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki
catismalar1 yonetmede kullandiklar1 yontemleri belirlemeyi amaglayan 30 kapali uglu

yargidan (davranis bi¢cimi) olugmaktadir.

Kullanilan anket; orgiitsel catismanin yonetiminde literatiirde ve uygulamada en ¢ok
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kabul goriip kullanilan yontemlerden olan kaginma, taviz verme, uzlasma, hiikmetme,
orglitsel Onlemler alma ve problem ¢6zme yoOntemleriyle sinirlandirilarak, bu
yontemlerden her biri i¢in 5’er yargi (davranig bigimi) gelistirilerek ankete yansitilmistir.
S6z konusu 6 catisma yonetim yontemi ve bu yontemleri olusturan 30 yarginin yontemler

itibar1 ile dagilim sayisi1 ile ankette yer alis siras1 asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo-8 : Ankette Verilen Catisma Ydnetme Yontemlerine iliskin Yarg: (Davranis)

Sayis1 Ve Anket Formundaki Sira Numaralari

Anketteki Sira
Yontemler Yargi Sayisi Numarast

Kac¢inma 5 1-5

Taviz Verme 5 6-10
Uzlasma 5 11-15
Hiikmetme 5 16-20
Orgiitsel Onlemler Alma 5 21-25
Problem Cozme 5 26-30

Arastirmada bilgi toplama araci olarak kullanilan anketin ikinci bolimii; 5°1i Likert 6l¢egi
dogrultusunda diizenlenmistir. Likert 6l¢eginin amact; arastirilan konuyla ilgili kisilerin
diistincelerini bir yelpaze icerisinde siniflandirmak ya da derecelendirmektir[ Arikan,2000:
110]. Nitekim bu arastirmada; otel isletmeleri yoneticilerinin, ankette yargi olarak verilen
catisma yonetimine iliskin davranislari, ne derecede gosterip-gostermediginin ortaya

konulmasi amaglanmustir.

Bu paralelde yoneticilerin; her davranisin gosterilmesine iliskin katilim derecelerini 5°1i
Likert 6l¢egi dogrultusunda ankette verilen; “kesinlikle katilmiyorum”, “katilmiyorum”,
“kararsizim”, “katiliyorum”, “kesinlikle katiliyorum” secgeneklerinden birini segerek

isaretlemeleri istenmistir.

3.3.4. Bilgi Coziimleme Yontemi

Veri toplamak i¢in hazirlanan ve evrendeki otel isletmeleri ydneticilerine uygulanan

204



anketler aragtirmaci tarafindan dogrudan dagitilip toplanmistir.

Ankette verilen her davranisin gosterilmesine iliskin yoneticilerin katilim dereceleri:
1=kesinlikle katilmiyorum, 2=katilmiyorum, 3=kararsizim, 4=katiliyorum, 5=kesinlikle
katiliyorum seklinde puanlandirilarak degerlendirmeye alinmistir. Bu paralelde
yoneticilerin, ankette ¢atisma yonetim yontemleri ile ilgili verilen yargilara (davraniglara)
verdikleri “kesinlikle katiliyorum” ve “katiltyorum” cevaplart onlarin s6z konusu bu
davranmis1 gosterdikleri,; “katilmiyorum” ve “kesinlikle katilmiyorum” cevaplar ise
verilen davranig1 gostermedikleri anlamina gelmektedir. Yoneticilerin “kararsizim”
cevabini isaretlemeleri ise s6z konusu davranisi gosterip/gostermedikleri hususunda

kararsiz kaldiklar1 sekliyle kabul edilerek yorumlamaya dahil edilmistir.

Anket uygulamasi gerceklestirildikten sonra, yukaridaki puanlama ile degerlendirmeye
alman veriler, anketin birinci boliimii (kisisel 6zellikler) i¢in yiizde ve frekans yontemiyle
¢oziimlenmistir. Ikinci boliimde ise otel isletmesi yoneticilerinin catisma ydnetme
yontemleriyle ilgili ayr1 ayr1 her davranis bigimine ve her yonteme (kaginma, taviz verme,
uzlagma, hiikmetme, orgiitsel 6nlemler alma ve problem ¢dzme) iliskin goriisleri, ylizde
ve frekans dagilimi yontemiyle analiz edilmistir. Catisma yOnetim yOntemlerine gore
yonetici goriislerinin farklilik gosterip-gostermediginin test edilmesi amaciyla, bagiml
(dependent) orneklemler i¢in tek faktorlii Anova testi yapilmis ve yontemlere iliskin
aritmetik ortalamalar ile standart sapmalar ilgili degerleriyle birlikte verilmistir.
Yoneticilerin kullandiklar1 yontemler arasinda anlamli bir farklilik varsa, s6z konusu bu

farkliliklarin hangi iki yontem arasinda olup-olmadigi ise Tukey testi ile analiz edilmistir.

Ayrica yOnetici goriislerinin, ¢atismalarin yonetiminde kullandiklar1 yontemler itibar ile
kisisel ozelliklerine gore 0,05 diizeyinde, anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine
yonelik; iki gruplu cinsiyet degiskeni i¢in bagimsiz (independent) érneklemler igin t testi,
diger degiskenler (egitim diizeyi, turizm egitim diizeyi, departman, yonetsel pozisyon,
yoneticilik kidemi) i¢in tek faktorlii Anova testi uygulanmistir. iki gruptan daha fazla olan
bu kisisel 6zellik degiskenlerinin, hangi ikisi arasinda farklilik olup-olmadig ise, yine

Tukey testi ile analiz edilmistir.

Uygulamayla ilgili yukarida belirtilen analizler SPSS 10.0 for Windows programiyla

yapilmis olup, acgiklanan s6z konusu tiim analizler, amacina uygun olarak yorumlanmaistir.
3.4. ARASTIRMA iLE iLGIiLi BULGULAR VE DEGERLENDIRMELER
3.4.1.0tel isletmeleri Yoneticilerinin Kisisel Bilgilerine iliskin Frekans Ve Yiizde
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Dagilimlan

Bu baslik altinda, ankete cevap veren otel isletmeleri yoneticilerin kisisel 6zelliklerine ait
(cinsiyet, egitim durumu, turizm egitimi diizeyi, departman, yOnetsel pozisyon,
yoneticilik kidemi) frekans ve yiizde dagilimlarina iliskin, elde edilen bulgulara yer

verilmistir.

Tablo -9 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Cinsiyete Gére Frekans Ve Yiizde Dagilimi

Cinsiyet f %
Erkek 136 66,3
Kadin 69 33,7

Toplam 205 100

Otel isletmeleri yoneticilerin astlariyla aralarindaki ¢atismalart yonetmede kullandiklar
yontemleri belirleyebilme amacina iliskin Ankara’da Faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizh otel
yoneticilerine uygulanan anket formlar1 otel isletmelerinin degisik kademelerinde
yonetsel gorev listlenen 205 ydnetici tarafindan doldurulmustur. Tablo 9°da da gorildigi
lizere ankete cevap veren yoneticilerin  %63,4’1i (N=136) erkek ve %33,7’si (N=69) ise
bayandir.

Tablo-10 : Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Egitim Diizeyine Gére Frekans Ve Yiizde

Dagilimi
Egitim Diizeyi f %
[Ikdgrenim 15 7,3
Lise 73 35,6
Lisans 112 54,6
Lisansiistii 5 2,4
Toplam 205 100

Tablo-10a gore, arastirmaya katilan yoneticilerin 6grenim durumlarina gore dagiliminda
en yogun grubu %54,6 ile (N=112) lisans derecesinde egitim almis yoneticiler
olusturmaktadir. Yine ayni tabloda ydneticilerin %35,6’sinin lise (N=73), %7,3’iiniin
(N=15) ilkogretim, %?2,4’linlin de (N=5) lisansiistii egitim derecesine sahip olduklari

goriilmektedir.

Tablo-11 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Turizm Egitimi Diizeylerine iliskin Frekans
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Ve Yiizde Dagilimi

Turizm Egitimi Diizeyi f %
Herhangi Bir Turizm

Egitimi Almadi o >

Kurs (Turem vb.) 15 7,3
And.Otelc.ve Turz.Lisesi 10 4,9
Turizm Onlisans 22 10,7
Turizm Lisans 34 16,6
Turizm Lisansiistii 5 2,5
Toplam 205 100

Ankete cevap veren yoneticilerin herhangi bir turizm egitimi alip-almadiklarini, turizm
egitimi almigsalar hangi diizeyde bir turizm egitimi aldiklarimi belirleyebilmek ig¢in
sorulan soruya; yoneticilerin vermis olduklar1 yanitlar incelendiginde (tablo-11)
yoneticilerin yaridan fazlasmin (%58; N=119) herhangi bir turizm egitimine sahip
olmadiklar1 ortaya ¢ikmustir. Yine ayni tabloya gore, yoneticilerin %7,3’linlin (N=15)
kurs (TUREM vb), %4,9’unun (N=10) Anadolu otelcilik ve turizm lisesi, %10,7’sinin
(N=22) turizm 6nlisans, %16,6’sinin (N=34) turizm lisans ve %2,5’inin (N=5) de turizm

lisansiistii diizeyinde bir turizm egitimimi aldiklar1 gériilmektedir.

Tablo-12 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Gérev Yaptiklar1 Departmanlara Gére Frekans

Ve Yiizde Dagilimi

Departman f %
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Onbiiro 31 15,1
Yiyecek-igecek 38 18,5
Kat Hizmetleri 29 14,1

Muhasebe 23 11,2
Teknik Servis 22 10,7
Satis — Pazarlama 17 8,3
Insan Kaynaklari 11 5.4
Diger 34 16,6
Toplam 205 100

Tablo-12’de, otel isletmeleri yoneticilerinin gorev yaptiklari departmanlar itibar1 ile
ylizde ve frekans dagilimlar1 verilmektedir. Buna gore yoneticilerin, %15,1’1 (N=31)
Onbiiro, %18,5’1 (N=38) yiyecek-igcecek, %14,1°1 (N=29) kat hizmetleri, %11,2’si (N=23)
muhasebe, %10,7’si (N=22) teknik servis, %8,3’1 (N=17) satis-pazarlama, %5,41
(N=11) insan kaynaklar1 departmaninda gérev yapmaktadirlar. Ayni tabloda yoneticilerin
%16,6’s1 (N=34) yukarida verilen departmanlar diginda kalan, fakat otel icerisinde
bulunan ve ankette diger basligi altinda verilen diger departmanlarda (gilivenlik,

animasyon vb.) gorev yapmaktadirlar.

Tablo-13 : Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Ustlendikleri Yonetsel Gérev (Pozisyon)
itibar1 ile Frekans Ve Yiizde Dagilim

Yonetsel Pozisyon f %
Genel Miidiir 4 2,0
Genel Miudiir Yardimcisi 7 34
Departman Midiirii 84 41,0
Sef 110 53,7
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Toplam 205 100

Tablo-13’de ankete cevap veren yoOneticilerin yonetsel pozisyonlari itibar ile frekans ve
ylizde dagilimlari yer almaktadir. Tablo incelendiginde; yoneticilerin %2,0’mnin(N=4)
genel miidiir, %3,4’liniin (N=7) genel miidiir yardimcisi, %41,0’inin (N=84) departman
miidiirti, %53,7’sinin (N=110) de sef diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Tablo-14 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Yéneticilik Kidemlerine Iliskin Frekans Ve

Yiizde Dagilimi
Yoneticilik Kidemi f %
0-3yil 41 20
4 -7yl 85 41,5
8 yil ve tistii 79 38,5
Toplam 205 100

Tablo-14’e gore, ankete cevap veren yoneticilerin %20’si (N=41) 0-3 yil aras1 bir
yoneticilik kidemine sahipken, %41,5’1 (N=85) 4-7 yil arasi, %38,5’1 (N=79) ise 8 yil

veya daha fazla bir siirelik yoneticilik kidemine sahiptirler.

3.4.2. Catismay1 Yonetme Yontemlerinin Kullanilmasina fliskin Yonetici Goriisleri

Bu bashk altinda; yontemler itibari ile catisma yonetme yontemleriyle ilgili ankette
verilen her bir yargiya (davranig/lara) iliskin yoneticilerin katilim derecelerinin frekans-

ylzde dagilimlar1 ve aritmetik ortalamalariyla ilgili elde edilen bulgulara yer verilmistir.

3.4.2.1. Kacinma Yéntemiyle ilgili Ankette Verilen Yargilara (davranislara)

Iliskin Yonetici Goriisleri

Tablo-15 : Kaginma Ydntemiyle ilgili Ankette Verilen Yargilara (davramslara) Iliskin
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Yonetici Goriiglerinin Frekans, Yiizde Dagilimlar1 Ve Aritmetik Ortalamalar

o 5 E = E o E
= 3 s S £ = £ g s
=z 2 z 2. z2 £ | E
‘g E £ s = G = g s
Davramslar g = = = = 2= ﬁ =
25 = ¥ Q o Q £
N 4 o
f % f % f % f % f | % f | %
Sorunun zamanla
¢oziilecegini diisiinerek 88 | 429 | 63 | 30,7 | 10 49 35 | 17,1 9 |44 1205|100 2,1
beklerim
Diigtincelerimi belli 1 ¢\ 35 | 79 | 385 | 18| 88 | 31 | 151 | 11 | 54205 | 100 222
etmem
Gortiis ayriliklarinda 24
tartigma ¢ikmasint 21 | 10,2 | 33 | 16,1 | 21 | 10,2 | 80 39 50 5’ 205 (100 | 3,5
onlerim.

Duygularimi belli etmem. | 47 | 22,9 | 64 | 31,2 | 31 | 15,1 | 45 22 18 | 8,8 | 205|100 | 2,6
Astlarimla yiiz yiize
gelmem

98 | 47,8 | 66 | 322 | 9 44 | 19| 93 | 13 |63 205|100 1,9

Tablo-15’de yoneticilerin ¢atigma yonetim yontemlerinden olan kaginma yontemiyle ilgili
yargilara (davramiglara) katilim derecelerinin frekans-yiizde dagilimlar1 ve aritmetik
ortalamalar1 verilmistir. Buna gore yoneticilerin kaginma yontemini kullanma diizeylerine
iliskin ankette verilen her bir yargi incelendiginde; “sorunun zamanla c¢oziilecegini
diistinerek beklerim” yargisina yoneticilerin %42,9’unun (N=88) kesinlikle katilmiyorum,
%30,7’sinin  (N=63) katilmiyorum cevabin1 vererek olumsuz goriis belirttikleri
goriilmektedir. Ayni yargiya yoneticilerin, %17,1°1 (N=35) katiliyorum, %4,4’t (N=9)
kesinlikle katiliyorum cevabini vererek olumlu goriis belirtirken, yoneticilerin %4,9’u

(N=10) soz konusu yargiya kararsizim cevabini vermislerdir.

Kaginma yontemiyle ilgili 2. bir yargi (davranis) olarak verilen, “diisiincelerimi belli
etmem” yargisina yoneticilerin %32’si (N=66) kesinlikle katilmiyorum, %38,5’1 (N=79)
katilmiyorum, %38,8’1 (N=18) kararsizim, %15,1°’1 (N=31) katiliyorum, % 5,4’ii (N=11)
kesinlikle katiliyorum cevabini vermislerdir. S6z konusu yargiya iligkin hesaplanan
aritmetik ortalamadan da anlasilacagi lizere (2,2) yoneticilerin goriisleri kesinlikle

katilmiyorum ve katilmiyorum (olumsuz) se¢eneklerinde yogunlagmaktadir.

Yine kaginma yontemiyle ilgili olarak verilen; “goriis ayriliklarinda tartigma ¢ikmasin
Onlerim” yargisina yoneticilerin %10,2’si (N=21) kesinlikle katilmiyorum, %16,1’1
(N=33) katilmiyorum, %10,2’si (N=21) kararsizim, %39’u (N=80) katiliyorum, %24,5’1
(N=50) de kesinlikle katiliyorum cevabini vermislerdir. Yargiya iliskin hesaplanan

aritmetik ortalama 3,5 olup yonetici goriislerinin yaridan fazlasinin (%63,5) kesinlikle
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katiliyorum veya katiliyorum arasinda yogunlastigi goriilmektedir. Diger bir anlatimla bu
sonug, ankete cevap veren yoneticilerin %63 iliniin gorlis ayriliklarinda tartisma ¢ikmasini

onledikleri seklinde yorumlanabilir.

“Duygularim1  belli etmem” yargisina yoneticilerin %22,9’'u (N=47) kesinlikle
katilmiyorum, %31,2’s1 (N=64) katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis belirtirken;
%22,0’1 (N=45) katiliyorum, %38.,8’1 (N=18) kesinlikle katiliyorum cevabini vererek
olumlu goriis belirtmiglerdir. Aym1 yargida, yoneticilerin %15,1°1 (N=31) kararsiz
kaldiklarimi dile getirmislerdir. Aritmetik ortalamaya da yansidig lizere (2,6), s6z konusu
yargtya iligkin yoOnetici gorislerinin yaridan fazlasi (%54,1) olumsuzdur. Bu sonucu,
yoneticilerin ¢ogunlugunun (%54,1) duygularini, karsisindaki kisiye belli ettigi goriisiinde

olduklar1 seklinde yorumlamak miimkiindiir.

Ankette kaginma yontemiyle ilgili olarak verilen son yargi (davranis) olan; “astlarimla
yliz ylize gelmem” yargisina yoneticilerin %47,8’1 (N=98) kesinlikle katilmiyorum,
%32,2’s1 (N=66) katilmiyorum, %4.,4’i (N=9) kararsizim, %9,3’ii (N=19) katiliyorum,
%6,3’1 (N=13) kesinlikle katiliyorum cevabin1 vermislerdir. Yargiya iliskin hesaplanan
aritmetik ortalama 1,9 olarak hesaplanmistir. Bu sonug, yoneticilerin biiylik bir
cogunlugunun (%80) astlartyla yiiz ylize gelmekten kaginmadiklari seklinde

yorumlanabilir.

3.4.2.2. Taviz Verme Yontemiyle ilgili Ankette Verilen Yargilara (davramslara)

Iliskin Yonetici Goriisleri

Tablo-16 : Taviz Verme Yontemiyle ilgili Ankette Verilen Yargilara (davranislara)

Iliskin Yonetici Gériislerinin Frekans, Yiizde Dagilimlar1 Ve Aritmetik Ortalamalar

o 5 g £ £ o E
E 1 S - = E = E
= 9 o = s =35 s 2
s = = 4 > = > =, £
‘2 £ g s = = 15 s
Davranislar S = = = = R = =
M5 = v v, 2 3 £
o o =)
f % f % f % f % f % f %
Astlarimin
isteklerini kosulsuz | 62 | 30,2 | 94 | 459 | 23 | 11,2 | 21 10,2 5 2.5 205 100 | 2,1
benimserim
Astlarimin tiim
beklentilerini |\ s | 4o | 539 | 24 | 116 | 94 | 459 | 26 | 127 | 205 | 100 | 3.4
karsilamaya 6zen
gosteririm.
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Kendi isteklerimde
1srar etmem.
Astlarimin aldig1
her karara uyarim.
Astlarimin
cikarlari
dogrultusunda her | 23 | 11,2 | 63 | 30,7 | 59 | 28,8 | 52 | 254 | 8 3,9 205 100 | 2,8
tiirli 6zveride
bulunurum.

321156 | 66 | 322 |26 12,7 |63 30,7 18| 88 | 205 | 100 | 2.8

60 | 29,3 |101| 49,3 | 22 | 10,7 | 17 | 83 5 2,4 | 205 | 100 | 2,1

Tablo-16’da yoneticilerin ¢atisma yonetim yontemlerinden olan taviz verme yontemiyle
ilgili yargilara (davranislara) katilim derecelerinin; frekans-ytizde dagilimlari ve aritmetik
ortalamalar1 verilmistir. Tabloya gore, yoneticilerin taviz verme yontemini kullanma
diizeylerine iliskin ankette verilen her bir yargi incelendiginde; “astlarimin isteklerini
kosulsuz benimserim” yargisina, yoneticilerin, %30,2’si (N=62) kesinlikle katilmiyorum,
%45,9’u (N=94) katilmiyorum cevabini vererek olumsuz gorlis belirtmislerdir. Ayni
yargtya yoneticilerin, %10,2’s1 (N=21) katiliyorum, %2,5’1 (N=5) kesinlikle katiliyorum
cevabini vererek olumlu goriis belirtirken, yoneticilerin %11,2°si (N=23) s6z konusu
yargiya kararsizim cevabini vermislerdir. Yargiya ait aritmetik ortalama ise 2,1 olarak
hesaplanmistir. Bu sonug, yoneticilerin biliylik bir ¢ogunlugunun (%76,1) astlarinin

isteklerini kosulsuz benimsemedikleri seklinde yorumlanabilir.

Taviz verme yontemiyle ilgili ikinci yargi (davranis) olarak verilen, “astlarimin tiim
beklentilerini karsilamaya ©6zen gosteririm” yargisina, yoneticilerin %5,9’u (N=12)
kesinlikle katilmiyorum, %23,9’u (N=49) katilmiyorum, %11,6’s1 (N=24) kararsizim,
%45,9’'u (N=94) katiliyorum, % 12,7°si (N=26) kesinlikle katiliyorum cevabini
vermislerdir. S6z konusu yargiya iligkin hesaplanan aritmetik ortalama 3,4 olarak
gerceklesmistir. Bu sonucu, yoneticilerin yaridan fazlasinin (%54,9) astlarinin isteklerini

kosulsuz benimsemedikleri seklinde yorumlamak miimkiindiir.

Yine taviz verme yontemiyle ilgili olarak verilen; “kendi isteklerimde israr etmem”
yargisina, yoneticilerin, %15,6’s1 (N=32) kesinlikle katilmiyorum, %32,2°si (N=66)
katilmiyorum, %12,7’si (N=26) kararsizim, %30,7’si (N=63) katiliyorum, %8,8’1 (N=18)
de kesinlikle katiliyorum cevabini vermislerdir. Yargiya iligkin hesaplanan aritmetik
ortalama 2,8 olup, yOnetici goriislerinin yariya yakininin (%47,8) kesinlikle katiliyorum
veya katiliyorum segeneklerinde yogunlastigi goriilmektedir. Diger bir anlatimla bu
sonug, ankete cevap veren yoneticilerin %47,8’inin kendi isteklerinde 1srar etmedikleri

seklinde yorumlanabilir.

“Astlarimin aldig1 her karara uyarim” yargisina, yoneticilerin, %29,3’i (N=60) kesinlikle
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katilmiyorum, 9%49,3’ti (N=101) katilmiyorum cevabin1 vererek olumsuz goris
belirtirken; %8,3’1i (N=17) katiliyorum, %2,4’i (N=5) kesinlikle katiliyorum cevabini
vererek olumlu goriis belirtmislerdir. Ayni yargida, yoneticilerin %10,7’s1 (N=22)
kararsiz kaldiklarini dile getirmiglerdir. Aritmetik ortalamaya da yansidig tizere (2,1) s6z
konusu yargiya iliskin ydnetici goriislerinin ¢cogunlugu (%78,6) olumsuzdur. Bu sonucu,
yoneticilerin ¢ogunlugunun astlarinin aldiklar1 her karara uymadiklar1 seklinde

yorumlamak miimkiindiir.

Ankette taviz verme yontemiyle ilgili olarak verilen son yargi (davranig) olan; “astlarimin
c¢ikarlart dogrultusunda her tiirlii 6zveride bulunurum” yargisina, yoneticilerin %11,2’si
(N=23) kesinlikle katilmiyorum, %30,7°si (N=63) katilmiyorum, %?28,8’1 (N=59)
kararsizim, %25,4’1 (N=52) katiliyorum, %3,9’u (N=8) kesinlikle katiliyorum cevabini
vermiglerdir. Yargiya iligskin aritmetik ortalama 2,8 olarak hesaplanmistir. Bu sonug,
yoneticilerin yaridan fazlasinin (%53,7) astlarinin ¢ikarlart dogrultusunda her tiirlii

Ozveride bulunmadiklar1 goriisiinde olduklar1 seklinde yorumlanabilir.
3.4.2.3. Uzlasma Yontemiyle Ilgili Ankette Verilen Yargilara (davramslara) fliskin

Yonetici Goriisleri

Tablo-17 : Uzlasma Yontemiyle flgili Ankette Verilen Yargilara (davranislara) Iliskin

Yonetici Goriiglerinin Frekans Yiizde Dagilimlar1 Ve Aritmetik Ortalamalar

© E E £ § w g
=5 s S g = £ £
= 5 > @ o = o s <
= = = 4 > ER= = g
7 £ E s = 2 = 5 =
L= = - L = _—
Davranislar = = Q g Y g o s
St
o o S
f % f % f % f % f % f | %
Karsilikli kabul

edilebilir bir karar
almak i¢in isteklerimden
vazgecerim.
Ortak amagclar
dogrultusunda faaliyet
gosterdigimizi
vurgularim.
En iyi ¢6ziim olmasa da,
en ¢ok kabul goren 18| 88 | 63| 30,7 | 44| 21,5 | 64 | 31,2 | 16 | 7,8 |205|100| 3,0
secenegi benimserim.
Karsilikl: fikirlerin ortak
noktalarini 6n plana 6 2,9 13 ] 6,3 17 | 84 |106| 51,7 | 63 | 30,7 | 205|100 | 4,0
cikaririm.
Karsilikli doyuma
ulastiracak bir sonucu 8 39 [ 19| 9,3 | 26| 12,7 [ 106| 51,7 | 46 | 22,4 | 205|100 | 3,8
benimserim.

35| 17,1 | 47 | 22,9 | 46 | 224 | 64 | 312 | 13 | 6,4 |205]100] 2,9

7 34 |15 73 | 13| 63 |8 | 42 | 84 | 41 |205|100| 4,1
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Tablo-17’de yoneticilerin ¢atigsma yonetim yontemlerinden olan uzlagma yontemiyle ilgili
yargilara (davraniglara) katilim derecelerinin frekans-ylizde dagilimlari ve aritmetik
ortalamalar1 verilmistir. Buna gore yoneticilerin uzlagsma yontemini kullanma diizeylerine
iligkin ankette verilen her bir yargi incelendiginde; uzlasma yontemiyle ilgili ilk yargi
olan, “karsilikli kabul edilebilir bir karar almak i¢in isteklerimden vazgegerim” yargisina
yoneticilerin, %17,1°1 (N=35) kesinlikle katilmiyorum, %22,9’u (N=47) katilmiyorum,
%22,4’1i (N=46) kararsizim, %31,2’si (N=64) katiliyorum, %6,4’i (N=13) kesinlikle
katiliyorum cevabii vermislerdir. Yargida aritmetik ortalama 2,9 olarak hesaplanmig
olup bu sonu¢ bu yargiya iliskin yOnetici goriislerinin olumsuz ile kararsiz arasinda

yogunlastigini gostermektedir.

Uzlagma yontemiyle ilgili ikinci yargt (davranig) olarak verilen, “ortak amaglar
dogrultusunda faaliyet gosterdigimizi vurgularim” yargisina yoneticilerin, 3,4’ (N=7)
kesinlikle katilmiyorum, %7,3’i (N=15) katilmiyorum, 9%6,3’1i kararsizzim (N=13),
%42’s1 (N=86) katiliyorum, %41°’1 (N=84) kesinlikle katiliyorum cevabini1 vermislerdir.
Yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalamadan da (4,1) anlasilacag: {izere bu yargiya
iligkin, yonetici goriislerinin biiyiik bir kismi (%83) olumludur. Bu sonug, yoneticilerin
astlartyla aralarindaki catigsmalarin ¢ézlimiinde uzlasma yontemine yonelik olarak ortak

amaglar dogrultusunda faaliyet gosterdiklerini vurguladiklari seklinde yorumlanabilir.

Yine ankette uzlagma yontemiyle ilgili olarak verilen, “en iyi ¢dziim olmasa da en ¢ok
kabul goren segenegi benimserim yargisina yoneticilerin, %8,8’1 (N=18) kesinlikle
katilmiyorum, %30,7’si (N=63) katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis belirtirken,
%31,2’si (N=64) katiliyorum, %7,8’1 (N=16) kesinlikle katiltyorum cevabini vererek
olumlu goriis belirtmislerdir. Ayn1 yargiya, yoneticilerin %21,5°, kararsizim cevabini
vermislerdir. Yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalama ise 3,0’dir. Bu yargida,
yoneticilerin goriiglerinin olumlu ve olumsuz arasinda aym1 oranda yogunlastig
goriilmektedir. Bu da, aritmetik ortalamanin kararsizimda (3,0) yogunlasmasina sebep
olmustur. Bu yargiya iligkin yoOnetici gorlisleri incelendiginde, yoneticilerin 39,5’i
astlariyla aralarindaki catisma durumunda en iyi ¢6ziim olmasa da en ¢ok kabul goren
secenegi benimsedikleri, %39’unun da s6z konusu davranis1 benimsemedikleri sonucuyla

karsilagilmaktadir.

“Karsilikli fikirlerin ortak noktalarint 6n plana c¢ikarirnm” yargisina, ydneticilerin
2,9’u(N=6) kesinlikle katilmiyorum, %6,3’ti (N=13) katilmiyorum, %8,4’ti (N=17)
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kararsizim, %51,7’s1 (N=106) katiliyorum, %30,7’s1 (N=63) kesinlikle katiltyorum cevabi
vermislerdir. Yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalamadan da anlasilacag: tizere (4,0),
yonetici gorlslerinin biiyiik bir ¢ogunlugu olumludur. Bu sonucu, yoneticilerin
%82,4’liniin astlartyla aralarindaki herhangi bir ¢atigmanin ¢ikmasi durumunda uzlagsma
yontemine yonelik olarak  karsilikli fikirlerin ortak noktalarinmi 6n plana c¢ikartma

goriistinde olduklar1 seklinde yorumlamak miimkiindjir.

Ankette uzlasma yontemiyle ilgili olarak verilen son yargi (davranig) olan, “karsilikli
doyuma ulastiracak bir sonucu benimserim” yargisina, yoneticilerin ¢ogunlugu (%72,3;
N=152) olumlu goriis belirtirken, %13,2’si(N=27) olumsuz goriis belirtmislerdir.
Yoneticilerin %12,7°s1 (N=26) s6z konusu yargiya kararsizim cevabini vermislerdir.
Yargiya iligkin aritmetik ortalama ise 3,8 olarak gergeklesmis olup, bu sonug,
yoneticilerin ¢ogunlugunun (%72,3) catismanin ¢oziimiine yoOnelik olarak astlariyla

birlikte karsilikli doyuma ulastiracak bir sonucu benimsedikleri seklinde yorumlanabilir.
3.4.2.4. Hiikmetme Yontemiyle Ilgili Ankette Verilen Yargilara (davramslara)

fliskin Yonetici Goriisleri

Tablo-18 : Hiilkmetme Y&ntemiyle lgili Ankette Verilen Yargilara (davranislara) iliskin

Yonetici Goriislerinin Frekans, Yiizde Dagilimlar1 Ve Aritmetik Ortalamalar

@ § 5 = g 2 g
= g ’S S = =< = £ =
= > 7] =4 = o = g
£ E g = = g = 2. =
Davramslar g = = = = | it =
% 5 s > S X3 =
¥ 2z = = S
f % f % f % f % f % f | %
Fikirlerimi kabul
ettirmek i¢in yetkimi 47 229 | 75 | 36,6 | 29 | 14,2 | 40 | 19,5 | 14 6,8 205|100 2,5
kullanirim.
Uygun gordiigiim

karar1 ¢ikartmak i¢in 34 16,6 | 62 | 30,2 | 25 | 12,2 | 67 | 32,7 | 17 | 83 |205|100| 2,9
yetkimi kullanirim.
Uygun gordiigiim
karar1 ¢ikartmak i¢in
bilgi ve tecriibelerimi
kullanirim.
Fikirlerimi kabul
ettirmek i¢in her tiirlii 16 7,8 58 | 28,3 | 45 22 64 | 31,2 | 22 | 10,7 [205|100 | 3,1
onlemi alirim.
Kendi goriislerimi
kabul ettirmek i¢in 13 6,3 32 | 156 | 34 | 16,6 | 76 | 37,1 | 50 | 24,4 [205]100 | 3,6
ikna ederim.

16 7,8 | 18 | 88 | 12 | 59 |97 | 473 | 62 | 30,2 | 205|100 3,8

Tablo-18’de yoneticilerin ¢atigma ydnetim yontemlerinden olan hilkmetme yoOntemiyle
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ilgili yargilara (davraniglara) katilim derecelerinin frekans-ylizde dagilimlar1 ve aritmetik
ortalamalar1 verilmistir. Tabloya gore, yoneticilerin hilkmetme yontemini kullanma
diizeylerine iliskin ankette verilen her bir yargi degerlendirildiginde, hiikmetme
yontemine yonelik olarak verilen ilk yargi olan, “fikirlerimi kabul ettirmek i¢in yetkimi
kullanirim” yargisina yoneticilerin %22,9’u (N=47) kesinlikle katilmiyorum, %36,6’s1
(N=75) katilmiyorum, %14,2’si (N=29) kararsizim, % 19,5’1 (N=40) katiltyorum, %6,8’1

(N=14) kesinlikle katiliyorum cevabini vermislerdir.

Yargiya ait aritmetik ortalama ise 2,5 olarak hesaplanmistir. Bu sonug, yoneticilerin
yaridan fazlasinin (%59,4) fikirlerini kabul ettirmek igin yetkilerini kullanma gibi bir

uygulamaya gitmediklerini ortaya koymaktadir.

Yine hilkmetme yontemiyle ilgili olarak ankette verilen, “uygun gordiigiim karari
cikartmak icin yetkimi kullanirim” yargisina, yoneticilerin %46,8’1 (N=96) kesinlikle
katilmiyorum veya katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis belirtirken, %41°1
katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum cevabini vererek olumlu goriis belirtmislerdir.
Ayni yargiya, yoneticilerin %12,2’si kararsizim cevabini vermislerdir. Bu yargiya iligskin
aritmetik ortalama ise 2,9 olup bu sonug¢ yonetici goriislerinin katilmryorum ile kararsizim

arasinda yogunlastigini1 gostermektedir.

Otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede kullandiklari
yontemlere iligkin ankette verilen, hiikmetme yontemiyle ilgili diger bir yargi olan, “
uygun gordiigiim karar1 ¢ikartmak igin bilgi ve tecriibelerimi kullanirim” yargisina
yoneticilerin, %7,8’1 (N=16) kesinlikle katilmiyorum, %38.,8’i (N=18) katilmiyorum,
%5,9’u (N=12) kararsizim, %47,3’i (N=97) katiliyorum, %30,2’si (N=62) kesinlikle
katiliyorum cevabini vermislerdir. S6z konusu yargiya iliskin hesaplanan aritmetik
ortalama 3,8 dir. Bu sonug, yonetici goriiglerinin ¢ogunlugunun olumlu oldugunu ortaya

koymakla birlikte yoneticilerin %77,5’inin uygun gordiikleri kararlar ¢ikartmak i¢in bilgi

ve tecriibelerini kullandiklar1 seklinde yorumlanabilir.

“Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in her tiirlii 6nlemi alirim” yargisina, yoneticilerin %7,8’1
(N=16) kesinlikle katilmiyorum, %28,3’1i (N=58) katilmiyorum, %22’si (N=45)
kararsizim, %31,2’si (N=64) katiliyorum, %10,7’si (N=22) kesinlikle katiliyorum
cevabin1 vermislerdir. Bu yargida aritmetik ortalama ise 3, 1 olarak hesaplanmistir. S6z
konusu yargiya ait ortalamaya da yansidig: lizere yonetici goriigleri daha ¢ok kararsizim

da yogunlagmaktadir.
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Yoneticilerin catisma yonetmede kullandiklar1 yontemlere iliskin ankette verilen,
hiikmetme yontemiyle ilgili son yargi olan, “kendi goriislerimi kabul ettirmek icin ikna
ederim” yargisina, yoneticilerin %21,9’u (N=45) kesinlikle katilmiyorum veya
katilmiyorum cevabi vererek olumsuz goriis belirtirken, %61,5’1 (N=126) katiliyorum
veya kesinlikle katiliyorum cevabi vererek olumlu goriis belirtmislerdir. Bu yargiya ait
aritmetik ortalama 3,6 olarak hesaplanmistir. Bu sonucu; tablo-18’de de verilen
yiizdelerden de anlasilacag: lizere yoneticilerin yaridan fazlasi (%61,5) kendi goriislerini
kabul ettirmek i¢in daha ¢ok ikna yontemini kullanmaktadirlar seklinde yorumlamak

mumkinudur.

3.4.2.5. Orgiitsel Onlemler Alma Yontemiyle Tlgili Ankette Verilen Yargilara

(davramislara) iliskin Yénetici Goriisleri

Tablo-19 : Orgiitsel Onlemler Alma Y6ntemiyle lgili Ankette Verilen Yargilara

(davramislara) Iliskin Yonetici Goriislerinin Frekans, Yiizde Dagilimlar1 Ve Aritmetik

Ortalamalar
- g g g Y-
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Davramslar 2= = ™ = ! it =
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3] 2 | # 2 | 2 5

f % f % f % f % f % f %

Astmmmesal | 4515y 6\ 9y | 449 |24 [ 11,7 | 26 | 12,7 | 16 | 7.8 | 205 | 100 | 2.4
saatini degistiririm.
Astimin mevcut

departmanini 75 1364 |79 |385 |24 | 11,7 19 | 93 | 8 | 3,9 | 205 | 100 |2,1
degistiririm.
Soruna iliskin
davranig degisikligi
icin egitim 7134|1573 1] 9| 44 | 113 |551|61]298]| 205 | 100 |4,0
¢alismalarina agirlik
veririm.
Gorev ve rol
dagiliminda yenilik
yapma yoluna
giderim.
Soruna iligkin
kaynak artirma
(para, insan giicii, 7 34 | 271132 |37 (18,0 89 |434 |45 |220 | 205 | 100 | 3,7
arag-gerec vb)
yoluna giderim.

7134 (49123929142 79 |385]|41 20,0 205 | 100 |3.,5

Tablo-19’da yoneticilerin ¢atisma yonetim yontemlerinden olan orgiitsel onlemler alma
yontemiyle ilgili yargilara (davraniglara) katilim derecelerinin frekans-ylizde dagilimlari

ve aritmetik ortalamalar1 verilmistir. Tabloya gore yoneticilerin orgiitsel dnlemler alma
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yontemini kullanma diizeylerine iliskin ankette verilen her bir yargi incelendiginde,
orgiitsel onlemler alma yontemine yoOnelik olarak verilen birinci yargi olan, “astimin
mesai saatlerini degistiririm” yargisina, ankete cevap veren yoneticilerin (N=205);
%22,9’'u (N=47) kesinlikle katilmiyorum, %44,9’'u (N=92) katilmiyorum cevabini
vererek olumsuz goriis belirtirken; %12,7’s1 (N=26) katiliyorum, %7,8’1 (N=16)
kesinlikle katiliyorum cevabini vererek olumlu goriis belirtmislerdir. Ayni yargiya
yoneticilerin %11,7’si kararsizim (N=24) cevabini1 vermis olup yargiya iliskin hesaplanan
aritmetik ortalama 2,4 olarak gerceklesmistir. Aritmetik ortalamaya da yansidig tizere bu
sonug, yoneticilerin ¢gogunlugunun (%67,8) astlariyla aralarindaki ¢atigmalarin ¢oziimii

i¢cin onlarin (astlarin) mesai saatlerini degistirmedikleri seklinde yorumlanabilir.

“Astimin mevcut departmanini degistiririm” yargisina, yoneticilerin; %36,4’t (N=75)
kesinlikle katilmiyorum, %38,5’1 (N=79) katilmiyorum cevabini vererek olumsuz goriis
belirtirken; %9,4’1 (N=19) katiliyorum, %3,9’u (N=8) kesinlikle katiliyorum cevabinm
vererek olumlu goriis belirtmislerdir. Ayn1 yargiya yoneticilerin %11,8’1 kararsizim
(N=24) cevabin1 vermis olup yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalama 2,4 olarak

gergeklesmistir.

Yine orgiitsel onlemler alma yontemiyle ilgili olarak, “soruna iligkin egitim ¢aligmalarina
agirhik veririm” yargisina, yoneticilerin %3,4’i (N=7) kesinlikle katilmiyorum, %7,3’1
(N=15) katilmiyorum, %4,4’tii (N=9) kararsizim, %55,1°1 (N=113) katiliyorum, %29,8’1
(N=61) kesinlikle katiltyorum cevabini vermislerdir. S6z konusu yargiya iligkin aritmetik
ortalama 4.0 olarak hesaplanmistir. Bu sonug, yoneticilerin biiyiikk bir ¢cogunlugunun
(%79,9) catisma sirasinda soruna iliskin egitim ¢alismalarina agirlik verme davranigini

sergilediklerini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel onlemler alma ydntemiyle ilgili olarak verilen diger bir yarg1 olan, “gérev ve rol
dagiliminda yenilik yapma yoluna giderim” yargisina yoneticilerin %27,3’t (N=56)
kesinlikle katilmiyorum veya katilmiyorum cevabinmi vererek olumsuz goriis belirtirken,
%58,5’1 (N=120) katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum cevabini vererek olumlu goriis

belirtmislerdir. Yargtya iligkin aritmetik ortalama ise 3,47 olarak hesaplanmistir.

Ankette otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki catismalari yonetmede
kullandiklar1 yontem olarak verilen orgiitsel onlemler alma yontemine iliskin son yargi
olan, “soruna iliskin kaynak (para, insan giicii, arag,gere¢ vb.) artirma yoluna giderim”
yargisina, yoneticilerin %16’s1 (N=34) kesinlikle katilmiyorum veya katilmiyorum

cevabini vererek olumsuz goriis belirtirken, %65,4’i (N=134) katiliyorum veya kesinlikle
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katiliyorum cevabini vererek olumlu goriis belirtmislerdir. Yargiya ait aritmetik ortalama
ise 3, 7 olarak gerceklesmistir. Tablo-19°da verilen yiizdelerden de anlasilacag iizere,
yonetici gorliglerinin cogunlugu katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum da yogunlastigini

gostermektedir.
3.4.2.6. Problem Cézme Yontemiyle lgili Ankette Verilen Yargilara (davramislara)

fliskin Yonetici Goriisleri

Tablo-20 : Problem Cézme Yontemiyle Ilgili Ankette Verilen Yargilara (davranislara)

Iliskin Yonetici Gériislerinin Frekans, Yiizde Dagilimlar1 Ve Aritmetik Ortalamalar
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Soruna yonelik ¢oziimler
tiretilebilecek uygun 4
iletisim ortami saglarim.
Kabul edilebilir bir ¢6ziim
bulmak i¢in, sorunun
birlikte objektif
incelenmesini saglarim.
Karsilikli doyum
saglayacak ¢0ziim i¢in 4 120 9 |41] 14 (69| 89 | 43,5 | 8 | 43,5 [205| 100 | 4,2
isbirligi saglarim.
Astlarimin ¢6ziime yonelik
fikirlerini agikga ifade 512413 (63| 18 |88 |98 | 47,8 | 71 | 34,7 |205| 100 | 4,1
etmelerine imkan saglarim.
Sorunun ¢6ziimii i¢in farkl
goriislerin olumlu katki 6 |29 11 54| 11 |54 | 63 | 30,7 |114| 55,6 |205| 100 | 4,3
yapacagina inanirim.

N
o

10 [ 49| 10 | 49 | 108 | 52,6 | 73 | 35,6 |205| 100 | 4,2

311511 |54 18 (88| 79| 396 | 92 | 44,9 [205| 100 | 4,22

Tablo-20°de yoneticilerin ¢atigma yonetim yontemlerinden olan problem ¢dzme
yontemiyle ilgili yargilara (davraniglara) katilim derecelerinin frekans-yiizde dagilimlari
ve aritmetik ortalamalar1 verilmistir. Tabloya gore, yoOneticilerin problem ¢6zme
yontemini kullanma diizeylerine iliskin ankette verilen her bir yargi incelendiginde,
problem ¢ozme yontemine yonelik olarak verilen ilk yargi olan, “soruna yonelik ¢oziimler
tiretebilecek uygun iletisim ortami saglarim” yargisina, yoneticilerin %6,9’u (N=14)
kesinlikle katilmiyorum veya katilmiyorum cevabi vererek olumsuz goriis belirtirken,
%88,2’si (N=181) katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum cevabini vererek olumlu goriis
belirtmiglerdir. Ayni yargiya, yoneticilerin %4,9’u (N=10) kararsizim cevabini

vermislerdir. Yargiya iliskin hesaplanan aritmetik ortalamaya da yansidigi lizere (4,2) bu
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yargilya ait yonetici goriigleri genelde olumludur. Bu sonug, yoneticilerin biiyiik bir
cogunlugunun (%88,2) astlariyla aralarindaki catigmalari yonetmede catisma yOnetme
yontemlerinden olan problem ¢6zme yontemine yonelik olarak verilen “¢6ziim i¢in uygun

iletisim ortamini saglama” davranisini benimsedikleri seklinde yorumlanabilir.

Problem ¢6zme yontemiyle ilgili diger bir yargi olan, “kabul edilebilir bir ¢o6ziim bulmak
icin, sorunun birlikte objektif incelenmesini saglarim” yargisina yoneticilerin %1,5’1
(N=3) kesinlikle katilmiyorum, %5,4’ti (N=11) katilmiyorum, %8,8’1 (N=18) kararsizim,
% 39,6’s1 (N=79) katiltyorum, %44,9'u (N=73) kesinlikle katiliyorum cevabini
vermisglerdir. Yargiya iligkin aritmetik ortalama ise 4,2 olarak hesaplanmis olup, bu
sonucu; yoneticilerin ¢gogunlugunun (%73,9) catismalar1 ¢dziimlerken sorunu astlariyla
birlikte objektif incelenmesi hususunda olumlu bir goriise sahip olduklar1 seklinde

yorumlamak miimkiindiir.

“Karsilikli doyum saglayacak ¢oziim ig¢in isbirligi saglarim” yargisina, ydneticilerin
%6,1°’1 (N=13) kesinlikle katilmiyorum veya katilmiyorum cevabimi vererek olumsuz
goriis belirtirlerken, %87°si (N=178) katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum cevabini
vererek olumlu goriis bildirmiglerdir. Ayni yargiya, yoneticilerin %6,9’u (N=14)
kararsizim cevabini vermislerdir. Yargiya ait aritmetik ortalama ise 4,2 olarak
hesaplanmistir. Bu sonug, yoneticilerin biiylik bir ¢ogunlugunun (%86,8) astlariyla
aralarindaki herhangi bir ¢atismanin yonetiminde her iki tarafin da doyuma ulasabilecegi

bir ¢ozlim i¢in igbirligi ¢cabasi igerisinde oldugu seklinde yorumlanabilir.

“Astlarimin ¢6zlime yonelik fikirlerini a¢ikg¢a ifade etmelerine imkan saglarim” yargisina,
yoneticilerin %8,7’s1 (N=18) kesinlikle katilmiyorum veya katilmiyorum cevabini vererek
olumsuz goriis belirtirken, %82,5’1 (N=169) katiliyorum veya kesinlikle katiliyorum
cevabini vererek olumlu goriis belirtmislerdir. Ayn1 yargiya, yoneticilerin %8,8’1 (N=18)
kararsizim cevabi vermislerdir. Bu yargiya ait hesaplanan aritmetik ortalama ise 4,1’dir.
Bu sonug, yoneticilerin 6nemli bir ¢cogunlugunun (%82,4) ¢atismanin ¢oziimiine iliskin
astlarin fikirlerini ifade etmelerine yonelik olumlu bir kaniya sahip olduklarini ortaya

koymaktadir.

Otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetme yontemlerine

yonelik olarak ankette verilen yontemlerden olan problem ¢6zme yontemine ait son yargi

olan, “sorunun ¢oziimii i¢in farkli goriislerin olumlu katki yapacagina inanirim” yargisina,

yoneticilerin %2,9’u (N=6) kesinlikle katilmiyorum, %)5,4’ti (N=11) katilmiyorum,

%5,4’1 (N=11) kararsizim, %30,7’si (N=63) katiltyorum, %55,6’s1 (N=114) kesinlikle
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katiliyorum cevabinmi vermislerdir. S6z konusu yargiya iligkin aritmetik ortalama ise 4,2
olarak hesaplanmis olup bu sonucu, yoneticilerin biiyiikk bir ¢ogunlugunun (%86,1)
astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetirken problem ¢dzme ydntemine yonelik olarak
sorunun ¢Oziimii icin farkli goriislere 6nem verme anlayisinda olduklari seklinde

yorumlamak miimkiindiir.

3.4.3. Catisma Yonetiminde Kullanilan Yéntemler Itibari ile Yonetici Goriislerinin

Karsilastirilmasi

Bu baslik altinda, 6ncelikle; catisma yonetme yontemleri itibari ile, yoneticilerin katilim
derecelerine iliskin goriislerinin; frekans ve yilizde dagilimlar1 yer almaktadir. Daha sonra,
arastirmada 6 catigma yonetim yontemi olarak ele alinan; kaginma, taviz verme, uzlagsma,
hilkkmetme, oOrgiitsel Onlemler alma ve problem ¢ozme yoOntemlerini, otel isletmeleri
yoneticilerinin kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadiginin ve anlamli bir farklilik varsa bu farkliligin hangi iki yontem (ler) arasinda
oldugunu belirlemek amaciyla yapilan tek faktorlii Anova testi ve Tukey testi sonuglarina

iligkin elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Tablo-21 : Catisma Ydnetiminde Kullanilan Yontemler itibari ile Yonetici Goriislerinin
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Frekans Ve Yiizde Dagilimi

- B = g o E
— S — = _—
= 2 > 5 | 25 | =
Catismay £ E E g S Z 5 %
Yonetme gz = = Z $E :
M = = A Vi S o
) . 2 ¥ ~ ~ =
Yontemleri
f | % | fl% | f|%|f|%]| f|%]| f|%
Kaginma 320 | 31,2 ] 305 | 29,8 | 89 | 8.6 | 210 | 20,5 | 101 | 9,9 | 1025 100
Y Ontemi

Taviz Verme

o e 189 | 18,4 | 373 | 36,4 | 154 | 15,1 | 247 | 24,1 | 65 | 6,8 | 1025 100
Y Ontemi

Uzlagma

oy 74 | 72 | 157 | 153 | 146 | 14,2 | 426 | 41,6 | 222 | 21,7 | 1025 100
Y Ontemi

Hilkmetme 126 | 12,3 | 245 | 239 | 145 | 14,1 | 344 | 33,6 | 165 | 16,1 | 1025 | 100
Y oOntemi

Orgiitsel Onlem

S 143 | 14,0 | 262 | 25,6 | 123 | 12 | 326 | 31,7 | 171 | 16,7 | 1025 100
Alma Yontemi

Problem C6zme

AP 22 | 2,1 | 54 | 53| 71 | 7,0 | 439 | 42,8 | 439 | 42,8 | 1025| 100
Y ontemi

Tablo-21°de, ankette verilen catisma yoOnetme yOntemlerine; yontemler itibar1 ile
yoneticilerin katilim derecelerinin frekans ve yiizde dagilimlari yer almaktadir.
Yoneticilerin, ¢atigma yonetim ydntemlerini kullanma derecelerine iligkin goriisleri
incelendiginde; %61 inin (N=625) astlariyla aralarindaki catismalar1 yonetmede, kaginma
yonteminin kullanilmasi ile ilgili yargilara (davranislara) olumsuz goriis belirtikleri,
%30,4’linlin  (N=311) s6z konusu yontemin kullanilmasina iliskin olumlu goriis
belirttikleri, ayni tabloda yoneticilerin %8,6’smin (N=89) ise kacinma yodntemini

kullanip/kullanmama ile ilgili goriislerinde kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir.

Yine ayni tabloda yoneticilerin catisma yonetiminde taviz verme yOntemini kullanma
derecelerine iliskin goriisleri degerlendirildiginde, yoneticilerin %54,8’1 (N=562) taviz
verme yontemiyle ilgili verilen yargilara (davranislara) olumsuz goriis belirtikleri,
%31’inin (N=312) s6z konusu yontemin kullanilmasina iliskin olumlu goriis belirttikleri
goriilmektedir. Yoneticilerin %15,1’1 (N= 154) ise astlartyla aralarindaki catismalar
yonetmede taviz verme yontemini kullanip/kullanmama ile ilgili goriislerinde kararsiz
kaldiklarini belirtmiglerdir. Bu sonug tablodaki yiizdelere de yansidigi iizere yoneticilerin

yaridan fazlasinin (%54,8) astlariyla aralarindaki catigmalar1 yonetmede taviz verme
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yontemini tercih etmedikleri seklinde yorumlanabilir.

Ankete cevap veren otel isletmeleri yoOneticilerinin catisma yonetiminde uzlagsma
yontemini kullanma derecelerine iligkin goriisleri incelendiginde, yoneticilerin %22,5’1
(N=231) uzlasma yontemiyle ilgili verilen yargilara (davraniglara) olumsuz goriis
belirtmis, %63,3 liniin (N=648) s6z konusu yontemin kullanilmasina iliskin olumlu goriis
belirtmislerdir. Yoneticilerin %14,2°si (N=146) ¢atisma yonetiminde uzlagma yontemini
kullanip/kullanmama ilgili goriislerinde kararsiz kalmislardir. Bu sonuca gore
yoneticilerin ¢ogunlugunun (%63,3) astlariyla aralarindaki catismalar1 yOnetmede

uzlagma yontemini kullandiklar1 seklinde yorumlamak miimkiindiir.

Yine tablo-21’deki, yoneticilerin astlartyla aralarinda ¢ikan herhangi bir catigmayi
yonetmede, hilkkmetme ydntemini kullanmalarina iligkin goriisleri degerlendirildiginde,
yoneticilerin %36,2’si (N=371) hiikmetme yontemiyle ilgili yargilara (davranislara)
olumsuz goris belirttikleri, %49,7 si (N=509) ise s6z konusu bu yontemi kullanilmasina
iliskin verilen yargilara olumlu goriis belirttikleri goriilmektedir. Yoneticilerin 14,1°1 ise
(N=145) catisma yonetiminde hiikmetme yontemini kullanip/kullanmama ile ilgili
gorilislerinde kararsiz kalmiglardir. Bu sonug, yoOnetici goriislerinin birbirine ykin
oldugunu cagristirsa da, tablo-21’de de verilen yiizdelerden de anlasilacagi iizere yonetici
gorilislerinin en fazla yogunlastigi secenekler %49,7 ile katiliyorum veya kesinlikle
katiliyorum segenekleridir. Dolayisiyla bu sonucu, otel isletmeleri yoneticilerinin
%49,7’sinin  astlartyla aralarindaki ¢atigmalar1 yOnetirken hiikmetme ydntemini
kullandiklart %36,2’sininde s6z konusu yontemi kullanmay1 tercih etmedikleri seklinde

yorumlamak miimkiindiir.

Otel isletmeleri yoneticilerinin ¢atisma yonetiminde Orgiitsel onlemler alma yontemini
kullanma derecelerine iliskin goriisleri incelendiginde, yoneticilerin %39,6’s1 (N=465)
orgiitsel dnlemler alma yontemin kullanilmasina iliskin (davranislara) olumsuz, %48,4’1
(N=497) ise olumlu goriis belirtirken, %12.0’1 (N=123) s6z konusu yontemi
kullanip/kullanmama ile ilgili goriislerinde kararsiz olduklarini belirtmislerdir. Bu sonuca
gore ankete cevap veren yoneticilerin %39,6’s1 astlartyla aralarindaki catigmalari
yonetirken c¢atigma yoOnetme yontemlerinden olan oOrgiitsel Onlemler alma ydntemini
kullanmay1 tercih etmedikleri, %48,4’1i ise s6z konusu bu yontemi kullanmay1 tercih

ettikleri seklinde yorumlanabilir.

Yoneticilerin astlariyla aralarinda ¢ikan ¢atigmalar1 yonetmede problem ¢ézme yontemini

kullanmalarina iligkin gortisleri degerlendirildiginde ise, yoneticilerin %7,4’4 (N=76)
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problem ¢6zme yontemiyle ilgili ankette verilen yargilara (davraniglara) olumsuz goriis
belirttikleri, %85,6’s1 (N=878) ise s6z konusu bu yontemin kullanilmasina iligkin verilen
yargilara olumlu goriis belirtmislerdir. Yoneticilerin 7°si astlartyla aralarinda ¢ikan
herhangi bir c¢atisma durumunda problem ¢6zme yoOntemini kullanip/kullanmama
konusundaki goriislerinde kararsiz kaldiklarini belirtmislerdir. Bu sonug tablo-21°de
verilen ylizdelere de yansidigi lizere, ankete cevap veren yoneticilerin biiylik bir
cogunlugunun (85,6) astlartyla aralarindaki catigmalari yonetmede problem ¢6zme

yontemini tercih ettikleri bigiminde yorumlanabilir.

Arastirmada catisma yonetiminde kullanilan/kullanilabilecek 6 ¢atisma yonetim yontemi
olarak ele alinan kaginma, taviz verme, uzlasma, hiikmetme, orgiitsel onlemler alma,
problem ¢dzme yontemlerini otel igsletmeleri yoneticilerinin kullanma diizeylerine iligkin
goriisleri arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan tek

faktorlii Anova ve Tukey testi sonuglart asagida verilmistir.

Tablo-22 : Yoneticilerin Catismay1 Yonetme Y dntemlerine Iliskin Goriislerinin

Karsilastirilmasi
Fark
Yontemler Ort. | s.s. s.d F p
(Tukey Testi)
1. Kaginma 2,48 | 0,83 5 |184,27] 0,001 1-3,1-4,1-5, 1-6
2. Taviz Verme 2,63 | 0,66 2-3,2-4,2-5,2-6
3. Uzlasma 3,55 | 0,73 3-1, 3-2, 3-4, 3-5, 3-6
4. Hitkmetme 3,17 | 0,88 4-1,4-2,4-3,4-6
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5. Orgiitsel

. 3,12 | 0,65 5-1, 5-2, 5-3, 5-6
Onlemler Alma

6. Problem Cozme | 4,19 | 0,76 6-1, 6-2, 6-3, 6-4, 6-5

Otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede kullandiklar1
yontemlere iliskin goriislerinin arasinda anlamli bir farklilik olup olmadigina iliskin
bagimli (dependent) orneklemler i¢in yapilan tek faktorlii Anova testi sonuglart tablo-
22’de verilmigstir. Buna gore, yoOneticilerin ¢atismay1 yonetme yontemlerini kullanmaya

iligkin goriisleri arasinda (F=184,27 ve p=0,001<0,05) anlaml farkliliklar bulunmustur.

S6z konusu bu farkliliklarin hangi yontemler (boyutlar) arasinda oldugunu tespit etmek
amaciyla Tukey testi yapilmistir. Buna gore, yoneticilerin kullandiklar1 ¢atisma yonetme
yontemlerinden olan kacinma yontemine iliskin goriisleri ile taviz verme yOntemini
kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda, ayrica hiikmetme yontemi 1ile orgiitsel
Onlemler alma yontemini kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir
farklilik yokken, buna karsilik yoneticilerin astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede
kullandiklar1 diger tiim yontemlerin (yOntemlere iliskin goriislerinin) birbirleriyle

arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde farkliliklar tespit edilmistir.

Bu sonug, yoneticilerin kullandiklar1 yontemlere iligkin goriislerinin, tablo-22’deki
ortalamalardan anlagilacag1 tlizere, en ¢ok problem ¢6zme ydnteminde (4,19)
yogunlasirken, en az diizeyde ise kaginma yonteminde (2,48) yogunlastigini ortaya
koymaktadir. Baska bir anlatimla ankete cevap veren otel isletmeleri yoneticileri
astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede, en fazla oranda problem ¢6zme yOontemini

kullanirken, en az diizeyde de kaginma yontemini kullanmaktadirlar.

Yine bu degerlendirmeler dogrultusunda otel isletmeleri yoneticilerinin yukarida verilen
ve aralarinda anlaml farkliliklar tespit edilen yontemleri kullanma diizeylerine iliskin
gortisleri, ytlizdeler itibar1 ile en yliksekten en diisige bir siraya koyuldugunda,
yoneticilerin, astlartyla aralarinda herhangi bir c¢atisma (anlagsmazlik-uyusmazlik)
ciktiginda %385,6’s1 problem ¢dzme, %63,3°li uzlasma, %49,7’si hiikkmetme, %48,5’1
orgiitsel onlemler alma, %311 taviz verme ve %30,4’1i de kaginma yontemini kullanarak

s0z konusu ¢atigmalar1 yonettikleri sonucuna varilabilir.

3.4.4. Otel isletmeleri Yoneticilerinin Kisisel Ozelliklerine Gore Catisma Yonetimi

Yontemlerini Kullanmalarina iliskin Gériislerinin Karsilastirilmasi

225



Bu baglik altinda, otel isletmeleri yoOneticilerinin astlariyla aralarindaki c¢atigmalari
yonetmede kullandiklar1 catisma yodnetme yontemlerine iliskin goriislerinin, kisisel
Ozelliklerine gore (cinsiyet, egitim diizeyi, turizm egitim diizeyi, departman, yonetsel
pozisyon, yoneticilik kidemi) 0,05 anlamlilik diizeyinde farklilik gosterip-gostermedigine

iliskin yapilan analizler sonucunda elde edilen bulgulara yer verilmistir.

Tablo-23 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Catisma Yénetme Y dntemlerini

Kullanmalarina Iliskin Gériislerinin Cinsiyetlerine Gére Karsilastiriimasi

Yontemler Cinsiyet Ort. S.S. s.d. t p
Bay 2,52 0,86
Kaginma Bayan 2.41 0.75 203 0,92 0,36
. Bay 2,62 0,69
Taviz Verme Bayan 2.65 0.62 203 0,31 0,76
Bay 3,55 0,72
Uzlagma Bayan 3.55 0.75 203 0,01 0,99
.. Bay 3,13 0,92
Hikkmetme Bayan 3.25 0.79 203 0,92 0,36
Orgiitsel Bay 3,05 0,63 x
Onlemler Alma | Bayan 3,25 0,68 203 2,43 0,007
Bay 4,24 0,74
Problem Cézme Bayan 4.10 0.81 203 1,25 0,21

Tablo-23de otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmede
kullandiklar1 catisma yonetme yontemlerinin cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigine yonelik olarak, bagimsiz (independent) érneklemler i¢in yapilan
t-testi sonuglar1 yer almaktadir. Buna gore, yoneticilerin cinsiyetleri itibari ile astlariyla
aralarindaki catigsmalar1 yonetmede kag¢inma yontemini kullanma diizeylerine iliskin

goriigleri arasinda (t=0,92 ve p=0,36>0,05) anlamli bir farklilik tespit edilmemistir.

Yine, yoOneticilerin cinsiyetleri itibar1 ile astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmede,
taviz verme (t=0,31 ve p=0,76>0,05), uzlasma (t=0,01 ve p=0,99>0,05), hilkmetme
(t=0,92 ve p=0,36>0,05), ve problem ¢ézme (t=1,25 ve p=0,21>0,05) yoOntemlerini
kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik yokken orgiitsel
Oonlemler alma yontemini kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda (t=2,43 ve

p=0,007<0,05) anlaml1 bir farklilik oldugu tespit edilmistir.

Tablo-23’deki ortalamalardan da anlagilacagi iizere, bayan yoneticilerin (ort=3,12)

catismalarin yonetiminde oOrglitsel Onlemler alma ydnteminin kullanilmasina iligkin
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goriisleri bay yoneticilerin goriislerine (ort=3,05) oranla daha olumludur. Bu sonug,
catismalar1 yonetmede kullanilan yontemlerden olan orgiitsel 6nlemler alma ydntemini
ankete cevap veren otel isletmeleri bayan yoneticilerin bay yoneticilere oranla daha fazla

diizeyde kullandiklar1 seklinde yorumlanabilir.

Tablo-24 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Catisma Ydnetme Y dntemlerini

Kullanmalarmna Iliskin Gériislerinin Egitim Diizeylerine Gére Karsilastiriimasi

. Egitim
Yontemler -5 .| Ort S.S. s.d F p
Diizeyleri
[kogretim 2,83 0,96
Lise 2,51 0,81
Kacinm - ’ ’ 1,12
a¢ a Lisans 2,42 0,82 3 ’ 0,34
Lisanststi 2,44 0,87
Ikogretim 2,63 0,81
) Lise 2,62 0,75
Taviz Verme Lisans 2,67 0,55 3 2,56 | 0,07
Lisansusti 2,48 0,55
[lkdgretim | 3,68 0,82
Lise 3,36 0,80
Uzlagma Lisans 3,64 0,65 3 2,78 | 0,06
Lisansusti 3,88 0,48
[Ikogretim 3,27 1,01
Lise 3,18 0,99
Hiikmet - : d
uxinetme Lisans 3,14 0,79 3 0.31 1 0,81
Lisanststi 3,48 0,67
[lkogretim 3,06 0,63
Orgiitsel Lise 2,98 0,68
.. - 2 2 21
Onlemler Alma Lisans 3,21 0,62 3 130,97
Lisanststi 3.32 0,46
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Ilkdgretim | 4,15 0,77
. Lise 3,97 0,98

Problem Cozme Lisans 433 0.56 3 3,85 | 0,10
Lisansiistii 4,56 0,29

Tablo-24’de, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmede
kullandiklar1 ¢atigsma yonetme yontemlerinin egitim diizeyleri itibart ile farklilik gosterip
gostermediklerine yonelik bagimsiz (independent) drneklemler igin yapilan tek faktorli
Anova analizi- (F testi) sonuglar1 yer almaktadir. Yapilan analiz sonucunda, ankette
catisma yonetim yOntemi olarak verilen kag¢inma, taviz verme, uzlagma, hiikmetme,
orgiitsel onlemler alma ve problem ¢ozme yontemleriyle ilgili yargilara (davranislara)
iligkin yoOnetici goriislerine ait hesaplanan p degerleri 0.05’ten biiyiik oldugundan,
yonetici goriisleri arasinda; sahip olduklar1 egitim diizeyleri itibar1 ile anlamli bir

farklilik olmadig1 anlagilmistir.

Tablo-25 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Catisma Ydnetme Y dntemlerini

Kullanmalarina Iliskin Gériislerinin Turizm Egitim Diizeylerine Gére Karsilastiriimasi

Yontemler | | urizm Egitim Ort. s.8 s.d. F p
Diizeyi
Almadi 2,51 0,85
Kurs (TUREM vb.) 2,57 0,82
And.Otc.Mslk. Lis. 2,18 0,47
Kaginma Turizm Onlisans 2,59 0,83 > 1,40 0,34
Turizm Lisans 2,29 0,79
Turizm Lisansiistii 3,60 0,02
Almadi 2,56 0,65
Kurs (TUREM vb.) 2,78 1,01
. And.Otc.Mslk. Lis. 2,68 0,63
Taviz verme Turizm Onlisans 2,76 0,62 > 1.43 0,22
Turizm Lisans 2,72 0,47
Turizm Lisansiistii 1,40 0,03
Almadi 3,43 0,76
Kurs (TUREM vb.) 3,49 0,89
And.Otc.Mslk. Lis. 3,42 0,72
Uzlagma Turizm Onlisans 3,96 0,40 > 2,81 0,07
Turizm Lisans 3,75 0,57
Turizm Lisansiistii 4,01 0,04
Hilkmetme Almadi 3,27 0,84 5 1,76 0,12
Kurs (TUREM vb.) 2,80 1,16
And.Otc.Mslk. Lis. 2,96 0,99
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Turizm Onlisans 3,10 0,71
Turizm Lisans 3,02 0,86
Turizm Lisansiistii 4,60 0,04
Almadi 3,09 0,66
o Kurs (TUREM vb.) 3,20 0,69
Org.Onlmr. | And.Otc.Mslk. Lis. 2,56 0,49
Alm. Turizm Onlisans 3,38 0,49 > 2,73 0,06
Turizm Lisans 3,12 0,62
Turizm Lisansiistii 3,78 0,03
Almadi 4,08 0,83
Kurs (TUREM vb.) 4,13 0,94
Problem And.Otc.Mslk. Lis. 426 0,65 5 1.69 0.13
Cozme Turizm Onlisans 4,37 0,43 ’ ’
Turizm Lisans 4,46 0,49
Turizm Lisansiistii 4,20 0,02

Tablo 25°de, otel Isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yénetmede
kullandiklar1 ¢atisma yonetme yontemlerinin; sahip olduklar turizm egitim diizeylerine
gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigine yonelik olarak, yapilan Anova analizi
sonuglar1  yer almaktadir. Buna goére, yoneticilerin sahip olduklari turizm egitim
diizeyleri itibar ile, astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede kaginma yontemini
kullanma diizeylerine iligkin goriisleri arasinda (F=1,40 ve p=0,34>0,05) anlamli bir

farklilik tespit edilmemistir.

Ayni sekilde, yoneticilerin turizm egitim diizeyleri itibar1 ile astlartyla aralarindaki
catismalar1 yonetmede, taviz verme (F=1,43 ve p0,22>0,05), uzlasma (F=2,83 ve
p=0,07>0,05), hilkkmetme (F=1,76 ve p=0,12>0,05), orgiitsel onlemler alma (F=2,73 ve
p=0,06>0,05) ve problem ¢6zme (F=1,68 ve p=1,68>0,05) yontemlerini kullanma

diizeylerine iligkin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.
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Tablo-26 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Catisma Ydnetme Yontemlerini

Kullanmalarma Iliskin Goriislerinin Gérev Yaptiklar1 Departmanlara Gore

Karsilastirilmasi
Fark
Yontemler | Departmanlar Ort. S.S s.d F p | (Tukey
Testi)
1. Onbiiro 2,70 0,76
2. Yiyecek-Icecek 2,28 0,81
3. Kat Hizmetleri 2,40 0,86
4. Muhasebe 2,61 0,78
Kagmma 5. Teknik Servis 2,60 1,00 7 0.97 | 046 -
6. Satig-Pazarlama 2,58 0,90
7.Insan Kaynaklari 2,40 0,86
8. Diger 2,35 0,69
1. Onbiiro 2,63 0,51
2. Yiyecek-Icecek 2,64 0,68
3. Kat Hizmetleri 2,73 0,71
. 4. Muhasebe 2,79 0,48 * 5-6
Tavizverme  5r L nik Servis 227 0,86 7 235 | 0,02
6. Satig-Pazarlama 2,99 0,70
7.Insan Kaynaklari 2,38 0,37
8. Diger 2,53 0,62
1. Onbiiro 3,71 0,62
2. Yiyecek-Icecek 3,34 0,83
3. Kat Hizmetleri 3,41 0,93
4. Muhasebe 3,87 0,37 * 2-7,5-7
Uzlasma 5. Teknik Servis 3,30 0,80 7 237 | 002
6. Satig-Pazarlama 3,63 0,48
7.Insan Kaynaklari 3,92 0,38
8. Diger 3,52 0,71
1. Onbiiro 3,14 0,86
2. Yiyecek-Icecek 2,97 0,89
3. Kat Hizmetleri 3,26 0,91
Hilkmetme 4. Muhasebe 3,32 0,81
5. Teknik Servis 2,92 1,09 7 0.96 | 046 i
6. Satig-Pazarlama 3,25 0,56
7.Insan Kaynaklari 3,52 0,57
8. Diger 3,23 0,92
1. Onbiiro 3,06 0,60 7 1,39 0,21 -
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2. Yiyecek-Icecek 2,92 0,76
3. Kat Hizmetleri 3,14 0,77
4. Muhasebe 3,23 0,61
5. Teknik Servis 2,97 0,47
6. Satig-Pazarlama 3,14 0,68
7.Insan Kaynaklari 3,41 0,46
8. Diger 3,26 0,56
1. Onbiiro 427 0,71
2. Yiyecek-Icecek 4,09 0,94
3. Kat Hizmetleri 4,09 0,90
.. 4. Muhasebe 4,33 0,42
Problem Gozme  15=r ) ik Servis 3,91 1,01 7 0.97 | 045
6. Satig-Pazarlama 422 0,62
7.Insan Kaynaklari 4,47 0,45
8. Diger 4,27 0,54

Tablo-26’da, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmede
kullandiklar1 catisma yonetme yontemlerinin gorev yaptiklari1 departmanlara gore farklilik
gosterip gostermediklerine yonelik yapilan Anova testi sonuglar1 yer almaktadir. Yapilan
s0z konusu analiz sonucunda, ankette catisma yonetim yontemi olarak verilen kaginma,
hiikmetme, Orgiitsel onlemler alma ve problem ¢ozme yontemleriyle ilgili  yargilara
(davraniglara) iligkin yoOnetici goriislerine ait hesaplanan p degerleri 0.05’ten biiyiik
oldugundan, yonetici goriisleri arasinda; gorev yaptiklar1 departmanlar itibari ile anlamli
bir farklilik olmadigi, buna karsilik yoneticilerin gorev yaptiklari departmanlari itibari ile
astlariyla aralarindaki ¢atismalar1 yonetmede taviz verme yontemi ile uzlasma yontemini
kullanma diizeylerine iligkin goriislerine ait hesaplanan p degerleri 0,05’ten kiiciik
oldugundan, yoneticilerin s6z konusu bu yontemleri kullanmalarina iligkin ~ gdriigleri

arasinda anlamli bir farklilik oldugu anlasilmistir.

Yoneticilerin gorev yaptiklari departmanlara gore farklilik saptanan s6z konusu bu
yontemlere iligskin yonetici goriislerinin hangi departman yoneticileri goriislerinden
kaynaklandigini belirlemeye yonelik yapilan Tukey testi sonucunda s6z konusu bu farkin,
taviz verme yonteminin kullanilmasinda; teknik servis ile satig-pazarlama departmaninda
gorev yapan yonetici goriislerinin farkliligindan, uzlasma yonteminin kullanilmasinda ise;
yiyecek-icecek ile insan kaynaklari, ayrica teknik servis ile insan kaynaklari

departmanlari yonetici goriislerinin farkliligindan kaynaklandigi anlasilmistir.

Buna gore, taviz verme yontemini en az diizeyde teknik servis departmaninda gorev
yapan yoneticiler (2,47) kullanirken, s6z konusu bu yontemi en fazla diizeyde satis-
pazarlama departmani yoneticileri (2,99) kullanmaktadirlar. Yine, yonetici goriisleri
arasinda farklilhik saptanan uzlasma yoOntemini en fazla oranda insan kaynaklar
departmani yoneticileri (3,93) kullanirken, en az diizeyde de teknik servis (3,30) ve
yiyecek-icecek (3,34) departmaninda
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gorev yapan yoneticiler kullanmaktadirlar.

Tablo-27 : Otel Isletmeleri Yoneticilerinin Catisma Y6netme Y &ntemlerini

Kullanmalarma Iliskin Gériislerinin Yonetsel Pozisyonlarina Gére Karsilastirilmasi

v Yonetsel

Yontemler Pozisyonlar Ort. S.S s.d. F p

1.Genel Mud 2,35 0,86

2.Genel Md Yrd | 2,31 0,79
Kaginma 1575 M, 2 | os | 2 |04 073

4. Sef 2,53 0,84

1.Genel Mid 2,50 1,06

) 2.Genel Md Yrd | 2,74 0,56
Taviz Verme (3 i Miid., 263 | oso | o | %12 095

4.Sef 2,62 0,70

1.Genel Mud 3,80 0,40

2.Genel Md Yrd | 3,74 0,63
Uzlasma 35 ot Miid. 366 | 0,58 310911 013

4 Sef 3,44 0,82

1.Genel Mud 3,65 0,75

Hiikkmetme | 2.Genel Md Yrd | 3,14 0,80
3.Dept. Miid, 322 | oso | o | 061 06l

4.Sef 3,12 0,94

Orgii tsel 1.Genel Mud 3,50 0,82

2 2.Genel Md Yrd | 3,34 0,15
Onlemler 3.Dept.Miid. 3,20 0,67 3 1,991 0.1

Alma

4 Sef 3,02 0,64

1.Genel Mud 4,35 0,44
Problem |[2.GenelMd Yrd | 4,59 0,29 *
Cézme  |3.Dept.Miid, 136 | o050 | 3 | 3960008

4.Sef 4,02 0,86

Tablo-27’de, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmede
kullandiklar1 ¢atigma yonetme yontemlerinin ydnetsel pozisyonlar: itibari ile farklilik
gosterip gostermediklerine yonelik yapilan Anova sonuglart yer almaktadir. Yapilan
analiz sonucunda, ankette catisma yonetim yontemi olarak verilen kaginma, taviz verme,
uzlasma, hilkmetme ve Orgiitsel Onlemler alma yontemleriyle ilgili yargilara

(davraniglara) iliskin yonetici goriiglerine ait hesaplanan p degerleri 0.05’ten biiyiik
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oldugundan, yonetici gorlisleri arasinda yonetsel pozisyonlar1 itibar1 ile anlamh bir
farklilik olmadigi, buna karsilik yoneticilerin yonetsel pozisyonlar: itibari ile astlariyla
aralarindaki catigsmalari yonetmede problem ¢6zme yontemini kullanma diizeylerine
iliskin goriislerinin, 0,05 anlamhilik diizeyinde (F=3,92 ve p=0,007<0,05) bir farklilik
gosterdigi goriilmektedir. Tablo-27°deki ortalamalara da yansidigi iizere, s6z konusu bu
farkin, genel miidiir, genel miidiir yardimcist ve departman miidiirii pozisyonundaki

yoneticilerin seflerle aralarindaki goriis farkliligindan kaynaklandigi anlagilmistir.
Bu bulguya dayali olarak, sef konumundaki yoneticilerin problem ¢ézme yontemini diger

ilk ti¢c gruptaki yoneticilere oranla daha az kullandiklar1 sdylenebilir.

Tablo-28 : Otel isletmeleri Yoneticilerinin Catisma Ydnetme Yontemlerini

Kullanmalarina Iliskin Gériislerinin Yéneticilik Kidemlerine Gére Karsilastirilmasi

] Yoneticilk | ¢ Fark
Yontemler . rt. s.S s.d. F p (Tukey
Kidemi .
Testi)
a.0-3Yil 2,78 0,77
Kaginma |b.4—7 Yil 2,58 0,86 2 | 846 |0,001" | a-c,b-c
c.8yilveisti| 2,20 0,735
a.0-3Yil 2,62 0,57
Taviz verme |b. 4 —7 Y1l 2,60 0,67 2 0,09 | 091 -
c.8yilveliistii| 2,65 0,70
a.0-3Yil 3,79 0,57
Uzlasma |b.4-7 Y1l 3,60 0,58 2 521 |0,006" a-c
c.8yilveiistii| 3,36 0,88
. a.0-3Yill 3,15 0,85
Hakmetme 17511 334 | 086 | 2 | 341 |0007 | b
c.8yilveisti| 2,99 0,86
Orgiitsel |a. 0-3 Y1l 3,29 0,64
Onlemler |b.4—7 Y1l 3,07 0,58 2 1,97 | 0,14 -
Alma c.8yilveistii| 3,07 0,70
Problem a.0-3Yil 4.42 0,45 .
Cozme b.4 -7 Yil 4,17 0,71 2 291 | 0,02 a-c
c.8yilveiistii| 4,07 0,91

Tablo-28’de, otel isletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigmalar1 yonetmede
kullandiklar1 catisma yonetme yontemleriyle ilgili goriislerinin yoneticilik kidemleri
itibar1 ile anlamli bir farklilik gdsterip gostermediklerine yonelik yapilan Anova (F testi)
sonuglar1 yer almaktadir. Yapilan analiz sonucunda, ankette ¢atisma yonetim yontemi

olarak verilen taviz verme ve oOrgiitsel onlemler alma yontemleriyle ilgili  yargilara
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(davraniglara) iliskin yonetici goriislerine ait hesaplanan p degerleri 0.05’ten biiyiik
oldugundan, yonetici goriisleri arasinda; yoneticilik kidemleri itibar1 ile anlamli bir
farklilik olmadig1, buna karsilik yoneticilerin, yoneticilik kidemleri itibar1 ile astlariyla
aralarindaki catigsmalar1 yonetmede kaginma, uzlagsma, hiikkmetme, ve problem ¢dzme
yontemlerini kullanma diizeylerine iligkin goriislerine ait hesaplanan p degerleri 0,05’ten

kiigiik oldugundan, yonetici goriisleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu anlagilmastir.

Yoneticilerin yoneticilik kidemleri itibari ile farklilik saptanan s6z konusu bu yontemlere
iliskin yoOnetici goriislerinin, hangi gruptaki (kidemdeki) yonetici goriislerinden
kaynaklandigini belirlemeye yonelik yapilan Tukey testi sonucunda s6z konusu bu farkin,
kaginma yonteminin kullanilmasinda; 0-3 yil ile 8 yi1l ve daha iistii bir ydneticilik
kidemine sahip olan yonetici goriisleri ve 4-7 yil ile yine 8 yil ve daha iistii bir siirelik
yoneticilik kidemine sahip olan ydnetici goriislerinden kaynaklandigi, uzlasma
yonteminin kullanilmasinda; 0-3 yil ile 8 y1l ve daha iistii bir yoneticilik kidemine sahip
olan yonetici gorilislerinden kaynaklandigi, hilkkmetme yonteminin kullanilmasinda; 4-7
yil ile yine 8 yil ve daha distii bir siirelik yoneticilik kidemine sahip olan yonetici
goriislerinden kaynaklandigi, problem ¢6zme yonteminin kullanilmasinda ise; 0-3 yil ile
8 yil ve daha iistii bir yoneticilik kidemine sahip olan yonetici goriislerinin farkliligindan

kaynaklandig1 anlagilmistir.

Bu durum, yoneticilik kidemleri 8 yildan daha az olan yoneticilerin (Ort=2,78, 2,58),
yoneticilik kidemleri 8 yildan daha fazla olan yoneticilere oranla (Ort=2,20) ka¢inma
yontemine, bununla birlikte yoneticilik kidemi 3 yildan daha az olan yoneticilerin (3,78),
yoneticilik kidemi 8 yildan daha fazla olan yoneticilere (3,36) oranla uzlagsma yontemine
daha olumlu yaklastiklari, ayrica, yoneticilik kidemleri 4 ile 7 yil arasinda olan
yoneticilerin (3,34), 8 yildan daha fazla yoneticilik kidemine sahip olan yoneticilere
(2,99) oranla hiikmetme yontemine, ayni sekilde yoneticilik kidemleri 3 yildan daha az
olan yoneticilerin (4,42) yoneticilik kidemleri 8 yildan daha fazla olan yoneticilere (4,07)
oranla problem ¢6zme yontemine iligkin goriislerinin daha olumlu oldugu seklinde

yorumlanabilir.

SONUC VE ONERILER

Bir yonetici gorev aldig1 organizasyonda basarili olmak istiyorsa, hangi diizeyde olursa
olsun organizasyonda ortaya ¢ikan ¢atigmalarin kaynaklarini ve miidahale yontmelerini

bilmek zorundadir. Catismaya miidahale ydntemlerini ve onu yonetmeyi bilen bir
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yonetici, ¢catismanin birligi bozmak, bilgi vermeyi engellemek, giiveni yok etmek, intikam
almak vb. olumsuz sonuglarini rahatlikla elimine ederek, catismayi; olumlu, rekabeti
artiracak bir dinamizm kaynagi sekline dontstiirebilir. Etkili yonetici, karsi karsiya
oldugu catigmaci ortami1 ve ¢atigmanin kaynaklarini analiz eder ve buna en uygun catisma
yonetimi teknigini uygular. Aksi halde organizasyonlarin varlik nedeni olan amaglarin

gerceklesmesi zora girecektir.

Catisma yoOnetimi sonu¢ olarak bir karar vermektir. Ya catigmay1 yaratacak faktorler
yonetici tarafindan 6nceden tahmin edilir ve ¢atigma Onlenmek isteniyorsa Onlenir veya
gergeklesen anlagsmazliklarin kisiler tizerindeki olumsuz etkileri yok edilir. Catigsmanin
¢Oziilmesinde alternatiflerin iyi gelistirilmesi ve degerlendirilmesi bunlar arasindan
orgiitsel 15 akisini bozmayacak yontemin secilmesi yoneticinin isini kolaylastiracaktir.
Bununla beraber yonetici, her zaman tiim gergekleri bilmeyebilir. Bu durumda karar
verme olgusu belirli bir risk altinda gerceklesecektir. O halde ¢atismanin yonetilmesinde
de yoneticinin iistlenmek oldugu bir risk siiphesiz ki s6z konusudur. Bu risk, yoneticinin
astlar1 karsisinda giivenini yitirmesinden, yeni bir ¢atismanin ortaya ¢ikmasina kadar bir

dizi davranigsal sonug vb. olabilmektedir.

Bu nedenle, yonetici bilgi ve tecriibesini kullanarak, etrafindaki beseri dokuyu harekete
gecirerek ¢oziim i¢in yeterli alternatifleri toplayabilmeli ve bu alternatifleri iyi kararlar
icin kullanmalidir. Bir soruna iliskin ¢ok sayida faktoriin karsilagtirmali olarak analiz
edilmesi, yararli olanin bulunmasi optimum c¢oéziim i¢in fayda tasiyacaktir. Nihayet
yonetici buldugu ¢oziimiin isi nasil etkileyecegini kavramalidir. Her ¢atismanin zararl
olmadigini, kontrol altinda tutulan ve dengeli yiirliyen ¢atismalarin isletmelerde yeniligin
baslangici, kisiler arasi iligkinin olumlu yonde yenilenmesinin nedeni de olabilecegi de

unutulmamalidir.

Otel isletmeleri nihayetinde bir hizmet isletmesi oldugu i¢in, s6z konusu bu igletmelerin
etkinligini belirleyen temel kriterlerin belki de en 6nemlisi, kaliteli bir insan kaynagina
sahip olmaktir. Temeli insana dayali olan ve kesintisiz hizmet veren bu isletmelerde
konuk memnuniyetinin saglanmasi; isletme yoneticisi basta olmak iizere tiim Orgiit
tiyelerinin igbirligi igerisinde ortak c¢abasina baghdir. Buradan; otel isletmeleri
yoneticilerinin; basar1 ya da basarisizliklarinin biiyiik ¢apta beraber calistiklar1 astlarina
bagli oldugu sonucu ¢ikmaktadir. Fakat, dogal olarak otel isletmeleri yoneticileri, beraber
calistiklart astlariyla aralarinda orglitsel bir takim iliskilerinden dolayi ¢esitli catigsmalarla

(anlagsmazlik-uyusmazliklarla) karsilasabilmektedir. Iste bu noktada yoneticinin bu
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catismalar karsisinda alacagi tavir, astin ise karst olan motivasyonunda 6nemli 6l¢lide bir

etkiye sahiptir.

Yoneticilerin s6z konusu bu c¢atismalarin yonetiminde kullanabilecekleri/kullandiklari
yontemlerden olan kaginma, taviz verme, uzlasma, hilkkmetme, 6rgiitsel onlemler alma ve
problem ¢6zme yontemlerini kullanma diizeylerine iliskin Ankara’da faaliyet gosteren 4
ve 5 yildizli otel isletmeleri yonetici goriislerinin alindig1 bu arastirma sonuglarina gore;
yoneticilerin s6z konusu bu yontemleri kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda
0,05 anlamlilik diizeyinde farkliliklar tespit edilmistir. Buna gore; anketi cevaplayan otel
isletmeleri yoneticileri, astlartyla aralarinda ¢esitli sebeplerden dolay1 ¢ikan ¢atigmalarin
yonetiminde en fazla diizeyde problem ¢6zme yontemini kullanirken, ikinci sirada
uzlasma, liciincii sirada hiikmetme, dordiincii sirada orgiitsel 6nlemler alma, besinci sirada

taviz verme ve son sirada da kaginma yontemini kullanmaktadirlar.

Yine bu arastirmayla, otel igletmeleri yoneticilerinin astlariyla aralarindaki ¢atigsmalari
yonetmede kullandiklart yontemlerin kisisel o6zelliklerine gore anlamli farkliliklar
gosterip-gostermedigi yapilan analizler sonucu test edilmistir. Buna gore, otel isletmeleri
yoneticilerinin astlariyla aralarindaki catismalari yonetmede, problem ¢6zme, uzlagma,
taviz verme, hilkkmetme ve kaginma ydntemlerini kullanmalarina iligkin bay ve bayan
yonetici goriisleri arasinda 0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli bir farklilik bulunmazken,
orgiitsel 6nlemler alma yOnteminin kullanilmasina iliskin bay ve bayan yonetici goriisleri

arasinda anlamli bir farklilik bulunmustur.

Bu sonug, bayan yoneticilerin, orgiitsel dnlemler alma yontemine iliskin goriislerinin,
erkek yonetici goriislerine oranla daha olumlu oldugunu ortaya koymustur. Bir baska
anlatimla bayan yoneticiler astlariyla aralarindaki c¢atigsmalarin yoOnetiminde, orgiitsel

onlemler alma yontemini erkek yoneticilere oranla daha fazla oranda kullanmaktadirlar.

Yoneticilerin  egitim diizeyleri ve almis olduklari turizm egitim diizeyleri itibart ile
catismalarin yonetiminde kullandiklar1 yontemlere iliskin goriigleri arasinda 0,05

anlamlilik diizeyinde bir farklilik bulunmamustir.

Otel isletmeleri yoneticilerinin, gorev yaptiklar1 departmanlar itibar1 ile catigmalarin
yonetiminde, ankette catisma yOnetim yontemi olarak verilen kaginma, hiikmetme,
orgiitsel onlemler alma ve problem ¢ozme yontemleriyle ilgili yargilara (davraniglara)
iligkin goriigleri arasinda; anlamli bir farklilik olmadigi, buna karsilik taviz verme
yontemi ile uzlagma yoOntemini kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda 0,05
anlamlilik diizeyinde farkliliklar oldugu anlasilmigtir. S6z konusu bu farklilik, taviz
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verme yonteminin kullanilmasinda; teknik servis ile satis-pazarlama departmaninda gorev
yapan yoOnetici goriislerinin farkliligindan, uzlagsma yonteminin kullanilmasinda ise;
yiyecek-icecek ile insan kaynaklari, ayrica teknik servis ile insan kaynaklar

departmanlari yonetici gortglerinin farkliligindan kaynaklandig tespit edilmistir.

Bu bulgulara gore, taviz verme yontemini en az diizeyde teknik servis departmaninda
gbrev yapan yoneticiler kullanirken, s6z konusu bu yontemi en fazla diizeyde satis-
pazarlama departmani yoneticileri kullanmaktadirlar. Yine, yonetici goriisleri arasinda
farklilik saptanan uzlagma yoOntemini en fazla oranda insan kaynaklari departmani
yoneticileri kullanirken, en az diizeyde de teknik servis ve yiyecek-icecek departmaninda

gorev yapan yoneticiler kullanmaktadirlar.

Yapilan analizler sonucunda, ankette catisma yonetim yontemi olarak verilen kaginma,
taviz verme, uzlagma, hilkkmetme ve orgiitsel onlemler alma yontemleriyle ilgili yargilara
(davraniglara) iligskin yOnetici goriisleri arasinda yonetsel pozisyonlar: itibari ile anlamli
bir farklilik olmadigi, buna karsilik, problem ¢6zme yontemini kullanma diizeylerine
iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik tespit edilmis olup, bu farkliligin, genel
miidiir, genel miidiir yardimcis1 ve departman midiirii pozisyonundaki ydneticilerin

seflerle aralarindaki goriis farkliligindan kaynaklandigi saptanmustir.

Bu bulguya dayali olarak, sef konumundaki yoneticilerin problem ¢6zme yontemini diger
ilk ti¢ gruptaki yoneticilere oranla daha az kullandiklar1 sonucuna varilmistir. Bu sonug
dogal olarak, otel isletmesi icerisinde en alt basamaktaki yonetsel pozisyonda olan
seflerin, astlartyla aralarindaki catigsmalarin ¢oziimiinde literatiir ve uygulamada en
avantajli ve ideal yontem olarak kabul edilen problem ¢6zme yontemini kullanma becerisi
hususunda, ¢esitli sebeplerden dolayi (yetkinin az olmasi, is yiikiiniin fazlaligi, egitim ve
uzmanlik seviyesi, yonetim tecriibesizligi vb.) {list pozisyonlardaki yoneticilere oranla
daha zayif olduklarindan kaynaklaniyor olabilir. Bununla birlikte; otel igerisinde 6zellikle
islerin yerine getirilmesinde direkt s6z sahibi olan isgorenlerle iliskileri bakimindan, bu
diizeydeki yoneticilerin bu becerilerinin gelistirilmesine yonelik hizmet i¢i egitim

caligmalarinin kaginilmaz gerekliligi vardir.

Yoneticilik kidemleri itibart ile otel isletmeleri yoneticilerinin, ¢atigmalarin yonetiminde
ankette catisma yonetim yontemi olarak verilen taviz verme ve orgiitsel onlemler alma
yontemleriyle ilgili  yargilara (davramiglara) iligkin gorlisleri arasinda; anlamli bir
farklilik olmadigi, buna karsilik yoneticilerin yoneticilik kidemleri itibari ile astlariyla

aralarindaki catigsmalar1 yonetmede kaginma, uzlagma, hiikkmetme, ve problem ¢dzme
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yontemlerini kullanma diizeylerine iliskin goriisleri arasinda anlamli bir farklilik oldugu

anlasilmustir.

Yoneticilerin yoneticilik kidemleri itibar1 ile farklilik saptanan s6z konusu bu farkin,
kaginma yonteminin kullanilmasinda; 0-3 yil ile 8 yil ve daha istii bir yoneticilik
kidemine sahip olan yonetici goriisleri ve 4-7 yil ile yine 8 yil ve daha {istii bir stirelik
yoneticilik kidemine sahip olan yonetici goriislerinden kaynaklandigi, uzlasma
yonteminin kullanilmasinda; 0-3 yil ile 8 y1l ve daha iistii bir yoneticilik kidemine sahip
olan yonetici gorliglerinden kaynaklandigi, hiikmetme yonteminin kullanilmasinda; 4-7
yil ile yine 8 yil ve daha dstii bir siirelik yoneticilik kidemine sahip olan yonetici
goriislerinden kaynaklandigi, problem ¢6zme yonteminin kullanilmasinda ise; 0-3 yil ile
8 yil ve daha iistii bir yoneticilik kidemine sahip olan yonetici goriislerinin farkliligindan

kaynaklandig1 anlagilmistir.

Bu bulgulara gore, yoneticilik kidemleri 8 yildan daha az olan yoneticilerin, (Ort=2,78,
2,58), yoneticilik kidemleri 8 yildan daha fazla olan yoneticilere oranla (Ort=2,20)
kaginma yontemine, bununla birlikte yoneticilik kidemi 3 yildan daha az olan
yoneticilerin, (Ort=3,78), yoneticilik kidemi 8 yildan daha fazla olan yoneticilere
(Ort=3,36) oranla uzlasma yoOntemine daha olumlu yaklastiklari, ayrica, yoneticilik
kidemleri 4 ile 7 y1l arasinda olan yoneticilerin (Ort=3,34), 8 yildan daha fazla ydneticilik
kidemine sahip olan yoneticilere (Ort=2,99) oranla hiikmetme ydntemine, ayni sekilde
yoneticilik kidemleri 3 yildan daha az olan yoneticilerin (Ort=4,42), yoneticilik kidemleri
8 yildan daha fazla olan yoneticilere (Ort=4,07) oranla problem ¢ézme yOntemine iliskin

goriislerinin daha olumlu oldugu tespit edilmistir.

Catisma, bir ekibin etkinligini saglamak ve devam ettirmek icin vazgecilmez
stireclerdendir. Yaraticiligi artirdigi gibi, Orgiitlere dinamizm asilar. Buradaki hassas
nokta catismanin yapici bir siireg olarak ele alinmasidir. Orgiitsel ortamda meydana gelen
catismalarin, bilginin paylasimi ve olaylar1 farkli bir bakis acgisi ile gdérebilme imkani
veren yapici bir siire¢ haline getirilmesi ve ¢atigsmanin yapici bir bi¢gimde ele alinabilmesi
ise yoOneticilerin 6zellikle; bilgi toplama, astlariyla gliven ve agiklik temeline dayali bir
iligki kurma, ¢6ziim tlizerinde isbirligi yapma ¢abasi gdsterme, problemi tanimlamaya ve
¢Ozlim secenekleri gelistirmeye yonelik yapilanmis bir karar siireci uygulama becerilerine

sahip olmalar1 veya bu becerileri gelistirmeleri ile dogrudan iligkilidir.

Catigmalarin grup icerisindeki yaraticilig1 artirmadaki yapici ve olumlu rolii hi¢cbir zaman

ihmal edilmemelidir. Yeni veya ilging fikirlerin olusturulmasinin bir kosulu, 6rgiit tiyeleri
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arasinda kabul edilir smnirlar igerisinde fikir ayriliklarinin bulunmasidir. Aslinda
catigsmasiz bir grup statik olabilir ve kapasitesini tam olarak kullanamayabilir. Bu ylizden
isletmelerde grup iligkileri ve bu iligkilerin verimli isleyisi ¢atismanin kaynagi olarak

goriilmeli, en azindan gruplar varsa ¢atismanin varligi da yadirganmamalidir.

Yasamin devami agisindan zorunluluk olan organizasyonlarda farkliliklar degisimin
gerekli unsurlar1 olup siirekli gelisme acisindan sarttir. Iki veya daha fazla kisi veya grup
arasindaki ¢esitli kaynaklardan dogan anlagsmazlik veya duygusal diismanlik olayi, ya da
kisinin i¢inde bulundugu sosyal ortam ve zaman diliminde istemedikleri ile kars1 karsiya
kalmasi, bir sonug i¢in zorlanmasi halinde gerceklestirdigi davranis ve ulastigi duygusal
yap1 olarak tanimlayabilecegimiz catismanin ¢oziimlenmesinde, yoneticilerin dikkat
etmesi gereken, farkliliklarin biitlinlestirilmesi ve ¢atismanin etkilerinin organizasyonun
amact dogrultusunda pozitif hale getirilmesidir. Bu yoniiyle catigmalarin orgiitsel
performans agisindan yararlt veya zararli olmalar1 yonetilmeleriyle ilgili bir konudur.
Dolayisiyla ¢atisma yonetimi yoneticinin liderligini ortaya koyan entegre 6gelerin birisi

olarak da goriilmektedir.

Catisma yoOnetimi egitiminde asir1 davranis egilimleri yoneticiler tarafindan yeniden
diizenlenebilir. Bu konuya iligkin 6nce durum analiz edilmeli, sebepler belirlenmeli ve
catismaya katilan diger insanlarin tercihleri sorulmalidir. Bu istikamette herkesin kendi
hareket olanaklar1 tahmin edilebilecektir. Buna ilave olarak, yoneticinin ¢alisma iginde de
de vurgulandigi ilizere ¢atigmanin durumuna gore kendi yaraticiligini kullanarak somut
davranig sekilleri veya sahsi sorumlulugu ve basar1 sansimi yiikselten alternatif
yontemlerin gelistirilmesi tavsiye edilebilir. Iyi yetismis ve motive olmus isgiiciiniin,
onemli bir rekabet faktorii olarak karar alma siirecine katilmalar1 gerektigi, bilimsel

arastirmalarda tizerinde durulan konulardandir.

Bir hizmet isletme tiirii olan otel igletmeleri yoneticilerinin iginde bulunduklar sektor
itibar1 ile daha insan merkezli olmalar1 gerektigi, 6zellikle bu tiir temeli insana dayali
isletmelerde yoneticilik yapacak kisilerin yetistirilmesinde diger sektorlere nazaran daha
da 6n plana alinmasi gereken konulardandir. Bu bakimdan s6z konusu isletmelerde
yonetsel gorev iistlenen kisilerin; catisma, c¢atisma siireci, sonuglari, kaynaklari ve
yonetimi ile ilgili gerekli bilgilere sahip olmasi, iyi yonetilmeyen catigmalarin ¢alisanlarin
performansi1 ve nihayetinde de isletmenin basarisinda meydana getirecegi olumsuz
etkilerin bilincinde olacak diizeyde egitim almalar1 veya bu yonde bir hizmet i¢i egitimine

tabi tutulmalar orgiitsel basarida katki saglayacaktir.
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Aragtirmada incelenen otel isletmeleri yoneticilerinin, problem ¢6zme yontemini, catisma
yonetiminde en fazla oranda kullanmalari, siiphesiz ki hizmet sunan bu isletmelerin, gerek
calisanlar diizeyinde gerekse Orgiitsel diizeyde, verimlilik acisindan olumlu
gelismelerdendir. Ozellikle temeli insana dayal1 diger turizm isletmelerinde de, orgiitsel
diizeyde meydana gelebilecek catismalara bu anlayisla yaklasma gerekliligi, hizmette

belirli bir kalite standardina ulasma bakimindan 6nemli bir unsur olarak ele alinmalidir.

Bu arastirma, Ankara’da faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli otel isletmeleri yoneticileri ile
sinirhdir. Ozellikle temeli insana dayali sektdr olan turizm sektdriiniin degisik isletme
tirlerinde bu konuya iliskin arastirmalarin yapilmasi karsilastirma imkani yapmak

bakimindan faydali olacaktir.

Yine bu arastirma, yoneticilerin ¢atigma ydnetme yontemlerini belirlemeye yonelik
yonetici goriislerini kapsadigindan, s6z konusu isletmelerde catismaya neden olan
faktorlerin neler olduguyla ilgili; isgoren goriislerinin de alinarak, ayni veya degisik
evrenler iizerinde arastirmalarin yapilmasi, 6zellikle orgilit basarisini olumsuz yonde
etkileyen catigmalarin Orgiit amaglar1 etrafinda yonlendirilmesi ve ¢oziimiine yonelik

oneri getirmek bakimindan fayda saglayacaktir.

Yapilacak olan tiim bu ¢aligmalar, insan iliskilerinin yogun oldugu hizmet isletmelerinde,
gerek yoneticilerin yetistirilmesi, istihdamu ile ilgili iiretilen politikalara ve otel isletmeleri
yoneticilerinin drgiitlerini etkin-islevsel yonetmelerine, gerekse sektdrdeki yonetici-astlar
arasinda gerceklesen catisma durumlarinda gdosterilebilecek uygun davraniglarin neler
olabilecegine ve Orgiitsel amaclara ulasma siirecinde ortaya ¢ikan/gikabilecek sorunlarin

¢Oziimiine yonelik 6nemli katki-lar saglayacaktir.
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Ek — C : Anket Formu

Ek-1:

Ek-A: BUYUK BIR OTELIN ORGANIZASYON SEMASI

Biiyiik Bir Otel Isletmesinin Organizasyon Semasi

GENEL MUDUR
Sekreter
| !
Muhasebe Personel ve |
o e e Egitim - g g
Midiria Miidiirii Genel Mudur Genel Midir
| Yardimcisi Yardimcisi
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.| Restora Bakim o .
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- Onarim Paz. Sefi a
Cafs
Malivet || éﬂn;l:bar Yiizme H3
N v ?“13,,?1:: — Rekl. Seﬁ —
B Sai —
'1 R
132 —




Ek — B: Anketin Uygulandig1 Yonetici Ve Otel Isletmesi Sayisi ve Yonetsel

Pozisyonlar itibari ile Dagitilan ve Geri Donen Anket Sayilar1 - Geri

Doniis Oranlan

Ek — B.1. Anketin Uygulandig: Yonetici Ve Otel isletmesi Sayisi Ile

Anketlerin Geri Doniis Oranlar

Geri
Dagitilan | Donen L
Sira Otel Adlari Niteligi |\ ee | Anket | O
no (O rara) Sayisi Sayisi Oram
(“o)
1 | Ankara Etap Altinel Otel 5 Yildiz 25 19 76
2 | Bilkent Hotel 5 Yildiz 25 19 76
3 | Hotel Dedeman Biiyiik Anadolu 5 Yildiz 25 19 76
4 | Sheraton Ankara Hotel And Towers | 5 Yildiz 25 19 76
5 | Ankara HiltonSA 5 Yildiz 25 15 60
6 | Siirmeli Hotel 5 Yildiz 25 6 24
7 | Group Angora Hotel Ankara 4 Yildiz 20 19 95
8 | Sergah Hotel 4 Yildiz 20 17 85
9 |Aldino Hotel 4 Yildiz 20 17 85
10 | Houston Hotel 4 Yildiz 20 14 70
11 | Giirkent Hotel 4 Yildiz 20 14 70
12 | Class Hotel 4 Yildiz 20 12 60
13 | Biiyiik Hanli Park Hotel 4 Yildiz 20 9 45
14 |Hotel Ayma 4 Yildiz 20 6 30
TOPLAM 310 205 66,13
15 | Biiylik Ankara Hoteli 5 Yildiz Kapali (Onarimda)
16 |Esenboga Airport Hotel 5 Yildiz | Kapali (Heniiz Agilist Yapilmamustr)
17 | Hotel Stad 4 Yildiz Kapali (Onarimda)
18 | Hotel Best Western 2000 4 Yildiz -
19 | Hotel Ickale 4 Yildiz -
20 | Hotel Dedeman Ankara 4 Yildiz -
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21 | Best Hotel 4 Yildiz -

22 | Tetra Konur Hotel 4 Yildiz -

Ek — B.2. Yonetsel Pozisyonlar itibar1 ile Dagitilan Ve Geri
Donen Anket Sayilar

Dagitilan Donen Geri doniis
Yonetsel pozisyon
anket sayis1 | anket sayis1 | orani (%)

Genel miidiir 14 4 28,57
Genel Miidiir Yardimcisi 14 7 50

Departman Miidiirleri 118 84 71,19
Sefler 164 110 67,07
Toplam 310 205 66,13

Ek —3: Anket Formu

EK: C
ORGUTSEL CATISMAYI YONETME YONTEMLERI ANKETI

Sayin Yonetici,

Buanket, “Otel Isletmeleri Yoneticilerinin  Astlariyla  Aralarindaki
Caansmayr  (uyusmazlik-anlagmazliklary) Yonetmede Kullandiklarit Yontemler’i
belirlemeye yonelik bir yiiksek lisans tez ¢alismasi i¢in bilgi toplama araci olarak

hazirlanmistir.

Iki boliimden olusan anketin birinci boliimii; kisisel bilgi formu olarak
hazirlanmis 6 sorudan olusmaktadir. ikinci boliim ise, otel isletmeleri yoneticilerinin
astlartyla aralarindaki catigsmalar1 yonetme davranis bigimleri ile ilgili goriislerini

belirlemeye yonelik 30 yargidan olusmaktadir.

Vereceginiz cevaplar, bilimsel bir ¢alismada kullanilacagindan isim
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belirtmenize gerek olmayip, elde edilen bilgiler kesinlikle arastirmanin amaci

disinda kullanilmayacaktir.

Turizm sektoriinde 6nemli bir yeri olan otel isletmeleri i¢in yapilacak ¢alismalar
gerek bu igletme yoneticileri ve sahipleri gerekse arastirmacilar igin gelisime doniik
onemli adimlar atmada bir veri kaynagi teskil edecektir. Bu bakimdan aragtirmanin
amacina ulasmasi, tim sorular1 igtenlikle ve gercek durumu yansitacak bigimde

cevaplandirmaniza baglidir.

Katkilarinizdan dolay1 simdiden tesekkiir eder, saygilar sunarim.

Aras. Gor. Elbeyi PELIT Damisman: Yrd.Do¢.Dr. C. Gazi UCKUN

Sakarya Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Turizm Isletmeciligi Boliimii
Esentepe Kampiisii - Esentepe / SAKARYA
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I. BOLUM: KiSISEL BiLGi FORMU
1. Cinsiyetiniz: ( )Bay ( )Bayan 2. Egitim Durumunuz: ( )ilkdgretim (
)Lise ( )Lisans ( )Lisansiistii
3. Turizm Egitimi Almissaniz en son aldigimiz turizm egitimi diizeyi: (
)Almadim ( )Kurs(TUREM vb.)
( )Anadolu Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi  ( )Turizm On Lisans ( )Turizm

Lisans ( ) Turizm Lisansiistii
4. Departman: ( )On Biiro ( )Yiyecek-Icecek ( )Kat Hizmetleri (

)Muhasebe ( )Teknik Servis
( )Satis-Pazarlama ( )insan Kaynaklari ( )Diger

5. Yonetsel Pozisyonunuz: ( )Genel Miidir ( )Genel Miidiir Yardimeist  (
)Departman Miudiiri  ( )Sef
6. Yoneticilik Kideminiz: ( )0-3yil ( )4-7yil  ( )8 yil ve iistii

IL. BOLUM: ORGUTSEL CATISMAYI YONETME DAVRANISLARI FORMU

Saymn Yonetici,

Sizden, yoneticilik yaptiginiz bu isletmedeki astlarinizla aranizda
herhangi bir catigjma (anlagsmazlik, uyusmazlik) oldugunda nasil davrandiginizi
hatirlayarak asagida verilen davranislari ne derecede gdosterip/gostermediginizi
belirtmeniz istenmektedir. Bu ankette dogru ya da yanlis cevap yoktur. En dogru
cevap sizin davraniginizi yansitacak cevap olacaktir. Liitfen asagida belirtilen
davraniglara katilma derecenizi; “Kesinlikle Katilmiyorum?”, “Katilmiyorum?”,
“Kararsizim”, Katihlyorum”, “Kesinlikle Katillyorum” segeneklerinden en
uygun olaninin altia (X) isareti koyarak belirtiniz.

KESINLIKLE
KATILMIYORUM
KATILMIYORUM
KARARSIZIM

Astlarimla aramizda “Catisma (anlasmazhk-uyusmazhk)” ¢ikmasi durumunda;

KATILIYORUM

KESINLIKLE
KATILIYORUM

1- Sorunun zamanla ¢oziilecegini diigiinerek beklerim.

2- Diisiincelerimi belli etmem.

3- Goriis ayriliklarinda tartigma ¢ikmasini énlerim.

4- Duygularimi belli etmem.

5- Astlarimla yiiz yiize gelmem.

6- Astlarimin isteklerini kosulsuz benimserim.

7- Astlarimin tiim beklentilerini karsilamaya 6zen gosteririm.

8- Kendi isteklerimde 1srar etmem.

9- Astlarimin aldig1 her karara uyarim.

10- Astlarimin ¢ikarlari dogrultusunda, her tiirlii 6zveride bulunurum.

11- Karsilikli kabul edilebilir bir karar almak i¢in isteklerimden Vazgegerim.

12- Ortak amagclar dogrultusunda faaliyet gosterdigimizi vurgularim.

13 - En iyi ¢6zlim olmasa da, en ¢ok kabul goren secenegi benimserim.

14- Karsilikl: fikirlerin ortak noktalarini 6n plana ¢ikaririm.

15- Karsilikli doyuma ulastiracak bir sonucu benimserim.

16- Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in yetkimi kullanirim.

17- Uygun gordiigiim karari ¢ikartmak i¢in yetkimi kullanirim.




18- Uygun goérdiigiim karari ¢ikartmak igin bilgi ve tecriibelerimi kullanirim.

19- Fikirlerimi kabul ettirmek i¢in her tiirlii 6nlemi alirim.

20- Kendi goriislerimi kabul ettirmek i¢in, ikna ederim.

21- Astimin mesai saatlerini degistiririm.

22- Astimi mevcut departmanini degistiririm.

23- Soruna iliskin davranis degisikligi icin egitim ¢alismalarina agirlik veririm.

24- Gorev ve rol dagiliminda yenilik yapma yoluna giderim

25- Soruna iligkin kaynak artirma (para, insan giicii, arag-gereg vb.) yoluna giderim.

26- Soruna yonelik ¢coziimler iiretilebilecek uygun iletisim ortami saglarim.

27- Karsilikli kabul edilebilir bir ¢6ziim bulmak i¢in, sorunun birlikte objektif
incelenmesini saglarlm.

28- Karsilikli doyum saglayacak bir ¢6ziim i¢in isbirligi saglarim.

29- Astlarimin, ¢dziime yonelik fikirlerini agikca ifade etmelerine imkan saglarim.

30- Sorunun ¢6ziimii i¢in farkli goriislerin olumlu katki yapacagina inanirim.
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